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GELEITWORT

„Alle Bürger eines 
Staates sind ge
borene Verteidiger 
desselben.“ Scharn
horst formulierte 
diesen Satz inmit
ten der Zeitenwen
de des frühen 19. 
Jahrhunderts, in der 
die napoleonischen 
Kriege die bisherige 
Staatenordnung in 
Europa buchstäblich 
vom Tisch fegten. 
Fast 200 Jahre spä

ter ist unser sicherheitspolitisches Umfeld 
vor allem durch den russischen Angriffs
krieg gegen die Ukraine, aber auch durch 
Megatrends wie Digitalisierung, den 
Klimawandel und die Verschiebungen 
globaler Kräfteverhältnisse massiv in Be
wegung. Kurz gesagt: Es knirscht im Ge
bälk der Weltordnung.

Die aktuelle Zeitenwende spiegelt sich in 
den Forderungen der Nationalen Sicher
heitsstrategie vom Juni 2023 nach einem 
neuen Ansatz von Wehrhaftigkeit, Resi
lienz und Nachhaltigkeit. 

Das Kriegsbild der Zeitenwende ist ge
prägt von der Gleichzeitigkeit aller 
denkbaren Erscheinungsformen der krie
gerischen Auseinandersetzung. Gerade 
in der russischen Kriegsführung gegen 
die Ukraine sehen wir einen ressourcen
intensiven Abnutzungskrieg, Drohnen
einsätze, Informationskampagnen und 
Cyberattacken. Dazu gehören aber auch 
menschenverachtende Kriegsverbrechen, 
die bewusste Zerstörung von Infrastruktu
ren und hybrider Kriegsführung. 

Untergebene, vor allem aber als Kame
radinnen und Kameraden vor große Her
ausforderungen. Einfache Antworten und 
vorgefasste oberflächliche Meinungen 
sind fehl am Platz. Ich empfehle Ihnen 
daher: Nutzen Sie die Impulse und An
regungen dieses Handbuchs zur Inneren 
Führung, um Wehrhaftigkeit zu verstehen 
und in Ihrem Dienstalltag zu leben. Fragen 
Sie, diskutieren Sie, bringen Sie sich ein. 
Jeden Tag aufs Neue. Es kommt auf uns 
alle an.

Carsten Breuer
General 
Generalinspekteur der Bundeswehr

Wehrhaftigkeit im Sinne eines entschlos
senen Eintretens für unsere Freiheit und 
unsere Werte benötigen wir sowohl in 
der Bundeswehr als auch in der Gesell
schaft, um in diesem Kriegsbild bestehen 
zu können. Für die Streitkräfte schließt 
Wehrhaftigkeit immer auch Kriegstüch
tigkeit mit ein. Kriegstüchtigkeit bedeutet 
für mich dabei viel mehr als materielle 
und personelle Einsatzbereitschaft. Diese 
beiden Faktoren sind ohne Frage wichtig. 
Von entscheidender Bedeutung ist jedoch 
die aller Einsatzbereitschaft zugrunde lie
gende Kampfmoral. „Kämpfen können, um 
nicht kämpfen zu müssen“ – ein Grund
satz des Kalten Krieges – ist in der Zei
tenwende nicht mehr ausreichend. Wir 
müssen gewinnen wollen – weil wir ge
winnen müssen. 

Die Zeitenwende muss für uns also zu 
einer Gedankenwende führen – wir 
brauchen einen Mentalitätswandel hin 
zur Wehrhaftigkeit. Darauf müssen wir 
Führung und Führungsprinzipien in der 
Bundeswehr konsequent ausrichten. Da
runter verstehe ich nicht nur die Rück
besinnung auf und Stärkung des Führens 
mit Auftrag oder den Staatsbürger bzw. 
die Staatsbürgerin in Uniform. Es geht 
insbesondere um eine neue Qualität von 
Führung. Das heißt Agilität, Risikofreude 
und Verantwortungsübernahme durch je
den von uns – und zwar dort, wo sie hin
gehört: auf die niedrigstmögliche Ebene. 
Dort, wo sich Entscheidungen unmittel
bar auswirken. Nur so werden wir kriegs
tüchtig. 

Die Zeitenwende stellt uns als Soldatin
nen und Soldaten, als zivile Angehörige 
der Bundeswehr, als Vorgesetzte und 

In Kontakt treten und zum Gespräch finden.  
General Breuer bei einer  Spießtagung in Hannover im Mai 2023.
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VORWORT VORWORT

Wir. Dienen. Deutschland. – so lautet der 
hohe Anspruch, den wir an uns stellen. Ein 
Anspruch, der für Soldatinnen und Sol
daten den Einsatz ihres Lebens zur Ver
teidigung unseres Landes und damit die 
größtmögliche Einschränkung des Rechts 
auf körperliche Unversehrt heit bedeuten 
kann. Damit uns dies gelingt, dafür haben 
wir die Innere Führung. Mit ihr richten wir 
seit Aufstellung der Bundeswehr, in steter 
Spiegelung der Realität, unser Selbstver
ständnis auf die Einsatzbereitschaft hin aus. 
Ihre Geschichte, Gedankengänge, Grund
sätze und Wertmaßstäbe dazu sind heute 
wichtiger denn je.

VORWORT

Die Herausforderungen, vor denen wir ste
hen, sind enorm. Es kommt darauf an, dass 
wir uns Klarheit über zeitgemäßes Dienen 
verschaffen und die richtigen Schlussfol
gerungen ziehen – für uns selbst, für unser 
Zusammenwirken innerhalb der Bundeswehr 
und auch für unser Handeln in Politik und 
Gesellschaft. Auf diese Weise entwickeln wir 
gemeinsam die Innere Führung weiter und 
können uns auch in den nächsten Jahrzehn
ten auf sie verlassen. Das neue Handbuch 
Innere Führung bietet dafür wichtige Impulse.
Das Initialdokument zur Entstehung der 
Streitkräfte der Bundesrepublik Deutsch
land, die „Himmeroder Denkschrift“ von 

1950, enthält wegweisende und bis heute 
gültige Forderungen. Ausbildung wird dem
nach ergänzt durch Charakterbildung und 
Erziehung. Heute verwenden wir dafür Be
griffe wie Persönlichkeitsbildung und Per
sönlichkeitsentwicklung.

Das erste Handbuch Innere Führung 
 er  schien 1957. Über 65 Jahre später ha
ben sich Sprache und Gesellschaft verän
dert. Zwar sind Schlagkraft, Resilienz auch 
unter Kriegs bedingungen, Kampfeswil le ein
schließ  lich – vom scharfen Ende der Streit
kräfte her denkend – des Willens und der 
Fähigkeit zum Siegen auf dem Gefechts

feld wieder Aspekte deutscher Streitkräfte 
geworden. Lange Zeit jedoch standen sie 
weder im Fokus noch gelangten sie mit 
Nachdruck in den dienstlichen Alltag der 
Soldatinnen und Soldaten oder der zivi
len Angehörigen der Bundeswehr. Auch 
in Politik und Gesellschaft waren sie nicht 
präsent.

Die Innere Führung als dynamische Kon
zeption bereitet uns alle auf die vielfältigen 
Herausforderungen von Gegenwart und 
Zukunft mit einem bekennenden Zeugnis 
unserer Vergangenheit vor. Dabei setzt die 
Innere Führung bereits im Frieden an, wirkt 

Die Mitarbeitenden des Zentrums Innere Führung stehen für qualitativ wertige Produkte und gelebte Führung.
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aber für alle Angehörigen der Bundeswehr 
ebenso in einer Krise, bei der Bedrohung 
von Bündnispartnern bis hin zur Bündnis
verteidigung und auch der Verteidigung 
Deutschlands selbst. Gleichzeitig kann und 
muss die Innere Führung in den verschie
denen Szenarien des modernen Krieges 
wirken. Die Innere Führung trägt wesentlich 
dazu bei, kämpfen zu wollen, kämpfen zu 
können und sich am Ende durchzusetzen, 
zu gewinnen. Sie bildet den Rahmen für die 
Angehörigen der Bundeswehr, alles zu tun, 
um diesen Kampf bestmöglich vorzuberei
ten und zu unterstützen.

Wir leben in einer Welt in großer Gefahr 
und Unordnung. Russland und andere au
toritäre Regime stellen die internationale 
Friedensordnung ernsthaft in Frage. Sie 
errichten Einflusszonen, um geopolitische 
Interessen ohne Achtung des humanitären 
Völkerrechts durchzusetzen. Sie schrecken 
weder vor dem Einsatz ihrer Streitkräfte 
noch vor der Drohung mit Massenvernich
tungswaffen zurück. Dazu modernisieren 
sie ihre Streitkräfte in rasantem Tempo mit 
neuester Technologie. Parallel dazu und 
oftmals schon im Vorfeld setzen sie Mittel 
hybrider Kriegführung ein. Sie manipulie
ren freie und geheime Wahlen und stoßen 
damit direkt in das Herz von Demokratien. 
Mit den Mitteln der Desinformation und 
Propaganda schüren sie innere Spannun
gen in demokratischen Gesellschaften. Ihr 
Ziel ist es, die Demokratie unter Druck zu 
setzen, Gesellschaften zu spalten und die 
politische Handlungsfähigkeit demokra
tisch gewählter Regierungen zu untergra
ben. Die Wirtschaft dient ihnen genauso 
als Machtmittel wie das Lenken von Flücht
lingsströmen oder das Herbeiführen von 
Umweltkatastrophen. Sie sind skrupellos 
in der Wahl ihrer Mittel. Überraschungen 
wird es für uns daher immer geben. Die 
Hoffnung, man hätte ausreichend Zeit, 
sich auf kriegerische Auseinandersetzun
gen jahrelang vorzubereiten, hat sich als 
falsch erwiesen. Die hybride Kriegführung 

verwischt die Grenze zwischen Krieg und 
Frieden und schafft sich ausweitende 
Grauzonen. Hinzu kommt die weiterhin ge
fährliche Bedrohung durch den internatio
nalen Terrorismus. Der Frieden ist bereits 
der Ernstfall. 

Aus dieser Bedrohungsanalyse sind mehre
re Schlussfolgerungen zu ziehen:

1. Der politische Auftrag der Bundeswehr, 
die freiheitliche demokratische Grund
ordnung zu schützen, die territoriale 
Integrität Deutschlands und seiner Ver
bündeten zu wahren und die politische 
Souveränität zu erhalten, gilt unverändert. 
Die Bundeswehr schützt und verteidigt 
damit unsere Art zu leben und ganz 
konkret die Menschen in unserem Land. 
Glaubwürdige militärische Abschre
ckung ist dafür unverzichtbar. 

2. Deutsche Streitkräfte müssen weltweit 
einsetzbar sein, um Staaten zu stabilisie
ren und den internationalen Terrorismus 
zu bekämpfen. 

3. Zukunftstechnologien, insbesondere die 
Kombination von künstlicher Intelligenz 
und Robotik, werden die Kriegführung re
volutionieren. Es muss jedoch bei der un
teilbaren Verantwortung des Menschen 
für die Verwendung neuartiger Waffen
systeme bleiben. 

4. Parallel dazu müssen demokratische 
Staaten ihre Widerstandsfähigkeit (Re
silienz) stärken – die ihrer kritischen In
frastrukturen, aber auch die ihrer offenen 
Gesellschaften. 

5. Am Schutz der Demokratie gegen in
nere und äußere Feinde sollte sich jede 
Staatsbürgerin und jeder Staatsbürger, 
besonders die in Uniform, aus innerer 
Überzeugung beteiligen. Passivität oder 
Beiseitestehen stärkt die Feinde der De
mokratie. 

Die Bundesregierung hat im Juni 2023 die 
Nationale Sicherheitsstrategie vorgelegt. 
Damit wird auf die skizzierten Herausforde
rungen reagiert. Die entscheidende Frage 
für die Bundeswehr lautet, wie sie bereits 
im Frieden zu höchster Einsatzbereitschaft 
gelangen und damit in Krise und Krieg be
stehen kann. Worauf müssen sich die Sol
datinnen und Soldaten der Bundeswehr 
einstellen? Das Gefecht unter den Bedin
gungen einer hochtechnologisierten und 
weithin digitalisierten Kriegführung stellt 
höchste Ansprüche an die physische und 
psychische Belastbarkeit. Trotz vielfältiger 
Aufklärungsmittel wird das Gefechtsfeld 
nicht gläsern sein. Ganz im Gegenteil: Unter 
den Bedingungen hybrider Kriegführung 
werden Unübersichtlichkeit und Ungewiss
heit zunehmen. Die Bereitschaft zu Eigen
initiative und selbständigem Handeln in 
unklarer Lage sowie das Vertrauen unterei
nander bleiben entscheidend für den Erfolg. 
Gefechte sind allerdings nur ein kleiner, 
wenn auch besonders anspruchsvoller und 
oftmals auch entscheidender Ausschnitt 
aus dem Kriegs und Konfliktbild. Darüber 
hinaus zielen Desinformation und Propa
ganda auf die Soldatinnen und Soldaten als 
Träger des Kampfes. Ihre Kampfkraft soll so 
weit wie möglich reduziert werden – auch 
indem die Verankerung der Soldatinnen 
und Soldaten in der Gesellschaft gelöst 
und das Vertrauen in die Politik untergra
ben wird. Gegner streben an, Gefechte zu 
gewinnen, ohne einen Schuss abzugeben. 
Die Angehörigen der Bundeswehr müs
sen daher in ihrer Loyalität gefestigt und 
im kritischen Denken geübt sein, damit sie 
Halb und Unwahrheiten erkennen und 
sich nicht verunsichern lassen. Da auch 
die Gesellschaft insgesamt Angriffsziel ist, 
sitzen Staatsbürgerinnen und Staatsbürger 
mit und ohne Uniform im selben Boot. Sie 
sollten sich gegenseitig in ihrer Abwehrkraft 
stärken – durch eine breite sicherheitspoli
tische Debatte, gemeinsame Übungen und 
gegenseitige Wertschätzung. Die Zeiten 
freundlichen Desinteresses sind vorbei. Sie 

sind abgelöst durch großes Interesse an der 
Verteidigungsfähigkeit unseres Landes und 
damit auch erhöhter Aufmerksamkeit.

Der Frieden verschwimmt in einem Grund
rauschen hybrider Kriegführung. Eine 
Eskalation ist jederzeit möglich – indem 
beispielsweise eine laufende Informations
kriegführung um wirtschaftliche Maßnahmen 
oder sogar konventionell geführte Angriffe 
mit Streitkräften erweitert wird. Daraus re
sultieren höchste Anforderungen an die Ein
satzbereitschaft: Im Vordergrund steht die 
militärische Abschreckung eines Gegners, 
und wenn diese versagt, der Kampf. Es geht 
weiterhin um politische und militärische Ko
operation mit Verbündeten und Partnern, 
um die Abschreckung und die Aussichten 
auf einen Sieg zu erhöhen. Es geht um in
tellektuelle Überlegenheit, um Propaganda 
und Desinformation zu entlarven. 

Es stellt sich die Aufgabe, die Einsatzfähig
keit und Einsatzbereitschaft der Bundes
wehr auf die neuen Herausforderungen 
auszurichten. Mit der Inneren Führung als 
Führungs und Organisationskultur der 
Bundeswehr gelingt dies. Ebenso wie da
mals bei ihrer Aufstellung in der jungen Bun
desrepublik Deutschland.

Die Innere Führung fordert Soldatinnen und 
Soldaten als freie Menschen, die als gute 
Staatsbürgerinnen und Staatsbürger politi
sche Verantwortung übernehmen und so zur 
vollwertigen Soldatin oder zum vollwertigen 
Soldaten werden. Auf diesem Dreiklang be
ruht die Einsatzbereitschaft der deutschen 
Streitkräfte mit ihrem einzigartigen Prinzip 
des „Führens mit Auftrag“. Dass die Solda
tinnen und Soldaten Befehle aus Einsicht 
befolgen sollen und nicht nur aus Zwang, 
dass sie am besten wissen, wie ein Auf
trag ausgeführt wird, dass sie vom Auftrag 
abweichen sollen, wenn ein Befehl offen
sichtlich nicht mehr der Lageentwicklung 
angemessen ist, dass sie aus Gewissens
gründen einen Befehl nicht ausführen, all 
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VORWORT

das zeigt, wie viel Freiheit die Bundeswehr 
ihren Angehörigen gewährt und wie sehr sie 
ihnen vertraut, damit verantwortlich umzuge
hen – selbst in den Extremsituationen eines 
Krieges. Komplexität und Dynamik waren 
noch nie so hoch wie in der heutigen Zeit 
und die Innere Führung war daher noch nie 
so zeitgemäß wie heute. 

Wir als Angehörige des Zentrums Innere 
Führung arbeiten daran, Zusammenhänge 
zu erklären und Erfahrungen und Erkennt
nisse zu Grundsätzen der Inneren Führung 
zu verdichten und zu vermitteln. Auch die 
Sprache, die wir in Text und Rede pflegen, 
sollte jederzeit zum Ausdruck bringen, dass 
die Soldatinnen und Soldaten in Freiheit die

nen und keinesfalls kleine Rädchen in einem 
großen Getriebe sind. Die Bundesflagge auf 
unserer Uniform oder in Kasernen und Feld
lagern symbolisiert unsere Verpflichtung, die 
Artikel unseres Grundgesetzes jederzeit zu 
achten. Das Eiserne Kreuz auf unseren Ge
fechtsfahrzeugen symbolisiert die Verpflich
tung, sich auch im Gefecht tapfer, ritterlich 
und ehrenhaft zu verhalten – auch, wenn der 
Gegner sich selbst nicht an das internatio
nale Völkerrecht hält.

Voraussetzung für die Wahrnehmung von 
Verantwortung ist umfassende Bildung und 
fachliches Können. Die der Persönlichkeits
bildung zugrunde liegende soldatische Er
ziehung ist eine unverzichtbare Ergänzung 

VORWORT

zur militärischen Ausbildung und Führung. 
Erst die Rollentrias aus Führen, Ausbilden 
und eben Erziehen erlaubt den Vorgesetz
ten, ihre umfassende Verantwortung erfolg
reich wahrzunehmen.

Im Kern zielen die Grundsätze der Inneren 
Führung auf die Einsatzbereitschaft der 
Bundeswehr. Der Wille zur Eigeninitiati
ve und zur Übernahme von Verantwortung 
bleibt trotz der enormen Technologisierung 
unabdingbar für den Erfolg in Krieg und 
Einsatz. Zudem wächst mit der Erfahrung 
die eigene Resilienz und die der Grup
pe. Herausfordernde Aufgaben können so 
selbstbestimmt gemeistert werden. Die Ge
staltung des militärischen Dienstes orientiert 
sich an aus der Kriegswirklichkeit abgeleite
ten erzieherischen Zielen, 365 Tage im Jahr. 

Zur Ungewissheit des Krieges gehört, dass 
Informationen widersprüchlich oder lücken
haft sind. In solchen Situationen helfen die 
Werte des Grundgesetzes und die Grund
sätze der Inneren Führung. Sie sind ein ver
lässlicher Kompass, an dem wir jederzeit 
unser Handeln vertrauensvoll ausrichten 
können.

Die Innere Führung ist, das zeigen die The
men dieses Handbuchs, eine umfassende 
Konzeption. Sicherheitspolitische Analysen, 
Kriegs und Konfliktbilder, die Beziehungen 
zwischen Politik, Gesellschaft und Militär 
und schließlich die Menschenführung in 
der Bundeswehr wie auch das Selbstver
ständnis ihrer Angehörigen – all dies bindet 
die Innere Führung zu einem harmonischen 
Ganzen zusammen. Der Gedankenreichtum 
vieler Generationen in der Bundeswehr, 
aber auch in Politik und Gesellschaft, spie
gelt sich darin wider. Dabei ist die Innere 
Führung weder Dogma noch unverbindliche 
geistige Spielerei. Sie ist eine überaus pra
xisnahe Konzeption, die zur Weiterentwick
lung einlädt. In diesem Handbuch finden 
sich viele individuelle Angebote zur Befas
sung mit den wirklich wichtigen Fragen für 

alle Angehörigen der Bundeswehr. Es soll 
uns ermutigen, Verantwortung zu überneh
men. 

Innere Führung bedarf der verständlichen 
und beispielhaften Darstellung und der Er
läuterung aus der Praxis heraus. Zum Ver
ständnis der Grundprinzipien und ihrer 
Anwendung ist dieses Handbuch hilfreich, 
eben um die Inhalte der Konzeption der 
Inneren Führung für alle Angehörigen der 
Bundeswehr fassbar zu machen und die 
Einsatzbereitschaft der Führungs und Or
ganisationskultur der Bundeswehr zu ver
deutlichen. Jeder und jede Interessierte 
findet in diesem Buch neben einer Klärung 
der Begrifflichkeiten Anregungen und indivi
duelle Beschreibungen der Schlüsselbegrif
fe unserer Inneren Führung aus dem Leben 
für das Leben.

Rund 40 Autorinnen und Autoren aus den 
militärischen Organisationsbereichen der 
Bundeswehr sowie einige Reserveoffiziere 
haben die Beiträge dieses Handbuch ver
fasst. Sie repräsentieren vielfältige Füh
rungsebenen, Dienstgrade, Funktionen 
und Dienststellungen. Unser Dank gilt allen 
Beteiligten für eine langanhaltende gute 
Zusammenarbeit, die viele Anregungen ein
schloss.

Die Mitarbeitenden des  
Zentrums Innere Führung,  
im Oktober 2023

Bei Autorentreffen wurde über Inhalte und gegenseitige Bezugnahmen diskutiert.  
So entstand aus unterschiedlichen gedanklichen Ansätzen das neue Handbuch.
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Die Innere Führung in ihren Grundlagen 
und Zielen, Grundsätzen und Gestaltungs
feldern verständlich und glaubwürdig zu 
vermitteln – diese Aufgabe ist so alt wie die 
Konzeption der Inneren Führung selbst. Das 
ist eine Aufgabe, die uns alle angeht, weil 
die Innere Führung allen Menschen in der 
Bundeswehr täglich begegnet, sie persön
lich betrifft. 

Innere Führung als Aufgabe und 
Herausforderung

Unsere gemeinsame Führungskultur durch
dringt und bestimmt den gesamten Dienst in 
der Bundeswehr. So war das von Anfang an 
vorgesehen und angelegt. Innere Führung 
darf daher nicht als Expertenthema gelten, 
das man gerne wegdelegiert. Innere Füh
rung ist kein lästiges Lehr und Prüfungs
fach, sondern geistige DNA und kultureller 
Kern der Bundeswehr. 

Dies gilt umso mehr für Zeiten, die durch ra
sche Lageänderungen, tiefgreifende Umbrü
che und neue Herausforderungen geprägt 
sind. Als dynamische Konzeption entwickelt 
die Innere Führung seit ihren Anfängen immer 
wieder zeitgemäße Vermittlungsformate, um 
Menschen an ihren individuellen Abholpunk
ten anzusprechen. Innere Führung will die 
Menschen in ihrer Lebenswirklichkeit errei
chen und für sich gewinnen. Innere Führung 
lebt davon, dass sie von allen verstanden, 
gemeinsam gestaltet und als funktionieren
de Führungs und Organisationskultur in der 
Bundeswehr, sei es im Dienstalltag oder im 
Einsatz, authentisch erlebt, vorgelebt und 
schlussendlich gelebt wird.

Angesichts des Kriegsgeschehens in der 
Ukraine ist deutlich geworden, welchen 

Stellenwert eine glaubwürdige Führungs
kultur nicht nur für Streitkräfte, sondern 
gerade auch für die Resilienzbildung einer 
gesamten Gesellschaft hat. Demgegenüber 
wurde ebenso deutlich, welche Probleme 
und Defizite ein System wie Russland und 
seine Streitkräfte haben, die dem fatalen 
Irrglauben erliegen, ohne eine solche Füh
rungskultur auskommen zu können. Wer mit 
Desinformation und Propagandalügen in 
den Krieg geschickt wird, wer nicht wirklich 
weiß, wofür er kämpft, verliert nicht nur auf 
dem Gefechtsfeld seine Orientierung, wie 
Betroffene wiederholt berichtet und beklagt 
haben.

Die Frage nach dem ‚Dienen wofür‘ stellt 
die entscheidende Fragestellung dar, auf 
die alle Angehörigen der Bundeswehr eine 
überzeugende Antwort brauchen. Erst die 
daraus entstandene Einsicht liefert die Le
gitimation und Motivation zum Dienen und 
Kämpfen – oder kürzer gefasst zur Einsatz
bereitschaft. 

Warum ein Handbuch Innere Führung?

Mit diesem Handbuch wird ein Baustein 
geschaffen, um Orientierung zu geben, die 
Sinnfrage zu beantworten und die Motiva
tion zur gemeinsamen Auftragserfüllung zu 
fördern. Es soll diese Orientierung auch in 
Bezug auf den Platz der Bundeswehr in der 
Gesellschaft und möglichen Konflikten zur 
Politik und deren Primat bieten. Die eingän
gigste Antwort auf den Sinn unseres Diens
tes findet sich in der griffigen Formel ‚Wir. 
Dienen. Deutschland.‘, der das Handbuch 
besonders verpflichtet ist. Dieser Leitspruch 
fasst unser Selbstverständnis und unsere 
Identität in einer vordergründig einfachen 

Aussage zusammen. Der kurze Satz hat es 
aber bei näherer Betrachtung in sich. 

‚Wir‘ spricht alle Angehörigen der Bundes
wehr an, ob in Uniform oder in Zivil. Es 
appelliert an Kameradschaft und Kollegiali
tät – als eine Wertegemeinschaft und als 
vertrauensvolles Miteinander zur wirkungs
vollen Auftragserfüllung. Dieses ‚Wir‘ sucht 

Ob Ausbildung oder Einsatz:  
Innere Führung ist stets Grundlage für die 
Bewältigung der anstehenden Aufgaben. 
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keinen Sonderstatus, sondern fügt sich mit 
dem Leitbild von der ‚Staatsbürgerin und 
von dem Staatsbürger in Uniform‘ in den 
freiheitlichen demokratischen Rechtsstaat 
und seine Gesellschaft ein. 

‚Dienen‘ steht in einer guten Tradition der 
persönlichen und bewussten Bereitschaft, 
sich mit seinen Fähigkeiten und Kräften 
für die gemeinsame Sache und für andere 
einzusetzen. Im Diensteid der Bundeswehr 
kommt dies als ‚treues Dienen‘ besonders 
zum Ausdruck: als Verpflichtung und Über
zeugung zugleich. Für Soldatinnen und Sol
daten kann Dienen damit auch Einsatz und 

Opferbereitschaft bis zur Hingabe des eige
nen Lebens bedeuten. Der sittliche Wert 
eines so verstandenen Dienens steht damit 
unerreichbar über dem materiellen Motiv 
des bloßen Verdienens.

‚Deutschland‘ steht für all das, wofür es sich 
zu dienen, einzustehen, zu kämpfen und in 
letzter Konsequenz das eigene Leben ein
zusetzen lohnt. Wir schützen ein Leben in 
Frieden, in Freiheit, Sicherheit und Vielfalt 
in einem demokratischen und weltoffenen 
Rechtsstaat. Voraussetzung ist der Stolz auf 
unsere Heimat und unser Vaterland – als eine 
von der Völkergemeinschaft geachtete und 
angesehene Kulturnation, die aus ihrer leid
vollen Geschichte gelernt hat und sich ihrer 
besonderen Verantwortung bewusst ist. Die
ser Stolz hat nichts mit Überheblichkeit, über
steigertem Nationalismus oder gar Rassismus 
gemein. Das Deutschland, dem wir dienen, 
steht vielmehr für Verständigung und Versöh
nung, Verantwortung und Verlässlichkeit. 

Das hier vorliegende ‚Handbuch Innere 
Führung‘ greift im Titel bewusst auf eine be
kannte Vorgängerversion zurück, ohne sie 
nachahmen zu wollen. 

Das Handbuch Innere Führung von 1957

Das in der Schriftenreihe Innere Führung 
1957 erschienene ‚Handbuch Innere Füh
rung. Hilfen zur Klärung der Begriffe‘ war 
als konzeptionelles Kompendium vorrangig 
für Offiziere gedacht, das auf Referatsinhal
te eines Sonthofener Offizierlehrgangs zur 
Inneren Führung zurückgriff. Im damaligen 
Handbuch waren auch heute noch sehr be
denkenswerte Grundsatzüberlegungen und 
Begriffsklärungen formuliert, ohne die Inne
re Führung als Konzeption und Führungs
kultur selbst zu definieren. Dies soll nun mit 
dem neuen Handbuch ergänzt werden. Die 
Neuauflage wird der Dynamik der Konzep
tion wie auch den Veränderungen in der Ge
sellschaft gerecht. 

Inhaltliche Beiträge zum Handbuch

Neben dieser Einleitung samt einer Be
griffsbestimmung der Inneren Führung 
enthält das Handbuch im Hauptteil mehr 
als drei Dutzend Einzelthemen. Diese Bei
träge decken das weite Spektrum der In
neren Führung mit ihren Gestaltungs und 
Handlungsfeldern sowie ihre künftigen He
rausforderungen ab und sind vier großen 
Themenblöcken zugeordnet:

 1.    Einsatzbereite Armee und  
Innere Führung

 2.    Soldatsein und Innere Führung
 3.    Eid, Treue und Innere Führung
 4.    21. Jahrhundert und Innere Führung

Das Handbuch lässt Angehörige der Bun
deswehr selbst zu Wort kommen. Es wurde 
in großen Teilen von Soldatinnen und Sol
daten sowie zivilen Beschäftigten aus der 
gesamten Bundeswehr mitgeschrieben. Sie 

haben in den drei Dutzend Beiträgen zu den 
genannten Themenblöcken ihre eigenen 
Vorstellungen und Gedanken, Erfahrungen 
und Erwartungen eingebracht. Der französi
sche Philosoph Blaise Pascal hat einmal ge
schrieben: „Die besten Bücher sind die, von 
denen jeder Leser meint, er hätte sie selbst 
machen können.“ 

Die Darstellungsform der Beiträge reicht 
von der IchPerspektive mit persönlichen 
Erfahrungsinhalten über Reflexionen mit 
kritischen Fragestellungen bis zu infor
mativen Sachdarstellungen. Auch dies ist 
Ausdruck der Vielfalt in der Bundeswehr. 
Das ist zudem Zeichen unserer Kommuni
kationskultur und entspricht dem Geist der 
Inneren Führung, der seit jeher für einen 
authentischen und kritischloyalen Diskurs 
steht. Aus einer solchen Selbstbetrachtung 
können zudem Gespräche und Erkenntnis
gewinne entstehen. Aus der gedanklichen 

Wegweisender Auftakt:  
Das "Handbuch Innere Führung. 
Hilfen zur Erklärung der Begriffe" 

von 1957.

Verarbeitung des Gelesenen entsteht per
sönliche Aneignung, wie es der Schweizer 
Staatsrechtler und Ethiker Carl Hilty einmal 
formuliert hat: „Die Bildung kommt nicht 
vom Lesen, sondern vom Nachdenken über 
das Gelesene.“ 

Die Hauptzielgruppe des Handbuches ist 
natürlich das militärische, aber auch zivile 
Führungspersonal, das Verantwortung in 
der Rollentrias Führung, Ausbildung und 
Erziehung trägt. Dieser Personenkreis ist 
in seiner Vorbildfunktion und mit seiner 
Prägekraft besonders angesprochen und 
gefordert, wenn es um die Ausgestaltung 
und das Vorleben der Inneren Führung geht. 
Dieses Handbuch ist daher auch als Füh
rungs und Ausbildungshilfe sowie als Bei
spielsammlung gedacht, um möglichst viele 
Multiplikatoren einschließlich der Zielgrup
pen in Politik und Gesellschaft für die Sache 
der Inneren Führung zu gewinnen.
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Die Innere Führung kann als Konzeption, 
Führungskultur und Selbstverständnis der 
Bundeswehr auf eine lange und wechsel
volle Geschichte zurückblicken. Bereits im 
Oktober 1950 legten ausgewählte Militär
experten mit der ‚Himmeroder Denkschrift‘ 
den geistigen Grundstein für die Innere 
Führung. Parlamentarier aus den damali
gen politischen Lagern rangen in intensiven 
Befassungen um ein tragfähiges Funda
ment für eine Führungskonzeption künftiger 
westdeutscher Streitkräfte. Im Kern ging 
es der Inneren Führung stets darum, einen 
funktionsfähigen Ausgleich zwischen den 
staatsbürgerlichen Freiheitsrechten und den 

militärischen Pflichten und Erfordernissen 
zu gewährleisten. Es geht um eine bestmög
liche Synthese von persönlicher Freiheit und 
militärischer Einsatzbereitschaft. 

Zur Weiterentwicklung und Zukunft der 
Inneren Führung

Mit dem Leitbild von der Staatsbürgerin und 
dem Staatsbürger in Uniform wird das Indi
viduum idealtypisch mit Staat, Gesellschaft 
und Bundeswehr verbunden. Es gewähr
leistet mit seinen drei Komponenten Mensch 
– Bürger bzw. Bürgerin – Soldat bzw. Sol
datin den wesentlichen Beitrag der Inneren 

Führung zur Einsatzbereitschaft der Bundes
wehr. Dieses Leitbild muss stets von neuem 
mit Leben erfüllt werden, um glaubwürdig zu 
bleiben. 

Wir blicken heute in eine Zukunft, die unter 
den düsteren Vorzeichen von Krisen und 
Kriegen, Ressourcenkämpfen und komple
xen globalen Herausforderungen wie Über
bevölkerung, Klimawandel und Migration 
steht. Neben politischen, gesellschaftlichen, 
wirtschaftlichen und kulturellen Verände
rungen stehen wir gleichzeitig vor einem 
rasanten technologischen Wandel, der sich 
beispielsweise in Begriffe wie Digitalisierung, 
Nanotechnik, Robotik und weitere Techno
logien fassen lässt. Diese Innovationen spie
len gerade für die künftige Militärtechnologie 
eine entscheidende Rolle und dürfen daher 
nicht vernachlässigt werden. Für das Men
schenbild der Inneren Führung stellen sie 
eine besondere Herausforderung dar.

Die Welt, in der wir heute und in Zukunft 
leben werden, wandelt sich zunehmend 
mit großen Brüchen und Schüben. Man 
verwendet dafür heute gerne das Fremd
wort ‚Disruption‘. Es bezeichnet einen Ver
änderungsprozess, der nicht langsam und 
kontrollierbar erfolgt, sondern unerwartet 
eintritt und bisherige Strukturen von Grund 
auf zerstören kann. Derartige Prozesse ber
gen Risiken und Chancen zugleich in sich. 
Die Herausforderung im Umgang mit sol
chen Ereignissen besteht darin, einerseits 
die notwendige Kontinuität und Resilienz zu 
wahren, andererseits die Möglichkeiten und 
Vorteile der neuen Entwicklung zu erkennen 
und für sich zu nutzen. Das erfordert aber 
die Bereitschaft und Befähigung zu Analyse 
und Agilität.

Die globalen Probleme unserer Zeit, die das 
zivilisierte Fortbestehen der Menschheit auf 
diesem Planeten gefährden, erfordern teil
weise eine Abkehr von bisherigen Denk
mustern und eine Neubesinnung auf wirklich 
tragfähige Werteordnungen und Lebensfor

men. Globale Verantwortung benötigt eine 
internationale Solidarität, die bei jeder und 
jedem einzelnen beginnen muss, jedoch 
nicht durch Einzelinteressen oder nationa
le Vorbehalte entkräftet werden darf. Diese 
Solidarität als Weltgemeinschaft muss ihre 
Entsprechung auf allen Verantwortungs 
und Entscheidungsebenen finden. Sie ist 
der Garant für die Einheit in der Vielfalt. In 
der Bundeswehr beginnt das bereits mit 
der Kameradschaft und dem Zusammen
halt auf den unteren Führungsebenen und 
reicht bis zur täglich gelebten Bundeswehr
gemeinsamkeit. Die Integration der Bundes
wehr in der Gesellschaft und im Staat als 
Ziel der Inneren Führung stellt die nächste 
Stufe dieser Solidargemeinschaft dar. Darü
ber hinaus gilt es, die Innere Führung als ein 
Angebot und einen Ankerpunkt zugleich für 
eine Anschlussfähigkeit im Bündnisrahmen 
zu präsentieren. Mit ihrem Wertefundament 
kann sie wertvolle Bausteine für die europäi
sche und NATOWertegemeinschaft liefern, 
um die strategische Bündnisresilienz auch 
mit ethischen Argumenten zu legitimieren 
und zu stärken. Die Konzeption der Inneren 
Führung kann dank ihrer langjährigen Ent
wicklungsgeschichte einen signifikanten 
Beitrag zu einem gemeinsamen europäi
schen Führungsverständnis leisten. Denn 
die Frage nach dem ‚Dienen und Kämpfen 
wofür‘ erschöpft sich nicht in nationalen Er
klärungsmodellen. 

Dieses Handbuch will einen Beitrag dazu 
leisten, um Antworten auf die wichtigen Fra
gen unserer Zeit geben zu können. Dazu be
darf es auch einer möglichst gemeinsamen 
Vorstellung von den wesentlichen Begriffen 
und Inhalten der Inneren Führung. ■

Die Bundeswehr als Bestandteil der deutschen Gesellschaft unterstützt 
in zivilen Notlagen. Herausragend sind Hilfseinsätze bei Hochwassern: 
In der ersten Phase nach den Verwüstungen im Ahrtal 2021 halfen auch 
Angehörige der Bundeswehr.
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Es gibt Dinge, die nicht so einfach sind, 
um sie mit einem Satz erklären zu können. 
Innere Führung ist als die Führungs und 
Organisationskultur der Bundeswehr kom
plex. Eine einfache Beschreibung liegt 
nicht auf der Hand. 

Dieser Umstand bot immer wieder Anlass 
zur Kritik und Nachfragen. Gleichwohl sind 
im Laufe der Zeit Beschreibungen der In
neren Führung vorgelegt worden. Heraus
ragende Bedeutung hatten und haben die 
unterschiedlichen Ansätze der Schule der 
Bundeswehr für Innere Führung, heute 
Zentrum Innere  Führung.

Der zweite Kommandeur der Schule, 
 Brigadegeneral Ulrich de Maizière, ließ 
1960 in einem internen Schulwettbewerb 
eine erste Beschreibung erarbeiten. Die
se „Koblenzer Definition“ war für fast zwei 
Jahrzehnte die Grundlage des Erklärens, 
was Innere Führung ist. Mit der Stärkung 
der Inneren Führung durch Umbenennung 
der Schule zum Zentrum wurde 1981 eine 
neue ZielBeschreibung veröffentlicht, die 
im Kern bis heute Bestand hat. Dieser Kern 

BEGRIFFSBESTIMMUNG INNERE FÜHRUNG

ist die sogenannte LIMOFormel, die die 
Ausbildung in Innerer Führung prägte und 
prägt. Die Umsetzung der unterschied
lichen Ziele der Inneren Führung in eine 
plakative, leicht zu merkende Formel von 
der „Legitimation soldatischen Dienens, 
Integration der Streitkräfte in den Staat 
und der Soldaten in die Gesellschaft, 
 Motivation der Soldaten zum Dienst und 
Gestaltung der inneren Ordnung“ ist auch 
heute noch tragfähig.

Im Folgenden wird – auch aufbauend 
auf diesen Beschreibungen – eine neue, 
 verdichtete Definition aus dem Mutterhaus 
der Inneren Führung angeboten:

„Die Innere Führung 
umfasst die  
geistige und sittliche  
Grundlage  
der Streitkräfte.“

AR A2600/1, Nr. 107   DEFINITION

Die Innere Führung ist die Füh-
rungs- und Organisationskultur 
der  Bundeswehr. Mit der Inneren 
 Führung verwirklichen wir die Werte 
und Normen des Grundgesetzes in 
der Bundeswehr. Sie gibt Antwor-
ten auf die Frage nach dem Sinn des 
Dienens und sorgt für die Integration 
aller Bundeswehrangehörigen  
in unserem Staat und unserer 
Gesellschaft.

Mit ihrem Leitbild von der Staats-
bürgerin und dem Staatsbürger in 
Uniform trägt sie wesentlich zur Ein-
satzbereitschaft der Bundeswehr 
bei. Innere Führung lebt von der Mit-
gestaltung und der Verantwortung 
aller Bundeswehrangehörigen, ins-
besondere der Vorgesetzten.
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ZWÖLF LEITSÄTZE DER  
ORGANISATIONS- UND FÜHRUNGSKULTUR

• Die Innere Führung bestimmt als ver
bindliche Führungskonzeption den 
gesamten Dienst in der Bundeswehr.

• Von den Werten und Normen des 
Grundgesetzes geleitet, beruht die 
Innere Führung auf einem rechtlichen 
und ethischen Fundament und beant
wortet die Frage nach dem „Dienen 
wofür?“. 

• Aus geschichtlicher Erfahrung und 
Verantwortung ist sie dem Primat der 
Politik und einem gewissensgeleiteten 
Gehorsam besonders verpflichtet.

• Ihr Hauptziel ist die bestmögliche Auf
tragserfüllung und Einsatzbereitschaft 
nach dem Prinzip des Führens mit Auf
trag.

• Sie beruht auf einem Menschenbild, 
das Menschenwürde, Selbstbestim
mung und Verantwortung des Indivi
duums in den Mittelpunkt stellt. 

• Mit dem Leitbild von der Staatsbür
gerin und dem Staatsbürger in Uni
form garantiert sie die Einbindung der 
Streitkräfte in die Demokratie und för
dert die Integration in Staat und Ge
sellschaft.

• Das Leitbild von der Staatsbürgerin 
und dem Staatsbürger in Uniform er
fordert eine Persönlichkeitsbildung, 
die Orientierung gibt, Verhaltenssi
cherheit fördert und Resilienz bildet.

• Als Führungskultur hat sie sich seit 
Jahrzehnten in Einsätzen und im täg
lichen Dienstbetrieb bewährt. Als 
Organisationskultur bildet sie den 
Rahmen für auftragsorientierte Zu
sammenarbeit.

• Innere Führung wird von allen Ange
hörigen der Bundeswehr als Kern ih
res beruflichen Selbstverständnisses 
erfahren. Dieses Verständnis beinhal
tet auch eine Verpflichtung zu Fürsor
ge, Betreuung und rechtlicher sowie 
sozialer Sicherheit.

•   Ihrem Anspruch wird die Innere Füh
rung vor allem dadurch gerecht, dass 
sie mit ihren Zielen, Grundsätzen und 
Gestaltungsfeldern insbesondere von 
motivierten Vorgesetzten überzeu
gend vorgelebt wird.

• Als dynamische Konzeption mit einem 
unveränderbaren Kernbestand ist die 
Innere Führung auf beständige Wei
terentwicklung angelegt, um zeitge
mäß und zukunftsfähig zu bleiben.

• Im Bündnis und im Hinblick auf ein ge
meinsames europäisches Führungs
verständnis ist sie anschlussfähig. ■

BEGRIFFSBESTIMMUNG

Unser Grundgesetz: Starkes Fundament 
für eine wehrhafte Demokratie.
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WIR. DIENEN. DEUTSCHLAND.

WIR� DIENEN� DEUTSCHLAND�

Begriffe wie „Staatsbürgerin und Staatsbürger 
in Uniform“ oder „Selbstverständnis“ müssen 
so „übersetzt“ werden, dass jede und jeder 
versteht, was damit gemeint ist. Die Frage 
nach dem „Dienen wofür“ soll nicht dazu füh
ren, lange über eine Antwort nachdenken zu 
müssen. Unser in den letzten Jahren ein wenig 
in Vergessenheit geratenes Selbstverständnis 
„Wir. Dienen. Deutschland.“ steht mit den 
drei leicht zu merkenden Worten eigentlich 
für alles, was wir mit der Inneren Führung ver
binden sollten. Es stellt damit den Markenkern 
der Inneren Führung dar. Das „Wir“ soll nicht 
nur für das Miteinander aller Angehörigen der 
Bundeswehr unabhängig von ihrem Status 
stehen. Es ist auch Ausdruck von soldatischer 
Gemeinschaft, Kameradschaft, Vielfalt und 
ausdrücklich identifikationsstiftenden Aspek
ten wie Truppengattungszugehörigkeit oder 
die kleine Kampfgemeinschaft. Damit sind 
sogenannte „tribal cultures“, wie sie der re
nommierte Historiker Sönke Neitzel in seinem 
Buch „Deutsche Krieger: Vom Kaiserreich zur 
Berliner Republik – eine Militärgeschichte“ be
schreibt, eingeschlossen – solange sie nicht 
unserem gemeinsamen Grundverständnis 
widersprechen. Mit dem Wort „Wir“ ist aber 
auch jede und jeder Einzelne gemeint und da
mit unser Verständnis von der Staatsbürgerin 
und dem Staatsbürger in Uniform. Darunter 
verstehen wir freie und eigenverantwortlich 
denkende und handelnde Soldaten, die sich 
ihrer Rechte und Freiheiten genauso bewusst 
sind, wie ihrer Pflichten und Grenzen für das 
eigene Handeln. Das heißt, wir erwarten von 
allen Soldaten, dass sie bei der Auftragserfül
lung immer auch selbst zwischen gut und böse 
und zwischen richtig und falsch unterscheiden 
und die Grenzen von Gehorsam be folgen. 

Das zweite Wort „Dienen“ ist Kern unseres 
Selbstverständnisses – abgeleitet aus dem 

Eid und fußend auf dem Grundgesetz. Inso
fern ist damit nicht ein uneingeschränkter Ge
horsam gemeint, sondern ausdrücklich das 
eigenverantwortliche Dienen im Sinne der 
Grundlagen unseres Staates. Es steht aber 
auch für das besondere Treueverhältnis zwi
schen unserem Staat und jedem Einzelnen 
von uns. Damit kommt zum Ausdruck, dass 
nicht nur wir mit unserem Dienst etwas ge
ben, sondern dass wir uns darauf verlassen 
können, dass uns von Seiten des Dienstherrn 
eine besondere Verpflichtung entgegen
gebracht wird. Damit gemeint sind sowohl 
eine gute Ausrüstung und verantwortungs
bewusste Entscheidungen über den Einsatz 
der Bundeswehr wie etwa eine besondere 
Fürsorge im Falle von Verwundung oder Tod. 

Das dritte Wort „Deutschland“ umfasst 
den Sinn unseres Dienstes in der Bundes
wehr – also das „Dienen wofür“. Wenn es 
unser Auftrag ist, das Recht und die Freiheit 
des deutschen Volkes tapfer zu verteidigen, 
dann ist damit alles gemeint, was unser 
Land ausmacht: das Territorium mit seiner 
Infrastruktur und seinen kulturellen Wer
ten, alle Menschen in Deutschland, unsere 
Werte und Interessen, unser Weltbild. Im 
erweiterten Sinn steht es auch für die euro
päische und die transatlantische Wertege
meinschaft. Wir dienen also für Freiheit und 
Demokratie, Menschenwürde, Frieden, Ge
rechtigkeit, Gleichheit, und Solidarität. 

„Wir. Dienen. Deutschland.“ begleitet uns in 
unserem Dienstalltag und erinnert uns damit 
tagtäglich daran, dass die Innere Führung kei
ne losgelöste Theorie ist. Dieses Selbstver
ständnis ermahnt uns zugleich, dass es keine 
Entschuldigung dafür gibt, gute Führung, 
treues Dienen und soldatische Gemeinschaft 
heute und morgen nicht zu erleben. ■

WIR. DIENEN. DEUTSCHLAND.
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Manch einer von uns hat sich nach dem 
schwierigen Ende des Afghanistaneinsat
zes Fragen gestellt: „Wofür haben wir das 
gemacht? Wofür sind unsere Kameraden 
gefallen? Wofür waren wir dort im Einsatz?“ 
Der Afghanistaneinsatz war der Schwer
punktauftrag der Bundeswehr über weit 
mehr als ein Jahrzehnt. Er bietet ein ein
drückliches Beispiel für die grundlegende 
Frage nach dem „Dienen wofür?“.

Ich selbst kann und will niemandem sagen, 
wofür jemand dienen soll. Vielmehr will 
ich versuchen zu beschreiben, wofür ich 
diene. Vielleicht kann dies Anregung zum 
Nachdenken und vielleicht auch zum Nach
ahmen sein oder sogar zu ganz anderen 
Schlüssen führen. Hoffentlich dient dieser 
Beitrag aber als Inspiration zum kritischen 
Nachdenken.

Ich spreche nicht über den Dienst als 
Staatsdiener ohne Uniform. Ich spreche aus 
soldatischer Perspektive. Damit wird rasch 
deutlich, dass die Frage nach dem „Dienen 
wofür?“ zu kurz greift. Es muss tiefer gehen 
und heißen: „Wofür kämpfen?“, „Wofür ster
ben?“ und notfalls auch „Wofür töten?“ Wer 
glaubt, dass es – nach John Lennons Song 
„Imagine“ – ein „Nothing to kill or die for“ 
gebe, der sollte aus meiner Sicht den Sol
datenberuf nicht ergreifen. 

Wir sind in unserer Erlebnisgesellschaft 
etwas aus der Übung, über das Dienen zu 
reden. Noch weniger sind wir fähig, über 
Opferbereitschaft nachzudenken. Daher 
staunen derzeit etliche Bundesbürgerinnen 
Bundesbürger da rüber, dass so viele Men
schen in der Ukraine bereit sind, für ihr Land, 
für ihre Freiheit, für ihre Eigenständigkeit, für 
ihre Kultur zu kämpfen und auch zu sterben. 

DIENEN WOFÜR?

Vor hundert Jahren war klar, dass das deut
sche Wort „Opfer“ das freiwillige Geben 
von etwas ist. Heute ist der Ausdruck „Du 
Opfer!“ ein Schimpfwort der Jugendsprache 
und meint, man sei ein (unfreiwilliges) Op
fer. War das Sterben unserer Kameraden in 
Afghanistan ein Betriebsunfall? Ein Mangel 
an Arbeitsschutz? Waren sie Opfer? Nein! 
Sie haben vielmehr ein Opfer gebracht. 

Bei der anderen Interpretation unserer ge
fallenen Kameraden – als (Unfall)Opfer –
können wir uns die Frage nach dem „Wofür“ 
sparen: Ein Betriebsunfall im Einsatz hat 
keinen Sinn. In der Begegnung mit den Hin
terbliebenen können wir nur stammeln; hier 
gibt es kein höheres Ziel, für das der gelieb
te Mensch gestorben ist.

Dienst wird seit alters her für einen Dienst
herrn geleistet. Früher war dies ein Fürst, 
ein König, ein Kaiser – im Regelfall also eine 
Person. Bemerkenswerterweise verwenden 
wir auch ohne derartige Potentaten den 
Begriff weiter. „Ich bin jetzt 30 Jahre lang 
Soldat – und bin dem Dienstherrn noch nie 
begegnet!“, erklärte mir einmal ein Vorge
setzter. In der Tat ist der Dienstherr schwer 
greifbar – es ist weder der Bundeskanzler 
oder die Bundeskanzlerin noch unser Minis
ter oder unsere Ministerin. Unser Dienstherr 
in der Bundeswehr ist – so lassen wir es 
uns von den Juristen erklären – die Bundes
republik Deutschland, unser Staat.

Wir sind deutsche Soldatinnen und Sol
daten. Wir haben unsere Hand weder auf 
die Fahne der Vereinten Nationen noch auf 
die Europafahne, auch nicht auf die Fahne 
eines Bundeslandes gelegt. Daher muss bei 
der Frage nach dem „Wofür“ die Nation eine 
Rolle spielen. Eine Antwort darauf ist unser 

Slogan, so einfach und schwierig zugleich: 
Wir. Dienen. Deutschland.

In unserem Eid schwören und im Gelöb
nis geloben wir, unserem Vaterland treu zu 
dienen und das Recht und die Freiheit des 
deutschen Volkes tapfer zu verteidigen. Un
geachtet eines möglichen Wertewandels 
bleibt klar: Wir verteidigen in erster Linie 
das Recht und die Freiheit des deutschen 
Volkes.

Unser Land ist aber fest im Bündnis veran
kert: Unsere Freiheit basiert auf der NATO. 
Dies kann nur gelingen, wenn alle an einem 
Strang ziehen und im Fall der Fälle auch zu
verlässig in der Bündnisverteidigung zu Hil
fe eilen. Daher diene ich auch für die Freiheit 
und Souveränität unserer Partnernationen. 
Recht und Freiheit schließen in jedem Fall 
Fremd und Willkürherrschaft aus. Landes
verteidigung ist damit die hinsichtlich des 
„Wofür“ eindeutigste Aufgabe der Bundes
wehr. Beim Einsatz im internationalen Kri
senmanagement auf fremden Kontinenten 
wird das Ganze schwieriger. Die Älteren 
erinnern sich an den Verteidigungsminister 
Peter Struck, der die umstrittene Formel 
ausgab, dass Deutschlands Sicherheit nicht 
nur in Bad Hindelang, sondern auch am 
Hindukusch verteidigt werde.

Noch deutlicher habe ich als junger Soldat 
die Problematik des politischen „Wofür“ er
lebt: Als im Frühjahr 1999 die Spannungen 
zwischen den Ethnien im Kosovo stärker 
wurden, wurde ein Dokument publik – als 
„Hufeisenplan“ bekannt – mit dem die 
ethnische Vertreibung der KosovoAlba
ner umgesetzt werden sollte. Das brach
te das Fass zum Überlaufen. Ich schloss 
mich sofort der allgemeinen Empörung an: 

„Das dürfen wir nicht zulassen!“ „Wir müs
sen eingreifen!“ Das tat die NATO auch, 
zunächst mit der Operation Allied Force 
gegen Serbien, später mit dem Kosovo
ForceEinsatz. Noch im selben Jahr wurde 
allerdings bekannt, dass der für die morali
sche Legitimation so wichtige Hufeisenplan 
eine offensichtliche Fälschung (vermutlich 
des bulgarischen Geheimdienstes) war. 
Meine lesson identified: Man kann nicht 
abschließend die einzelnen politischen Be
gründungen für einen Streitkräfteeinsatz 
beurteilen, man kann nur seiner Regierung 
(und seinem Parlament) vertrauen. Und: 
Die Berufszufriedenheit ausschließlich an 
die Realisierung eigener politischer Ziele 
beim Einsatz der Bundeswehr zu hängen, 
kann eine Anleitung zum Unglücklichsein 
werden – siehe Afghanistan.

Meine persönliche Linie: Wir leben in einer 
unerlösten Welt; einer Welt, in der es im
mer Ungerechtigkeit, Gewalt, ja das Böse, 
geben wird. Daher braucht es Menschen, 
die bereit sind, das Böse aufzuhalten. Diese 
Aufhalter sind „eine mit starker physischer 
Kraft ausgerüstete Ordnungsmacht, die sich 
den in den Abgrund Stürzenden erfolgreich 
in den Weg stellt, [… um] die Welt vor dem 
Zerfall zu bewahren“ (Dietrich Bonhoeffer). 
Diese Aufhalter sind nicht selten Soldatin
nen und Soldaten, diese Aufhalter sollten 
auch wir sein. Dabei gibt es also nicht nur 
ein „Wofür“, sondern auch ein „Wogegen“. 
Wenn wir in Afghanistan verhindert haben, 
dass die damals gefährlichste Terrorgruppe, 
El Kaida, ihren dortigen Logistik und Aus
bildungsHub für weltweite Anschläge wei
ter betreiben konnte, dann haben wir das 
Böse aufgehalten. Gleiches gilt für das Auf
halten des sogenannten Islamischen Staa
tes. Dafür diene ich.

28 29



DIENEN WOFÜR?DIENEN WOFÜR?

Routiniert steuern Soldatinnen und Soldaten auf Ziele zu und nehmen diese ins Visier. 
Jeder Auftrag ist ein  Aufbruch ins Ungewisse. Innere Führung ist dabei der innere 

 Wertekompass für lageangepasste, werteorientierte Entscheidungen.

Wer einmal in den Streitkräften, wer ein
mal in der Truppe ist – bereits im Frieden, 
vor allem aber im Einsatz, der erlebt Kame
radschaft. Kameradschaft geht viel weiter, 
muss viel weiter gehen als die Kollegialität 
des Beamtentums. Kameradschaft erhält 
ihren sittlichen Ernst durch die Bereitschaft 
und Verpflichtung, Kameradinnen und Ka
meraden niemals zurückzulassen, jederzeit 
aus einer Notlage zu retten, im Zweifelsfall 
sogar bereit zu sein, für sie zu sterben. Im 
Neuen Testament heißt es: „Niemand hat 
größere Liebe als die, dass er sein Leben 

lässt für seine Freunde“ (Johannes 15, 13). 
Kameradschaft ist hingebungsvoller Dienst 
für den Kameraden und die Kameradin. Wer 
am scharfen Ende unseres Berufes Seite 
an Seite mit Kameradinnen und Kameraden 
steht, der weiß tagtäglich um das „Wofür“ 
auf Grundlage gemeinsamer Werte und 
braucht keinen ideologischen Überbau. 

Es gibt ein weiteres „Wofür“. Die Mehrheit in 
Uniform besitzt Vorgesetztenverantwortung. 
Damit dienen wir – nur scheinbar paradox 
– den uns anvertrauten Menschen. „Ich will 

der erste Diener meines Staates sein“, sag
te Friedrich der Große und lebte das auch, 
denn er hatte verstanden: Führen heißt die
nen. Der Alte Fritz erntete Unverständnis bei 
anderen Monarchen seines Zeitalters, aber 
Bewunderung und Loyalität seiner Unter
tanen. Viele Grundprinzipien guter Führung 
– Führen von vorne, Führen durch Vorbild, 
Führen mit Vertrauen, rastlose Fürsorge – 
sind im Kern ein Dienen für die (Kampf)Ge
meinschaft. Oder wie es wieder die Bibel 
sagt: „Der Größte unter euch sei euer aller 
Diener“ (Matthäus 23,11).

Nun scheinen die hier betrachteten Wofür
Gedanken etwas nebeneinander zu stehen. 
Doch am Ende sind sie eng miteinander 
verknüpft: Wir Individuen in der Bundes
wehr dienen Deutschland, denn wir sind 
ein Teil Deutschlands mit seiner Verfassung, 
seiner Rechts und Werteordnung und sei
ner Gesellschaft. Daher dienen wir auch 
Deutschland, wenn wir einander als Kame
radinnen und Kameraden sowie als Vorge
setzte  dienen. ■
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Die bisherigen Grundpfeiler der deutschen Außenpolitik, wie 
die Überzeugung eines regelbasierten Multilateralismus, ge
genseitige Vertrauensbildung, Transparenz und Kooperation 
mithilfe von Maßnahmen der Abrüstung, Rüstungskontrolle und 
der Wandel durch Handel, stehen seit der russischen Invasion 
in der Ukraine auf dem Prüfstand. 

Die mit dem Angriffskrieg verbundene Energiekrise rückte auch 
die deutsche Außen und Sicherheitspolitik in den innenpoliti
schen und gesellschaftlichen Fokus. Die Einsatzbereitschaft der 
Bundeswehr und deren Kosten werden seitdem nicht länger nur 
in Fachausschüssen des Bundestages thematisiert. Zugleich 
gibt es erstmals seit dem Ende des Kalten Krieges in Politik und 

Einsätze und Übungen können mit besonderen   Belastungen 
 verbunden sein. Innere Führung stärkt die Einsatzbereitschaft.

EINSATZBEREITSCHAFT

Gesellschaft wieder eine reelle Bedrohungs
wahrnehmung. Nicht zuletzt deshalb hat sich 
Deutschland sowohl den europäischen 
Sanktionen gegen Russland angeschlossen 
als auch massive Investitionen in die Bun
deswehr beschlossen.

Der Krieg in der Ukraine wirkt sich jedoch 
nicht nur auf politischstrategischer Ebene 
aus, sondern hat auch unmittelbaren Ein
fluss auf alle Soldatinnen und Soldaten. Mit 
dem Ende des Kalten Krieges wandelte sich 
die Bundeswehr im Zuge der Auslandsein

sätze zu einer Einsatzarmee. Internationale 
Friedenssicherung, Konfliktbewältigung und 
Krisenvorsorge mit Bündnispartnern bildeten 
mehr und mehr den Schwerpunkt. 

Obwohl Landes und Bündnisverteidigung 
immer verfassungsrechtlicher Grundauftrag 
blieb, war für die Organisation und Aus
bildung der Einheiten und Verbände das 
internationale Krisenmanagement planungs
leitend. Von der Personalgewinnung über 
die Ausbildung bis zu den Einsatzgrund
sätzen bestimmte das internationale Krisen

Eine Vielzahl an technischen Hilfsmitteln unterstützt  soldatisches 
Handeln. Zu deren Beherrschung und  Anwendung bedarf es unter 
Einsatzbedingungen einer  gefestigten Persönlichkeit.
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management das Selbstbild der Streitkräfte. 
Ausbildungen, Übungen und damit auch Ein
satzgrundsätze waren vorrangig auf die 
Gestellung von Einsatzkontingenten für Aus
landseinsätze ausgerichtet.

Eine für Landes und Bündnisverteidigung 
gerüstete Bundeswehr unterscheidet sich 
jedoch von Streitkräften, die im Schwer
punkt im internationalen Krisenmanagement 
eingesetzt sind. Zur erfolgreichen Landes 
und Bündnisverteidigung braucht es andere 
militärische Fähigkeiten, zum Beispiel die 
Fähigkeit zum Einsatz teilstreitkraftüber
greifender Kräfte mit der notwendigen In
tegrationsfähigkeit deutscher Streitkräfte 
in multinationale Verbände und umgekehrt. 
Neben einer hierauf ausgerichteten Aus
bildung, zum Beispiel durch Truppenübun
gen von Großverbänden, wird hierzu vor 
allem auch ein anderes Mindset benötigt, 
es muss ein Umdenken stattfinden. Wäh
rend die Teilnahme an Auslandseinsätzen 
auch von Freiwilligkeit geprägt war, setzt die 
Landes und Bündnisverteidigung die per
manente personelle Einsatzbereitschaft aller 
Soldatinnen und Soldaten voraus. Eine mo
natelange Vorbereitung von ausgesuchtem 
Personal auf eine konkrete Auslandsein
satzoption kann und wird in einem Szenario 
der Landes und Bündnisverteidigung nicht 
möglich sein. Die Vorstellung einer Kaltstart
fähigkeit als Ausdruck dafür, jederzeit ein
satzbereit zu sein, ist heute in aller Munde. 
Der Weg dorthin dürfte jedoch noch weit 
und mühsam sein.

Die Verpflichtung aus dem Diensteid ist ihrer 
konkreten Bedeutung wieder fassbarer ge
worden. Allen Soldatinnen und Soldaten 
muss bewusst sein, warum sie dienen, wofür 
sie im Ernstfall kämpfen und was dies für die 
eigene Person, die Familie und die Gesell
schaft bedeutet. Dies ist keine unverbind
liche Floskel, sondern in der Konsequenz 
der Kern des beruflichen Selbstverständ
nisses. Die Soldatinnen und Soldaten kön
nen ihren Auftrag nur erfüllen, wenn sie die 

Überzeugung verinnerlicht haben, dass sie 
der richtigen Sache dienen. Das heißt, mit 
allen Kräften dafür einzutreten, dem eige
nen Urteilsvermögen zu vertrauen und zu 
wissen, wofür man dient und kämpft. Auch 
eine ausgeprägte mentale Stärke und psy
chische Belastbarkeit steigern, neben der 
physischen Robustheit, die Leistungsfähig
keit im Gefecht. Die ungebrochene Moral 
der ukrainischen Bevölkerung angesichts 
der enormen russischen Übermacht zeigt 
das deutlich.

Zum treuen Dienen gehört die Vorbereitung 
auf den Ernstfall mit der Entschlossenheit, 
Deutschland und seine Verbündeten zu 
verteidigen. Damit verbunden sind die Be
reitschaft zum Kampf und in letzter Konse
quenz die Bereitschaft, das eigene Leben 
als höchstes Gut zu opfern. Es bedeutet 
auch, private Einschnitte und Härten hinzu
nehmen, die eigenen persönlichen Belange 
unterzuordnen und dadurch für die gemein
samen Werte einzustehen. Der Soldaten
beruf ist eben kein Beruf wie jeder andere. 
Die Soldatinnen und Soldaten sind mit der 
Ausübung militärischer Gewalt beauftragt, 
um Deutschland, seine Bevölkerung und 
die verfassungsmäßige Ordnung vor Angrif
fen von außen zu schützen. Dieser Auftrag 
des Grundgesetzes setzt den Maßstab und 
erfordert nicht nur soldatischen, sondern 
politischen und zivilgesellschaftlichen Mut, 
sich den Anforderungen der Landes und 
Bündnisverteidigung zu stellen. Die Bun
deswehr ist – ungeachtet der Übernahme 
vieler Nebenaufgaben – in erster Linie für 
die militärische Verteidigung der Bundes
republik Deutschland im Bündnisrahmen 
verantwortlich.

Das Glück einer jahrzehntelangen Frie
densperiode hat im Bewusstsein großer 
Teile der deutschen Gesellschaft die Ge
fahr eines Krieges verblassen lassen. Auch 
die Soldatinnen und Soldaten müssen 
darauf wieder intensiver vorbereitet wer
den. Damit verbunden sind auch die Wert

schätzung und Fürsorgepflicht gegenüber 
den Soldatinnen und Soldaten. Die Für
sorge und Betreuungsmöglichkeiten des 
Dienstherrn, insbesondere in Gestalt des 
Psychosozialen Netzwerkes aus dem Zent
ralen Sanitätsdienst der Bundeswehr, dem 
Psychologischen Dienst der Bundeswehr, 
dem Sozialdienst der Bundeswehr und der 
Militärseelsorge, stehen hier an erster Stelle. 
Ebenso unverzichtbar ist die Betreuung und 
Beratung durch die Lotsinnen und Lotsen 
für Einsatzgeschädigte. Auch eine entspre
chende Gesetzgebung ist für die Erhaltung 
und Wiederherstellung der personellen Ein
satzbereitschaft der Streitkräfte unerlässlich.

Das (Vor)Leben einer soldatischen Haltung 
und des „richtigen Mindsets“ ist mit den 
Prinzipien „Führen durch Vorbild“ und „Füh
ren mit Auftrag“ eng verbunden. Gerade mi
litärische Vorgesetzte sind hier als Vorbilder 
in Haltung und Pflichterfüllung gefragt und 
gefordert. Sie erzeugen durch ihr persön
liches Beispiel die notwendige Glaubwür
digkeit zur Verteidigung der freiheitlichen 
demokratischen Grundordnung, zunächst 
in Führung, Erziehung und Ausbildung und 
– falls erforderlich – auch im Krieg.

Um die individuellen Grundfertigkeiten und 
Grundlagen der Einsatzbereitschaft zu er
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Führungskräfte wirken auf das Verhalten anderer Menschen ein, 
um eigene, gemeinsame oder vorgegebene Ziele zu erreichen. 
Um dabei erfolgreich zu sein, benötigen sie Führungskom petenz.
Das Umfeld, in dem Führungskräfte heutzutage wirken müssen, 
unterliegt einem dynamischen Wandel. Es ist von hoher Kom
plexität geprägt und wird zudem durch die Megatrends unserer 
Zeit beeinflusst. Hierzu zählen insbesondere die (De)Globali
sierung, die fortschreitende Digitalisierung mit zunehmender 
Automatisierung, eine omnipräsente Konnektivität, Fortentwick
lung von Algorithmen und künstlicher Intelligenz sowie die Nutz
barmachung von Big Data, aber auch eine Individualisierung der 
Gesellschaft, Gesundheit und NeoÖkologie im Zeitalter des 
Klimawandels. 

Die damit einhergehende Herausforderung wird mit dem 
 VUKABegriff (Volatilität, Unsicherheit, Komplexität und Ambi
guität) treffend beschrieben. Er verweist darauf, dass Führungs

FÜHRUNGSKOMPETENZwerben, bedarf es einer auf den Auftrag an
gepassten Aus, Fort und Weiterbildung. 
Sie muss realitätsnah, fordernd und intensiv 
gestaltet werden und dem Grundsatz „train 
as you fight“ („übe so, wie Du kämpfst“) fol
gen. Eine solche Ausbildung fördert nicht 
nur die Kameradschaft innerhalb der kleinen 
Kampfgemeinschaften und Teams, son
dern schafft auch gegenseitiges Vertrau
en, demonstriert gute Führung und schafft 
damit die Voraussetzungen zum Bestehen 
in schwierigen Situationen – individuell 
und gemeinsam. Eine realitätsnahe Ausbil
dung schult nicht nur die notwendigen mi
litärischen Fähigkeiten, sie sichert auch die 
Handlungsfähigkeit und Resilienz in Aus
nahmesituationen, in denen physiologische 
Angstreaktionen oder körperliche Erschöp
fung den Menschen lähmen können. 

Gesamtgesellschaftliche Entwicklungen wie 
die zunehmende Fokussierung auf Indivi
dualität, Freizügigkeit und eine ausgewoge
nere WorkLifeBalance erschweren es, der 
Gesellschaft als Trägerin der Bundeswehr 
die Notwendigkeit persönlicher Entbehrun
gen begreiflich zu machen. Andererseits 
sind flexible Arbeitsmodelle Grundvoraus
setzung für die Gewinnung qualifizierten 
Personals in bestimmten Lebensphasen. 
Diese Gemengelage muss bei der perso
nellen Ausstattung der Bundeswehr berück
sichtigt werden. 

Der historischpolitischen Bildung kommt 
bei der Persönlichkeitsbildung hierbei eine 
besondere Bedeutung zu, um die Soldatin
nen und Soldaten auf die Erfordernisse in 
der Landes und Bündnisverteidigung vor
zubereiten und zu verdeutlichen, warum es 
sinnvoll und notwendig ist, die Bundesrepu
blik mit ihren Werten sowie deren Bürgerin
nen und Bürger zu schützen. Dabei ist die 
Vermittlung der im Grundgesetz verbrieften 
Werte und Normen essenziell. 

Ein weiterer wichtiger Aspekt der Einsatz
bereitschaft ist das Vertrauen der Ange

Führung braucht Gemeinsamkeit:  
Für gemeinsame Zielorientierung ist klare 

Ziel ansprache wichtig.  

hörigen der Soldatinnen und Soldaten in 
die Leistungsfähigkeit der Bundeswehr als 
System und in die Leistungsfähigkeit jedes 
Einzelnen. Nur wenn ein ausreichend großer 
familiärer und sozialer Rückhalt und Ver
ständnis für die herausfordernde Aufgabe 
des Soldatenberufs existieren, können die 
Soldatinnen und Soldaten auch im Kampf 
bestehen. Dazu trägt auch eine positive öf
fentliche Wahrnehmung in der Gesellschaft 
und das Vertrauen in die Angehörigen der 
Bundeswehr bei. 

Mit einer gemeinsamen Wertebasis, dem 
fachlichen Können, der notwendigen Hal
tung und dem Selbstvertrauen in die eigene 
Leistungsfähigkeit können die Soldatinnen 
und Soldaten den Anforderungen für eine 
erfolgreiche Landes und Bündnisverteidi
gung gerecht werden. Sie müssen sich aber 
auch darauf verlassen können, dass Staat 
und Gesellschaft hinter ihnen stehen. Die
ser Gegenseitigkeitsvertrag beinhaltet nicht 
nur die Legitimation militärischen Handelns, 
sondern auch die entsprechende Fürsor
ge bei Verwundung und Tod. Die Innere 
Führung trägt mit ihren Grundsätzen, Ge
staltungsfeldern und Aktivitäten seit ihren 
Anfängen wesentlich dazu bei, diese Vor
aussetzungen für die Einsatzbereitschaft zu 
schaffen und zu erhalten. Sie ist damit ein 
unverzichtbarer Garant für die Einsatzbereit
schaft. ■
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kräfte anpassungsfähig sein müssen und 
situativ unterschiedliche Führungsmetho
den flexibel und schnell anwenden können 
müssen, um in einer VUKAWelt bestehen 
zu können. 

Militärische und auch zivile Führungskräfte 
der Bundeswehr arbeiten in einem fordern
den und sehr differenten Umfeld. Kenn
zeichnend ist hierbei ein häufiger Wechsel 
von Dienstposten mit teils diametral unter
schiedlichen Anforderungsprofilen. So er
fordert das Führen einer Truppe im Gefecht 
ein anderes Verhalten als die Führung eines 
Teams in höheren Kommandobehörden. 
Das sogenannte „Gesetz des Instruments“ 
beschreibt mit der Beobachtung „Wer als 
Werkzeug nur einen Hammer hat, sieht in 
jedem Problem einen Nagel“ ein Grundpro
blem von Führungskräften ohne die notwen
digen Kompetenzen. Methodenkompetenz 
und Agilität in Bezug auf Führungsmetho
den und Managementverfahren sind der 
Schlüssel zum Erfolg. 

Die Aufgabe von Führungskräften ist es da
bei, den Überblick zu bewahren, Ordnung 
im Chaos zu schaffen, Ruhe in das Team zu 
bringen und durch klar formulierte Aufträge 
die Stärken aller Beteiligten so zu nutzen, 
dass auch komplexe Situationen erfolgreich 
bewältigt werden können. Auch in den bes
ten Teams bedarf es regelmäßig einer Prio
risierung und Richtungsvorgabe sowie der 
Zuordnung klarer Verantwortlichkeiten.

Für den Erfolg gibt es keine Patentlösung! 
Eine für alle Fälle gültige Definition, wie 
Führung zu sein hat, gibt es ebenfalls nicht. 
Sie wäre auch wenig hilfreich oder sogar 
kontraproduktiv. Denn so unterschiedlich 
Rahmenbedingungen und Aufträge sind, 
so unterschiedlich sind auch die Men
schen, die als Führungskraft eingesetzt 
werden. Führungsstile spiegeln dabei den 
Charakter und den Wertekanon der Füh
rungskraft, aber wie auch der Organisation 
als Ganzes wider. 

An der Zielerreichung gemessen, können la
gebedingt unterschiedliche Stile erfolgreich 
sein. Selbst „Gute Führung“, so durchdacht 
dieses Konzept ist, führt nicht zwangsläufig 
zum Erfolg. Erfolg schafft vielmehr die Spiel
räume für „Gute Führung“. Menschen mit 
dominantem Verhalten und engen Führungs
vorgaben sind ebenso unter erfolgreichen 
Führungskräften zu finden wie Teamplayer. 
Auch wenn es nicht einfach zu ertragen ist: 
Unter den erfolgreichsten Führungskräften 
waren nicht immer nur nette Menschen.

Teams sind in der Lage, sich auf unterschied
liche Führungsstile einzustellen. Allerdings 
haben alle Führungsstile Grenzen, in Bezug 
auf die Zielerreichung und die Menschen, 
die geführt werden. Diese werden dort 
überschritten, wo dominantes Verhalten von 
Führungskräften die Kreativität und Eigen
verantwortung der Geführten erstickt und in 
der Extremausprägung durch toxisches Ver
halten deren Gesundheit gefährdet. Ebenso 
kann das Fehlen von Vorgaben die Ziele aus 
dem Fokus geraten lassen. Umgekehrt müs
sen aber auch Führungskräfte in der Lage 
sein, mit den unterschiedlichen Persönlich
keiten im Team umgehen zu können.

Führungskräfte und Geführte wirken als 
Ganzes. Der Mensch als soziales und emo
tionales Wesen steht in der Gegenseitig
keitsbeziehung Führungskraft – Mitarbeiter 
im Vordergrund. Deshalb gibt es grund
legende Feststellungen für erfolgreiches 
Führen, die sich in den Kompetenzen einer 
Führungskraft wiederfinden sollten.

Führungserfolg beruht letztlich auf einem 
Führungskönnen, das von Persönlichkeit 
und Charakter, Professionalität und Souve
ränität geprägt ist. Das positive Menschen
bild und die Persönlichkeitsbildung der 
Inneren Führung bilden dafür wesentliche 
Grundlagen. ■

• Die Zielerreichung muss oberste 
Prämisse sein.

 Eine Organisation setzt Führungs
kräfte wie auch das jeweilige Team 
ausschließlich aus diesem Grund ein 
und bezahlt sie dafür.

• Führungskräfte müssen sich  darü- 
ber bewusst sein, dass ihnen Macht 
nur auf Zeit übertragen  wurde.

 Eine Führungskraft zu sein, ist mit 
Befugnissen gegenüber anderen 
Menschen verbunden. Diese Macht 
dient jedoch nicht der Person, 
sondern dem Amt und ist zeit
lich befristet. Sie muss darum als 
 Verantwortung verstanden werden.

• Führungskräfte benötigen 
 Durch setzungsstärke.

 Durchsetzungsstärke ist Grundvor
aussetzung, um eigene und vorgege
bene Ziele durchzusetzen. Sie ist die 
Grundlage nach innen, um im Team 
die Richtung festzulegen, sowie nach 
außen, um Widerstände im System 
zu überwinden. Sturheit, Kompro
misslosigkeit und Beratungsresistenz 
sind nicht mit Durchsetzungsstärke 
zu verwechseln. 

• Wer führt, muss sich selber  kennen.
 Nur die Führungskraft, die um eigene 

Stärken und Schwächen weiß und 
diese akzeptiert, kann diese auch 
bei anderen erkennen und akzep
tieren. Die Fähigkeit zur Selbstrefle
xion und Introspektion (Blick in das 
eigene Ich) sind somit unabdingbare 

Voraussetzungen für erfolgreiches 
 Führen.

• Eine Führungskraft muss  
authentisch und vorbildlich sein.

 Menschen spüren sehr schnell, wenn 
andere Menschen etwas vorzugeben 
versuchen, was sie nicht sind. Diese 
wahrgenommene Differenz lässt an 
der Person insgesamt zweifeln. Nicht 
jeder Führungsstil passt zu jeder Per
son. Hier gilt es, bei sich zu bleiben 
und „echt“ zu sein. Von Geführten 
etwas zu verlangen, das man selbst 
nicht zu geben bereit ist, untergräbt 
Vertrauen und schwächt die Leis
tungsbereitschaft.

• Führungskräfte sollten über einen 
gefestigten Wertekanon verfügen.

 Das eigene Handeln erhält hierdurch 
eine moralische Richtschnur und 
schützt vor toxischen Führungsformen.

• Führungskräfte müssen Teams 
 befähigen, leistungsfähig zu sein.

 Führungskräfte, die dies nicht im 
Blick haben, sind überflüssig oder 
sogar ein Hindernis für Effektivität 
und Effizienz. Dazu müssen sie Frei
räume schaffen und Teammitglieder 
weiterentwickeln und fördern, um 
deren Fähigkeiten bestmöglich ein
setzen zu können.

• Führungskräfte müssen sich  zurück- 
nehmen und delegieren können.

 Überdominantes Verhalten erstickt 
Kreativität und Innovation und führt 

ERFOLGREICHES UND MODERNES 
 FÜHREN
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„Auf das Erreichen eines (…) Zieles ausgerichteter ständiger 
Prozess des planenden und steuernden Einwirkens auf das 
Verhalten anderer Menschen“ – so definiert die Konzeption der 
Bundeswehr den Begriff Führung. Sie lehnt sich an eine in der 
Wirtschaft gängige Definition an und bleibt damit im Grunde 
ebenso abstrakt wie unkonkret. Folgt man dieser Auffassung, 
so bliebe Führung allein darauf ausgelegt, ein Ziel unter allen 
Umständen zu erreichen – koste es, was es wolle. Dies kann 
nicht der alleinige Auftrag sein, und er ist es auch nicht. 

Denn zum einen besteht ein Ziel meist aus vielen Teilzielen, die 
ein Erreichen des eigentlichen Ziels erst ermöglichen; zum an
deren besteht die Bundeswehr aus Menschen. Sie können sich 
erst dann optimal betätigen, wenn sie mit ihren individuellen 
Kompetenzen gefordert und gefördert werden, wenn ihre vor
handene Motivation auch langfristig erhalten bleibt und wenn 

MENSCHENFÜHRUNG ALS „GUTE FÜHRUNG“

Besprechung, Erfahrungs
austausch, Meeting.  

Viele Begriffe für immer 
wieder neue Gespräche zur 

Entscheidungsfindung.

zu einer „JaSagerKultur“. Souverä
nität, Gelassenheit und Kompetenz 
sollten Seniorität ersetzen. Mikroma
nagement führt nicht zu zielführenden 
Ergebnissen und macht Teams schon 
auf mittelfristige Sicht dysfunktional. 
Auszuhalten, dass das Team bessere 
Ideen hat als man selbst, zeugt von 
Größe. Erfolg muss immer geteilt wer
den. Eine Führungskraft, die das Team 
ausschließlich für den eigenen Erfolg 
nutzt und sich selbst in den Vorder
grund drängt, ist charakterlich nicht 
ausgereift. 

• Führungskräfte sollten ihre Teams 
entwickeln.

 Teams sind stark, wenn Führungskräf
te in der Lage sind, Stärken der Team
mitglieder gezielt weiterzuentwickeln 
und Schwächen durch zielgerichtete 
Maßnahmen auszugleichen. Stich
wort: Selbstbefähigung (Empower
ment).

• Kommunikation ist der Schlüssel 
für erfolgreiche Teams.

 Es ist meist genug Zeit, um Dinge zu 
erklären. Wenn Ziele und Rahmenbe
dingungen erläutert und verstanden 
wurden, werden die notwendigen 
Maßnahmen akzeptiert und selbst 
Härten ertragen. Zudem werden 
Missverständnisse vermieden. Dies 
gilt auch in zeitkritischen Situationen, 
die keine langen Erklärungen erlau
ben. Eine gute Kommunikations und 
Gesprächskultur schafft die Voraus
setzung für Vertrauen und Handlungs
sicherheit.

• Menschlichkeit zählt.
 Das Leben und die Schicksale der 

Mitwirkenden beeinflussen das Ar
beitsumfeld. Hier gilt es besonders 
in schwierigen Zeiten, individuelle 

und angemessene Lösungen zu fin
den, um Motivation und Leistungs
fähigkeit zu erhalten. Gegenseitiges 
Vertrauen und die Offenheit, sich auf 
seine Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen 
einzulassen, ist hierfür die geeignete 
Grundlage.

• Diversität macht Teams besser.
 Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen mit 

unterschiedlichen Hintergründen, Er
fahrungen und Kompetenzen sind in 
der Lage, eine ganzheitlichere Sicht 
auf Problemstellungen zu erzeugen 
und damit zu verbesserten Lösungen 
beizutragen. Die Führung ist aufgrund 
der Diversität allerdings fordernd.

• Führungskräfte müssen in ihren 
Kompetenzen agil sein.

 Führungskräfte, die ungeachtet von 
Team, Führungsebene und Aufga
benstellung stets gleich leiten und 
agieren, werden mit zunehmender 
inhaltlicher Aufgabenvielfalt keinen 
Mehrwert erzeugen. Eine erfolgrei
che Führungskraft muss immer in der 
Lage sein, sich auf wechselnde An
forderungen flexibel einzustellen und 
ihr Verhalten anzupassen. Dies gilt vor 
allem im Umgang mit den Teammit
gliedern. Unterschiedliche Lebens
phasen sowie bestehende familiäre 
und soziale Verpflichtungen lassen 
sich durch die Arbeitsbedingungen 
vergangener Zeiten nicht bewältigen. 
Am Ende zählt, dass gute Ergebnis
se geliefert und Ziele erreicht wer
den. Die Führungskraft hat sich dabei 
ebenfalls weiterzuentwickeln. Wer 
heutzutage über unzureichende digi
tale Führungskompetenz verfügt, wird 
weder sein Team überzeugen noch 
die notwendigen Ergebnisse erzielen. 
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sie insgesamt zufrieden sind. In der Inneren 
Führung wird dieser Ansatz mit einem Leit
spruch zur Menschenführung konkretisiert: 
„Wer Menschen führen will, muss Men
schen mögen.“ Damit entfällt auch der An
spruch, das Ziel um jeden Preis erreichen 
zu müssen. 

Dass Führung nicht einfach nebenher 
funktioniert, keine Nebenfunktion in einer 
Vielzahl anderer Aufträge sein kann, ist of
fenkundig. Gerade gute Führung verlangt 
zudem nach weit mehr als einer lauten, 
vermeintlich schneidigen Stimme, die Auf
träge zuweist.

Gute Führung muss Profession sein. Wer 
gut führen will, muss Führung als prakti
sches Handeln sehen, als wirksame Tä
tigkeiten. Sie bedarf einer Vielzahl von 
Fähigkeiten, die man vor allem im Handeln 
selbst und durch die Orientierung an posi
tiven Vorbildern erwirbt. Auch die eigene 
Weiterentwicklung und Persönlichkeitsbil
dung ist ein Teil davon.

Gute Führung muss eine Führungskultur 
begründen, die sich nicht als Selbstzweck 
versteht. Vielmehr müssen kompetente Füh
rende das ehrliche Anliegen haben, ein ver
trauensvolles Umfeld und agile Strukturen 
zu schaffen, in denen die ihnen Anvertrauten 
erfolgreich handeln können. Gute Führung 
bedeutet auch mehr als Führen. Es reicht 
eben nicht, Menschen und Aufträge ledig
lich zu verwalten.

In einer zunehmend komplexen Welt wer
den nur Teams, die ihre Kompetenzen voll 
entfalten können, die Vielzahl unterschied
licher, zum Teil vernetzter Herausforde
rungen meistern können. Hier wird sich 
der Aspekt „Führung“ zum Ansatz „Agiles 
Leadership“ weiterentwickeln müssen. 
Wer erfolgreich, wirksam und gut führen 
und damit den Auftrag erfolgreich erfüllen 
will, muss agil denken können und entspre
chend handeln. 

Eine gute Führungskraft besitzt ein ehrliches 
Interesse an den ihr anvertrauten Menschen 
und vertraut ihnen, ohne jedoch Fehlent
wicklungen zu ignorieren. Sie besitzt ein 
positives Menschenbild, weiß um die indi
viduellen Stärken der Teammitglieder und 
wertschätzt diese. Sie kennt auch die eige
nen Stärken und Schwächen. Sie schafft 
ein Umfeld, das von Respekt und Fairness 
geprägt ist, in dem der offene Dialog wie 
auch eine konstruktive Fehlerkultur (vor)
gelebt werden und die Motivation gedei
hen kann. Schließlich gelingt erst in einem 
angstfreien Raum kreatives, konstruktives 
und zielorientiertes Denken und Handeln. 
Wesentlich sind zudem Authentizität und 
die Bereitschaft, zu reflektieren, beständig 
zu lernen, neugierig zu bleiben und sich auf 
Neues einzulassen.

Natürlich trägt man als Führungskraft – erst 
recht im militärischen Kontext – die Verant
wortung für Menschen und für Entschei
dungen in Bereichen, bei denen man viele 
Informationen zusammenführen muss und 
in denen ein Gesamtüberblick wie auch 
das Abwägen von Optionen vonnöten sind. 
Dieser Ansatz stärkt die agile Struktur und 
damit den LeadershipGedanken. 

Wollen wir für die Zukunft gewappnet 
sein, so müssen wir an eine modern ge
staltete Ausbildung künftiger militärischer 
Führungskräfte denken. Der Leitsatz von 
David Marquet, einem ehemaligen Captain 
der U.S. Navy, „Give control to create lea
ders“ („Gib Kontrolle ab, um Führungskräfte 
zu erschaffen“) kann einer der Bausteine 
sein, um der Verantwortung als militärische 
Führungskraft gerecht zu werden und den 
demokratischen Prozess in hierarchischen 
Strukturen zu stärken. Jedes Mitglied eines 
Teams ist verantwortlich für die erfolgreiche 
Auftragserfüllung. Erst wenn sich wirklich 
alle dessen voll bewusst sind und sich da
mit identifizieren, werden wir auch in Zukunft 
den Herausforderungen gewachsen sein. 
Dies soll im Folgenden verdeutlicht werden.

Menschen führen zu dürfen, ist ein Privileg, 
das so komplex wie interessant zugleich ist. 
Daher ist es lohnenswert, sich den Begriff 
Menschenführung genauer anzuschauen. 
Klar sollte sein: Der Mensch steht im Mittel
punkt, denn den Mensch gilt es zu führen. 
Es mag offensichtlich sein, dass Menschen
führung sich zunächst mit den zu Führen
den beschäftigt. Im Kern mag dies auch 
durchaus korrekt sein, würde allerdings 
dem wichtigsten Element von Menschen
führung, dem Führenden, nicht gerecht wer

den. Menschenführung fängt bei diesem an. 
Ausschließlich dann, wenn eine Person im
stande ist, sich selbst zu führen, kann auch 
die gute und erfolgreiche Führung anderer 
gelingen. 

Führen Sie sich selbst!

Doch was bedeutet es, sich selbst zu füh
ren? Grundsätzlich beruht Selbstführung 
auf der Fähigkeit, sich selbst wahrnehmen 
zu können und bereit zu sein, sich selbst 

Grundbetrieb im Standort und einsatzorientierte   
Gefechtsausbildung spiegeln die Bandbreite im 

 persönlichen Umgang miteinander wider.
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zu reflektieren und zu hinterfragen. Wer 
das beherzigt, wird an Herausforderungen 
wachsen, aus Fehlern lernen und Erfol
ge einordnen können. Sich selbst müssen 
mili tärisch Führende stets fragen, welchen 
Anteil sie an den Ergebnissen des ihnen 
unterstellten Bereichs haben, ob sie selbst 
das vorleben, was sie von anderen verlan
gen, und was sie über sich selbst lernen 
konnten. Sind sie sich dessen nicht be
wusst, führt dies nicht nur zu einer falschen 
Selbstwahrnehmung, sondern vor allem zu 
Stillstand. Werden Ausbildungsabschnitte 
nicht nachbereitet, wiederholen sich Fehler 
zwangsläufig. Das sorgt für Frust beim un
terstellten Bereich und bei sich selbst. Völlig 
unabhängig davon, welcher Ebene die Füh
renden angehören, ist dies essentiell, um 
als Führungskraft zu wachsen. Je höher die 
Führungsebene, desto wichtiger ist die kri
tische Selbstreflexion, unabhängig von Alter 

oder Diensterfahrung. Ein „Mir kann keiner 
mehr etwas beibringen“ zeugt von Überheb
lichkeit und Arroganz, wohingegen ein „Was 
kann ich  / was können wir besser machen?“ 
Auftragsorientierung und Ehrlichkeit offen
bart. 

Betrachten wir nun die zu Führenden. Mi
litärische Führer stehen vor der Heraus
forderung zunehmender Individualisierung 
und unterschiedlicher Bedürfnisse. Im 
Sinne des übergeordneten Auftrags ist es 
keineswegs einfach, diese zu berücksichti
gen und gleichzeitig das Ziel nicht aus den 
Augen zu verlieren. 

Fordern und fördern Sie!

Denn ausschließlich dann, wenn Menschen 
sich wahrgenommen fühlen, werden sie be
reit sein, ihren Beitrag zu leisten. Ein stetes 

und stumpfsinniges Erinnern an ihre Dienst
pflichten ist zwar im Kern sachlich korrekt, 
wird die Soldatinnen und Soldaten aber 
heutzutage nicht mehr erreichen. Sie wol
len gehört und wahrgenommen werden, mit 
anderen Worten: Sie sollen wertgeschätzt 
werden. Dies erfordert Zeit, welche an an
derer Stelle fehlen wird. Allerdings gilt es, 
diese Zeit zu investieren. Sie müssen ihre 
Soldatinnen und Soldaten kennen und um 
ihre Stärken und Schwächen wissen. Das 
kurze Gespräch auf dem Flur oder während 
einer langen Übung kann oft mehr bewirken 
als die sture Distanz zum unterstellten Be
reich. Beherrschend bleibt das Prinzip „For
dern und Fördern“. Tragen die Soldatinnen 
und Soldaten ihren Teil zur Auftragserfüllung 
erfolgreich bei, sollte dies entsprechend ge
würdigt und gelobt werden. Dem Soldaten 
oder der Soldatin den Wunsch zur Teilnah
me an einem Lehrgang zu erfüllen, schafft 
Motivation. Dauerhaft gute Arbeit mit dem 
sparsamen Hinweis zu kommentieren, es 
sei schließlich der Auftrag, schafft über kurz 
oder lang Frustration. 

Setzen Sie Ziele! 

Fordern Sie bei alldem bestmögliche Pro
fessionalität von sich und ihren Untergebe
nen. Nur das Bestmögliche ist gut genug, 
um Menschen auf das Äußerste dieses Be
rufs vorzubereiten. Das sind Vorgesetzte ih
ren Soldatinnen und Soldaten schuldig. Das 
bedeutet aber die Bereitschaft und die Fä
higkeit, das von anderen Geforderte selbst 
zu erbringen und vorzuleben. Einen Auftrag 
bestmöglich erfüllen zu können, erfordert 
jedoch vor allem, dass dieser jeder und je
dem klar und bekannt ist. Militärische Führer 
müssen Ziele setzen und den Schwerpunkt 
auf deren Erreichung legen. Dies ist nicht 
nur ein taktischer Grundsatz, sondern ein 
wichtiger Baustein erfolgreicher Menschen
führung. Ausschließlich dann, wenn dem 
unterstellten Bereich ein klares Ziel gesetzt 
und dieses konsequent verfolgt wurde, kann 
der Auftrag erfolgreich erfüllt werden. Für 

die Soldatinnen und Soldaten schafft diese 
Erwartbarkeit etwas, auf das sie hinarbeiten 
können, und die Chance, ihren eigenen Ver
besserungsprozess bei der Zielverfolgung 
zu erkennen. 

Wer sich zu viele Schwerpunkte gleichzeitig 
setzt, macht vieles parallel und läuft dabei 
zwangsläufig Gefahr, keines seiner Ziele 
richtig zu erreichen.

(Über-)Tragen Sie Verantwortung und 
verlassen Sie sich auf Ihre   
Soldatinnen und Soldaten!

Bei zweifelhafter oder gar fehlender Ziel
vorgabe (entgegen dem sogenannten 3Al
phaPrinzip) durch Ebenen sind im Sinne 
der übergeordneten Führung die Schwer
punkte selbst zu setzen. Verantwortung ist 
durch den militärischen Führer zwingend 
zu übernehmen und zu tragen. Was oft
mals bedeuten kann, sich schützend vor 
seine Soldatinnen und Soldaten stellen 
zu müssen und für sie einzustehen. Diese 
Verantwortung ist jedoch nicht nur zu tra
gen, sondern vor allem zu übertragen. Um 
gesetzte Ziele zu erreichen, ist es unab
dingbar, dem unterstellten Bereich Verant
wortung zu übertragen, gepaart mit dem 
Vertrauen auf die erwartete Umsetzung. 
Das Prinzip „Führen mit Auftrag“ spielt hier 
eine entscheidende Rolle. Indem Hand
lungsspielräume, Mitwirkung und vor allem 
Mitverantwortung gewährt werden, werden 
auch Eigenständigkeit und Kreativität des 
unterstellten Bereichs gefördert. Dies er
möglicht Lösungsansätze, die selbst gar 
nicht betrachtet wurden und bezieht die 
Soldatinnen und Soldaten ausdrücklich in 
die Auftragserfüllung mit ein. Das Delegie
ren von Aufträgen dient auch dazu, Füh
rende in ihrer Führungsverantwortung zu 
entlasten. Das setzt nicht nur Vertrauen vo
raus, sondern vor allem die Akzeptanz, dass 
nicht immer der selbstgedachte Ansatz ge
wählt wird. Das entbindet den militärischen 
Vorgesetzten allerdings nicht von der Kont

Soldaten besprechen bei der Befehlsausgabe das 
 Vorgehen während einer FeindkontaktÜbung. 
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rolle. Das eigene Ego und der eigene Per
fektionismus („Ich mache es lieber selbst!“) 
müssen zugunsten des Auftrags zurück
stehen, was keinesfalls Führungsschwäche 
bedeutet, sondern vielmehr Führungsstär
ke. Als Staatsbürgerin und Staatsbürger in 
Uniform brauchen unsere Soldatinnen und 
Soldaten diese Autonomie, damit Kreativi
tät und Eigenständigkeit entstehen können. 
Solange das Ziel nicht verfehlt wird, ist es 
zweitrangig, wie es erreicht wurde.

Vertrauen zu schenken fördert die Identifi
kation mit den gesetzten Zielen und belebt 
das Interesse und vor allem die Freude an 
den Aufgaben. Manche Soldatinnen und 
Soldaten wachsen über sich hinaus, wenn 
sie erst einmal Verantwortung übernehmen 
durften. Dabei muss der Auftrag allerdings 
den jeweiligen Fähigkeiten entsprechen. 
Andernfalls könnte Frustration beim unter
stellten Bereich die Folge sein. Das heißt 
jedoch nicht, dass man Soldatinnen und 
Soldaten nicht mit anspruchsvollen Aufträ
gen fordern sollte. Ein simples „Ich weiß, 
dass ich mich auf Sie verlassen kann!“ 
bewirkt hier manchmal Großes, spornt 

zu maximalen Leistungen an und beweist 
Wertschätzung.

Menschen machen Fehler. Überträgt man 
ihnen Aufträge mit der dazugehörigen Ver
antwortung, werden zwangsläufig auch 
Fehler aufkommen. Sollen sich Menschen 
weiterentwickeln, ist es unabdingbar, Fehler 
zu machen. Diese müssen allerdings auch 
zugelassen werden. Hier haben militärische 
Führer eine weitere Aufgabe. Denn an ih
nen liegt es, wie sie mit Fehlern umgehen. 
Grundsätzlich gibt es hierbei zwei Hand
lungsmöglichkeiten: Die Sanktionierung 
oder die Möglichkeit, Raum zur Verbesse
rung zu geben. 

Fördern und etablieren Sie eine positive 
Fehlerkultur!

Die Sanktionierung von Fehlern hat im militä
rischen Bereich einen deutlich drastischeren 
Charakter als in zivilen Berufsständen. Im 
Äußersten können Fehler über Leben oder 
Tod entscheiden, über Erfolg oder Miss
erfolg von Gefechten oder Operationen. 
Daran gilt es, sich tagtäglich zu orientieren. 

Allerdings wäre es oftmals verfehlt, den 
Soldatinnen und Soldaten Vorsatz, also 
das absichtliche Begehen von Fehlern 
zu unterstellen. Ohne außer Acht zu las
sen, dass auch Fehlertoleranz ihre Gren
zen hat, sind es gerade schwerwiegende 
Fehler, aus denen Menschen am meisten 
lernen. Genau hier muss Fehlerkultur be
ginnen und ansetzen. Werden Fehler zum 
falschen Zeitpunkt und in der falschen Art 
und Weise sanktioniert, kann man seine 
Soldatinnen und Soldaten langfristig ver
lieren. Wird ihnen stattdessen der Rücken 
gestärkt und die Möglichkeit zur Besinnung 
und Verbesserung gewährt, werden sie die
sen Fehler nicht mehr wiederholen. Zudem 
werden hierdurch ihr Verantwortungsgefühl 
und ihr Wille zum Einsatz für die Bundes
wehr nachhaltig gestärkt. Allerdings dürfen 
sich Fehler auch nicht ständig wiederholen. 
Die Betroffenen müssen ihre Lernwilligkeit 
unter Beweis stellen, damit Vertrauen in sie 
überhaupt erst entstehen kann. Es wird al
lerdings auch Situationen geben, in denen 
Fehler nicht hinzunehmen sind, da sie die 
Erfüllung des Auftrags gefährden. Hier muss 
zwangsläufig die Notwendigkeit der Auf
tragserfüllung an erster Stelle stehen.

Vertrauen schenken und aktiv Verantwortung übertragen: Nur, wer als 
 militärisch Führender auch zurückstehen kann, erlaubt es den Soldatinnen und 
Soldaten, das eigene Potenzial voll zu entfalten.

Der militärische Führer und die militärische 
Führerin gewinnen das Vertrauen des unter
stellten Bereichs nur, wenn sie sich nicht 
davor scheuen, eigene Fehler zuzugeben. 
Dies zeigt Menschlichkeit und erhöht die 
Glaubwürdigkeit. Zu viele Fehler verringern 
sie jedoch gleichermaßen. Authentische 
Führer fordern daher ausdrücklich ein Feed
back ein, denn dies zeigt die eigene Bereit
schaft, beständig besser werden zu wollen. 
Auch der Zugführer oder die Einheitsführe
rin darf sich mit den Mannschaften zusam
mensetzen, um sich ein ehrliches Lagebild 
zu verschaffen. Mit Sicherheit werden dabei 
Entscheidungen zur Sprache kommen, die 
der unterstellte Bereich nicht nachvollzie
hen konnte oder die zu Frustration geführt 
haben. Vielleicht wird dies dem militäri
schen Führer oder der militätischen Füh rerin 
selbst erst bei der Aussprache bewusst. 
Der einfachste Weg bleibt daher die direkte 
Kommunikation mit den unterstellten Solda
tinnen und Soldaten, um Konflikten frühzei
tig zu begegnen. ■

MENSCHENFÜHRUNG

  ZUSAMMENFASSUNG

Menschenführung ist als wesentliches Gestaltungsfeld der Inneren Führung eine Kern
aufgabe jedes militärischen Führers. In ihrem Mittelpunkt steht der Mensch. Richtige 
Menschenführung legt den Grundstein für die Anerkennung der unterstellten Soldatin
nen und Soldaten und ihr erfolgreiches Handeln unter schwierigen Bedingungen. Gute 
 Vorgesetzte teilen Entbehrungen und Härten mit ihren Soldatinnen und  Soldaten und 
nehmen sich Zeit für sie. Es ist ihre Pflicht, sich für die Frauen und Männer, die Sie führen 
dürfen, zu interessieren und jeden Tag dafür zu arbeiten, dass diese bestmöglich zur Auf
tragserfüllung beitragen können. Wer delegiert und Verantwortung  abgibt, traut seinen 
Soldatinnen und Soldaten zu, dass sie den Auftrag  erfüllen werden – auch am scharfen 
Ende ihres Berufs. Denn wer dazu ausgebildet wird, zum Schutz der freiheitlichen demo
kratischen Grundordnung Gewalt anzuwenden und diese gegebenenfalls auch erfahren  
zu müssen, hat nur das Bestmögliche an Ausbildung und Übung verdient.  Militärische 
 Führer haben die Chance, ihre Soldatinnen und Soldaten durch ihr Vorbild und ihre Füh
rung zu prägen und sie als Soldaten und vor allem auch als Menschen weiterzubringen. 
Ein guter Menschenführer ist sich dieses  Privilegs täglich bewusst.
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Das militärische „Führen mit Auftrag“, auch als „Auftragstak
tik“ bekannt, beschreibt nicht nur eine bestimmte Vorgehens
weise, sondern steht für eine ganze Führungsphilosophie.  

Dieses Denken ist neben dem des militärischen Führungsden
kens in der Bundeswehr sowie dem Führen mit Stäben dem 
Grunde nach auch in den Hilfsorganisationen, Feuerwehren, 
Polizeien sowie in der Verwaltung und in der Wirtschaft verortet. 
Somit ist dieses Führungsprinzip nicht nur im militärischen Be
reich von Bedeutung, sondern ebenso in der polizeilichen wie 
nichtpolizeilichen Gefahrenabwehr bis hin zum Katastrophen
schutz,  der Zivilen Verteidigung und dem Zivilschutz. Auch bei 

Die Einweisung in Lage, 
 Absicht und Auftrag ist nicht 
nur im Gelände grundlegend 

für  erfolgreiches Handeln. 

FÜHREN MIT AUFTRAG

FÜHREN MIT AUFTRAG

verbündeten Streitkräften gibt es ein hohes 
Interesse an diesem traditionellen Ansatz, 
der ein Eckpfeiler des deutschen solda
tischen Selbstverständnisses ist. Das gilt 
auch für die Briten bis hin zu den baltischen 
Staaten. Mithin bildet das Prinzip Führen mit 
Auftrag den Ansatz für ein ressort, ebenen 
und institutionsübergreifendes Handeln. 

Führen mit Auftrag gilt in der Bundeswehr 
für Soldatinnen und Soldaten aller Dienst
grade und auf allen Führungsebenen. Ins
besondere das dynamische und komplexe 
Einsatzumfeld, sei es in Stabilisierungs
operationen oder in der Landes und Bünd
nisverteidigung, erzwingt vor allem bei 
Landoperationen das Führen mit Auftrag. 
Damit sind auch die Soldatinnen und Solda
ten der untersten Ausführungsebene ohne 
formale Vorgesetzteneigenschaft und ohne 
nachgeordneten Bereich eingebunden. Sie 
müssen den Auftrag, den ihre unmittelbare 
Vorgesetzte oder ihr unmittelbarer Vorge
setzter erhalten hat, kennen und verstehen. 
Fällt der oder die Vorgesetzte aus, können 
sie so den Auftrag weiter ausführen. Dieser 
Auftrag ist als Befehl definiert, der ein Ziel 
beschreibt, das in bestimmter Zeit und in 
einem bestimmten Raum erreicht werden 
soll. Zudem benennt er die von der Führung 
verfolgte Absicht. Dies gewährt dem Emp
fänger bzw. der Empfängerin weitgehende 
Handlungsfreiheit in der Durchführung und 
der Wahl der anzuwendenden Mittel. Führen 
mit Auftrag erfordert jedoch eigene Urteils 
und Entschlusskraft sowie selbständiges 
und verantwortungsvolles Handeln. Der 
Auftrag gibt hierbei das Ziel an, in der Regel 
aber nicht den Weg dorthin. Die militärische 
Führerin bzw. der militärische Führer unter
richtet über ihre Absicht bzw. seine Absicht, 
setzt klar definierte Ziele und stellen die 

erforderlichen Mittel bereit. In der Absicht 
muss der Wille der Vorgesetzten unmiss
verständlich zum Ausdruck kommen. Ein
zelheiten befiehlt der oder die Vorgesetzte 
nur, wenn Maßnahmen, die demselben Ziel 
dienen, miteinander in Einklang zu bringen 
sind oder wenn Auflagen es fordern. 

Die „Absicht der übergeordneten Führung“ 
ist der erste Schlüsselbegriff des Führens 
mit Auftrag. Nur mit Kenntnis der Absicht 
seiner Vorgesetzten und seines Vorgesetz
ten ist es den Unterstellten möglich, auch 
dann in dessen Sinne zu handeln, wenn die 
erhaltenen Befehle durch die Entwicklung 
des Gefechtes überholt sind und neue Be
fehle ausbleiben. Damit ist die Ausführungs
ebene als unterste Ebene der Hierarchie 
gleichzeitig potenzielle Führungsebene. 
Folglich kommt dem Auftrag eine zentrale 
Bedeutung zu. 

Der zweite Schlüsselbegriff ist die Selb
ständigkeit und steht mit der Absicht in 
unmittelbarem Zusammenhang. Die Be
deutung liegt hier im raschen Ausnutzen 
der erkannten Lage durch mitdenkenden 
Gehorsam. Dies ist Voraussetzung für das 
Beherrschen schnell wechselnder Lagen. 
Diese Selbständigkeit beinhaltet die Bereit
schaft, entgegen einem veralteten Befehl 
zu handeln, sofern die Lage dies erfordert. 
Selbstständigkeit ist dabei allerdings nicht 
mit Eigenmächtigkeit zu verwechseln! Die 
Initiative verlangt jedoch, dass der militäri
sche Führer oder die militärische Führerin 
einen Entschluss fasst. Dabei ist die Frage 
der Zweckmäßigkeit zweitrangig, denn ein 
falscher Entschluss ist besser als gar kei
ner. Passiver Gehorsam und das ledigliche 
Ausführen von Befehlen sind unzureichend, 
wenn eine Mehrleistung erforderlich ist. 
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Vorgesetzte müssen also Freiraum für selb
ständiges Denken und Handeln lassen, 
damit die Initiative nicht verloren geht. Unter
gebene sind hierdurch verpflichtet, diesen 
Freiraum zu nutzen. Dieses Führungsver
ständnis setzt allerdings ein Bewusstsein 
und soldatisches Selbstverständnis voraus, 
das auf einem souveränen, freiheitlichen 
und kreativen Menschenbild beruht. Dieses 
Menschenbild ist in der Inneren Führung mit 
dem Leitbild von der Staatsbürgerin und dem 
Staatsbürger in Uniform angelegt. Daher  
wird „Führen mit Auftrag“ auch als ein 
Grundsatz der Inneren Führung betrachtet. 

Der dritte Schlüsselbegriff ist das Können, 
das als Voraussetzung für die Selbststän
digkeit die Beherrschung der Einsatzgrund
sätze und verfahren also das militärische 
Handwerkszeug, und das Wissen um die 
eigenen Fähigkeiten zur Grundlage hat. 
Das gegenseitige Vertrauen ist der vierte 
Schlüsselbegriff. Hier ist das Vertrauen des 

militärischen Vorgesetzten in die Fähigkei
ten der Geführten ebenso gemeint, wie das 
Vertrauen gegenüber dem Vorgesetzten, nur 
solche Befehle zu erteilen, die ausführbar, 
rechtmäßig und legitim sind. Nur so entsteht 
echter Zusammenhalt als ausschlaggeben
der Faktor für die Leistungsfähigkeit der 
Truppe in einer schwierigen Lage, Not und 
Gefahr. Dem fachlichen Können des militä
rischen Führungspersonals auf allen Ebe
nen kommt somit eine ausschlaggebende 
Bedeutung zu. Die geforderte Qualität ist 
das Ergebnis einer guten Ausbildung und 
militärischen Erziehung, intensiven Übens 
sowie der Erfahrung im Einsatz, gepaart 
mit einem von Zuverlässigkeit, Disziplin und 
Selbständigkeit bestimmten Charakter. An 
dieser Stelle liegt die Herausforderung des 
Führens mit Auftrag, da es sich um ein Ideal 
handelt, das in der Realität immer vom Cha
rakter und der Individualität sowie dem situ
ationsbedingten persönlichen Führungsstil 
der jeweiligen Akteure abhängig ist. Daraus 
kann sich eine entsprechend große Spann
breite eines gelungenen Führens mit Auf
trag ergeben. Somit ist hier jeder und jede 
Einzelne gefordert! Zudem wird deutlich, 
dass für dieses Führungsideal Bildung, Aus
bildung und Erziehung von grundlegender 
Bedeutung sind. 

Weitere Voraussetzung für das Gedeihen 
des Prinzips Führen mit Auftrag ist, dass 
den Einheiten und Verbänden ausreichend 
Freiraum für eigene Vorhaben zum Üben 
ihrer Aufgaben gegeben wird. Sie müssen 
eigene Ausbildungsschwerpunkte setzen 
und sich in ihren jeweiligen Aufträgen und 
Rollen ausprobieren sowie aus Fehlern ler
nen können. Denn die Voraussetzung da
für, Selbstständigkeit und Eigeninitiative zu 
fordern und zu fördern, ist die Bereitschaft 
und Fähigkeit, Fehler in der Durchführung 
zu tolerieren. Diese Fehlertoleranz findet 
jedoch ihre Grenzen, wenn die Erfüllung 
des Auftrages oder Leib und Leben von 
Soldatinnen und Soldaten unnötig gefähr
det werden. Führen mit Auftrag trägt auch 

Eine klare Auftragserteilung ist Grundlage einer 
erfolgreichen Einsatzdurchführung.

dazu bei, das Spannungsfeld konkurrieren
der Ziele und Anforderungen in unserer frei
heitlichen und pluralistischen Staats und 
Gesellschaftsordnung einerseits und die 
unabdingbaren Notwendigkeiten einer hier
archischen und auf Effektivität und Erfolg im 
Einsatz ausgerichteten Armee andererseits 
zu bewältigen. Führen mit Auftrag lässt den 
Soldatinnen und Soldaten trotz ihrer Ein
bindung in eine feste Hierarchie eine inne
re Unabhängigkeit. Es weist ihnen bei der 
Auftragsausführung einen Freiraum zu, den 
sie durch eigenverantwortliches Handeln 
ausfüllen. Diese Handlungsfreiheit trägt zur 
individuellen Selbstverwirklichung bei, da 

das eigene Denken nicht entfällt. Im Sinne 
der übergeordneten Auftragserfüllung eröff
net sich hierdurch ein eigener Gestaltungs
spielraum.

Führen mit Auftrag entspricht daher dem 
Geist der Inneren Führung in besonderem 
Maße, da sie mit ihrem auf Mitgestaltung 
angelegten Leitbild von der Staatsbürge
rin und dem Staatsbürger in Uniform freie 
Persönlichkeiten, verantwortungsbewusste 
Staats bürgerinnen und Staats bürger sowie 
einsatzbereite Soldatinnen und Soldaten 
einfordert. ■

FÜHREN MIT AUFTRAG

Auswertung 
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Führungsprozess der Landstreitkräfte. Die Phasen bauen 
so aufeinander auf, dass sie  folge richtiges Denken  
und Handeln ermöglichen. Sie sind miteinander  
verwoben, wiederholen und ergänzen sich.
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DIENSTAUFSICHT UND UMGANG MIT FEHLERN

Eine richtig verstandene und konsequent 
durchgeführte Dienstaufsicht ist als wesent
licher Bestandteil von guter Führung mit der 
Inneren Führung eng verbunden. Denn sie 
hat in der Bundeswehr stets die Staatsbür
gerin und den Staatsbürger in Uniform im 
Blick, die oder der als mündige und autono
me Persönlichkeit behandelt werden möchte. 
Als zentrales Wirkmittel in der Führung von 
Menschen stellt Dienstaufsicht viel mehr als 
nur eine Verpflichtung dar. Sie bietet – rich
tig angewandt – zugleich die Möglichkeit, ins 
Gespräch zu kommen, Menschen kennenzu
lernen, Dinge zu erfahren, erzieherisch und 
prägend einzuwirken und dabei nicht zuletzt 
selbst Neues dazuzulernen.  

Menschen kennenlernen und prägen

Wer Menschen führen möchte, muss sich 
mit ihnen ausführlich befassen. Das will ge
plant und vorbereitet sein, denn es kostet 
vor allem Zeit, die an anderer Stelle fehlen 
könnte. Wer sich mit Menschen befasst, 
die einem Auftrag nachgehen, an einer 
Ausbildung teilnehmen oder anderweitig 
ihren Dienst verrichten, wird zwangsläufig 
auf Unsicherheiten, Verzögerungen, Aus
bildungsmängel und Fehler stoßen. Dann 
stellt sich für Vorgesetzte in ihrer Dienstauf
sicht die manchmal etwas heikle Frage, wie 
sie am besten damit umgehen und welche 
Notwendigkeiten und Möglichkeiten eines 
angemessenen Einwirkens oder gar unmit
telbaren Eingreifens bestehen. Führungsver
antwortung ist gerade bei der Dienstaufsicht 
mit einer Entscheidung verbunden, wie man 
bei angesprochenen Unzulänglichkeiten 
Verständnis weckt, Einsicht erzeugt, Enttäu
schungen vermeidet und Motivation fördert. 
Das ist oft von der jeweiligen Situation und 
den beteiligten Personen abhängig. Dafür 

braucht es Erfahrung, Besonnenheit, Ein
fühlungsvermögen und Gerechtigkeitssinn. 
Das Verständnis für die Gründe, warum 
Dienstaufsicht einen so hohen Stellenwert 
einnimmt und weshalb für Vorgesetzte 
sogar eine gesetzliche Verpflichtung zur 
Dienstaufsicht besteht, muss auf beiden 
Seiten gefördert werden. Dies wird sicher
lich nicht erreicht, wenn Dienstaufsicht 
als kleinliche Kontrolle, als offensichtliche 
Misstrauensbekundung, als arrogante 
Besserwisserei oder als vernichtende Kri
tik wahrgenommen und erlebt wird.  Ein 
konstruktiver und sachlicher Dialog zwi
schen den Dienstaufsichtsführenden und 
den Betroffenen sollte stets die Grundlage 
dafür bieten, dass es zu keinem Gesichts
verlust kommt und die Motivation erhalten 
bleibt, um aus einer Sache oder ggf. einem 
Fehler zu lernen und es künftig noch bes
ser zu machen. Dazu braucht es aber den 
guten Willen aller Beteiligten. 

Sorgfältiger Umgang mit Defiziten

Um Dienstaufsicht erfolgreich ausüben zu 
können, sind bereits im Vorfeld notwendige 
Vorkehrungen zu treffen. Zeit, Qualifikation 
und die Einstellung eines Vorgesetzten zu 
den ihm oder ihr unterstellten Soldatinnen 
und Soldaten sollten einen ausgewogenen 
Dreiklang für eine gelungene Dienstaufsicht 
bilden. Der oder die militärische Vorgesetz
te ist verpflichtet, im täglichen Dienst die 
erforderliche Zeit zur Ausübung einer ziel
führenden Dienstaufsicht aufzubringen. Im 
heutigen Dienstalltag haben die administ
rativen Abhängigkeiten und die Digitalisie
rung mit ihren unumkehrbaren Folgen einen 
Grad erreicht, der den persönlichen Um
gang mit Menschen erkennbar erschwert. 
Die Verpflichtung, derartigen Entwicklungen 

bewusst entgegenzutreten und trotz alle
dem die notwendige Zeit für Gespräch und 
Dienstaufsicht aufzubringen, bleibt jedoch 
bestehen. 

Kritik an Vorgesetzten lässt sich oftmals  
auf Zweifel an deren fachlicher und mensch

licher Qualifikation zurückführen. Diese Kritik 
wird häufig ohne ausreichende Selbstrefle
xion geäußert – in der festen Überzeugung, 
mit der eigenen und eventuell deutlich hö
heren Fachexpertise eine bessere Entschei
dung oder ein besseres Ergebnis erzielen 
zu können. Die fehlende Beteiligung an der 

Fingerzeige können hilfreich sein. Doch mit dem 
Finger auf andere zu zeigen, lenkt zu oft von eigener 

Initiative und Verantwortlichkeit ab. 
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Entscheidungsfindung kann viele Gründe 
haben. Die Unkenntnis über die Leistungs
fähigkeit, Kreativität und Expertise des 
unterstellten Bereiches und die dadurch 
versäumte Einbindung dieser Kompetenz 
kann ebenso ein Hindernis darstellen wie 
die Scheu des unterstellten Personals, auf 
vermeidbare Fehler aufmerksam zu machen. 

Eigenes Fachwissen erweitern

Wer als Vorgesetzter oder Vorgesetzte noch 
keine eigene fachliche Expertise besitzt, 
sollte sich rasch darum bemühen, diese in 
dem erforderlichen Umfang zu erwerben. 
Dabei kann jedoch nicht erwartet werden, 
dass er oder sie alle Details und Hinter
gründe kennt. Gerade in komplexen und 
hochspezialisierten Fachgebieten reicht es 
im Regelfall aus, das notwendige System
verständnis zur Entscheidungsfindung auf 
Grundlage einer kompetenten Fachbera
tung zu gewinnen. Dann dient eine syste
matische Dienstaufsicht auch dazu, sein 
eigenes Fachwissen zu erweitern und Inter
esse und Wertschätzung für die Kompetenz 
im unterstellten Bereich zu bekunden. Es 
ist kein Zeichen von Führungsschwäche, 
sondern Ausdruck von Authentizität, wenn 
Vorgesetzte noch fehlendes Fachwissen 
eingestehen. Wer jedoch Fachkompetenz 
nur vorzutäuschen versucht oder mangels 
tieferer Fachkenntnis ausschließlich auf 
das berüchtigte Nebenthema PAH (Park
ordnung, Anzugsordnung, Haarschnitt) 
ausweicht, wird dem Anspruch auf sach
gerechte Dienstaufsicht auch nicht gerecht.

Dienstaufsicht ist auf allen Führungsebenen 
sinnvoll und geboten. Gute militärische Vor
gesetzte verankern den Grundsatz des Füh
rens mit Auftrag mit ihrer systematischen, 
selbstreflektierenden und konsequenten 
Dienstaufsicht bis in die untersten Ebenen. 
Floskeln, wie „Die Dienstaufsicht obliegt al
lein der Chefin oder dem Chef“ verschleiern 
oftmals die eigene Führungsverantwortung 
und verkennen, dass im Sinne der Inneren 

Führung alle aufgerufen sind, den Dienst 
umsichtig mitzugestalten und die Einsatz
bereitschaft zu erhöhen. Und entsprechen
de Dienstaufsicht ist dabei kein Ausdruck 
von Wichtigtuerei oder gar Amtsanmaßung, 
sondern ein erfolgreiches Mittel. 

Wertvolle Erkenntnisse über die 
 Leistungsfähigkeit der Truppe

Richtig verstandene und angewandte 
Dienstaufsicht unterstützt die Auftrags
erfüllung, indem sie die unterstellten Sol
datinnen und Soldaten fachlich anleitet 
und begleitet. Die persönliche Präsenz 
von Vorgesetzten verdeutlicht den hohen 
Stellenwert einer Ausbildung oder Auf
tragsdurchführung. Sie macht Vorgesetzte 
erlebbar und ansprechbar. Auf der ande
ren Seite gewinnen Vorgesetzte mit ihrer 
Dienstaufsicht wertvolle Erkenntnisse über 
die Leistungsfähigkeit der Truppe. Sie se
hen dabei auch, ob ihre Auftragserteilung 
und Schwerpunktsetzung richtig verstan
den und umgesetzt werden. Und sie kön
nen sich ein eigenes Urteil da rüber bilden, 
ob der gewährte Zeitansatz und die Mittel
zuweisung für eine erfolgreiche Auftrags
erfüllung ausreichend sind. Wer auch im 
Rahmen seiner Dienstaufsicht zeigt, dass 
er von vorne führen will, gewinnt das Ver
trauen und die Gefolgschaft seiner Solda
tinnen und Soldaten schneller und leichter 
als ein Vorgesetzter, der nur mit Telefon, E
Mails, Papieraufträgen und ExcelTabellen 
führt und kontrolliert.

Sorgfältiger Umgang mit Defiziten

Bei der Dienstaufsicht sammeln Vorgesetzte 
nicht nur wertvolle Eindrücke, sondern eröff
nen auch die Möglichkeit zum unmittelbaren 
Eingreifen. Höhere Vorgesetzte sollten je
doch örtliche Führer oder Führerinnen und 
Ausbildungsleiter nur übersteuern, wenn es 
zum Beispiel aus Sicherheitsgründen zwin
gend erforderlich ist. Dienstaufsicht, die 
Zwischenebenen ignoriert, kann Demotiva

tion erzeugen. Erkannte Ausbildungsdefizite 
und Mängel sollten daher mit den Betroffe
nen möglichst unter vier Augen besprochen 
und in konkreten Dienstaufsichtsberichten 
thematisiert werden. Anderenfalls schwächt 
man die Führungsautorität im unterstellten 
Bereich.

Einen besonderen Stellenwert in der Aus
übung der Dienstaufsicht hat also der 
sorgfältige Umgang mit erkannten Fehlern, 
Mängeln und Defiziten. Fehler dürfen nicht 
ignoriert werden, sondern erfordern eine 
wahrnehmbare Reaktion seitens der Vor
gesetzten. Bei der Fehleranalyse steht nicht 
die Sanktionierung, sondern eine künfti
ge Fehlervermeidung im Vordergrund. Der 
Spagat zwischen einer offenen Fehlerkultur 
und einer „Sündenbockkultur“ stellt eine be
sondere Herausforderung dar. Die Prüfung, 
ob ein bewusstes und vorsätzliches Fehl
verhalten oder ein Fehler aus Unwissenheit 
oder Unsicherheit vorliegen, ist dabei ent
scheidend. Gewisse Fehler hinzunehmen 
bedeutet dabei nicht, dass sie auch künftig 
gemacht werden dürfen. Die wissentliche 
Missachtung von Gesetzen und Vorschrif
ten stellt, wie die vorsätzliche Inkaufnahme 
von Sicherheitsrisiken, im Regelfall ein nicht 
tolerierbares Fehlverhalten dar, das ein kon
sequentes Eingreifen mit entsprechenden 
Sanktionen erfordert. 

Lernpotenziale erschließen

Eine offene Fehlerkultur bedeutet nicht, 
derartige Verfehlungen ungeahndet zu 
tolerieren. Idealerweise wird ein Umfeld 
geschaffen, in welchem Konsequenzen ein
deutig definiert sind und dadurch weiter
hin offen über mögliche Fehler gesprochen 
werden kann. Der wesentliche Gestal
tungsspielraum von Vorgesetzten liegt in 
der Förderung einer offenen Fehlerkultur, 
beispielsweise bei falsch getroffenen Ent
scheidungen. In einem Umfeld fernab einer 
Angstkultur müssen Fehler gezielt ange
sprochen werden können, ohne in erster 

Linie die Konsequenzen zu fürchten. Die 
entstandenen Fehler müssen im Anschluss 
aufgearbeitet werden, damit sie als Lern
potenzial in künftige Entscheidungen ein
fließen können. Das Lernen aus gemachten 
Fehlern ist die gewollte Essenz einer offen 
gelebten Fehlerkultur. Die Weitergabe von 
daraus gewonnenen Erfahrungen in die 
Ausbildungspraxis und Entscheidungsfin
dung vermeidet am besten die Wiederho
lung von Fehlern. Dadurch wird nicht nur 
der individuelle Ausbildungsstand, sondern 
auch die Einsatzbereitschaft der gesamten 
Gruppe erhöht. Ist es nicht möglich oder 
sogar nicht gewollt, erkannte Fehler anzu
sprechen, bleiben Missstände bestehen 
und bilden keinen Ausgangspunkt für Lern
erfolge und Verbesserungen. Daher ist das 
Bewusstsein für sachgerechte Fehleran
sprache und ehrliche Zustandsmeldungen 
auf allen Führungspositionen erforderlich.

Menschenführer in der Bundeswehr soll
ten davon geprägt sein, im Rahmen von 
Vorschriften und Gesetzen agil und flexi
bel auch auf komplexe Herausforderungen 
zu reagieren. Führen mit Auftrag muss von 
jedem militärischen Führer und jeder mili
tärischen Führerin überzeugend praktiziert 
und vorgelebt werden. Eine vorausschau
ende Dienstaufsicht dient auch dazu, dieses 
Führungsprinzip immer wieder einzufordern 
und neu zu beleben. In einer konstruktiven, 
kommunikativen Begegnung aller Vorge
setzten mit den ihnen anvertrauten Soldatin
nen und Soldaten entsteht das notwendige 
Vertrauen. Wo Menschen entscheiden und 
handeln, werden auch Fehler gemacht. Im 
richtigen Umgang mit Fehlern verharren 
Vorgesetzte nicht in der sanktionierenden 
Rückschau, sondern finden einen konstruk
tiven Weg nach vorn, um künftige Fehler zu 
vermeiden. ■
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RESILIENZ UND MENTALE STÄRKE

Das Wort Resilienz kommt vom lateinischen 
resilire und bedeutet zurückspringen, ab
prallen oder auch Abstand nehmen. Die 
Psychologie versteht darunter die Fähig
keit zur Anpassung an Veränderungen und 
Widrigkeiten, zur Abmilderung schädlicher 
Auswirkungen und der zügigen Erholung 
aus eigener Kraft. Das schließt auch außer
gewöhnliche Belastungen und Schäden 
ein, die in einem negativen oder sogar 
feindlichen Umfeld erlitten werden. Nach 
dieser Begriffsauslegung können nicht nur 
Menschen und andere Lebewesen, son
dern auch soziale und technische Systeme, 
Unternehmen, Institutionen und sogar Ge
sellschaften, Staaten und Bündnissysteme 
Resilienz entwickeln. Hier soll es jedoch 
vorrangig um die individuelle Resilienz und 
mentale Stärke von Menschen, insbesonde
re von Soldatinnen und Soldaten gehen. 

Das Streben nach einem höheren Maß 
an Resilienz begleitet den Soldatenbe
ruf durch die Geschichte. Angehörige 
von Streitkräften waren schon immer be
sonderen physischen und psychischen 
Härten, Entbehrungen und Belastungen 
ausgesetzt. Daher zielen Ausbildung und 
Erziehung auch immer auf eine Steigerung 
der Resilienz ab, um die Widerstandskraft, 
Durchhaltefähigkeit, Schlagkraft und damit 
auch die Einsatzbereitschaft zu erhöhen.

Das einseitige und ausschließliche Stre
ben nach militärhandwerklicher Exzellenz 
und übersteigerter individueller Abhär
tung kann jedoch in eine fatale Sackgasse 
führen. Viele deutsche Soldaten haben im 
Zweiten Weltkrieg in zahlreichen militäri
schen Kernbereichen erhebliche Resilienz 
bewiesen, in moralischer Hinsicht aber 
oftmals versagt. Auch aufgrund mangeln

der Resilienz gegenüber Ideologie und 
Propaganda in Verbindung mit fehlender 
Selbstreflexion, blindem Gehorsam und 
einem schwach ausgeprägten oder unter
drückten Unrechtsbewusstsein haben sie 
Kriegsverbrechen begangen oder zumin
dest schweigend hingenommen. Daraus 
folgt, dass Resilienz im militärischen Um
feld immer umfassend gedacht werden 
muss. Nur als ganzheitliches Konzept 
kann Resilienz volle Wirksamkeit entfal
ten, denn eine Kette ist nur so stark wie ihr 
schwächstes Glied.

Bereits die Bezeichnung der neuen Füh
rungskonzeption als Innere Führung deutet 
an, worauf es den Gründervätern der Bun
deswehr vor allem ankam: die innere Ver
fasstheit der Soldatinnen und Soldaten, die 
darin Ausdruck findet, dass sie für die Werte 
und Normen des Grundgesetzes, insbeson
dere für die Menschenwürde, einstehen. 
Grundsätzlich mit denselben Rechten und 
Pflichten wie die anderen Staatsbürgerinnen 
und Staatsbürger  ausgestattet und damit 
eingebettet in die Gesellschaft, sollen sich 
diese Staatsbürger in Uniform jederzeit ihrer 
verantwortungsvollen Rolle als Fürsprecher 
und Verteidiger des freiheitlichen demokrati
schen Rechtsstaates bewusst sein. Die un
eingeschränkte Bereitschaft, für diese hohen 
Güter auch mit dem eigenen Leben einzu
stehen, wird mit dem Diensteid geschworen. 
Diese persönliche Einsatzbereitschaft ist der 
zentrale Resilienzfaktor für alle Soldatinnen 
und Soldaten der Bundeswehr.

Die Ausprägung und Festigung eines sol
chen Selbstverständnisses verpflichtet zu 
einer möglichst umfassenden Persönlich
keitsbildung, zur bewussten Selbstreflexion 
und zur kritischen Auseinandersetzung mit 

RESILIENZ UND MENTALE STÄRKE

den Fragen und Problemen unserer Zeit. 
Hinzu kommt sicherlich auch die individuelle 
Befähigung, aus einer persönlichen menta
len Stärke heraus kritische Situationen zu 
bestehen und zu meistern. Mentale Stärke 
meint in diesem Zusammenhang ein ganzes 
Bündel von Einstellungen, Überzeugun
gen und Denkformen, die dazu beitragen, 

Selbstvertrauen, Zuversicht, Zielorientie
rung, Konzentration, Selbstkontrolle, Leis
tungsstärke und Belastbarkeit, aber auch 
Entspannung und Erholung zu generieren. 
Mental starke Persönlichkeiten finden gera
de bei höchsten Anforderungen und unter 
sehr hohen Belastungen einen Weg, der sie 
zum Erfolg, zum Ziel und zum Sieg führt.

Aus großer Höhe ergeben sich große Überblicke.  
Das ist faszinierend und erfordert zudem hohe Konzen

tration bei belastenden und komplexen Aufträgen.
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Aus diesen Befähigungen und individuel
len Stärken Resilienz zu erlangen und zu 
erhalten, war von Anfang an ein zentrales 
Anliegen der Inneren Führung auch als Bil
dungskonzeption. Angesichts der gewal
tigen Herausforderungen in Gegenwart 
und Zukunft nehmen die Erwartungen und 
Anforderungen an die Soldatinnen und 
Soldaten eher noch zu.

Persönlichkeiten entwickeln und stärken 

Die Kritiker und Feinde unserer Werte und 
Bündnisgemeinschaft werden lauter und 
zahlreicher. Wir sehen uns zunehmend of
fenen und verdeckten Angriffen in mehre
ren Dimensionen ausgesetzt. Sie erreichen 
uns immer unmittelbarer, wobei die Gren
zen zwischen Frieden, Krise und Krieg im
mer mehr verschwimmen. Die „allgemeine 
Friedlosigkeit“, die schon im Handbuch In
nere Führung von 1957 festgestellt wurde, 
ist mehr denn je Kennzeichen unserer Zeit.

Gegenüber diesen allgegenwärtigen An
fechtungen und Bedrohungen die notwen

dige Resilienz aufzubauen und zu erhalten, 
stellt höchste Ansprüche an jede Einzelne 
und jeden Einzelnen. Besonders Vorge
setzte sind in der Pflicht, die Persönlich
keiten ihrer Untergebenen durch Führung, 
Ausbildung und Erziehung im Rahmen 
der Persönlichkeitsbildung weiterzuentwi
ckeln. Hierbei sind auch die Vorbildfunk
tion und Glaubwürdigkeit der Vorgesetzten 
selbst von besonderer Bedeutung. Nur 
durch einen persönlichen Bildungsan
spruch sowie fortwährende Bemühung um 
Erkenntnis und Orientierung bleiben wir 
wachsam und kritisch, können wir gefestig
te eigene Standpunkte definieren und un
ser Handeln innerhalb und außerhalb des 
Dienstes wertegeleitet reflektieren und an 
den Erfordernissen der Auftragserfüllung 
und Einsatzbereitschaft ausrichten. 

Geistige Rüstung gegen Propaganda 
und Zersetzung

Dabei dürfen Phasen der Entspannung und 
Erholung nicht aus dem Blick geraten, denn 
in ihnen entwickeln und pflegen wir zahlrei
che Resilienzfaktoren, von denen wiederum 
die Dienstausübung und die militärische Ge
meinschaft profitieren. In unseren Familien 
und Freundeskreisen können ebenso große 
Kraftquellen wie in Hobbys oder im Glauben 
liegen.  Zudem wird Freizeit zur eigenver
antwortlichen Weiterbildung benötigt, wie 
auch zur Wahrnehmung gesellschaftlicher 
und staatsbürgerlicher Verantwortung, etwa 
in Ehrenämtern, Vereinen oder Parteien. 
Gerade wegen der enormen Dichte der Auf
träge und Einsätze, die sich heute auf viel 
weniger Schultern als früher ver teilen, sind 
Vorgesetzte gut beraten und im Rahmen 
ihrer Fürsorgepflicht gefordert, Dienstzeit 
und Freizeit in ein vernünftiges Verhältnis zu 
setzen und die Vereinbar keit von Dienst und 
Privatleben zu unter stützen.

Die in den Anfangsjahren der Bundeswehr 
so bezeichnete „geistige Rüstung“ als staats
bürgerlicher Kompetenzerwerb diente der 

Ent wicklung von Widerstandskraft gegen 
Propaganda und Zersetzung. Für eine resi
liente, schlagkräftige Streitmacht im Sinne ei
ner ganzheitlichen Einsatzbereitschaft gehört 
aber auch eine zeitgemäße Menschenfüh
rung, die in der Bundeswehr mit dem Grund
satz „Führen mit Auftrag“ ihren deutlichsten 
Ausdruck findet. 

Konsequent und richtig angewendet, ist 
dieses Führungsprinzip ein zusätzlicher, er
heblicher Resilienzfaktor nicht nur für jede 
Einzelne und jeden Einzelnen, sondern auch 
für das Gesamtsystem. Nach diesem Prinzip 
Geführte erfahren nicht nur das Vertrauen 
und die Wertschätzung ihrer Vorgesetzten, 
sondern wissen auch, dass sie kreativ wer
den und dabei auch Fehler machen dürfen. 
Sie können im Gegenzug ein wesentlich 
höheres Verantwortungsbewusstsein entwi
ckeln und ihre Freiheit im Gehorsam nutzen, 
um den Auftrag auch dann eigenverantwort

lich zu erfüllen, wenn unerwartete Hindernis
se oder Lageänderungen auftreten sollten.

Zeitgemäße Menschenführung erfordert 
das Vorbild des Vorgesetzten bzw. der Vor
gesetzten in Haltung und Pflichterfüllung. 
Vorgesetzte müssen ansprechbar sein und 
von vorn führen. Sie teilen nicht nur Erfol
ge und Freude, sondern auch Härten und 
Entbehrungen, Anstrengung und Leid mit 
ihren Soldatinnen und Soldaten. Sie gestal
ten den Dienst anspruchsvoll und einsatz
orientiert, denn hohe Einsatzbereitschaft 
erfordert eine realitätsnahe, professionelle 
und fordernde Ausbildung und Vorberei
tung. Wer bereits im Frieden eine möglichst 
glaubhafte Vorstellung von den Belastungen 
des Einsatzes bekommt, wer Belastungs
situationen übt und weiß, wie der Gegner 
herausfordern und kämpfen wird, gewinnt 
echtes Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten 
und damit auch Resilienz. 
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Dieser Katalog benennt ohne Anspruch auf Vollständigkeit und ohne nähere    
Erläuterung wesentliche Faktoren und Handlungsfelder, die zur Bildung von Resilienz häufig 

ineinandergreifen und auch Wechselwirkungen erzeugen.

Ganzheitliche 
Persönlichkeitsbildung

Wertschätzung und 
(Selbst)-Vertrauen

Ausrüstung und  
Ausstattung

Bündnisfähigkeit und  
Interoperabilität

Technologische  
Innovationsfähigkeit

Planungssicherheit  
und Nachhaltigkeit

Professionalität und  
Handlungssicherheit

Legitimation und  
Rechtssicherheit

Wertebindung und  
Traditionsbildung

Spiritualität und  
Transzendenzerfahrung

Gemeinschaftsbildung und 
Kameradschaft

Soziale Sicherheit  
und Fürsorge

RESILIENZ

Integration in ein Gesamt- 
system der Resilienz

Strukturelle und  
organisatorische Stringenz
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Unverzichtbar sind dabei gelebte Gemein
schaft und Kameradschaft. Sie tragen 
bereits im Frieden, aber noch viel mehr in 
Einsatz und Gefecht zu der Widerstands
kraft bei, die wahrscheinlich am häufigsten 
und unmittelbarsten spürbar wird. Kamera
den und Kameradinnen stehen sich – dem 
Wortlaut des Soldatengesetztes folgend – 
nicht nur unter allen Umständen gegensei
tig bei, sondern fangen sich während und 
nach widrigen oder belastenden Situationen 
gegenseitig auf. Investitionen in den kame
radschaftlichen Zusammenhalt sind also 

direkte Investitionen in die Resilienz des 
Einzelnen und seiner Kampfgemeinschaft.

Diese Elemente der Inneren Führung bilden 
die Basis, ohne die das Gebäude unserer 
Bundeswehr nicht stehen kann. Ein Funda
ment ergibt aber noch lange kein Haus. Um 
eine hohe Einsatzbereitschaft und Schlag
kraft zu erreichen, müssen auch die exter
nen Resilienzfaktoren stimmen. Sie sind 
die ergänzenden Gegenstücke zur Inneren 
Führung und stehen mit dieser in einem un
trennbaren Wirkungszusammenhang. Diese 

organisatorischen, materiellen, technischen, 
finanziellen und systemischen Resilienz
faktoren betreffen die Gesamtheit unserer 
Ausrüstung und Versorgungsgüter, unsere 
militärische Infrastruktur, die Strukturierung 
der Kräfte mitsamt dem Personalwesen, 
aber auch die Grundlagen der taktischen 
und technischen Führung und Organisation 
unserer Streitkräfte. Es leuchtet ein, dass 
damit wesentliche Resilienzfaktoren an
gesprochen sind, die für die Einsatzbereit
schaft unabdingbar sind. Auch geistig gut 
gerüstete und gut geführte Soldatinnen und 

Soldaten benötigen zur Auftragserfüllung 
neben materieller Ausrüstung, Bewaffnung 
und Versorgung insbesondere auch den 
Rückhalt aus Politik und Gesellschaft. 

Nur wenn alle Resilienzfaktoren in einem 
funktionierenden Wirkverbund stehen und 
dadurch einen erkennbaren Mehrwert er
zeugen, können einsatzbereite Soldatin
nen und Soldaten in einer einsatzbereiten 
Bundeswehr dienen und notfalls erfolgreich 
kämpfen. Denn – wie gesagt – die Kette ist 
nur so stark wie ihr schwächstes Glied. ■

Resilienz und mentale Stärke werden im 
Grundbetrieb, bei Übungen und im Einsatz 
zunehmend gefordert.

Achtsam das Momentum erkennen und dann 
richtig entscheiden.
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Ethische, kulturtradierte Rechtsnormen sind 
das Fundament militärischen Handelns in 
der Bundeswehr. Das Zentrum Innere Füh
rung beschäftigt sich mit Moral und Gewis
sen von Soldatinnen und Soldaten im Krieg 
und gibt damit den Kompass für Verhalten 
und Selbstrechtfertigung vor. 

Kann das Moralempfinden eines 
 Menschen verletzt werden?

Je reflektierter sich das eigene Handeln an 
gesellschaftlichen und ethischen Normen 
ausrichtet, desto größer sind allerdings 
auch die psychischen Einflüsse ethischer 
Abweichungen von den verinnerlichten Nor
men und können damit zu „moralischen Ver
letzungen“ führen.

Als moralische Verletzungen werden Er
fahrungen verstanden, bei denen tief ver
wurzelte moralische Überzeugungen und 
Erwartungen erschüttert werden, indem 
z. B. an inhumanen, gewaltsamen oder grau
samen Handlungen teilgenommen wird 
oder diese nicht verhindert werden können. 
Auch Zeuge oder Zeugin zu sein oder in
direkt davon zu erfahren, kann bereits als 
Auslöser ausreichen.

Bei folgenden typischen einsatzbezogenen 
Konstellationen können solche moralischen 
Verletzungen auftreten:

• durch Beobachtung oder Erleben des 
Fehlverhaltens Anderer

• durch eigenes Fehlverhalten
• im unmittelbaren Einsatzkontext: Verlet

zung moralischer Normen durch einsatz
bezogene Ereignisse, z. B. durch das 
Verhalten von Vorgesetzten, Kameraden 
oder Kollegen, durch Beobachtungen 

UMGANG MIT MORALISCHEN KONFLIKTEN

Zeit danach helfen, das eigene Verhalten 
besser zu verstehen und vor sich selbst zu 
rechtfertigen. Dadurch werden wiederum 
belastende Gedankenketten und eine et
waige Grübelneigung reduziert.

Bestimmte, bei Soldatinnen und Sol
daten häufig vertretene Werthaltungen 
wie  „Benevolenz“ und „Universalismus“ 
unterstützen zwar ein moralisches dienst
liches Handeln, machen aber gleichzeitig 
auch anfälliger für moralische Konflikte. 
Stärker materiell orientierte und weniger 
mitfühlende Menschen hingegen (z. B. 
Hedonisten) können dementsprechend in 
 gewisser Weise vor derartigen Belastun
gen  geschützt sein.

des Verhaltens der Zivilbevölkerung im 
Einsatzland etc.

• außerhalb des eigentlichen Einsatzge
schehens: z. B. durch eine zu geringe 
Anerkennung oder Desinteresse für das 
Geleistete im Kollegen und Kameraden
kreis oder im privaten Umfeld aber auch 
in der Gesellschaft (einschließlich ver
sorgungsrechtlicher Anerkennungen)

Die gute Nachricht ist, dass sich auch Men
schen mit einem definierten Wertekompass 
vor moralischen Verletzungen schützen 
können. Eine gezielte Reflexion persön
licher Wertorientierungen kann bereits vor 
einer belastenden Einsatzexposition zu 
einer Stärkung der Bewusstheit über diese 
wichtige individuelle Ressource führen und 
damit die psychische Stabilität in einsatzbe
zogenen Krisensituationen fördern.

Bestimmte kurze Schulungsmaßnahmen 
werden sowohl vor einem Einsatz (hier: 
primärpräventiv) als auch kurz nach einem 
Einsatz (sekundärpräventiv) durchgeführt 
und sollen die psychische Widerstandskraft 
(Resilienz) der Teilnehmenden steigern.

Da die Erschütterung der moralischen Über
zeugungen und Erwartungen zu einem frühen 
Zeitpunkt noch keine chronischen morali
schen Verletzungen verursacht hat, spricht 
man zu diesem Zeitpunkt noch vom präven
tiven „Umgang mit moralischen Konflikten“.

Bereits vor Beginn der potenziellen Exposi
tion mit moralisch konflikthaften Ereignissen 
sollten praxisnahe ethische Maßstäbe und 
Prüfkriterien eingeübt werden, nach denen 
eine schnelle und sichere Entscheidungs
findung in moralisch kritischen Situationen 
erfolgen kann. Diese können zudem in der 

In diesem Zusammenhang wird auch auf 
das Ausbildungsmanual „mentale Stärke“ 
des Zentrums Innere Führung verwiesen, 
das Werteorientierungen behandelt.

Abschließend lässt sich sagen, dass eine 
frühzeitige, gezielte Auseinandersetzung 
mit Moral und Ethik soldatisches Handeln 
entlang der grundgesetzlichen und kultu
rellen Leitlinien lenken und unsere mentale 
Gesundheit schützen kann. Entsprechende 
vorbeugende Einweisungen zum Umgang 
mit moralischen Konflikten erhalten Sie vor 
dem Einsatz und während der Rückkehrer
seminare noch im Einsatzland, aber auch 
danach. ■

Diese Handreichung kann im 
 Intranet über das Regelungs
portal als SDS2600/09801 

bestellt werden.
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Wird von Erlebnissen in der Bundeswehr 
berichtet, hört man oft viele gute oder auch 
weniger gute Dinge. Doch eine gemeinsa
me positive Erfahrung prägt die Erinnerung 
ehemaliger Wehrpflichtiger, Reservistinnen 
und Reservisten sowie aktiver Soldatinnen 
und Soldaten. Es ist die in der Bundeswehr 
schon immer praktizierte und gelebte Kame
radschaft. 

Wer das nicht selbst erleben durfte, kann 
vielleicht nicht so recht nachvollziehen, was 
an dieser vielbeschworenen Kameradschaft 
innerhalb der militärischen Gemeinschaft 
so besonders sein soll. Es gibt unzählige 

Miteinander wird in den Streitkräften 
groß geschrieben. Gelebte 

Kameradschaft braucht und schafft 
den Rahmen von guter Führung. 

GEMEINSCHAFT UND KAMERADSCHAFT

also jemand, mit dem ich oder sie meine 
Stube teile. Er oder sie ist mein Stuben
gefährte bzw. meine Stubengefährtin. Wir 
wurden einander zugeteilt und müssen in 
beiderseitigem Interesse möglichst gut mit
einander auskommen.

Das erfordert von allen immer wieder Rück
sichtnahme, Selbstdisziplin, Toleranz, Höf
lichkeit, Taktgefühl und manchmal auch 
große Geduld. Doch diese gemeinschafts
fördernden Tugenden sind notwendig, damit 
nicht nur der bloße Stubenfrieden erhalten 
bleibt, sondern auch gemeinsame Aufga
ben und Ziele nicht durch Selbstsucht und 
Rücksichtslosigkeit, Zwietracht und Streit 
beeinträchtigt werden.

Wie wertvoll und wichtig die Tugend der 
soldatischen Kameradschaft erachtet wird, 
zeigt sich darin, dass sie für die Soldatinnen 
und Soldaten der Bundeswehr als zentrale 
Verpflichtung gesetzlich verankert wurde. 
Paragraph 12 des Soldatengesetzes lautet: 
„Der Zusammenhalt der Bundeswehr be
ruht wesentlich auf Kameradschaft. Sie ver
pflichtet alle Soldaten, die Würde, die Ehre 
und die Rechte des Kameraden zu achten 
und ihm in Not und Gefahr beizustehen. Das 
schließt gegenseitige Anerkennung, Rück
sicht und Achtung fremder Anschauungen 
ein.“

Doch was unterscheidet die soldatische 
Kameradschaft und Gemeinschaft von 
anderen sozialen Normen und Formen? 
Worin liegt das Alleinstellungsmerkmal 
und worin besteht der Mehrwert von Ka
meradschaft im Vergleich zu verwandten 
Verhaltensweisen wie Kollegialität, So
lidarität, Hilfsbereitschaft oder Freund
schaft?

Vor hundert Jahren hat der Rechtsphilosoph 
Gustav Radbruch, der in der Weimarer Re
publik Justizminister war, auf die Frage nach 
dem Wesen und dem Wert der Kamerad
schaft im Gegensatz zur Freundschaft eine 
ausführliche Antwort gegeben.

Kameradschaft ist demnach zunächst eine 
äußere Verbindung, die eine Gemeinschaft 
zur Erfüllung ihrer Aufgaben zusammenhält. 
Doch ihre innere Festigkeit und Tragfähig
keit ergeben sich wie bei einer Kette durch 
die Stärke ihres schwächsten Gliedes. 
Wenn Kameradschaft nicht von allen nach 
Kräften beherzigt und gepflegt wird, leidet 
die Gemeinschaft und damit auch die Auf
tragserfüllung.

Ebenso wichtig ist die Unterscheidung zwi
schen Kameradschaft und Kameraderie. 
Denn Kameraderie ist lediglich das Zerrbild 
einer Tugend und beruht bestenfalls auf 
einem falschen Verständnis von Kamerad
schaft. Kameraderie versucht, eindeutiges 
Fehlverhalten zugunsten einer unbedingten 
Kameradentreue zu beschönigen oder zu 
decken. Doch diese vermeintliche Loyalität 
gegenüber fehlgeleiteten Kameraden stellt 
gleichzeitig einen Verrat an der gemeinsa
men Sache und Aufgabe dar. Und wer gro
bes Fehlverhalten verhindert, aufdeckt und 
nötigenfalls meldet, ist daher weder ein 
„Kameradenschwein“ noch ein Denunziant 
oder Nestbeschmutzer.

Richtig verstandene Kameradschaft be
steht deshalb auch darin, dass man nicht 
nur einander achtet, sondern dass man 
auch aufeinander achtet und Kameradin
nen und Kameraden auf den rechten Weg 
zurückführt, wenn sie auf Abwege geraten. 
Das gilt für Fehlverhalten wie Diebstahl, 

Beispiele, die von selbstloser und echter 
Kameradschaft in der Ausbildung wie im 
Einsatz, unter Belastung und Lebensgefahr 
oder auch nur im Routinedienst und auf der 
gemeinsamen Stube berichten.

Schaut man auf die Wortherkunft, so kommt 
Kameradschaft von dem lateinischen Wort 
„camera“, das Kammer oder Stube bedeu
tet. Der Kamerad oder die Kameradin ist 
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Mobbing oder sexuelle Belästigung eben
so wie für politisch oder religiös motivier
ten Extremismus. Ein richtiges Verständnis 
von Kameradschaft erfordert Aufmerksam
keit, Zivilcourage und Fingerspitzengefühl. 
Schließlich sollte man stets darauf vertrau
en können, dass man innerhalb der militä
rischen Gemeinschaft nicht alleine steht. 
Denn eine solche Kameradschaft gilt nach 
allen Seiten, nach unten wie nach oben. 
Dieses Verständnis von Kameradschaft 
reicht über den Horizont der Stubengemein
schaft weit hinaus. Es schafft Vertrauen und 
erzeugt Haltung und Vorbild. Es übernimmt 
Verantwortung für alle, die in der Bundes
wehr dienen, auch für unsere zivilen Kolle

ginnen und Kollegen – und wenn es sein 
muss, bis zur letzten Konsequenz. 

Nicht umsonst stellt das Lied vom guten 
Kameraden auch im Trauerzeremoniell der 
Bundeswehr ein emotional bewegendes 
Traditionselement dar. Es verweist darauf, 
dass es eine Kameradschaft bis in den Tod 
gibt. Doch Kameradschaft soll in erster Linie 
dem Leben dienen, dem verantwortungs
bewussten Leben und Dienen in der mili
tärischen Gemeinschaft als Garant für eine 
bestmögliche Auftragserfüllung.

Doch was macht uns zu Kameraden und 
Kameradinnen?  Was verbindet uns, wenn 

Kameradschaft stärkt und  gemeinsame Stärkung führt  zusammen. 

es wirklich darauf ankommt? Und welche 
Pflichten ergeben sich für uns daraus? Die 
folgenden Merksätze sollen das an einigen 
Beispielen erläutern. 

Respekt, Toleranz und Vertrauen

Jeder Mensch ist anders und besonders. 
Vielfalt lebt auch von Respekt und Toleranz. 
Kameradinnen und Kameraden respektie
ren einander, tolerieren andere Meinungen 
und bewerten die Schwächen anderer nicht 
ständig, sondern versuchen vielmehr, sie mit 
den eigenen Stärken auszugleichen.

Nicht erst in Extremsituationen wie Kampf
einsätzen muss man sich auf andere ver
lassen können. Um gemeinsam bestehen zu 
können, braucht es Professionalität im mili
tärischen Handwerk und vor allem gegen
seitiges Vertrauen. Wenn dieses Vertrauen 
fehlt, bleibt jeder nur Einzelkämpfer.  

Gut zusammenarbeiten und 
 füreinander da sein 

Erfolgreiche militärische Auftragserfüllung 
ist meist eine Gemeinschaftsleistung. Alle 
bringen sich bereitwillig mit ihren Fähig
keiten ein. Oft reichen schon Kleinigkei
ten. Ob man beim Tragen einer Last hilft, 
an Bord die schwere Schotttür aufhält  
oder bei der Erstellung eines Befehls un
terstützt – Hilfsbereitschaft ist Ausdruck 
einer gelebten Kameradschaft.

Gerade in Gefechtssituationen kann Ka
meradschaft eine Lebensversicherung 
sein. Wenn alle aufeinander aufpassen und 
in der kleinen Kampfgemeinschaft gemein
sam Härten und Entbehrungen ertragen, in 
Not und Gefahr einander beistehen, Opfer 
bringen und kämpfen, können unnötige 
Verluste vermieden werden. 

In der Anonymität der Sozialen Medien 
ist das Beurteilen, Bewerten und Be
schimpfen anderer einfach. Doch auch 

hier gilt: Ein Kamerad oder eine Kamera
din macht das nicht! Neben der eigenen 
gebotenen Zurückhaltung bei der Kom
mentierung gehört es dazu, angegriffene 
Kameradinnen und Kameraden zu ver
teidigen oder diejenigen zu warnen, die 
selbst leichtfertig handeln. 

Kein Mensch ist unfehlbar. Das gilt im 
Großen wie im Kleinen. Wo gearbeitet und 
Leistung erbracht wird, können sich auch 
Fehler und Nachlässigkeiten einschlei
chen. Das beginnt bereits bei der Anzugs
ordnung. Kamerad oder Kameradin ist, wer 
schon in kleinen Dingen Vorbild ist und un
auffällig auf Mängel aufmerksam macht, 
ohne bloßzustellen. 

Erfolgreiche Auftragserfüllung durch 
dienstgradübegreifendes Miteinander

Kameradschaft ist keine Einbahnstraße, 
sondern gilt in alle Richtungen. Gemein
same Aufträge erfordern ein dienstgrad
übergreifendes Miteinander. Kameraden 
findet man nicht nur in der eigenen 
Dienstgradgruppe. Ein kameradschaft
licher Umgang zwischen Untergebenen 
und Vorgesetzten fördert die erfolgreiche 
Auftragserfüllung.

Gelebte Kameradschaft

„Der Zusammenhalt der Bundeswehr 
beruht wesentlich auf Kameradschaft.“ 
Dieses unsichtbare Band kennzeichnet 
gerade den Soldatenberuf. Doch entge
gen der hin und wieder gehörten Floskel 
„Kameradschaft kann befohlen werden“ 
wissen am Ende alle, dass es auf die Be
reitschaft hierzu ankommt. Kameradschaft 
will gelernt, gefördert, erfahren und erlebt 
werden. Nicht erst auf die anderen warten, 
sondern selbst damit anfangen – das ist 
gelebte Kameradschaft! ■

GEMEINSCHAFT UND KAMERADSCHAFT
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„Kameradschaft ist also ein persön-
liches Verbundensein, das nicht nur aus 
einer inneren Neigung, sondern aus 
einer  gemeinsamen äußeren Lage ent-
sprungen ist. Am stärksten kamerad-
schaftsbildend wirkt die gemeinsame 
Gegnerschaft gegen andere; aber wenn 
Kameradschaft nur auf der Zugehö-
rigkeit zu einer und der Gegnerschaft 
gegen andere Personengruppen, nicht 
auch auf einem gemeinsamen überper-
sönlichen Interesse beruht, reden wir 
tadelnd von Kameraderie. Echte Kame-
radschaft gibt es nur zwischen solchen, 
die durch eine gemeinsame Sache, eine 
gemeinsame Arbeit, ein gemeinsames 
Werk verbunden sind (…). 

Dagegen ist Kameradschaft noch nicht 
Freundschaft und umso sorgfältiger von 
ihr zu unterscheiden, als oft in unmerk-
lichem Übergange aus Kameradschaft 
Freundschaft wird. Kameradschaft ist 
ein Ring, der von außen her um uns 
gelegt ist, Freundschaft ein Zirkel, der 
um jeden die eigene Neigung schlägt. 
In der Kameradschaft finden sich die 
Menschen auf dem Umwege über die 
gemeinsame Sache, in der Freund - 
schaft begegnen sich ihre Gefühle 
 unmittelbar.“ 

(Gustav Radbruch: Kulturlehre des 
 Sozialismus, 1922) 

GEMEINSCHAFT UND KAMERADSCHAFT GEMEINSCHAFT UND KAMERADSCHAFT
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UMGANG MIT TRAUMA, TOD UND TRAUER

Im September 2009 wurde das Ehrenmal 
der Bundeswehr als zentrale Gedenkstät
te für die in ihrer Dienstausübung zu Tode 
gekommenen und im Einsatz gefallenen 
deutschen Soldatinnen und Soldaten ein
geweiht. Dieses Ehrenmal war allerdings 
in der öffentlichen Diskussion keineswegs 
unumstritten. Die Tatsache, dass es am 
Bendlerblock innerhalb eines militärischen 
Sicherheitsbereiches errichtet werden 
musste, kennzeichnet diese Kontroverse 
und die damit verbundenen Befürchtungen.
 
Der Tod als Tatsache und Grund für die 
Sinnfrage

Der damalige Bundespräsident Horst Köh
ler betonte in seiner Einweihungsrede, dass 
dieses Ehrenmal der Bundeswehr weder 
einer falschen Heldenverehrung noch einem 
Opferkult huldige oder gar der Kriegsver
herrlichung diene, sondern dass es ein 
 legitimer Gedenk und Erinnerungsort sei. 
Köhler sprach auch von der notwendigen 
Zumutung an die Gesellschaft, „über den 
Tod nachzudenken und darüber, welchen 
Preis wir zu zahlen bereit sind für ein Leben 
in Freiheit und Sicherheit.“ 

Die Bereitschaft, mit der eigenen Gesund
heit und sogar mit dem eigenen Leben den 
höchsten Preis für die Freiheit und die Si
cherheit, die Werte und den Wohlstand 
unseres Staates zu bezahlen, wird nur be
stimmten Berufsgruppen wie dem Militär, 
der Polizei und einigen anderen Spezialisten 
abverlangt. Ein Dienst an der Gemeinschaft, 
der mit dieser hohen potenziellen Gefähr
dung und im Extremfall im Angesicht des 
Todes geleistet werden muss, stellt somit 
ein Berufsbild eigener Art dar. Seit der Ein
weihung des Ehrenmales hat aufgrund ein

schneidender weltpolitischer Ereignisse im 
Bewusstsein unserer Gesellschaft ein ge
wisser Umdenkprozess stattgefunden, der 
dem Thema „Trauma, Tod und Trauer“ not
gedrungen mehr Raum als früher einräumt.

Dieses komplexe und besonders schmerz
hafte Thema geht aber nicht nur bestimmte 
Berufsgruppen an, sondern die gesamte 
Gesellschaft, wie uns die Coronapandemie 
gelehrt hat. Grundsätzlich ist aber jedes In
dividuum irgendwann davon betroffen, da 
der eigene Tod eine biologische Konstante 
und unumstößliche Tatsache bleibt. Und 
der Tod unserer Mitmenschen macht auch 
uns immer wieder betroffen. Wir erkennen 
die Verletzlichkeit und Endlichkeit unserer 
Existenz und fragen nach dem Sinn des Le
bens. Damit verbinden wir als Soldatinnen 
und Soldaten auch die Frage nach dem 
„Wofür“ unseres Dienstes, der uns doch 
den höchsten Preis abverlangen kann. Ein 
verantwortlicher Umgang mit Trauma, Tod 
und Trauer lässt daher keine persönliche 
Verdrängung mehr zu. Auch die vermeintli
che Abgabe dieses schwierigen Themas an 
Fachpersonal und professionelle Experten 
wie Heil und Pflegekräfte, Priester sowie 
Bestatterinnen und Bestatter verkennt die 
existenzielle Dimension, die letztlich keine 
Ausnahmen zulässt.

Beispiele für den Umgang in der Truppe 

Bei der umsichtigen Vorbereitung auf das 
Einsatzjahr einer Leitdivision des Heeres 
für den Afghanistan und KosovoEinsatz 
wurden auch Vorkehrungen zum Umgang 
mit Verwundung und Tod getroffen, um 
die Truppe auf das möglicherweise Be
vorstehende einzustimmen. Denn die Vor
gängerkontingente hatten bereits mehrere 
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Gefallene zu beklagen. Das Thema wurde 
nicht nur in einer Führerweiterbildung der 
Division behandelt, sondern auch bis ins 
kleinste Detail in „Alarmkalender“ umge
setzt, damit man auch im „Team Heimat“ auf 
die zu erwartenden Todesfälle vorbereitet 
war und professionell reagieren konnte. Das 
wurde auch eingeübt, was auf die Wider
stände Einzelner stieß, denen diese konkre
te Befassung mit dem Thema Tod erkennbar 
unangenehm war. So erklärte bei seiner 
Einteilung zur Teilnahme am Ausbildungs

thema „Überbringen einer Todesnachricht“ 
ein „gestandener“ Dienstgrad, dass er da
mit definitiv nichts zu tun haben wolle. Er 
musste darüber belehrt werden, dass gera
de er als Berufssoldat sich damit bewusst 
auseinanderzusetzen habe. Die genannten 
Vorbereitungen auf den Umgang mit Trau
ma, Tod und Trauer waren dann leider auch 
bitter notwendig, wie sich 2011 in Afgha
nistan zeigen sollte. Denn nach zwei kurz 
aufeinanderfolgenden Anschlägen gab es 
mehrere Schwerverwundete und Gefallene. 

Die Bewältigung dieser Lage und die dafür 
erforderlichen Maßnahmen erforderten die 
verzugslose, enge und fehlerfreie Zusam
menarbeit zwischen dem Einsatzkontingent 
und dem „Team Heimat“. Die hierfür bis ins 
Detail erstellten und bereits eingeübten 
„Alarmkalender“ funktionierten. Hierzu wur
den unverzüglich Lagezentren eingerichtet. 
Das Überbringen einer Todesnachricht stellt 
trotz aller Vorbereitung eine menschliche 
Herausforderung für die Beteiligten dar, 
die hier nur angedeutet werden kann. Die 
intensive Betreuung der Verwundeten, die 
nach ihrer Evakuierung aus dem Einsatz im 
Bundeswehrzentralkrankenhaus in Koblenz 
bestmöglich behandelt wurden, erfolgte 
durch die Heimattruppenteile in vorbildli
cher Weise. Die parallel vorzubereitenden 
Zentralen Gedenkfeiern für die Gefallenen 
an zwei Heimatstandorten forderten von den 
Verantwortlichen im „Team Heimat“ noch 
einmal eine immense Kraftanstrengung und 
Organisationsleistung binnen kürzester Zeit. 
Bereits die fast zeitgleiche Rückführung der 
Gefallenen in die Heimat und ihre Ankunft 
auf dem Flughafen KölnWahn bereitete den 
wartenden Angehörigen ebenso wie der 
Truppe vor Ort sehr schwere Stunden, die 
es zu verarbeiten galt. Doch die bereits kurz 
danach anschließenden Zentralen Gedenk
feiern verlangten allen Anwesenden noch 
einmal viel ab. Mehrere Hundert Menschen 
fanden sich in den dafür ausgewählten Kir
chen ein oder verfolgten das nach außen 
übertragene Zeremoniell auf eigens dafür 
aufgestellten Leinwänden. Die Angehörigen 
der Gefallenen, ihre Vorgesetzten und en
gen Kameradinnen und Kameraden, Minis
ter, Regierungsvertreter, Abgeordnete und 
Diplomaten, die militärische Leitungsebene 
und die Militärseelsorge, das Protokoll des 
Bundesministeriums der Verteidigung, die 
Soldatinnen und Soldaten des Musikkorps 
und des Wachbataillons für den Trauerkon
dukt, das örtliche Organisationsteam und 
Absicherungskräfte, viele zivile Zuschaue
rinnen und Zuschauer sowie zahlreiche 
Presse und Rundfunkleute aus der Haupt

stadt und der Region – sie alle nahmen 
an diesen Zentralen Gedenkfeiern teil. Die 
gespannte Atmosphäre, das spürbare Leid 
und die tiefe Trauer der Angehörigen, die all
gemeine Betroffenheit und Anteilnahme, die 
Tränen in so vielen Augen machten uns zu
nächst so stumm, dass wir erst etliche Zeit 
später brauchbare Worte dafür fanden. 

Aber dieses gemeinsame Sprechen ist 
notwendig. Es ist auch wichtig, dass die
jenigen bei Bedarf betreut werden, die als 
Beteiligte und Verantwortliche eine be
sondere Belastung erfahren haben, mit 
der sie selbst nicht ausreichend umgehen 
können. Wir haben uns damals in einer ru
higen Stunde bei der Nachbereitung und 
Auswertung auch die Frage gestellt, was 
geschehen wäre, wenn die Anzahl der 
Särge noch sehr viel höher gewesen wäre. 
Das bleibt eine berechtigte Frage, die 
sich für die mögliche Einsatzrealität in der 
Landes und Bündnisverteidigung noch 
einmal neu stellt, wenn wir auf aktuelle Er
eignisse schauen.

Diese Beispiele verweisen auf wesent
liche Aspekte und Forderungen, die das 
Thema beinhaltet. Es geht dabei zunächst 
um das Phänomen Traumatisierung und 
Tod an sich und um die persönliche Aus
einandersetzung mit solchen existenziel
len Erfahrungen. Die daraus resultierende 
Trauer und Verlustverarbeitung haben eine 
psychischemotionale Dimension, die in 
ihrer Intensität und Dauer sehr individuell 
sein kann. 

Was bedeutet das für den Umgang mit 
dieser Thematik?

Dies gilt nicht nur für den Todesfall, son
dern bereits für körperliche und seelische 
Verletzungen und Verwundungen unter
schiedlicher Grade; es reicht von einer 
Posttraumatischen Belastungsstörung 
(PTBS) bis zum Verlust von Gliedmaßen 
oder des Augenlichts. 

Oben und zwei Seiten vorher:  
Im Standort Fritzlar ehrt die Bundeswehr 2017 in der Öffentlichkeit  
zwei in Mali tödlich abgestürzte  Hubschrauberpiloten.
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Neben der existenziell empfundenen Trau
matisierung und Verlusterfahrung fordern 
notwendige organisatorische und adminis
trative Dinge eine Beachtung, was Betrof
fene und Beteiligte zusätzlich belastet. Sie 
reichen von den diversen Maßnahmen der 
militärischen Einsatzvor und nachbereitung 
und der vielfältigen Unterstützung durch 
den Sozialdienst der Bundeswehr bis zu 
langwierigen Traumabehandlungen oder im 
Todesfall zur sogenannten „Thanatopraxie“ 
(die würdige Behandlung des Leichnams als 
Aufgabenfeld des Bestattungswesens). Die 
seelsorgerische, soziale und therapeutische 
Betreuung sowie die materielle Fürsorge für 
die Betroffenen, Angehörigen und Hinter

bliebenen stellen eine Herausforderung dar, 
die ohne entsprechende gesetzliche Rege
lungen, eine funktionierende Gemeinschaft, 
Solidarität und Kameradschaft kaum zu be
wältigen wäre. Die durch die Leitstelle am 
Zentrum Innere Führung ausgebildeten und 
geführten Lotsinnen und Lotsen für Einsatz
geschädigte sind ein gutes Beispiel für eine 
erfolgreiche praktische Hilfeleistung. Und 
schließlich geht es bei diesem Thema auch 
um Trauerarbeit, Trauerzeremonielle, eine 
Gedenk und Erinnerungskultur mit den ent
sprechenden Örtlichkeiten, Gedenkstätten, 
Gedenkveranstaltungen sowie persönliche 
Gesten und sonstige Ausdrucksformen der 
Anteilnahme und Würdigung. 

Doch die erste und wichtigste Forderung 
besteht bereits darin, dass man sich selbst 
frühzeitig und in der gebotenen Eindring
lichkeit mit dem Thema befasst und ernst
haft auseinandersetzt. Das Verfassen eines 
gültigen Testaments und die Regelung not
wendiger Angelegenheiten für die Hinter
bliebenen müssen ein selbstverständlicher 
Teil der eigenen Einsatzvorbereitung sein. 
Und man muss mit den Partnern, Familien 
und Angehörigen offen darüber reden, was 
im Falle der Fälle – sei es eine körperliche 
oder seelische Verwundung oder gar der 
Tod – zu geschehen hat und wie man damit 
umgeht. Idealerweise gehört dazu auch eine 
Patientenverfügung, die eventuell notwendi
ge Entscheidungen erleichtert. Das bewuss
te Nachdenken und das richtige Reden über 
Risiken und Opferbereitschaft, Sterben und 
Tod – auch über den möglichen eigenen 
Tod – gehören zur soldatischen Profes
sionalität und zur Einsatzbereitschaft. Das 
Gespräch darüber muss in Partnerschaft 
und Familie ebenso wie im Kameradenkreis 
stattfinden. Das kann eine emotionale Grat
wanderung werden, die Mut, Offenheit und 
Einfühlungsvermögen zum gebotenen Zeit
punkt erfordert, um eine geeignete Stim
mung für den richtigen Ton zu finden. Denn 
Verdrängen und Verschweigen stellen kei
ne Alternative dar. Unsere Vorschrift Innere 
Führung hat das so formuliert: 

„In Zeiten gemeinsamer Belastung, Ge-
fährdung und Bewährung kommen auch 
Dinge zur Sprache, die an die mensch-
liche Existenz rühren. Themen wie Ver-
wundung und Tod, Umgang mit Angst 
oder Fragen nach Schuld und Versagen 
dürfen dabei nicht verdrängt oder her-
untergespielt werden, sondern müssen 
ehrlich und einfühlsam besprochen 
werden. Aus einer solchen Gesprächs-
kultur entstehen neben ethischem 
Bewusstsein auch gegenseitiges Ver-
trauen und sichere Gefolgschaft.“  
(AR A2600/1, Nr. 609)

Der Umgang mit Trauma, Tod und Trauer 
stellt nicht nur für jeden Einzelnen, sondern 
für die gesamte militärische Gemeinschaft, 
alle Verantwortlichen in der Bundeswehr 
und für Staat und Gesellschaft eine große 
Herausforderung dar. Das in den Medien 
schon oft verwendete Bild von den Särgen, 
die nach Hause kommen, verbindet sich 
mit der Frage, wie unsere Öffentlichkeit 
darauf reagieren würde – vor allem dann, 
wenn es sehr viele Särge werden würden. 
Dann stellt sich die Frage nach dem „Wo
für“ und die Frage nach dem Preis, den 
man zu zahlen bereit ist für das, was in 
einem patriotischen englischen Lied als „fi
nal sacrifice“ („höchstes Opfer“) bezeich
net wird. Auch die Innere Führung muss 
sich wieder deutlicher als in der Periode 
einer vermeintlichen „Friedensdividende“ 
mit der existenziellen Dimension unseres 
Soldatenberufs auseinandersetzen. Dann 
dient sie tatsächlich der Einsatzbereit
schaft und kann überzeugende Antworten 
auf die damit verbundenen möglichen Fol
gen haben. ■

Diese Handreichung kann im Intranet über 
das Regelungsportal als SDS2600/09803 

bestellt werden.

Individuelle und kollektive Ehrungen gehen Hand in Hand.  
Bei der Soldatenwallfahrt in Lourdes 2023 werden Kerzen für  
„Unsere Gefallenen“ angezündet.
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UMGANG MIT PSYCHISCHEN ERKRANKUNGEN 
UND TRAUMAFOLGESTÖRUNGEN

In Begleitung der Militärseelsorge schildert 
eine junge Berufssoldatin im Gespräch mit 
ihrem Vorgesetzten ihre Erfahrungen aus 
mehreren Einsätzen in Afghanistan und Mali. 
Sie hat auf zahlreichen Patrouillenfahrten 
vielfältige traumatische Ereignisse erlebt. 
Neben wiederholtem Beschuss musste sie 
auch Gewalttaten gegenüber Frauen und 
Kindern beobachten, ohne eingreifen zu 
dürfen, da dies aufgrund der Sicherheitsla
ge durch ihre Führung verboten war. Nach 
ihrer Rückkehr hat sie Albträume entwickelt. 

Ein Praxisbeispiel für den erfolgreichen 
therapeutischen Prozess

Sie träumt von Schusswechseln und wacht 
schweißgebadet auf. Da sie nach ihrer Be
wertung nicht ausreichend geholfen und 
somit versagt hat, leidet sie an Schuldgefüh
len.  In der Folge hat sie immer mehr Leis
tung von sich erwartet und sich kaum noch 
Fehler verzeihen können. Dadurch fühlt sie 
sich immer erschöpfter, kann ihr altes Leis
tungsniveau nur noch mit hohem Aufwand 
und mit vielen Überstunden aufrechterhal
ten. Die Erschöpfung wird noch dadurch 
verstärkt, dass sie an den Wochenenden 
über 500 Kilometer zu ihrem Ehemann pen
delt. Dieser hat sie auf ihre Veränderungen 
zwar bereits mehrfach angesprochen, doch 
bislang hat sie seine Besorgnis nicht ernst 
nehmen können.

Im ersten Kontaktgespräch versichert der 
Vorgesetzte der Soldatin, wie sehr er ihre 
Leistung und ihr menschliches Engage
ment schätzt, und dass er ihren therapeuti
schen Weg unterstützen wird. Er nimmt ihr 
die Sorge vor stärkeren dienstlichen Ein

schränkungen oder Dienstunfähigkeit. Es 
wird eine Vorstellung beim Truppenarzt so
wie beim örtlichen Sozialdienst vereinbart, 
die kurz danach auch umgesetzt werden. 
Der Truppenarzt vereinbart kurzfristig einen 
Termin in der psychiatrischen Traumaam
bulanz eines Bundeswehrkrankenhauses. 
Bei diesem Termin werden die Diagnosen 
einer Posttraumatischen Belastungsstörung 
sowie einer Reaktiven Depression gestellt. 
Es wird ein Antrag auf Wehrdienstbeschä
digung besprochen und zur Aufnahme in 
die Schutzzeit nach dem EinsatzWeiterver
wendungsgesetz geraten. 

Nach ihrer Rückkehr beginnt sie eine ambu
lante Psychotherapie an ihrem Wohnort. Da 
sie während der Schutzzeit für den Zeitraum 
der Therapie einen heimatnahen Einsatz 
wünscht, veranlasst der Vorgesetzte eine 
Vorabkommandierung zu einer geeigneten 
Dienststelle, um sie dort nach Genehmi
gung der Schutzzeit auf einem dienstpos
tenähnlichen Konstrukt (DPäK) einzusetzen. 

Sie nimmt zeitnah für vier Stunden täglich 
ihren Dienst wieder auf. Zwei Monate spä
ter wird sie im Bundeswehrkrankenhaus für 
vier Wochen auf der psychiatrischen Station 
aufgenommen. Dort werden die ambulante 
Stabilisierung vertieft und weitere therapeu
tische Schritte vereinbart. Sie entschließt 
sich dort, ihre Traumabearbeitung inner
halb der Bundeswehr durchzuführen, da sie 
sich gerade im Hinblick auf die militärischen 
Aspekte besser verstanden fühlt. Aufgrund 
der beginnenden Konflikte mit ihrem Partner 
möchte sie ihre zivile ambulante Psycho
therapie dennoch parallel fortsetzen. Sie 
meldet sich zudem mit ihrem Mann zu einem 

AngehörigenWochenende des „Arbeitsfel
des Seelsorge“ (ASEM) der evangelischen 
Militärseelsorge an. Als weitere Elemente 
plant sie eine Pferdeassistierte Psycho
therapie im Bundeswehrkrankenhaus Berlin 
sowie die Teilnahme an einer Gruppenthe
rapie für moralische Konflikte. Nach einem 
Therapiezeitraum von insgesamt drei Jah
ren, in dem sie noch drei weitere stationä

re Behandlungsblöcke absolviert, kann die 
Schutzzeit beendet und die Patientin wieder 
regulär eingesetzt werden. Eine Rückkehr 
zur vollzeitigen Diensttätigkeit ist allerdings 
bereits nach sechs Monaten wieder mög
lich. Dieses Praxisbeispiel zeigt nicht nur die 
Komplexität des Themas, sondern macht 
ebenso deutlich, was professionelle Hilfe 
bewirken kann.   

Schmerzende Empfindungen gilt es alleine, aber auch durch vertrauens
vollen Zuspruch zu verarbeiten. In jedem Falle braucht es Zeit und Raum, 

zu sich zu kommen. Innere Führung bietet dann Hilfe.
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Was sind nun die für soziale Systeme re
levanten Charakteristika einer psychischen 
Erkrankung? Psychisch erkrankte Men
schen weisen Symptome auf, unter denen 
sie selbst und ihre Umgebung leiden. 

Erscheinungsformen psychischer 
 Erkrankungen 

Eine „Dunkelzifferstudie der Bundeswehr“ 
(2009 – 2013) belegte eine entsprechen
de Erkrankungsrate von bis zu 22,5 Prozent 
mit und ohne vorherigen Auslandseinsatz in 
Afghanistan. Davon entfielen auf Angster
krankungen knapp elf und auf  depressive Stö
rungen knapp acht Prozent, die wiederum eng 
mit moralischen Konflikten verbunden sind.

Zahlreiche Soldatinnen und Soldaten er
leben in Auslandseinsätzen einen Wandel 
ihrer Werterorientierungen. Sie setzen 

andere Gewichtungen in ihrem Leben; 
dienstliche Karriereziele können dabei re
lativiert, aber auch übersteigert werden. 

Zudem kann es in Konfliktsituationen im Ein
satzland oder auch danach zu konkreten 
„moralischen Verletzungen“ („Moral Injury“) 
kommen, wenn der Selbstanspruch an mo
ralische Integrität mit den Bedingungen im 
oder nach dem Einsatz kollidiert. Ein aktu
elles Beispiel sind die Erfahrungen, die bei 
der Evakuierungsoperation am Kabuler Flug
hafen von den Unterstützungskräften ge
sammelt werden mussten, insbesondere die 
eigene Hilflosigkeit gegenüber Menschen in 
Todesangst. Schuldgefühle spielen in der 
Verarbeitung eine Rolle, teilweise aber auch 
Zorn gegenüber Entscheidungsträgern.

Weitere häufige Erkrankungen in der ge
nannten Studie waren Suchterkrankungen, 

insbesondere mit Alkohol, die posttraumati
sche Belastungsstörung sowie körperlich er
scheinende Symptombilder mit psychischer 
Verursachung. Sehr häufig treten Schlafstö
rungen als Leitsymptom auf, die bis zu 40 
Prozent aller Soldatinnen und Soldaten in 
oder nach einem Auslandseinsatz betreffen. 
Hierzu hat das Psychotraumazentrum die 
Druckschrift „Die Bundeswehr im Einsatz –  
Psychosoziale Belastungen und ihre Be
wältigung“ zur Information und Hilfestellung 
herausgegeben.

Aufgaben und Möglichkeiten in der 
Führungsverantwortung

Soldatinnen und Soldaten mit einsatz
bedingten und nichteinsatzbedingten 
psychischen Erkrankungen weisen Beson
derheiten in ihrem Erleben und Verhalten 
auf, die im Führungsprozess berücksichtigt 
werden müssen. Das liegt nicht nur im In
teresse der Betroffenen, sondern gehört 
vor allem zur militärischen Fürsorgepflicht. 
Zudem haben derartige psychische Erkran
kungen das Potenzial, Führungsprozesse 
und Auftragserfüllung durch auffällige Ver
haltensmuster zu beeinträchtigen. Psychi
sche Erkrankungen erfordern, bedingt durch 
besondere Erlebnis und Verhaltensmuster, 
ein erhöhtes Maß an Verständnis und Für
sorge.

Viele psychisch erkrankte Menschen schä
men sich ihrer Erkrankung und haben 
Schwierigkeiten, diese vor sich und anderen 
einzugestehen. Stigmatisierungsängste sind 
die Folge, die zu jahrelangen Verzögerungen 
zwischen dem Eintritt einer Belastung und 
dem Beginn einer adäquaten Therapie füh
ren können. Sollte die Erkrankung chronisch 
werden, können schwerwiegende Folgen 
für die Betroffenen selbst wie für ihr soziales 
Umfeld eintreten. Um derartigen negativen 
Entwicklungen vorzubeugen, ist die Reak
tion des dienstlichen Umfelds und dabei vor 
allem der Vorgesetzten im persönlichen Ge
spräch besonders wichtig. 

Neben den Grundsätzen der Menschenfüh
rung im Sinne der Inneren Führung sind aber 
auch praktische fürsorgliche Unterstützun
gen hilfreich. In der Frühphase der Bewusst
werdung einer psychischen Erkrankung 
suchen die Betroffenen nicht selten Rat in 
ihren sozialen Bezugssystemen. Wenn Vor
gesetzte über Hilfsmöglichkeiten gut infor
miert sind, fällt es den Erkrankten leichter, 
zielgerichtet die entsprechenden Stellen zu 
kontaktieren und weitere Schritte zu planen. 
Von großer Bedeutung ist die Kontaktauf
nahme zum Sozialdienst der Bundeswehr, 
da gerade bei einsatzbedingten psychi
schen Erkrankungen vielfältige versorgungs
rechtliche Hilfsmöglichkeiten und Optionen 
bestehen. Sollte es im Verlauf des therapeu
tischen Prozesses zu dienstlich relevanten 
ärztlichen Empfehlungen kommen, werden 
verständnisvolle Vorgesetzte bei der Um
setzung benötigt. Dazu kann auch vorüber
gehend ein nur stundenweise ausgeübter 
Dienst gehören,  um eine Überforderung 
während der gleichzeitig stattfindenden 
Psycho therapie zu vermeiden.

Eine weitere unterstützende Maßnahme ist 
die heimatnahe Versetzung, um eine Psy
chotherapie im häuslichen Umfeld zu er
möglichen. Eine derartige Versetzung aus 
gesundheitlichen Gründen, bei Bedarf auch 
mit einer Vorabkommandierung von bis zu 
sechs Monaten, kann durch Vorgesetzte 
rasch und wirkungsvoll angestoßen werden. 

Gesprächsführung in Balance zwischen 
„Nähe“ und „Distanz“ 

Eine ambulante Psychotherapie wird in der 
Regel einmal bis zweimal wöchentlich wäh
rend der Dienstzeit über einen Zeitraum von 
jeweils einer Stunde durchgeführt und führt 
somit zu entsprechender dienstlicher Abwe
senheit. In vielen Fällen sind auch stationäre 
Psychotherapien in Bundeswehrkranken
häusern oder zivilen Einrichtungen von vier 
bis acht Wochen Dauer Teil eines Gesamt
behandlungsplans.

Am Ende. Die Bewältigung schlimmer Ereignisse braucht viel Zeit.
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Ängste vor Stigmatisierung spielen für psy
chisch Erkrankte eine große Rolle. Dadurch 
treten im Gespräch mit anderen Hemmun
gen auf, belastende Dinge vollständig oder 
auch nur in Teilen anzusprechen, insbeson
dere auch die dazugehörigen Emotionen. 

Möglich ist aber auch eine gegenteilige Re
aktion: Wenn im Rahmen der psychischen 
Erkrankung eine besondere Bedürftigkeit 
entstanden ist, zum Beispiel nach früheren 
Erfahrungen von Vernachlässigung oder 
Gewalt, kann es den Betroffenen schwer
fallen, im Gespräch adäquate Grenzen zu 
finden und Rollenbilder einzuhalten, bei
spielsweise indem sie Vorgesetzte ideali
sieren oder überhöhte Erwartungen an sie 
haben. Diese können dadurch in ein Span
nungsfeld zwischen „Vertrauen schaffen“ 
und „Grenzen setzen“ geraten. 

Gerade bei Traumafolgestörungen tritt als 
weiteres Element hinzu: Wird über kon
krete Ereignisse berichtet, die die Grenzen 
normalen menschlichen Erlebens über
schreiten, kann dies bei Zuhörenden starke 
innere Reaktionen erzeugen („Gegenüber
tragung“). Diese sind nicht immer leicht zu 
erkennen. Wenn beispielsweise die berich
teten Ereignisse mit einem Gefühl der Hilf
losigkeit oder des Versagens einhergehen, 
wie etwa bei erlebten ethnischen Gewalt
taten in der lokalen Bevölkerung eines Ein
satzgebietes, dann kann sich dieses Gefühl 
unausgesprochen übertragen. Dies wieder
um kann dazu führen, dass seitens der Zu
hörenden ein überstarkes Bedürfnis auftritt, 
Hilfestellungen zu geben und die Betrof
fenen zu entlasten. Im Verlauf kann dieses 
Interaktionsmuster jedoch dazu führen, dass 
beide Seiten letztendlich von ihrem Kontakt 
überfordert sind, was wiederum Aggressio
nen hervorrufen kann. 

Um derartigen Verstrickungen vorzubeu
gen, sollte von Anfang an auf eine richtige 
Mischung aus Empathie und strukturierter 
Distanz geachtet werden. In der Praxis kann 

diese parteiliche Abstinenz so aussehen, 
dass bei der Erzählung der belasteten In
halte aufmerksam zugehört und dies durch 
Nicken oder kurze Wiederholungen des 
Gesagten deutlich gemacht wird.  Authen
tische Bewertungen sind durchaus möglich, 
um als Zuhörende und Begleitende präsent 
und spürbar zu bleiben, sollten aber nicht 
eingesetzt werden, um ein therapeutisches 
Ziel zu erreichen. Diese Grenze sollte von 
vornherein klar benannt werden: Ein Ge
spräch mit Vorgesetzten ersetzt keinen the
rapeutischen Kontakt. Ebenso sollte taktvoll 
eine Grenze gezogen werden, wenn es zu 
einer zu tiefgehenden Schilderung trauma
tischer Ereignisse kommt. Diese kann an
sonsten im Nachhinein für unbehandelte 
Betroffene zu einem Spannungsanstieg 
führen. 

Weitere Empfehlungen 

Inhaltlich ist die Vermittlung der hier be
schriebenen konkreten Unterstützung und 
der praktischen Tipps wichtig. Zusätzlich 
empfiehlt sich bei den meisten Krankheits
bildern eine Mischung aus „Fördern und 
Fordern“: die Belasteten sollten sich bei ih
ren Gesprächspartnern verstanden und un
terstützt fühlen, vor allem bei der Begleitung 
ihres therapeutischen Weges. Befürchtun
gen eines vorzeitigen Karriereendes oder 
eines Dienstunfähigkeitsverfahrens sollten 
im Zweifelsfall entkräftet werden. 

Gleichzeitig kann und soll aber auch ver
deutlicht werden, dass von den Erkrankten 
sowohl in der Therapie als auch bei der 
Wahrnehmung der truppenärztlich festge
legten Dienstausübung Mitarbeit erwartet 
wird. Diese kann nach Zustimmung der Pa
tienten mit den Truppenärzten besprochen 
und bei Bedarf angepasst werden. 

Längere Krankschreibungen sind für den 
Heilungsprozess oft nicht förderlich. Sie 
können Tagesstrukturen oder das Selbst
wertgefühl schwächen und zu einem eigen

ständigen Problem („Regression“) werden. 
Daher sind Modelle zur Wiedereingliede
rung, beispielsweise mit reduzierter Dienst
stundenzeit, oft weniger problematisch und 
können durchaus über längere Zeit umge
setzt werden.

Die Begleitung und Förderung therapeu
tischer Schritte durch Vorgesetzte spielt 
auch in der Suchtmedizin eine wichtige Rol
le: Suchterkrankte haben nicht selten erheb
liche Schwierigkeiten, sich ihrer Erkrankung 
zu stellen und einen therapeutischen Weg 
konsequent zu gehen. Die Motivation, Be
treuung und Begleitung durch Vorgesetzte 
und Angehörige kann dann eine wichtige 
Hilfestellung darstellen. Im Extremfall kann 
aber auch die Androhung dienstlicher Kon
sequenzen notwendig werden, wenn sich 
Betroffene nicht für eine Therapie entschei
den können oder wollen. Ein frühzeitiger 

Therapiebeginn verbessert die Prognose. 
Die oft vertretende These, Suchterkrankte 
müssten erst „ganz unten“ sein, bevor eine 
Therapie helfe, hat sich als falsch erwiesen. 

Die Innere Führung erweist sich immer dann 
als notwendig und überzeugend, wenn sie 
stark belastete und gesundheitlich beein
trächtigte Menschen mit ihren vielfältigen 
Hilfs und Heilangeboten fürsorglich an
nimmt, auffängt und therapiert. Mit den 
beiden Gestaltungsfeldern „Fürsorge und 
Betreuung“ sowie „Sanitätsdienstliche 
Versorgung“ erfahren Vorgesetzte in ihrer 
Fürsorgeverpflichtung professionelle Unter
stützung. Sie haben die Verantwortung, 
diese Hilfsmöglichkeiten zu kennen und op
timal zu nutzen. ■

Vertrauen und Nachsicht –  
ohne Verständnis geht es nicht.

80 81



SOLDATSEIN UND 
INNERE FÜHRUNG



UNIFORMTRAGENDEUNIFORMTRAGENDE

STAATSBÜRGERIN UND STAATSBÜRGER  
IN UNIFORM
In der Konzeption und Praxis der Inneren 
Führung bildet der Begriff „Staatsbürgerin 
und Staatsbürger in Uniform“ das zentrale 
Element. Kein anderer Begriff wurde in die
sem Zusammenhang so intensiv und fort
während diskutiert und immer wieder auch 
massiv infrage gestellt. 

Das Leitbild der Inneren Führung

Diese Formel wirkt auf viele Befürworter, 
Kritiker und erklärte Gegner der Inneren 
Führung wie ein Scheidewasser in einer 
jahrzehntelangen Auseinandersetzung, 
die manchmal auch ideologische Züge 
annimmt. Die im Zuge dieser Kontroverse 
entstandene Literatur hat einen beacht
lichen Umfang erreicht und das Thema 
bleibt voraussichtlich auch weiterhin ein 
brisanter Streitpunkt. Die einen sehen im 
Leitbild von der Staatsbürgerin und dem 
Staatsbürger in Uniform eine zwar ideal
typische, aber als Zielbild dennoch ver
bindliche Beschreibung für die integrative 
Beziehung von Soldatinnen und Soldaten 
zu ihrem Staat und der Gesellschaft. Ande
re hinterfragen den Realitätsgehalt dieser 
Konstruktion mit dem nicht unberechtigten 
Argument, dass gerade junge Soldatinnen 
und Soldaten oft noch gar nicht den staats
bürgerlichen Reifegrad erworben haben, 
den dieses Leitbild vorgibt. Wieder andere 
lehnen den Begriff generell ab und führen 
dafür die unterschiedlichsten Begründun
gen an, deren Stichhaltigkeit gleichfalls in 
Frage steht. Ist das Leitbild von Staats
bürgerinnen und Staatsbürgern in Uniform 
tatsächlich nur eine „inhaltsleere Hülle“ 
(Jochen Bohn 2011)? Oder bleibt es viel
mehr die zutreffende und weiterhin gültige 
Formel, die idealtypisch die Forderungen 
an jeden Soldaten und jede Soldatin der 

Bundeswehr als den nachfolgenden, in 
sich schlüssigen Dreiklang definiert? 

 1.    Die freie und autonome Persönlichkeit 
als Ausdrucksform unseres Menschen
bildes; 

 2.    das wertegeleitete Bewusstsein einer 
Staatsbürgerschaft, das zu Mitverant
wortung aufruft; und daraus resultierend 

 3.    die Bereitschaft und Befähigung, diesen 
Staat und seine freiheitliche Verfas
sungs und Lebensordnung sogar unter 
Hingabe des eigenen Lebens zu schüt
zen und zu verteidigen.

Ein Beispiel zum Nachdenken 

Vor einigen Jahren wurde dieses Thema 
am Zentrum Innere Führung im Rahmen 
der Ausbildungswoche mit dem Lehrgang 
Generalstabs/Admiralstabsdienst National 
(LGAN) diskutiert. Etliche Lehrgangsteilneh
mende bewerteten damals das Leitbild von 
der Staatsbürgerin und dem Staatsbürger in 
Uniform als unnötig, überholt, unrealistisch 
oder sogar als schädlich für die Einsatzbe
reitschaft der Bundeswehr. Selbst der klas
sische Begriff der Staatsbürgerin und des 
Staatsbürgers wurde als nicht mehr zeitge
mäß und unzutreffend kritisiert, da mit der 
Abgabe nationaler Souveränität an suprana
tionale Organisationen sowie seit der mas
senhaften Aufnahme von Migrantinnen und 
Migranten keine wirkliche deutsche Staats
bürgerschaft mehr bestünde. Man müsse 
daher eine neue Begrifflichkeit finden, um 
die veränderten Rahmenbedingungen zu 
berücksichtigen. Denn bereits mit der Aus
setzung der Allgemeinen Wehrpflicht und 
der aktuellen Einsatzwirklichkeit sei die 
Konzeption der Inneren Führung endgül

tig überflüssig geworden. Im fragwürdigen 
Leitbild von der Staatsbürgerin und dem 
Staatsbürger in Uniform würde sich dieses 
Identitätsproblem und Legitimitätsdilemma 
lediglich widerspiegeln. Die angehenden 
General und Admiralstabsoffiziere wurden 
schließlich gebeten, ihre fundamentale Kritik 
in einen konstruktiven Gegenvorschlag um
zuwandeln. Hierzu sollten sie die nach ihrer 
Auffassung zutreffenden Kriterien und Kenn

zeichen für eine Staatsbürgerin und einen 
Staatsbürger auf dem Flipchart präsentie
ren. Das allgemeine Erstaunen war groß, als 
die ermittelten Attribute wiederum nur den 
klassischen Staatsbürgerbegriff umrissen 
und vor allem in keinem Widerspruch zum 
kritisierten Leitbild von der Staatsbürgerin 
und dem Staatsbürger in Uniform standen. 
Um die vorgebrachte Kritik halbwegs zu ret
ten, wurde dennoch auf der Notwendigkeit 

Parlamentsarmee: Der Deutsche Bundestag  erteilt mit 
Bundesgesetzen Mandate für die Bundeswehr.
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eines neuen Begriffs beharrt. Das endete 
in dem Vorschlag, einen Anglizismus als 
Alternativbegriff zu finden, um durch eine 
vermeintlich „attraktivere“ Benennung mehr 
Akzeptanz zu erzielen. Deutlich wurde bei 
dieser Diskussion aber auch, dass mangels 
Kenntnis der Vorschrift „Innere Führung“ 
kaum eine klare Vorstellung vom Leitbild 
und seinen Inhalten vorhanden war. Diese 
Beobachtung entspricht den Ergebnissen 
der Streitkräftebefragung zur Inneren Füh
rung (Angelika DörflerDierken und Robert 
Kramer: Innere Führung in Zahlen, 2013).

Dieses Beispiel zeigt, dass Kritik an der In
neren Führung nicht bereits um ihrer selbst 
willen legitim ist, sondern nur dann konstruk
tiv sein kann, wenn sie auf solider Kenntnis 

der Konzeption zu einer ernsthaften Befas
sung und Weiterentwicklung beiträgt. Inne
re Führung muss doch gerade von unserer 
künftigen Führungs und Verantwortungs
elite überzeugend vorgelebt werden. Dieser 
Vorbildfunktion kann nur gerecht werden, 
wer dies mit dem erforderlichen Wissen 
und mit erkennbarem „Herzblut“ in seiner 
täglichen Führungspraxis umsetzen kann. 
Dieses Beispiel zeigt aber auch, dass es 
nicht zielführend ist, bewährte Begriffe ohne 
Not oder überzeugende Begründung über 
Bord zu werfen. Die angebliche Leistungs
steigerung durch ständige Reorganisation 
und Umbenennung ist mittlerweile nicht 
nur in der Bundeswehr zu einer Untugend 
geworden, die eher zu Unübersichtlichkeit, 
Verwirrung und Traditionsverlust beiträgt 

als zu einer nachhaltigen Verbesserung. Die 
folgenden Ausführungen sollen daher dazu 
dienen, eine klarere Vorstellung vom Leitbild 
und seiner Zielsetzung zu gewinnen.

Geschichte, Herkunft und Bedeutung 
der Begriffe

Nach unserem heutigen Verständnis sind 
die Bürgerinnen und Bürger eines moder
nen Staates weder Untertanen noch auf 
ein staatliches Kollektiv absolut ausgerich
tete Staatsbürgerinnen und Staatsbürger. 
Sie bleiben stets auch Individuen, die nach 
der Lehre des Rechtsphilosophen Georg 
Wilhelm Friedrich Hegel (17701831) als 
Privatpersonen ein zweckbestimmtes Ei
geninteresse aufweisen. Staatsbürgerinnen 

und Staatsbürger sind als natürliche Perso
nen mit Rechten und Pflichten ihrem Staat 
gegenüber ausgestattet. Diesem Verständ
nis entspricht auch das Leitbild von Staats
bürgerinnen und Staatsbürgern in Uniform, 
zumal die Wehrpflicht im modernen Staats
verständnis zu den selbstverständlichen 
staatsbürgerlichen Pflichten zählt. Das Leit
bild der Inneren Führung verbindet die Bür
gerin und den Bürger als Person und Soldat 
mit dem Gemeinwesen. 

Der Begriff des Staatsbürgers in Uniform 
wurde am 24. April 1952 von dem dama
ligen wehrpolitischen Berater der SPD und 
späteren Brigadegeneral Friedrich Beer
mann (1912 –1975) vorgeschlagen, um 
die Rolle und das Selbstverständnis der 

Das Buch kann im Intranet über das Regelungsportal als AR2620/19800 bestellt 
und als PDFDokument bereitgestellt werden. Hilfreich ist dazu als zugehörige digitale 
Anwendung die georefenzierte Lernortkartierung im GISPortal von ZGeoBw.

Am Sitz des Parlaments: Die ersten 20 Artikel des 
Grundgesetzes am Spreeufer in Berlin.
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künftigen Bundeswehrsoldaten zu kenn
zeichnen. Die „Dienststelle Blank“ als Vor
läuferin unseres Verteidigungsministeriums 
setzte diesen Vorschlag in ihrer „Regelung 
der Inneren Führung“ vom 10. Januar 1953 
mit der Formulierung um: „Alle Arbeiten 
auf dem Gebiet „Inne re Führung“ haben 
das Ziel, den Typ des modernen Soldaten 
zu schaffen und fort zubilden, der freier 
Mensch, guter Staats bürger und vollwerti
ger Soldat zugleich ist.“ 

Der natürliche Grundgedanke, dass ein 
Bürger sein Land mit der Waffe verteidigt, 
ist in der Geschichte schon deutlich vor der 
Konzeption der Inneren Führung belegt. Der 
Philosoph Immanuel Kant (1724 –1804) 
spricht in seiner Schrift „Zum ewigen Frie
den“ (1795) bereits vom „Staatsbürger 
in Waffen“. Einige Jahre danach hat der 
preußische General und Heeresreformer 
Gerhard von Scharnhorst (1755 –1813), zu 
dessen 200. Geburtstag am 12. November 
1955 die Bundeswehr gegründet wurde, 
die Idee der bewaffneten Staatsbürgerin 
und des bewaffneten Staatsbürgers im Sin
ne einer Allgemeinen Wehrpflicht auf die 
bekannte Formel gebracht: „Jeder Bürger 
eines Staates ist der geborene Verteidiger 
desselben.“ 

Sinn und Zweck des Leitbilds damals 
und heute 

Mit seiner Verteidigungsbereitschaft und 
seinem Wehrbeitrag hat die Staatsbürgerin 
und der Staatsbürger in Uniform einen unein
geschränkten Anspruch auf Mitwirkung und 
Beteiligung in Staat und Gesellschaft. Er be
sitzt gegenüber früheren Wehrverfassungen 
das aktive und passive Wahlrecht und kann 
das in Artikel 9 Absatz  3 des Grundgeset
zes garantierte Koalitionsrecht wahrnehmen. 
Die Integration als Ziel der Inneren Führung 
dient mit der Einbindung der Bundeswehr in 
Staat und Gesellschaft dem Leitbild von der 
Staatsbürgerin und dem Staatsbürger in Uni
form in besonderer Weise.

Das Leitbild von der Staatsbürgerin und 
dem Staatsbürger in Uniform verfolgt im 
Grunde nur ein Ziel, das der erste General
inspekteur der Bundeswehr, General Adolf 
Heusinger (1897 –1982) bereits 1953 in 
den Sitzungen des Verteidigungsausschus
ses auf die Formel gebracht hat: 

Seit der massiven Verkleinerung der Bun
deswehr, der Aussetzung der Allgemeinen 
Wehrpflicht und den anhaltenden Aus
landseinsätzen, nahmen auch die Stimmen 
derer zu, die einen solchen Entfremdungs
prozess nicht nur konstatierten, sondern 
ihm sogar das Wort redeten. Diese Kritiker 
glauben, dass die Innere Führung mit ihrem 
Leitbild den militärischen Anforderungen 
der Zukunft sogar im Wege steht und for
dern im Grunde einen neuen Soldaten
typus, der sich als Kriegerin oder Krieger 
vorrangig auf das Militärhandwerk konzen
triert und sich in erster Linie als Kämpfe
rin oder Kämpfer zu bewähren hat. Damit 
wird aber das staatsbürgerliche Element in 
der soldatischen Existenz bewusst klein
geredet oder gar negiert – teils aus emp
fundener Enttäuschung über die verwehrte 
Anerkennung durch die Gesellschaft, teils 
aus der Überzeugung, dass nur der von 
Heusinger befürchtete Landsknechtstyp 
im Grunde der wahre Soldat bzw. die wah
re Soldatin sei. Ein Soldatentypus also, der 
sich ausschließlich auf handwerkliche Pro
fession konzentriert und der kein wirkliches 
„Wofür“ kennt, für das es sich zu dienen, zu 
kämpfen und zu sterben lohnt.

Das Leitbild von der Staatsbürgerin und 
dem Staatsbürger in Uniform steht diesem 

im Grunde ethisch indifferenten Solda
tenbild diametral gegenüber. Denn unser 
Leitbild beschränkt sich nicht auf ein hand
werkliches Wie, sondern fragt im Sinne 
eines gewissensgeleiteten Gehorsams aus 
Einsicht und Mitverantwortung immer nach 
dem „Wofür“. Diesen Sinn des Dienens gilt 
es künftig noch stärker zu vermitteln und 
zu erklären. Das ist und bleibt auf künftig 
in erster Linie Aufgabe aller Vorgesetzten 
in der Bundeswehr, die als Vorbilder der 
Inneren Führung wahrgenommen werden 
– im Guten wie im Schlechten! Dieser 
Vermittlungsaufgabe dient auch die Per
sönlichkeitsbildung in der Bundeswehr, 
da sie mit ihren Bausteinen die Wissens
grundlagen, Erkenntnisse und Einsichten 
für das notwendige Verständnis schafft, 

das unser Menschenbild mit seinen Wer
ten bestimmt. 

Unser Leitbild liefert für dieses Verständnis 
immer noch das schlüssigste Erklärungsmo
dell. Wir dürfen es nicht kleinmütig schlecht
reden lassen und schon gar nicht für etwas 
vermeintlich Besseres preisgeben, das im 
Übrigen noch niemand als überzeugenden 
Ersatz konkret hätte formulieren können. Un
ser Leitbild spricht als Personifizierung der 
Inneren Führung den einzelnen Menschen 
in seiner umfassenden Bestimmung an: als 
freie Person, als gute Staatsbürgerin oder 
guten Staatsbürger und dadurch erst auch 
als vollwertige Soldatin oder vollwertigen 
Soldaten. Und das umfasst deutlich mehr 
als den bloßen Waffenträger. ■

Der „Tag der Bundeswehr“: Angebote des Zentrum Innere 
Führung für die Öffentlichkeit.

„Volk und Truppe müssen eins bleiben. 
Es darf nicht passieren, dass die Truppe 
– scharf ausgedrückt – ein Fremdkörper 
innerhalb des Volkes wird. (…)  
Wenn wir das nicht erreichen, dann 
 bekommen wir wieder den Lands-
knechtstyp.“ (34. Sitzung 1953). 
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SOLDATISCHES SELBSTVERSTÄNDNIS  
UND INNERE HALTUNG
Soldatisches Selbstverständnis und inne
re Haltung sind zwei Schlüsselbegriffe, die 
immer wieder fallen, wenn von militärischer 
Identität und beruflicher Einstellung die 
Rede ist. 

Der Blick auf die Bundeswehr

Die damit verbundenen Schwierigkeiten 
verweisen in der Wechselwirkung auf eine 
oft wahrgenommene Diskrepanz zwischen 
Aufgabenstellung und Auftrag der Streit
kräfte einerseits und ihrer gesellschaftlichen 
Akzeptanz in einer freiheitlich verfassten De
mokratie andererseits. Mit dem Leitbild von 
der Staatsbürgerin und dem Staatsbürger in 
Uniform hat die Innere Führung diesen ver
meintlichen Widerspruch jedoch grundsätz
lich aufgelöst, wenngleich der pauschale 
Vorwurf, die Bundeswehr hätte ein Hal
tungsproblem, bis heute nachwirkt. Die Ge
schichte der Bundesrepublik Deutschland 
und ihr von Beginn an schwieriges Verhält
nis zu Streitkräften generell und alle deren 
Wesenskern betreffenden Fragen – von der 
Tradition bis zur Einsatzrealität – sind Ursa
che und Ausdruck dieses Problems. 

Das allgemeine „freundliche Desinteresse“ 
an der Bundeswehr, wie es Bundespräsi
dent Horst Köhler einmal nannte, und die 
Haltung der politischen Repräsentanten 
sowie ihre Rolle in Bezug auf die existenziel
len Kernfragen von Streitkräften haben ent
scheidende Auswirkungen auf die Haltung 
der Truppe. Die Bedeutung des Dienens, 
der Loyalität, der Treue und des Opfers sind 
der Rückhalt einer Staatsauffassung und vor 
allem der Halt einer Staatsordnung in Zei
ten, in denen sie sich gegen Gefahren und 
Not zu behaupten hat. Dabei stellt sich zu
gleich die Frage nach der Haltung und dem 

Vertrauen der politisch Verantwortlichen 
gegenüber denen, denen sie zur Fürsorge 
verpflichtet sind, und die es immer wieder 
ertragen müssen, dass jedes vermeintliche 
oder tatsächliche Fehlverhalten Einzelner 
dazu genutzt wird, Sachverhalte zu skanda
lisieren, um Geisteshaltung und Gesinnung 
ganzer Truppenteile oder der gesamten 
Bundeswehr zu desavouieren. 

Soldatisches Selbstverständnis und 
innere Haltung

Dies gilt insbesondere für die immer wieder 
neu geführten Diskussionen um das sol
datische Selbstverständnis, das in einem 
Gegensatz zur Prägung des wehrverfas
sungsrechtlichen Bewusstseins der Jugend 
steht. Denn dieses zielt heute weniger auf das 
Wecken der Einsicht in die Notwendigkeit, 
das eigene Land und das von Bündnispart
nern gegebenenfalls mit militärischen Mitteln 
zu verteidigen, als vielmehr auf die Verinnerli
chung einer Haltung, alles Militärische infrage 
zu stellen. Die Bereitschaft, Individual und 
Gruppeninteressen zugunsten der Nation zu 
opfern, ist in Deutschland wenig vorhanden. 
Diese gesellschaftlichen Tendenzen stehen 
damit den Grundpflichten und dem Eid des 
Soldaten diametral entgegen. Eine bürgerlich 
verfasste Gesellschaft und eine soldatische 
Gemeinschaft sind in ihren jeweiligen Wert
orientierungen nicht zwingend deckungs
gleich, sondern stellen eine Schnittmenge 
dar. Im Leitbild von der Staatsbürgerin und 
dem Staatsbürger in Uniform bilden jedoch 
die Werte und Normen des Grundgesetzes 
die verbindliche und leitende Grundlage des 
soldatischen Dienstes. In der Feststellung 
und zugleich Forderung des Generals und 
Militärreformers Gerhard von Scharnhorst 
(1755 –1813), dass alle Bewohner des 

Staates geborene Verteidiger desselben sei
en, begründete sich auch historisch die Legi
timation einer allgemeinen Wehrpflicht. 

Paragraf 10 Absatz 1 Soldatengesetz er
wartet insbesondere von militärischen Vor
gesetzten, ein Beispiel an Haltung und 
Pflichterfüllung zu geben. Daraus ergibt sich 
auch eine gesetzliche Verpflichtung, die 
entsprechende Verstöße disziplinar ahndet. 
Gleichwohl ist der Begriff „Haltung“ im Ge
setz und in den einschlägigen Kommentaren 
nicht weiter definiert. Paragraf 10 Absatz 1 
Soldatengesetz konstituiert denn auch kei
ne eigenständige Pflicht, sondern es ist Ziel 
der Vorschrift, die Objektivität soldatischer 

Tugenden hervorzuheben. Somit werden 
keine neuen Pflichten begründet, jedoch bei 
Erfüllung der soldatischen Pflichten erhöhte 
Anforderungen an den Vorgesetzten gestellt. 

Der Zusammenhang mit der Inneren 
Führung

Insofern schlägt das Gesetz gleichsam eine 
Brücke zur Konzeption der Inneren Führung, 
die das soldatische Miteinander bestimmt 
und Untergebene und Vorgesetzte zu verant
wortungsvoller Zusammenarbeit verpflichtet. 
Die Innere Führung findet dabei besonders 
ihren Ausdruck in einem beispielgebenden 
Führungsverhalten der Vorgesetzten und 

Die Ausrichtung an gesetzlichen Normen erfordert gute Kenntnisse 
von Gesetzen und Verordnungen, wie dem Soldatengesetz.

90 91



SOLDATISCHES SELBSTVERSTÄNDNISSOLDATISCHES SELBSTVERSTÄNDNIS

betont, dass die beispielgebende Haltung 
und Pflichterfüllung des Führungspersonals 
maßgeblich die Einsatzfähigkeit der Truppe 
bestimmen. 

Haltung und Charakter

Der rechtlich nicht kodifizierte Begriff der 
„Haltung“ hat dabei zunächst eine individu
elle Dimension, nämlich die des soldatischen 
Selbstverständnisses des Einzelnen. Sie 
korrespondiert im Kontext militärischen Die
nens zugleich mit dem Selbstverständnis der 
soldatischen Gemeinschaft, dem „Geist der 
Truppe“, der wiederum eine Strahlkraft nach 
Außen hat. Haltung besitzt also auf der einen 
Seite eine innere Dimension, die auf die Dis
ziplin und den Zusammenhalt wirkt, und auf 
der anderen Seite eine äußere Dimension, die 
auf das Ansehen außerhalb der soldatischen 
Gemeinschaft in die äußere Umgebung, das 
Gegenüber wie auch die Öffentlichkeit aus
strahlt. Der Begriff „Haltung“ bezieht sich 
insbesondere auch auf zeitlos gültige solda
tische Tugenden wie Tapferkeit, Ritterlichkeit, 
Anstand, Treue, Bescheidenheit, Kamerad

schaft, Wahrhaftigkeit, Entschlussfreude und 
gewissenhafte Pflichterfüllung. Sie stehen 
für wesentliche soldatische Eigenschaften, 
die für den Zweck soldatischen Dienens, die 
militärische Auftragserfüllung, gleicherma
ßen unerlässlich sind. Es geht hier im Kern 
insgesamt um die sittliche Einstellung, die 
innere Geisteshaltung und das äußere Er
scheinungsbild, das auf den Zweck des Sol
datischen ausgerichtet ist. In der Haltung der 
Soldatin und des Soldaten spiegelt sich in 
gewisser Weise der jeweilige Charakter wi
der. Die Ausweitung der Haltung des Indivi
duums auf die soldatische Gemeinschaft, die 
Truppe, die für eine bestimmte Geisteshal
tung steht, offenbart sich in einem Handeln 
aus innerer Überzeugung und tritt in diesem 
sichtbar hervor. Demzufolge ist die Geistes
haltung die Summe des Ganzen; es verviel
fältigt sich die innere Haltung der und des 
Einzelnen zur Gestalt des Truppenkörpers, 
der wiederum nur die Summe seiner Teile 
ist, auf die es im Ganzen ankommt. Dement
sprechend kommt der inneren Haltung, der 
Geisteshaltung der und des Einzelnen, auch 
eine besondere Bedeutung zu. Soldatische 

Haltung muss sich auf das „Soldatische“ 
beziehen. Der Terminus „Soldatentum“ als 
traditioneller Schlüsselbegriff militärischen 
Selbstverständnisses, gibt Auskunft über 
gewolltes und gesolltes Verhalten innerhalb 
der militärischen Ordnung, über das militä
rische Ethos, sein Beziehungssystem und 
seine Grundtugenden. Dabei ist wesentlich, 
dass Soldatinnen und Soldaten mit Haltung 
gerade aus dem Umstand einen Teil ihrer sol
datischen Würde ziehen und den Staat nicht 
nur als eine Institution zur Befriedigung ihrer 
Wünsche betrachten. Gleichwohl müssen 
sich die soldatischen Tugenden der Bun
deswehr, sofern sie nicht bereits rechtlich 
kodifiziert sind, im Zweifel am Recht mes
sen lassen und diesem in ihrer Ausformung 
und Gestaltung im Dienstbetrieb wie auch 
im Zusammenleben der soldatischen Ge
meinschaft entsprechen. Demzufolge hat 
sich die soldatische Gemeinschaft am Recht 
auszurichten, insbesondere an den Grund
rechten des Grundgesetzes. Die Brücke 
hierzu schlägt Paragraf 7 Soldatengesetz, die 
Grundpflicht des Soldaten, welche zugleich 
Eidesformel ist. Hier werden die Bundesre
publik Deutschland, der im Sinne einer allge
meinen Dienstpflicht treu zu dienen ist, und 
das deutsche Volk benannt, das in Anwen
dung des Dienens auf den Ernstfall tapfer zu 
verteidigen ist. Hieran hat sich die gebotene 
Haltung als innere Einstellung und auch äu
ßerlich sichtbares Auftreten vor allem aus
zurichten. In dieser Formel spiegeln sich alle 
Orientierungspunkte soldatischer Haltung 
wider: der Dienstherr als Schutzsubjekt, der 
Verteidigungsauftrag, der gemäß Artikel 87a 
des Grundgesetzes Verfassungsrang hat 
bzw. die Dienstpflicht sowie die besondere 
Art und Weise der Erfüllung derselben – 
nicht erst im Einsatz, sondern bereits im Frie
den. Diese Grundpflicht des Soldaten und 
der Soldatin bindet demzufolge den solda
tischen Dienst eng an die Grundrechte und 
sittlichen Werte der Verfassung. Damit sind 
Staat, Verfassung und Volk entscheidende 
Orientierungspunkte soldatischer Haltung. 
Soldatinnen und Soldaten, insbesondere die 

militärischen Vorgesetzten, haben sich in ihrer 
Geisteshaltung zuvorderst auf das auszurich
ten, was das Gesetz und der Eid von ihnen 
verlangen.  Sie müssen sich in der Umset
zung von Aufträgen sowie in der Gestaltung 
des Dienstbetriebes und des Zusammenle
bens in der soldatischen Gemeinschaft ihrer 
besonderen Verantwortung bewusst sein. ■

Orden und Ehrenzeichen sind sichtbarer Ausdruck des Staates für dessen 
Anerkennung der Leistungen unserer Bundeswehrangehörigen. 

  ZUSAMMENFASSUNG

Die Innere Führung versteht sich als 
eine Verhaltensnorm, die für alle Sol
datinnen und Soldaten als Maßstab 
ihres täglichen Verhaltens und Auf
tretens gilt. Sie weist dabei den Vor
gesetzten eine besondere Rolle zu, 
die auch im Soldatengesetz mit den 
Pflichten des Vorgesetzen zum Aus
druck kommt. Als Vorbilder der Inne
ren Führung wird gerade von ihnen 
in ihrer Führungsverantwortung eine 
beispielgebende Haltung erwartet, 
an der sich andere orientieren kön
nen. Dies setzt ein entsprechendes 
Bewusstsein dafür voraus, dass man 
als Vorgesetzter nicht nur gesehen, 
sondern im eigenen Auftreten, in der 
Sprache und Kommunikation sowie 
in seiner Befehlsgebung und persön
lichen Beispielgebung geradezu be
obachtet und gemessen wird. Dies 
bedeutet die ständige Bereitschaft zur 
bestmöglichen Auftragserfüllung, um 
seiner Vorgesetztenrolle gerecht zu 
werden. Es erfordert aber auch große 
Selbstdisziplin und ein gesundes Maß 
an Selbstkritik. Denn niemand ist voll
kommen und kann diesem Führungs
anspruch und der damit verbundenen 
Verhaltensnorm jederzeit und in jeder 
Situation perfekt genügen. Denn wie 
bei jedem Ideal zählen vor allem die 
ehrliche Bemühung und der ständige 
Selbstanspruch. 
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DIE ROLLENTRIAS FÜHREN, AUSBILDEN  
UND ERZIEHEN

Wenn man von militärischer Führung spricht, 
wird oftmals der Dreiklang aus Führung, 
Ausbildung und Erziehung genannt. Lassen 
sich diese drei Tätigkeitsfelder strikt vonein
ander trennen oder gibt es Übergänge und 
Überschneidungen? Aus der Sicht von zwei 
Kompaniechefs der Kampftruppen soll diese 
Rollentrias verständlich gemacht werden. 
Ausbildung scheint von den drei Begriffen 
der greifbarste zu sein. 

Ausbildung kann grundsätzlich messbar 
gemacht werden, indem Ausbildungsziele 
definiert werden und nach der Ausbildung 
festgestellt wird, ob diese erreicht werden 
konnten. Ausbildung ist als Teil der Dienst
gestaltung ein wichtiges Feld der Inneren 
Führung. Sie verfolgt im Grunde nur ein 
Hauptziel: die Einsatzbereitschaft. Denn 
dafür braucht man ein bestmöglich ausge
bildetes, professionell handelndes Personal, 
das nach dem Prinzip des Führens mit Auf
trag eigenständig eingesetzt werden kann. 
Ausbildung in der Bundeswehr ist Erwach
senenbildung. Das heißt auch, dass die 
Auszubildenden wie Erwachsene behandelt 
werden müssen. Denn schließlich wird von 
ihnen auch erwartet, im Ernstfall zu töten 
und das eigene Leben in die Waagschale 
zu werfen. Gute Ausbilder und Ausbilde
rinnen haben sich zeitig Gedanken darüber 
gemacht, welche Ausbildungsgruppe sie 
vor sich haben, was sie an Vorwissen und 
Erfahrungen erwarten dürfen und wie sie 
selbst die Ausbildung gestalten.   

Ausbildung als Stoffvermittlung baut zu
nächst einmal auf Dienstvorschriften und 
Regelungen auf. Einer guten Ausbildung 
geht ein ausgiebiges Vorschriftenstudium 

voraus, das bei der Durchführung in eine 
ansprechende, praxisnahe und detaillierte 
Methodik verpackt wird. Der Ausbilder oder 
die Ausbilderin sollte fundiertes Wissen 
vermitteln, fachliche Fragen beantworten 
können und seine bzw. ihre Erfahrungen 
aus Ausbildung, Übung und Einsatz einflie
ßen lassen. 

Aufwand vs. Nutzen

Dabei kann schon eine Hürde entstehen: 
Das Verhältnis von Aufwand und Nutzen. 
Welchen Aufwand ist man bereit, in eine 
Ausbildung zu investieren, welchen Nut
zen verspricht man sich davon? Denn es 
kann nicht mehr erwartet werden, als das, 
was auch investiert wurde. Eine lebendi
ge, kreative und methodisch durchdachte 
Ausbildung wird einen deutlich größeren 
Ausbildungserfolg erzielen als bloßes und 
nüchtern vorgetragenes Vorschriften
wissen. Nur wer hier den Aufwand nicht 
scheut, kann von den Ausgebildeten er
warten, dass der vermittelte Ausbildungs
stoff auch nachhaltig abrufbar bleibt. Ein 
Ausbildungsinhalt, der in den großen Zu
sammenhang eingeordnet wurde, macht 
die Tragweite des eigenen Handelns über
schaubarer und ermuntert zur Verantwor
tungsübernahme. 

An dieser Stelle kommt bereits die Erzie
hung ins Spiel. Wenn ein Auszubildender 
oder eine Auszubildende eine fundierte Aus
bildung erhalten hat, kann und darf man da
von ausgehen, dass die Ausbildungsinhalte 
erfasst und verinnerlicht wurden. Wendet 
der Soldat oder die Soldatin die vermittelten 
Inhalte in Übung und Einsatz nicht an, muss 

er oder sie entsprechend erzogen werden. 
Erziehen ist dabei der anspruchsvollste und 
verantwortungsvollste Teil der Rollentrias. 
Andererseits ist er aber auch der lohnends
te, denn die Soldatinnen und Soldaten dan
ken eine konsequente und bei Bedarf auch 
durchaus strenge Erziehung mit Hingabe 
und Einsatzbereitschaft, wenn es in Übung 
und Einsatz darauf ankommt.

Erziehung von Soldatinnen und Soldaten 
ist die vornehmste Aufgabe militärischer 
Vorgesetzter. Sie ist nicht von Ausbildung 
und Führung zu trennen, sondern wird in 
ihnen wirksam. Dabei geht es nicht bloß 

um gutes Benehmen oder einen korrekten 
militärischen Gruß, sondern letzten Endes 
um Einsatzbereitschaft. Die Besonderheit 
dieser Aufgabe liegt aber nicht allein in dem 
reinen Privileg, als Vorgesetzte erziehen zu 
dürfen. Vielmehr bedarf es der Fähigkeit, 
und dem Willen zu erziehen. Letzteres mag 
oftmals als hinderlich und mühselig empfun
den werden, schließlich ist Erziehung for
dernd. Nicht selten sehen sich Vorgesetzte 
in ihrer Erziehungsaufgabe auf zwischen
menschlicher Ebene zu tiefgreifenden Ent
scheidungen gezwungen. Sie stehen dabei 
oftmals auch dienstälteren und einsatzerfah
renen Untergebenen gegenüber. 

Vorschrift, Vorbereiten, Vormachen, Verstehen, Verinnerlichen. 
Viele Schritte führen zum Lernerfolg.
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Ziel der Erziehung ist es, die sittliche, geis
tige und persönliche Reife der Soldatinnen 
und Soldaten zu entwickeln. Im Fokus steht 
dabei unsere Wertegebundenheit. Richtige 
Erziehung fördert rechtliches Denken, die 
Achtung vor der Würde jedes Einzelnen 
und das persönliche Gewissen. Dabei fußt 
unsere Erziehung stets auf einer verantwor
tungsvollen Auseinandersetzung mit unse
rer wechselvollen Geschichte. Loyalität und 
Verfassungstreue schließen dabei einen ge
sunden Patriotismus keineswegs aus. 

Des Weiteren beeinflusst die Haltung der Vor
gesetzten wesentlich ihre Fähigkeit zum Erzie
hen. Vorgesetzte müssen den Sinn hinter dem 
soldatischen Auftrag selbst begreifen und 

entsprechend vermitteln können. Verständ
nis schafft auch hier Einsicht und schließlich 
Gefolgschaft. Hierzu gehören das Mitertragen 
von Strapazen und Entbehrungen, ein hoher 
Selbstanspruch sowie Hingabe zum Beruf.

Militärische Erziehung setzt einen entspre
chenden Willen voraus und ist unweigerlich 
an die Notwendigkeit zur Entscheidung ge
knüpft. Entscheidungsschwäche und Scheu 
vor notwendigen Konflikten hemmen die Auf
tragserfüllung und beeinträchtigen die Er
ziehungswirkung. Vorgesetzte müssen hier 
ihrem Erziehungsauftrag gerecht werden. 
Ein klarer Erziehungsanspruch untermauert 
den Führungsanspruch. Die vordergründige 
Belastung und Schwierigkeit, die der Wille 

zur Erziehung mit sich bringt, zahlt sich auf 
lange Sicht aus. Eine erzogene Truppe ist 
eine disziplinierte Truppe und damit schlag
kräftig. Helmuth James Graf von Moltke hat 
geschrieben: „Disziplin ist der Grundpfeiler 
der Armee und ihre strenge Aufrechterhal
tung eine Wohltat für alle.“ Eine schlecht er
zogene und undisziplinierte Truppe kann nur 
mit sehr hohem Aufwand auf den rechten 
Weg zurückgebracht werden.

Geist und Körper

Der Wille zur Erziehung zeigt sich auch in 
der Bereitschaft, Soldatinnen und Soldaten 
anzuleiten und zu fördern. Ermutigung und 
Stärkung des Selbstbewusstseins, aber 

auch angemessene Zurechtweisung durch 
Lob oder Tadel gehören hierzu. Neben der 
geistigen Erziehung spielt hier aber auch 
die körperliche Erziehung eine tragende 
Rolle, um seelisch wie körperlich belast
bare Soldatinnen und Soldaten zu formen. 
Voraussetzung ist hierbei wiederum das 
persönliche Vorbild des körperlich robus
ten Vorgesetzten, der den Willen zur Härte 
gegen sich selbst aufbringt.

Nur wer sich selbst fordert und wer selbst 
richtig erzogen ist, kann andere erziehen. 
Die Grundlagen dafür sind Bildung, Verant
wortungsbewusstsein und Selbstreflexion. 
Zudem benötigen militärische Vorgesetzte 
Empathie, Menschenkenntnis, Urteilsfähig

Ausbildung an Lernorten zeigt Führung und Erziehung auf. Hier informieren sich 
Soldaten an einem Informationspunkt im frontnahen Verfügungsraum bei Verdun.

Führen umfasst viele Facetten und äußert sich in vielen 
Momenten des soldatischen Handelns.
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keit und fachliches Können, um erziehen zu 
können.

Erziehung beginnt bei jederm oder jeder Ein
zelnen als Selbsterziehung. Durch ihr persön
liches Vorbild in Haltung und Pflichterfüllung 
schaffen gute Führer und Vorgesetzte ein 
Verständnis für die von ihnen erwarteten An
forderungen. Nur wer in Auftreten, Haltung 
und Einsatzbereitschaft den ihm anvertrau
ten Soldatinnen und Soldaten ein Vorbild ist, 
kann von ihnen das verlangen, was er oder 
sie selbst zu geben und zu leisten imstande 
ist. Daher ist Selbsterziehung eine Vorausset
zung für die Erziehung anderer.

Wenn Anstand und Menschenliebe, Hal
tung und Einsatzwille, Verantwortungs und 
Pflichtbewusstsein, Disziplin und Ordnung 

in einem selbst tief verhaftet sind, können 
diese Charaktereigenschaften auf ande
re prägend wirken. Natürlich erzeugt dies 
Widerstand, sicherlich ist das anstrengend 
und mühevoll. Doch gute Führer und Vorge
setzte werden nicht müde, nicht nur gegen 
die eigene Bequemlichkeit, sondern auch 
gegen die Nachlässigkeit ihrer Soldatinnen 
und Soldaten anzukämpfen. Nicht mit Ver
bissenheit, sondern mit einem Lächeln auf 
den Lippen geht das leichter, wird es von 
Untergebenen eher angenommen und posi
tiv verknüpft. Ein freundlicher und kamerad
schaftlicher Umgang mit den Soldatinnen 
und Soldaten muss dabei nicht als aufge
setzte Attitüde, sondern als glaubwürdige 
Überzeugung erkennbar werden. Erziehung 
ist wohl der schwierigste Part in der Rollen
trias. Sie stellt zwar eine große Herausfor

derung dar, trägt aber auch die schönsten 
Früchte. Daher sollte sie als Privileg und 
weniger als Bürde verstanden werden. Zu
dem ist Erziehung Ausdruck einer gelebten 
Inneren Führung und damit der Schlüssel zu 
einer kriegstauglichen und siegfähigen Trup
pe. Es gilt, die Truppe mit Herz und Verstand 
zu führen, auszubilden und zu erziehen.

Führung beinhaltet stets auch Ausbildung 
und Erziehung. Deshalb steht das Führen 
in der Rollentrias an erster Stelle. Doch nur 
durch eine ausgezeichnete Ausbildung und 
eine nachhaltige Erziehung kann eine ein
satzfähige Truppe geformt werden, die in 
der Auftragserfüllung sicher und erfolgreich 
führbar ist, wenn es darauf ankommt.

„Wer Menschen führen will, muss Menschen 
mögen“ – das ist mehr als nur eine Floskel. 
Die Führung von Menschen ist das größte 
Geschenk, das einem militärischen Vorge
setzten gemacht werden kann. Menschen
führung wird in der Inneren Führung daher als 
hauptsächliches Gestaltungsfeld betrachtet. 
Wer mit Herzblut und Esprit führt, kann seine 
Soldatinnen und Soldaten zu Höchstleistun
gen motivieren und auf dem Gefechtsfeld 
bestehen. Dieses beherzte Handeln erfordert 
allerdings gewisse Voraussetzungen. 

Der oder die Vorgesetzte muss seine bzw. 
ihre Soldatinnen kennen und ihnen ver
trauen. Letzteres fordert schon die Auf
tragstaktik. Im Gegenzug gewinnt der 
Vorgesetzte das Vertrauen seiner Solda
tinnen und Soldaten. Dieses gegenseitige 
Vertrauen erzeugt Einsicht und verstärkt 
die erzieherische Wirkung in der gesamten 
Einheit. Die Aufrechterhaltung dieses Ver
trauens erfordert Lauterkeit, Geduld und 
Fürsorge gleichermaßen.

Entscheidungsfreude ist eine wesentli
che Führungsvoraussetzung. Wer die Ent
scheidung sucht, muss zunächst selbst 
eine Führungsentscheidung treffen. Wer 
Entscheidungen scheut, hofft vielleicht, 

nichts falsch machen zu können. Doch eine 
nichtgetroffene Entscheidung ist auch eine 
Entscheidung. Der Soldatenberuf ist von 
raschen Lageänderungen und Ungewiss
heiten geprägt. In Anbetracht verfügbarer 
Informationen können richtige oder weniger 
zweckmäßige Entscheidungen getroffen 
werden. Der Prozess der Entscheidungs
findung kann eingeübt werden. Die Ent
scheidungsfreude selbst stellt jedoch ein 
Charaktermerkmal dar, das erfolgreiche mi
litärische Führer auszeichnet. 

Ein weiteres Merkmal ist das Verantwor
tungsbewusstsein und das Einstehen für 
eine Sache. Nicht nur für das Wohlergehen, 
die Ausbildung und die Erziehung der ihm an
vertrauten Menschen muss der militärische 
Führer Verantwortung übernehmen, sondern 
auch für seine Entscheidungen. Verant
wortung heißt, einmal getroffene Entschei
dungen durchzusetzen, unzweckmäßige 
Entscheidungen einzugestehen und deren 
Folgen zu ertragen. Wer sich wegduckt, 
hinter anderen versteckt oder die Schuld 
nur bei anderen sucht, zeigt einen charakter
lichen Mangel. Der militärische Führer trägt 
die Verantwortung für seine Entscheidungen 
und für die ihm unterstellten Soldatinnen und 
Soldaten in aller Konsequenz. 

Ein Wesensmerkmal guter Führung ist die 
unermüdliche Fürsorge der Vorgesetzten. 
Fürsorge ist nicht nur Beistand im Rah
men der Fürsorgepflicht. Vielmehr zeichnet 
sich Fürsorge auch durch eine harte und 
gefechtsnahe Ausbildung aus. Nur sie ga
rantiert die Durchhalte und Überlebensfä
higkeit auf dem Gefechtsfeld. Diese Art der 
Führung erfordert eine tiefe innere Überzeu
gung und Motivation des militärischen Füh
rers. Denn diese Führung ist bewusst streng 
und stößt ständig auf den Widerstand der 
Bequemen und weniger Verantwortungsbe
wussten. Hier heißt es, mit eigenem Beispiel 
voranzugehen und von vorne zu führen, um 
sich Gefolgschaft zu sichern, wenn es ein
mal hart auf hart kommt. ■

Fürsorge zeichnet sich auch durch eine harte und gefechtsnahe 
Ausbildung aus. Dabei ist mit Vorbild zu führen.
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VERANTWORTUNG

Die Ausbildung in der Bundeswehr bringt 
es in vielen Fällen mit sich, dass man auch 
als Führungskraft oftmals über längere Zeit
räume während des Studiums, auf den 
Laufbahnlehrgängen oder bei anderen Qua
lifizierungsmaßnahmen gar keine eigene 
Führungsverantwortung übernehmen muss. 
Man bleibt größtenteils für sich selbst und 
dem erfolgreichen Abschluss seiner Ausbil
dung verantwortlich. Das ändert sich mit der 
Versetzung in die Truppe oder auf einen neu
en Dienstposten, wo man von heute auf mor
gen manchmal von einer Verantwortungsfülle 
überrascht wird, die man bisher so nicht ge
kannt hat. Wenn dann auch noch zu wenig 
Zeit für eine sorgfältige Einarbeitung und 
Übernahme der neuen Aufgaben vorhanden 
ist, kann rasch das Gefühl entstehen, dass 
man der übernommenen Verantwortung 
noch gar nicht gerecht werden kann. 

Verantwortung in der Bundeswehr

Begriffe wie „Praxisschock“, „fehlende Trup 
penerfahrung“ oder die oft nicht mehr 
gewährten „hundert Tage Schonfrist“ be
schreiben diese Herausforderung.  Dann ist 
es gut, wenn man Vorgesetzte hat, die Ver
ständnis zeigen und einem das notwendige 
Vertrauen entgegenbringen, auch wenn es 
zu Anfang noch etwas holprig zugeht. Und 
wenn man von Kameradinnen und Kamera
den unterstützt wird, die einen mit ihrer Er
fahrung und Professionalität begleiten und 
vor „Fettnäpfchen“ und Anfängerfehlern be
wahren. Denn Dienstvorschriften und Ver
haltensregeln allein reichen meist nicht aus. 
Für viele Dinge gibt es keine Patentrezepte, 
um seiner Führungsverantwortung jederzeit 
gerecht zu werden. Man braucht vor allem 
Zeit und Selbstvertrauen, um in die volle 
Verantwortung hineinzuwachsen.

Verantwortung übernehmen, Verantwortung 
tragen, Verantwortung zeigen, für etwas 
verantwortlich gemacht werden, aber auch 
Verantwortung abgeben und delegieren – 
das sind nicht nur in der Bundeswehr häufig 
verwendete Formulierungen, die zeigen, wie 
zentral der Begriff Verantwortung in unse
rem Leben ist.

Der Begriff der Verantwortung

Verantwortung kommt vom Verb ‚antwor
ten‘. Ursprünglich verweist es darauf, dass 
vor Gericht auf eine Frage geantwortet wer
den muss, um sich für eine Sache zu recht
fertigen. Dieser Rechtsbegriff wurde dann 
auf zahlreiche andere Wissens und Le
bensbereiche wie etwa Philosophie, Theo
logie, Politik und Gesellschaft übertragen. 
Verantwortung ist, um es sehr einfach zu 
definieren, die bewusste Verpflichtung, für 
etwas einzustehen. Damit ist nicht nur die 
persönliche Verantwortung des Individuums 
gemeint, sondern auch die kollektive Verant
wortung einer Gemeinschaft, Gesellschaft 
oder des Staates. Diese Verantwortung 
kann sich auf Vergangenheit, Gegenwart 
und Zukunft beziehen. Wir tragen beispiels
weise aus unserer deutschen Geschichte 
heraus auch eine Verantwortung dafür, dass 
bestimmte Dinge heute und in Zukunft nicht 
mehr geschehen. Verantwortung besteht in 
vielerlei Hinsicht. So gibt es zunächst eine 
Verantwortung gegenüber uns selbst; in 
diesem Fall sprechen wir von Eigen oder 
Selbstverantwortung und meinen damit 
unsere Bereitschaft und Pflicht, für unser 
Handeln und Unterlassen Verantwortung 
zu übernehmen. Das ist nicht nur für Sol
datinnen und Soldaten mit Führungsver
antwortung von großer Bedeutung, wenn es 
darum geht, moralische Entscheidungen zu 

treffen und ethische Verantwortung zu über
nehmen. Unser Wertegerüst und unser Ge
wissen sind Instanzen, die uns helfen, diese 
Verantwortung zu tragen und damit auch für 
andere als Vorbilder zu wirken.

Verantwortung setzt immer auch ein Be
wusstsein dafür voraus, dass man für etwas 
Verantwortung trägt. Wer dieses Verantwor
tungsbewusstsein ausblendet oder sogar 
verneint, handelt verantwortungslos und 
muss damit rechnen, hierfür zur Rechen

schaft gezogen zu werden. Es hat in unserer 
Geschichte Fälle gegeben, in denen versucht 
wurde, die eigene Verantwortung für ein ver
brecherisches Verhalten als sogenannten 
Befehlsnotstand von sich zu weisen. Be
reits die Präambel unseres Grundgesetzes 
spricht daher vom „Bewusstsein seiner Ver
antwortung vor Gott und den Menschen“. 
Diese oft missverstandene Formulierung 
hat ihren Hintergrund in der historischen Er
kenntnis, dass der verbrecherische national
sozialistische Rassenwahn nur aufgrund der 

Meist muss schnell entschieden werden. 
Führungskräfte tragen dann eine große 

Verantwortung.  
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völligen Verantwortungslosigkeit gegenüber 
einer metaphysischen Instanz und der Hu
manität möglich war. Und diese beiden In
stanzen wurden in der Präambel wieder ins 
Recht gesetzt.

Neben der Verantwortung gegenüber sich 
selbst, gegenüber einer höheren Instanz – 
sei es nun Gott, das Sittengesetz oder die 
Humanitätsidee – sowie gegenüber ande
ren Menschen und der Gesellschaft kennen 
wir noch weitere Verantwortungsbereiche. 
So gibt es auch eine Verantwortung gegen
über einer Sache, einer Aufgabe, einer Be
stimmung, gegenüber Recht und Gesetz, 
gegenüber fremdem Leben oder gegen
über der Natur und der Umwelt, die es für 
die Zukunft zu bewahren gilt. Sich dieser 
Fülle an Verantwortung bewusst zu werden, 
sein eigenes Leben danach auszurichten 
und entsprechend zu entscheiden und zu 
handeln, zeugt von einem entwickelten Ver
antwortungsbewusstsein und von Persön
lichkeitsreife. 

Verantwortung und Innere Führung

Wir erleben es sehr oft, dass der hehre An
spruch, der mit dem Begriff Verantwortung 
verbunden ist, in der Praxis nicht eingelöst 
wird. Menschen scheuen ihre ureigene 
Verantwortung und verweisen stattdessen 
lieber auf andere. Viele schädigen die Ge
meinschaft, ohne dafür zur Verantwortung 
gezogen zu werden. Manche führen das 
Wort Verantwortung gern im Mund, ohne 
diese tatsächlich zu übernehmen. Es gibt 
eine Verantwortungslosigkeit, die sogar 
systemisch angelegt ist und die wir auch 
in der Bundeswehr zur Genüge kennen – 
wir sprechen von Verantwortungsdiffusion. 
Jeder sucht die Verantwortung bei ande
ren oder verweist auf das System, weil die 
Verantwortlichkeiten und Zuständigkeiten 
nicht eindeutig geregelt sind, weil die Dinge 
komplex und schwierig sind oder weil man 
einfach nur Angst hat, etwas falsch zu ma
chen und daher zum Absicherungsdenken 

neigt. Es fehlt im Grunde an einer Fehlerkul
tur, die richtigerweise als eine Vertrauens
kultur bezeichnet werden sollte. Vertrauen 
und Verantwortung hängen eng miteinander 
zusammen. Sie sind zentrale Begriffe der 
Inneren Führung. Verantwortung hat als Aus
gangspunkt die Selbstverantwortung, die 
sich aber sogleich auf die Verantwortungs
bereiche jenseits der Eigenverantwortung 
erstreckt. Wer dieses Verantwortungsbe
wusstsein nicht entwickelt, kann kein guter 
Vorgesetzter sein. Denn Verantwortung ist 
kein Selbstzweck; sie gewinnt ihren eigent
lichen Sinn erst in der Ausrichtung auf das 
Andere. In der militärischen Gemeinschaft, 
in der Führungsverantwortung und bei der 
gemeinsamen Auftragserfüllung wird das 
besonders wichtig und deutlich.

Denn Verantwortung erzeugt ja nicht nur 
Bindung und Verpflichtung, sondern schafft 
auch Freiheit und Gestaltungsmöglichkei
ten. Wer Verantwortung übernimmt, gewinnt 
dadurch auch größere Handlungsfreiheit. 
Verantwortung kann und darf dabei nicht 
nur in einer Hand bleiben. Die Hierarchie in 
der Bundeswehr mit ihren zahlreichen Spe
zialisierungen verteilt die Verantwortung auf 
verschiedene Führungsebenen und Funk
tionsbereiche. In Begriffen wie Führungs
verantwortung, Ressortverantwortung und 
fachlicher Verantwortung kommt dies zum 
Ausdruck. Die vielzitierte Forderung „Ver
antwortung ist unteilbar“ bedeutet in der 
Führungspraxis nichts anderes, als dass 
die Gesamtverantwortung bei dem oder
der jeweiligen Vorgesetzten bleibt, ohne 
die jeweilige Teilverantwortung und Mitver
antwortung der anderen auszuschließen. 
Denn erfolgreiche Führung erfordert immer 
auch die Bereitschaft, Verantwortung zu tei
len. Und der Anspruch auf Beteiligung und 
Mitwirkung erfordert immer auch die Bereit
schaft zur Mitverantwortung. Das Führen mit 
Auftrag als Grundsatz der Inneren Führung 
beruht doch genau darauf, dass durch den 
Vertrauensbeweis des Delegierens der Er
folg in der Auftragserfüllung erzielt wird. Un

ser Leitbild von der Staatsbürgerin und dem 
Staatsbürger in Uniform schafft dafür auch 
die notwendigen Voraussetzungen, weil es 
auf die autonome, mündige und damit auch 
verantwortliche Persönlichkeit setzt, die es 
zu fordern und zu fördern gilt.   
  
In der Personalverantwortung gewinnt die
ses Prinzip noch einmal eine besondere 
Bedeutung. Denn die Auswahlentscheidun
gen, Ausbildungs und Fördermaßnahmen 
im Gestaltungsfeld der Personalführung be
treffen nicht nur Individuen, sondern wirken 
sich in der Summe und auf längere Sicht 
auch auf die gesamte Bundeswehr aus. 
Hier tragen gerade Disziplinarvorgesetzte 
mit Beurteilungsbefugnis eine weitreichen
de Verantwortung – nicht nur, um dem oder 
der Einzelnen gerecht zu werden, sondern 
auch, um die Bundeswehr in ihrer personel
len Einsatzbereitschaft, Regenerations und 
Zukunftsfähigkeit als System zu sichern. 
Diese Personalverantwortung beginnt in der 
Truppe bereits bei einer verantwortungsvol

len Menschenführung, Dienstaufsicht und 
Gesprächskultur, um die zu Beurteilenden 
überhaupt erst einmal kennenzulernen. Die 
chancengerechte Auswahl nach Eignung, 
Befähigung und Leistung bestimmt nicht nur 
den erfolgreichen beruflichen Werdegang, 
sondern erzeugt auch Motivation, Loyalität 
und Vertrauen. Vorgesetzte, die hier ihrer 
großen Verantwortung nicht gerecht wer
den, versündigen sich nicht nur gegen die 
einzelnen Betroffenen, sondern auch gegen 
die Bundeswehr in ihrer Gesamtheit. 

Wie bereits angesprochen: Verantwortung 
heißt schon von der Wortbedeutung her, 
Antworten zu geben, die glaubhaft sind. 
Verantwortung bedeutet auch, die richtigen 
Dinge richtig zu tun. Dabei kommt es auf die 
Vorgesetzten in der Bundeswehr an. Sie le
ben die Innere Führung vor und tragen da
mit eine besondere Verantwortung für deren 
Gestaltung in allen Bereichen des militäri
schen Dienstes. ■

In Gefechtsfahrzeugen kommen Waffen zum Einsatz.  
Der Mensch trifft die  Entscheidung über den Waffeneinsatz 

und übernimmt damit die Verantwortung.
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PERSÖNLICHKEITSBILDUNG UND  
PERSÖNLICHKEITSENTWICKLUNG

Die beiden Begriffe Persönlichkeitsbildung 
und Persönlichkeitsentwicklung sind seit 
Jahren in aller Munde. Bildungspolitiker, Pä
dagogen, Soziologinnen, Psychologen und 
Wirtschaftsexpertinnen reden und schrei
ben darüber. Doch sie verbinden damit oft 
ganz unterschiedliche Vorstellungen und 
Ziele. Begriffe und Schlagworte wie kul
turelles Kapital, persönliche Performance, 
personale Kompetenz und Zukunftsfitness 
zielen oft nur auf organisatorische oder öko
nomische Optimierung. Auch andere Ziel
setzungen und Betrachtungsweisen haben 
selten den ganzen Menschen in seiner kom
plexen Gesamtpersönlichkeit im Blick.

Persönlichkeitsbildung als Teil des 
 Leitbildes 

Auch in der Bundeswehr sprechen wir von 
Persönlichkeitsbildung. Wir verfolgen dabei 
jedoch sehr bewusst einen ganzheitlichen 
Ansatz. Er ist von der Überzeugung gelei
tet, dass der Mensch ein entwicklungs und 
bildungsfähiges Wesen aus Körper, Geist 
und Seele ist. Die Innere Führung stellt auch 
eine Bildungskonzeption dar, die im Leitbild 
von der Staatsbürgerin und dem Staats
bürger in Uniform ein solches Menschen
bild zugrunde legt. Denn im Leitbild steht an 
erster Stelle die freie und autonome Persön
lichkeit als Zielvorstellung. Ausgestattet mit 
dem Zentralwert der Menschenwürde stellt 
die Persönlichkeit bereits einen hohen Wert 
an sich dar. Eine solche Persönlichkeit muss 
aber darüber hinaus Eigenverantwortung für 
sich selbst und für das eigene Leben ent
wickeln, damit sie auch einmal Verantwor
tung für andere Menschen und für die ihr 
gestellten Aufgaben übernehmen kann. Die

se Erwartungen und Anforderungen an eine 
Persönlichkeit setzen vor allem Bildungs
bereitschaft und Entwicklungsfähigkeit, 
Wissen und Können, Erfahrung und Reife, 
Willen und Charakter voraus. Der notwen
dige Bildungs und Entwicklungsprozess 
benötigt aber auch ausreichend Zeit sowie 
Gemeinschaft und Vorbilder.  

Anspruchsvolle Aufgaben brauchen 
starke Persönlichkeiten

Denn der Soldatenberuf ist heute mehr denn 
je mit hohen Anforderungen an Körper, Geist 
und Seele verbunden. Die Bundeswehr be
nötigt neben der richtigen Ausstattung und 
Ausbildung auch starke Persönlichkeiten 
mit einer entsprechenden geistigen Haltung 
und einem zuverlässigen Wertekompass, um 
die volle Einsatzbereitschaft sicherzustellen. 
Persönlichkeitsbildung in der Bundeswehr 
trägt wesentlich dazu bei, dass notwendiges 
Orientierungswissen vermittelt wird und zu
gleich vielseitige Kompetenzen aufgebaut 
werden. Diese Anforderungen und Belas
tungen können nur bewältigt werden, wenn 
die Menschen in der Bundeswehr starke 
und souveräne Persönlichkeiten sind, die 
ihre individuelle Resilienz gleichermaßen aus 
Robustheit und Reflexion gewinnen. Diese 
Robustheit beginnt bereits bei der körperli
chen und sportlichen Fitness und reicht über 
die mentale Stärke in all ihren Facetten bis 
zur psychischen Belastbarkeit und Entschei
dungsfähigkeit in Dilemmasituationen und in 
schwierigen Lagen, die ein hohes Maß an 
Ambiguitätstoleranz erfordern. Dieser Begriff 
bedeutet, in widersprüchlichen Situationen 
und unübersichtlichen Umgebungen den 
Überblick zu behalten, die eigene Orientie

rung zu finden und all diese Vieldeutigkeiten 
und Widersprüche ohne Überreaktionen be
wusst ertragen zu können. Das setzt voraus, 
dass alle über ein tragfähiges Wertegerüst 
verfügen, Selbstvertrauen besitzen und für 
sich und andere Verantwortung übernehmen 
können.

Die Rolle der Vorgesetzten

Immer wieder macht die Bundeswehr nega
tive Schlagzeilen, weil einzelne Angehörige 
ein Fehlverhalten zeigen, das ein schlechtes 
Licht auf die gesamte Organisation wirft. Un

serem hohen Selbstanspruch als Soldatin
nen und Soldaten sowie Staatsbürgerin und 
Staatsbürger in Uniform müssen wir glaub
würdig gerecht werden. Wenn Soldatinnen 
und Soldaten und vor allem Vorgesetzte ein 
Vorbild in Haltung und Pflichterfüllung sein 
sollen, insbesondere auch im öffentlichen 
Auftreten, dann erfordert dies Persönlich
keiten, die durch Selbstbeherrschung und 
Disziplin, authentisches Auftreten und vor
bildliches Verhalten zu überzeugen wissen. 

Gerade Vorgesetzte können und müs
sen die Prägekraft ihrer Persönlichkeit als 

Bildung ist nicht bloße Wissensvermittlung. Anschaulichkeit und Eindrücke 
verstärken das Bildungserlebnis. Unterrichtung an einem Lernort auf den 
Schlachtfeldern des DeutschFranzösischen Krieges von 1870 bei Metz. 
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Führer, Ausbilder und Erzieher zur Geltung 
bringen. Damit wirken sie gleichzeitig als 
Vorbilder der Inneren Führung, die auf die 
ihnen anvertrauten Menschen fordernd und 
fördernd einwirken können. Als überzeugen
de Persönlichkeiten untermauern sie ihren 
Führungsanspruch durch Charakterfestig
keit, Professionalität und Menschlichkeit zu
gleich und geben dadurch die Richtung vor. 

Gute Führungspersönlichkeiten reflektie
ren ihre eigene Persönlichkeitsstruktur. Sie 
wissen um ihre Stärken und Schwächen. 
Daher sind sie bereit, gute Ratschläge 
anderer zu beherzigen. Dies kann ein ka
meradschaftlicher Hinweis sein oder die 
Bereitschaft zu einem professionellen Füh
rungskräftetraining oder Coaching. Die 

Reflexion als Auseinandersetzung mit sich 
selbst ist bereits ein wichtiger Teil der ei
genen Persönlichkeitsbildung und Persön
lichkeitsentwicklung. Diese persönliche 
Reflexion bleibt aber nicht bei sich selbst 
stehen, sondern betrachtet auch das Ver
hältnis zu anderen Menschen, zum gemein
samen Auftrag und zu den gemeinsamen 
Werten und Zielen. 

Persönlichkeitsbildung – ein weites 
Feld

Die Vorschrift Innere Führung liefert einen gu
ten Anhalt, worin diese gemeinsamen Werte,  
Tugenden und Kompetenzen bestehen. Es 
handelt sich dabei vor allem um Tapferkeit, 
Treue, Gewissenhaftigkeit, Kameradschaft

lichkeit, Fürsorglichkeit, Selbstdisziplin, 
Fach wissen, Lernwilligkeit, Wahrhaftigkeit, 
Gerechtigkeit, Toleranz, kulturelle Aufge
schlossenheit und nicht zuletzt moralische 
Urteilsfähigkeit. All das schafft einen wei
ten Horizont, den es auszufüllen gilt – nicht 
mit Lippenbekenntnissen und Worthülsen, 
sondern mit glaubwürdigen Haltungen, wir
kungsvollen Kompetenzen und sichtbaren 
Orientierungsmarken.  

Persönlichkeitsbildung in der Bundeswehr 
ist also deutlich mehr als nur eine geziel
te Ausbildung zum handwerklichen Kön
nen oder zum Fachexpertentum, um eine 
professionelle Performance abliefern zu 
können. Neben Vermittlung von Orientie
rungswissen und einem breiten Spektrum 
an Kompetenzen sollte eine hochwertige 
Persönlichkeitsbildung stets auch Charak
terbildung und vor allem Herzensbildung 
beinhalten. Denn selbst die exzellenteste 
Expertin und der intelligenteste Zeitgenosse 
bleiben als Persönlichkeit fragwürdig, wenn 
sie nicht durch Anstand und Mitmenschlich
keit überzeugen. Natürlich darf zu Recht ge
fragt werden, ob diese Forderungen nicht zu 
idealistisch gedacht sind. Ist nicht die Per
sönlichkeitsstruktur des Einzelnen bereits zu 
sehr verfestigt, als dass sie überhaupt noch 
signifikant veränderbar und bildbar wäre? 
Sind sogenannte „soft skills“ wie emotionale 
Intelligenz oder Empathie, also die Fähigkeit, 
sich in andere hineinzuversetzen, überhaupt 
erlernbar? 

Persönlichkeitsbildung als ständige 
Aufgabe

Und wie und vor allem wann sollen und 
können all diese Fähigkeiten und positiven 
Persönlichkeitsmerkmale im Truppenalltag 
und zusätzlich zu der bereits so zeitinten
siven und fordernden Ausbildung vermittelt 
werden? Derartige Fragen sind natürlich 
sehr berechtigt und bedürfen einer ständi
gen und ehrlichen Überprüfung auf Trup
pentauglichkeit und Praxisnähe. Die Innere 

Führung als dynamische Konzeption muss 
sich diesen Herausforderungen stellen und 
Lösungsbeiträge anbieten.

Mit der Inneren Führung verfügt die Bun
deswehr bereits seit vielen Jahrzehnten über 
eine bewährte Konzeption und eine Füh
rungskultur, in denen wesentliche Elemente 
einer Persönlichkeitsbildung angelegt sind 
und bereits erfolgreich praktiziert werden. 
Neben der politischen und historischen 
Bildung mit den aktuellen Richtlinien zum 
Traditionsverständnis und zur militärischen 
Brauchtumspflege zählt die systematische 
Rechtsausbildung in der Bundeswehr 
ebenso dazu wie seit etlichen Jahren die 
Befassung mit interkultureller Kompetenz 
und Vielfalt. Mit der verstärkten Vermittlung 
ethischer Bildung in der Bundeswehr wird 
diese Reihe von künftig nicht mehr verzicht
baren Kompetenzfeldern vervollständigt. All 
diese Bausteine haben ihre Bedeutung und 
Berechtigung, weil sie gemeinsam dazu bei
tragen, die Staatsbürgerin und den Staats
bürger in Uniform in seiner Persönlichkeit 
zu bilden und zu entwickeln. In einer Welt, 
die durch ständigen Wandel, globale Unsi
cherheit, Komplexität, kulturelle Vielfalt und 
Pluralismus der Lebensformen geprägt ist, 
werden nur starke Persönlichkeiten die volle 
Verantwortung tragen können – für sich und 
für andere. Die Bundeswehr braucht starke 
Persönlichkeiten, wenn es um das scharfe 
Ende des Berufs, also das Töten und Ge
tötetwerden, geht. Der folgende Beitrag 
benennt wesentliche Bausteine und Bei
spiele für die Persönlichkeitsbildung in der 
Bundeswehr. ■

PERSÖNLICHKEITSENTWICKLUNG

Lernen aus dem Blick zurück: Feldwebelanwärter besuchen das Militärhistorische 
Museum in Dresden im Rahmen der politischen Bildung.
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BAUSTEINE DER PERSÖNLICHKEITSBILDUNG

Das Leitbild von der Staatsbürgerin und 
dem Staatsbürger in Uniform erfordert 
neben Verantwortungsbewusstsein solda
tische Einsatzbereitschaft und insbeson
dere die autonome, freie und souveräne 
Persönlichkeit. Denn eine in sich gefestigte 
und reife Persönlichkeit bildet die Grund
lage für die beiden anderen Leitbildkom
ponenten. Da sich aber Persönlichkeiten, 
insbesondere wenn sie Verantwortung tra
gen sollen, erst entwickeln müssen, brau
chen sie dafür die richtigen Bausteine, eine 
gezielte Anleitung, Zeit und nicht zuletzt 
auch Vorbilder. Dies ist die Aufgabe der 
Persönlichkeitsbildung und entwicklung.

Persönlichkeitsbildung ist ein ganzheitlicher, 
komplexer, lebenslanger Selbstqualifizie
rungsprozess, der – von inneren und äußeren 
Impulsen angestoßen – eine Identität bildet, 
Werthaltungen erzeugt und Verantwortungs
bewusstsein für sich und andere entwickelt. 
Soldatinnen und Soldaten müssen stets in 
der Lage sein, selbstverantwortlich zu leben 
und zu handeln und Verantwortung für ande
re übernehmen zu können. Um diese Kern
kompetenz zu erreichen, gestalten sie das 
Leben in der militärischen Gemeinschaft be
wusst mit und leben Kameradschaft. Sie tre
ten jederzeit für die Werte und Normen der 
freiheitlichen demokratischen Grundordnung 

ein, schärfen ihr Gewissen und entwickeln 
eine moralische Urteilsfähigkeit. Auf diese 
Weise leisten sie einen entscheidenden Bei
trag zu ihrer eigenen Persönlichkeitsbildung. 
Im Folgenden sind die Bausteine dieser Bil
dung dargestellt. Diese Bausteine werden in 
einer ministeriellen Jahresweisung mit aktuel
len und historischen Themenfeldern als Aus
bildungsvorgabe konkretisiert.

Mündiges staatsbürgerliches Verhalten 
und verantwortliches Handeln setzen Wis
sen um politische Zusammenhänge sowie 
Kenntnisse über unser politisches System 
voraus. Ein grundlegendes Politikverständ

Lernorte vermitteln Authentizität. 
Dort ist Faktenwissen die Grundlage 
zum Verständnis.  
Links erfahren Soldaten von 
französischen  Gefangenen in einem 
lothringischen Durchgangslager 
in Metz. Rechts Angehörige der 
Bundeswehr bei der Führung im 
Militär historischen Museum 
in Dresden. 
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nis bildet auch eine Voraussetzung für die 
Verwirklichung der Inneren Führung in der 
Bundeswehr. 

Politische Bildung

Die politische Bildung von Soldatinnen und 
Soldaten ist Teil eines Bildungsprozesses, 
der Urteilsfähigkeit und Handlungskompe
tenz vermitteln und entwickeln soll. Sie ist 
nur dann glaubwürdig, wenn sie die Werte 
des Grundgesetzes und unserer freiheit
lichen demokratischen Grundordnung ver
deutlicht und erlebbar werden lässt. Die 
Bereitschaft, für diese Werte aktiv einzutre
ten und diese nötigenfalls mit dem eigenen 
Leben zu schützen, gehört zu den zentralen 
Merkmalen des Dienstes in der Bundes
wehr.

Die freiheitliche demokratische Grundord
nung ist eingebettet in Verpflichtungen, die 
sich aus der Zugehörigkeit Deutschlands zu 
internationalen Organisationen und Bünd
nissen wie den Vereinten Nationen, der 
NATO und der Europäischen Union erge
ben. Die politische Bildung unterstreicht die 
Schutzwürdigkeit unseres demokratischen 
Staates sowie den Verteidigungsauftrag der 
Bundeswehr angesichts weltweiter sicher
heitspolitischer Risiken und Bedrohungen.

Politische Bildung in der Bundeswehr soll 
Grundlagen und Zusammenhänge, insbe
sondere mit Blick auf den eigenen Dienst, 
vermitteln. Soldatinnen und Soldaten müs
sen wissen und verstehen, wofür sie aus
gebildet werden, ihren Dienst leisten und 
eingesetzt sind. 

Alle Angehörigen der Bundeswehr reprä
sentieren unsere Werte. Sie sollen über
zeugt sein, dass ihr Dienst politisch und 
gesellschaftlich gewollt und legitimiert sowie 
rechtlich und moralisch begründet ist. Politi
sche Bildung festigt so das demokratische 
Bewusstsein und trägt zur Bereitschaft bei, 
auch für die Grund und Menschenrechte in

formiert, bewusst und überzeugt einzutreten.
Durch die Inhalte der politischen Bildung 
in der Bundeswehr sollen Soldatinnen und 
Soldaten schließlich die Kontroversität ge
sellschaftspolitischer Themen erkennen und 
eigenständig bewerten.

Unsere Vergangenheit ist insbesondere 
durch die totalitären Herrschaftssysteme des 
20. Jahrhunderts von Verwerfungen und Tra
ditionsbrüchen geprägt, die bis heute eine 
besondere Auseinandersetzung mit unse
rer Geschichte erfordern. Ohne historische 
Herleitung sind die Besonderheiten unseres 
Staates und seiner Streitkräfte nicht zu ver
stehen. Zudem haben viele Konflikte und 
Kriege der Gegenwart ihre Ursache in Er
eignissen, die teilweise sogar Jahrhunderte 
zurückliegen. Auch zum Verständnis, wofür 
die Bundeswehr seinerzeit geschaffen wurde 
und wofür wir heute und künftig dienen, leis
tet die historische Bildung einen unverzicht
baren Beitrag.

Historische Bildung

Ihr Ziel ist es, die Identifikation mit der frei
heitlichen demokratischen Grundordnung 
zu stärken sowie die (sicherheits)politi
schen Herausforderungen der Gegenwart 
zu erklären und einzuordnen. Nur wer die Zu
sammenhänge von Konflikten und Konstella
tionen kennt, kann die Sinnhaftigkeit seines 
Dienstes und seines Einsatzes kundig be
werten und vermitteln.

Historische Bildung beginnt im Dienstalltag 
der Soldatinnen und Soldaten. Standorte 
und Kasernen der Bundeswehr sind histo
risch gewachsen. Ihre Geschichte ist oftmals 
älter als die der Bundesrepublik Deutsch
land und ihrer Streitkräfte. Zu wissen, wel
che historischen Bezüge und Traditionen 
es am eigenen Standort gibt und welchen 
geschichtlichen Hintergrund Kaserne und 
Standort haben, schärft die Fähigkeit zur kri
tischen Auseinandersetzung mit der Vergan
genheit und stärkt die Identifizierung mit dem 

Dienstort. Oft bieten städtische Museen oder 
militärgeschichtliche Sammlungen einen 
ortsgebundenen und damit unmittelbaren 
Zugang zur Geschichte.

Historische Entwicklungen und Ereignisse 
lassen sich ohne die Analyse militärischer 
Auseinandersetzungen und Gewalthand
lungen weder umfassend erzählen noch 
begreifen. Für die historische Bildung in der 
Bundeswehr haben daher Kenntnisse zur Mi
litärgeschichte eine besondere Bedeutung. 
Unterrichte, Weiterbildungen, insbesondere 
an aussagekräftigen Lernorten, sowie das ei
genständige Studium der (Militär)Geschich
te erlauben es, Kriege und kriegerische 
Konflikte einzuordnen und sie als prägende 
Konstanten der Menschheitsgeschichte zu 

begreifen. Anhand historischer Beispiele las
sen sich zudem Grundlagen von Taktik und 
operativer Führung sowie die Folgen militäri
scher Handlungen vorstellbar vermitteln.

Auch als Grundlage für die Ausbildung einer 
interkulturellen Kompetenz spielt historische 
Bildung eine wichtige Rolle. Eine von gegen
seitigem Verständnis geleitete Kommunikation 
im Dienstalltag setzt voraus, dass Soldatinnen 
und Soldaten mit den kulturellen Hintergrün
den vertraut sind, in denen sie Dienst leisten.

Das Herstellen historischer Bezüge schafft 
zudem die Grundlage für ein wertegebunde
nes Traditionsverständnis und eine sinnstif
tende Traditionspflege. Handlungssicherheit 
im Umgang mit Traditionselementen der 

Breites Wissen ist für alle Angehörigen der Bundeswehr eine grundlegende 
und permanente Herausforderung und Verpflichtung. Informationsbesuch in der 

 Forschungsbibliothek Gotha im Schloss Friedensstein.
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Bundeswehr lässt sich nur auf Grundlage 
fundierter Geschichtskenntnisse erreichen. 
So können beispielhafte Strukturen, Ereignis
se und Personen aus der Geschichte identifi
ziert werden, die sinnstiftend für die heutigen 
Aufgaben der Bundeswehr wirken und damit 
traditionswürdig sind.

Ethische Bildung

Zeiten komplexer werdender Konflikte und 
Krisen erhöhen zugleich die Anforderungen 
an die Angehörigen der Streitkräfte, sich in 
kritischen Situationen urteilssicher und ver
antwortungsvoll zu verhalten. Vor diesem 
Hintergrund gilt es, durch ethische Bildung 
die Führungsfähigkeit militärischer Führer zu 
stärken, die Urteilsfähigkeit zu verbessern 
und die Handlungssicherheit der Soldatin
nen und Soldaten zu erhöhen. Dazu müssen 
sie sich der ethischen Grundlagen und mo
ralischen Maßstäbe ihres Entscheidens und 
Handelns bewusst sein. 

Ethik kann grundsätzlich als Handeln und 
Leben aus der Perspektive des „Guten und 
Richtigen“ verstanden werden. Individuelle 
und kollektive, einfache und komplexe Ent
scheidungen von ethischer Relevanz treffen 
wir täglich durch Abwägen von Werten und 
moralischen Einstellungen auf der Grundlage 
unseres Wertegerüsts. Ethische Kompetenz 
besteht dabei darin, die ethisch vorzugswür
digen Vorstellungen zu kennen, sich diese zu 
eigen zu machen und anzuwenden.

Beim Abwägen gilt es, sich bewusst zu 
sein, dass in vielen Situationen verschiede
ne Normen und Werte ethisch relevant sind, 
die miteinander in Konflikt treten können. Als 
konkretes Beispiel bezogen auf den Solda
tenberuf können sich die Gehorsamspflicht 
gegenüber Vorgesetzten und das Gebot der 
Rechtsbefolgung gegenüberstehen, wenn 
Vorgesetze rechtswidrige Befehle erteilen. 
Der gewissensgeleitete Gehorsam, der die 
Grenzen von Befehl und Gehorsam als einen 
Grundsatz der Inneren Führung aufzeigt, 

überträgt den Soldatinnen und Soldaten der 
Bundeswehr die Selbstverantwortung, bei 
echten Gewissenskonflikten nach den eige
nen ethischen Maßstäben zu handeln.

Komplexe Dilemmasituationen können durch 
Ethik zwar nicht immer aufgelöst werden; 
durch ein geschärftes ethisches Bewusst
sein ist man jedoch besser vorbereitet und 
solchen Konflikten situativ eher gewachsen. 

Die Werte unseres Grundgesetzes bilden 
auch das Wertegerüst der Bundeswehr. 
Entsprechend leitet sich der soldatische 
Wertekanon aus Menschenwürde, Freiheit, 
Frieden, Gerechtigkeit, Gleichheit, Solidari
tät und Demokratie ab. Diese Werte über
zeugend zu vermitteln, ist Aufgabe ethischer 
Bildung. Denn wer diese Wertehaltung 
verinnerlicht hat, kann aus innerer Über
zeugung und gemäß dem Selbstverständnis 
der Bundeswehr handeln. 

Ethische Bildung in der Bundeswehr ist im 
Sinne einer berufsethischen Qualifizierung 
zu verstehen und lässt sich in allen Ge
staltungsfeldern der Inneren Führung und 
vielen Bereichen des täglichen Dienstes 
wiederfinden. Gezielte Bildungsangebote 
sollen sowohl Wissen vermitteln und Raum 
zur Reflexion bieten als auch an konkreten 
Handlungssituationen anknüpfen. Dazu ist 
ein bewusstes Herstellen moralisch relevan
ter Situationen notwendig. Einen zentralen 
Beitrag leistet hierzu der Lebenskundliche 
Unterricht, der einen Raum für freie und ver
trauensvolle Aussprachen bietet.

Interkulturelle Bildung

In einer globalisierten Welt mit zunehmen
der Verflechtung internationaler Strukturen 
und angesichts der Migrations und Flücht
lingsbewegungen erhält interkulturelle Bil
dung eine besondere Bedeutung.

In der Bundeswehr zeigt sich dies nicht nur 
in Einsätzen und einsatzgleichen Verpflich

tungen, sondern auch im Rahmen multina
tionaler Übungen und auch innerhalb der 
Bundeswehr selbst, die als Spiegel der Ge
sellschaft die Diversität unterschiedlicher 
Kulturen und Lebensformen vereint.

Interkulturelle Bildung zum Erwerb inter
kultureller Kompetenz ist für die militärische 
Auftragserfüllung eine notwendige quer
schnittliche Qualifikation. Sie soll Soldatin
nen und Soldaten Wissen vermitteln, ihre 
eigenen inneren Einstellungen entwickeln 
sowie Handlungsfähigkeit insbesondere für 
interkulturell relevante Situationen fördern 
und damit in ihrer Gesamtheit die interkultu
relle Kompetenz bilden.

Interkulturelle Kompetenzen bezeichnen da
bei vor allem die Fähigkeit zu Selbstreflexi
on, Perspektivwechsel, Empathie, Toleranz 
gegenüber Widersprüchen und respekt
vollem Umgang mit anderen Lebenswelten. 
Ziel ist eine offene Grundhaltung gegen
über der Vielfalt von auch kulturell gepräg
ten Identitäten und Lebensweisen. Hieraus 
resultiert die Gepflogenheit, auch und be
sonders im Rahmen der Auftragserfüllung 
mit anderen bzw. Fremden respektvoll und 
vorurteilsfrei zu kommunizieren und zu inter
agieren.

Interkulturelle Kompetenz ist eine Quali
fikation, die von allen Angehörigen der 
Bundeswehr gefordert und benötigt wird. 
Ein besonderes Augenmerk kommt jedoch 
Personen in Führungsverantwortung zu, da 
interkulturelle Kompetenz ein integraler Be
standteil der Führungskompetenz ist.

Interkulturelle Bildung ist als Querschnitts
aufgabe über alle militärischen Laufbahnen 
und Dienstgradgruppen hinweg in die ver
schiedenen relevanten Handlungs und 
Lernfelder zu integrieren und mit diesen ge
meinsam auszubilden.

Interkulturelle Bildung hat eine große 
Schnittmenge mit anderen Bausteinen 

der Persönlichkeitsbildung. Sie kann aber 
auch für andere Ausbildungsthemen, etwa 
die Gefechts und Einsatzausbildung, die 
Sprachausbildung sowie die Weiterbildung 
von Führungskräften notwendig und nützlich 
sein.

Bei Einsätzen sowie einsatzgleichen Ver
pflichtungen ist neben der allgemeinen 
kulturellen Kompetenz die Aneignung von 
Wissen über landeskundliche und sprach
liche Besonderheiten, Sitten und Gebräu
che im Einsatzraum sowie Verhaltensregeln 
vor Ort von großem Nutzen, um in komple
xen Situationen im Umgang mit dem Un
bekannten, Ungewohnten und scheinbar 
Unverständlichen sicher aufzutreten und 
handlungsfähig zu bleiben. ■

  ZUSAMMENFASSUNG

Persönlichkeitsbildung in der Bun
deswehr ist ein Aufgabenfeld, das 
dem Anspruch der Inneren Führung 
als Bildungskonzeption gerecht wer
den muss. Dieser Anspruch richtet 
sich an alle Angehörigen der Bundes
wehr und fordert von ihnen die Be
reitschaft zum eigenverantwortlichen 
Lernen, zur beständigen Weiterbil
dung und Qualifizierung. Sie vermittelt 
mit ihren wesentlichen Bildungsbau
steinen das Rüstzeug für politische, 
historische, ethische und interkulturel
le Kompetenz, um Urteilsfähigkeit zu 
entwickeln und Loyalität gegenüber 
unserem Staat und seiner Verfassung 
zu sichern. Es bedarf eines gefestig
ten Charakters sowie mentaler Stärke 
und individueller Resilienz auf der Ba
sis physischer und psychischer Leis
tungsfähigkeit sowie insbesondere 
soldatischer Erziehung, um die Aufga
ben und Belastungen erfolgreich be
wältigen zu können.
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WELTANSCHAUUNG, SPIRITUALITÄT, GLAUBE

Die Innere Führung beruht auf einem geis
tigen und sittlichen Fundament, das aus 
Werten und Normen sowie persönlichen 
Überzeugungen und Haltungen besteht. 
Begriffe wie Weltanschauung, Spiritualität 
und Glaube stellen dabei verschiedene Aus
drucksformen dar, mit denen die Menschen 
in der Bundeswehr dieses gemeinsame Fun
dament bilden, begründen und bewahren. 

Vielfalt, Multireligiosität, Säkularität 

„Seelsorge und Religionsausübung“ als Ge
staltungsfeld der Inneren Führung war in der 
Bundeswehr lange Zeit von den christlichen 
Konfessionen geprägt. Künftig muss die
ses Gestaltungsfeld deutlich weiter gefasst 
werden, weil sich die gesellschaftlichen 
Bedingungen in den letzten Jahrzehnten 
grundlegend geändert haben. Die heutige 
Gesellschaft ist insgesamt multikultureller 
und multireligiöser, in erheblichen Teilen 
auch säkularer und religiös indifferenter ge
worden. Diese veränderten Werthaltungen 
spiegeln sich auch bei den Angehörigen der 
Bundeswehr wider. 

Weltanschauung, Spiritualität und Glaube 
stellen in ihren jeweiligen Bekenntnisformen 
Deutungsangebote für den Menschen dar. 
Sie wollen im Wesentlichen Antworten auf 
die Frage nach dem Sinn des Lebens und 
die Richtigkeit des eigenen Tuns geben. In 
der Bundeswehr ist, neben dem Recht auf 
freie und ungestörte Religionsausübung, 
der angemessene Umgang mit diesen ver
schiedenen Deutungsangeboten auch Aus
druck einer gelebten Pluralität und Vielfalt. 

Einige Leitbegriffe der Inneren Führung sind 
ohne die tiefe Prägung durch die christ
liche Tradition und das dahinterstehende 

Menschenbild nicht zu verstehen: Freiheit, 
Verantwortung sowie ein Gehorsam aus 
Einsicht, der in Grenzsituationen auch durch 
das Gewissen als Entscheidungsinstanz 
geleitet sein kann.

„Ich habe immer nur versucht, ein guter 
Christ zu sein.“ So antwortete Wolf Graf 
von Baudissin, als er nach der tiefsten An
triebskraft seines Handelns gefragt wurde. 
Die „Väter“ der Inneren Führung waren un
strittig gläubige Christen. Ihr Glaube war 
mehr als nur eine persönliche Überzeugung. 
Er war vielmehr Motivation und Richtschnur 
zum selbstverantwortlichen Handeln. Als 
Wehrmachtssoldaten hatten Menschen 
wie Baudissin die militärische, politische 
und moralische Katastrophe miterlebt und 
daraus gelernt. Neue Streitkräfte im de
mokratischen Rechtsstaat brauchten ein 
tragfähiges Fundament. Es ging um eine 
politische Legitimität und moralische Autori
tät, die nicht durch eine Verstrickung in die 
nationalsozialistische Diktatur diskreditiert 
war. Die Bundesrepublik Deutschland soll
te in der Gemeinschaft der europäischen 
Demokratien verankert und auf den grund
legenden Wert der Menschenwürde ver
pflichtet werden. Genau dies konnte die 
bewusste Anknüpfung an die christliche 
Tradition leisten. Sie ermöglichte in gleicher 
Weise eine Kontinuität in der gemeinsamen 
europäischen Tradition wie einen entschie
denen Neubeginn nach der moralischen 
Katastrophe.

So war es nur folgerichtig, dass die Arbeit 
der christlichen Militärseelsorge bereits mit 
Aufstellung der Bundeswehr begann. Aller
dings waren in den 1950erJahren mehr als 
90 Prozent der deutschen Bevölkerung und 
damit auch der Bundeswehrangehörigen 

Mitglied einer christlichen Kirche. Das hat 
sich gewandelt. Der Anteil an Menschen, 
die sich keiner religiösen Tradition verbun
den fühlen, wächst. Damit stellt sich die Fra
ge, ob die historisch bedingte Verankerung 
der Inneren Führung in der christlichen Tra
dition auch gegenwärtig noch tragfähig ist 
und in welchem Sinne sie leitend sein kann. 
Welche Bedeutung haben religiöse Praxis 
und christliche Tradition und wie relevant 
sind sie für die Praxis der Inneren Führung 
im Alltag der Truppe? Und wie ist das Ver
hältnis der christlichen Überlieferung zu an
deren religiösen Traditionen, unter anderem 

der durch die neueingerichtete Jüdische Mi
litärseelsorge vertretenen jüdischen Tradi
tionen, zu gestalten? Die Innere Führung, die 
Bundeswehr und auch unsere Gesellschaft 
können jedoch nicht auf die religiösen Tra
ditionen und auf religiöse Praxis verzichten, 
ohne sich von wesentlichen moralischen 
Ressourcen abzuschneiden. Pluralität und 
Diversität auch in Weltanschauungs und 
Glaubensfragen sind Kennzeichen und Ga
ranten unserer Werteordnung. Diese Res
sourcen sind auch für die Führungspraxis 
und den Dienstalltag in der Bundeswehr von 
erheblicher Bedeutung und bedürfen der 

In stillem Gedenken. Die Soldatinnen und Soldaten 
leben auch im 21. Jahrhundert ihre Spiritualität.

114 115



WELTANSCHAUUNG & GLAUBEWELTANSCHAUUNG & GLAUBE

behutsamen Erweiterung in andere religiöse 
Traditionen über das Christliche hinaus.

Weltanschauung – Kontext des 
soldatischen Dienstes und des 
Diensteides

Der Begriff Weltanschauung macht darauf 
aufmerksam, dass es um mehr als nur die Zu
gehörigkeit zu einer Religionsgemeinschaft 
geht. Jedes verantwortliche Handeln ist ein
gebettet in ein Verständnis des eigenen Le
bens und seiner Beziehung zur Wirklichkeit 
im Ganzen. In der Frage „Dienen wofür?“ 
schwingt stets auch die Frage nach einer 
Gesamtorientierung des eigenen Lebens mit. 
Das führt zu weiteren Fragen: „Wofür lebe 
ich? Wem bin ich zutiefst verpflichtet? Was 
ist der Grund meiner persönlichen Freiheit? 
Was ist mein eigener Platz in der Welt?“ 

Auf die Berufswelt der Soldatinnen und Sol
daten zugespitzt stellt sich die Frage: „Wofür 
bin ich bereit, zu töten und wofür setze ich 
mein eigenes Leben ein, auch auf die Gefahr 
hin selbst getötet zu werden?“ Alle Solda
tinnen und Soldaten müssen auf dem Weg 
der eigenen Persönlichkeitsentwicklung eine 
persönliche Antwort auf diese Frage finden. 
Ein Rückzug auf ein handwerkliches Ver
ständnis des Soldatenberufes ist zwar mög
lich, genügt aber nicht, um verantwortlich zu 
dienen. Die Rechenschaft über diese tiefste 
Verpflichtung des soldatischen Dienstes ist 
zugleich ein Hinweis auf die Freiheit der Per
son. Damit sind wiederum die Grenzen des 
eigenen Gehorsams angesprochen. 

Dieses Verhältnis von Pflicht und Freiheit 
wird am deutlichsten im Diensteid. Dieser 
Treueeid bindet die ganze Person als Eid

geber oder Eidgeberin an den Eidnehmer, 
die Bundesrepublik Deutschland. Die reli
giöse Beteuerung „so wahr mir Gott helfe“ 
drückt den höchsten Grad der Verpflichtung 
aus. Die religiöse Adresse des Eides, also 
die Selbstverpflichtung vor Gott, macht die 
Tiefe der Bindung deutlich. Damit wird Gott 
als diejenige Instanz angerufen, gegenüber 
der keine innere Reserve und kein persön
licher Vorbehalt möglich ist. Die religiöse 
Beteuerungsformel kann entfallen, wenn 
der Bezug auf Gott nicht mit der eigenen 
Überzeugung übereinstimmt oder von einer 
anderen Religion beziehungsweise Weltan
schauung geprägt ist. Von alters her wird 
damit aber die Unverfügbarkeit der Eides
leistung in Verbindung mit der Tiefe des 
wechselseitigen Treueverhältnisses formu
liert. Eidgeber oder Eidgeberin und Eidneh
mer bindet mehr aneinander als eine bloße 
Verpflichtung zur Loyalität, die ein eher äu
ßeres Verhältnis darstellt. Treue nimmt den 
„inneren Menschen“ in Anspruch. Auch die
sem Verständnis liegt das christliche Men
schenbild von freier Selbstbestimmung und 
personaler Verantwortung zugrunde. 

Spiritualität – tragfähiger Lebensgrund 
und Resilienzfaktor

Der Begriff Spiritualität drückt mehr aus als 
die Zugehörigkeit zu einer Religion. In der 
Spiritualität können verschiedene Religio
nen eine gemeinsame Erfahrungsgrundla
ge und Verbindung finden, auch wenn das 
jeweilige Verständnis hier im Detail unter
schiedlich ist. Gemeinsam ist, dass Spiri
tualität als ein das Leben durchdringendes 
Grundgefühl, eine Grundhaltung von Zuge
hörigkeit und Tragfähigkeit verstanden wer
den kann, ein „Behaustsein“ (Otto Friedrich 
Bollnow), das indes um die Zerbrechlichkeit 
und Verwundbarkeit des eigenen Lebens 
weiß. Spiritualität gilt als einer der wichti
gen Resilienzfaktoren, der Stärke und Ver
trauen schaffen kann, vor allem gegenüber 
Einsatzbelastungen. Der Zusammenhang 
von Spiritualität und Resilienz ist empirisch 

sehr gut gesichert. Er ist durch das Krank
heitsbild der „moralischen Verletzungen“ 
stärker in den Blick gekommen. Von mora
lischen Verletzungen spricht man, wenn das 
tragende Wertegefüge einer Person unter 
dem Eindruck massiver Gewalterfahrungen 
zusammenbricht. Der moralische Kompass 
gibt keine Orientierung mehr. Moralische 
Verletzungen führen zu einem tiefen Sinn
verlust, der sich etwa in Scham, Rückzug 
und Verlust der Fähigkeit zur Freude äußert. 
Dagegen sind Selbstvergewisserung über 
die eigenen Grundwerte und das spirituel
le Konzept eines tragenden Lebensgrundes 
wesentliche Resilienzfaktoren. Angesichts 
der neuen Konfliktszenarien wird es noch 
wichtiger werden, Resilienzfaktoren zu er
kennen, zu fördern und zu stärken – das gilt 
auch für den Resilienzfaktor Spiritualität. 

Religionsfreiheit und Militärseelsorge

Das Grundrecht auf ungestörte Religions
ausübung (Artikel 4 Grundgesetz und Arti
kel 141 Weimarer Reichsverfassung) stellt 
das rechtliche Fundament für die Arbeit der 
verschiedenen Militärseelsorgen dar. Es ist 
zusätzlich durch entsprechende Staatsver
träge mit den betreffenden Religionsge
meinschaften verankert und gewährleistet 
auch die Freiheit weiterer religiöser und 
weltanschaulicher Bekenntnisse und deren 
Militärseelsorgen. So wurde 2021 auf der 
Grundlage eines eigenständigen Staats
vertrags die jüdische Militärseelsorge ein
gerichtet. Perspektivisch kann auch eine 
muslimische Seelsorge hinzukommen. Auch 
wenn militärische Vorgesetzte selbst religiös 
desinteressiert sein sollten, gebietet ihnen 
die Vorschrift, ein kooperatives Verhältnis 
zur Arbeit der Militärseelsorge zu ermögli
chen: „Sie haben den Militärseelsorgerinnen 
und Militärseelsorgern bei der Ausübung 
der Seelsorge jede vertretbare Unterstüt
zung zu gewähren.“ (AR A2600/1, Nr. 674) 

Die Rolle und der Auftrag der Militärseel
sorge sind vielfältig, können aber im We

Deutsche Soldatinnen beten an der Lourdesgrotte 
beim Eröffnungsgottesdienst der  
63. Internationalen Soldatenwallfahrt 2023.  
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sentlichen in drei große Aufgabenfelder 
gegliedert werden: die Seelsorge selbst, die 
Unterstützung bei der religiösen Lebens
führung, die Gestaltung von Ritualen sowie 
die Unterstützung bei religiösen rituellen 
Handlungen und der sogenannte „Lebens
kundliche Unterricht“. Für diese Aufgaben
erfüllung wurden im Lauf der Jahre etliche 
Einrichtungen, Ansprechstellen und andere 
Unterstützungsprojekte geschaffen, die hier 
nicht im Einzelnen dargestellt werden kön
nen. Der Baukasten zum Handbuch bietet 
hierzu eine Fülle von Informationen, Zu
gangsdaten und Hilfestellungen.
 
Als Erstes ist die Kernaufgabe der Seel
sorge und der Unterstützung bei einer reli
giösen Lebensführung zu nennen. Hier geht 
es um Begleitung und Unterstützung der 
Einzelnen: Der Mensch steht im Mittelpunkt, 
nicht die Funktion. Das umfasst Prävention 
im Umgang mit Belastungen ebenso wie an
gemessene Antworten und Hilfestellungen 
für Unterstützungsbedarf, den Soldatinnen 
und Soldaten erbitten. Die Militärseelsor
ge ist eine der vier Säulen in den Psycho
sozialen Netzwerken im Verbund mit den 
anderen Unterstützungskräften: Sanitäts
dienst, Sozialdienst und Truppenpsycholo
gie. Entscheidend sind hier die besonderen 
Kompetenzen der Seelsorgerinnen und 
Seelsorger, die vielfach selbst therapeu
tisch ausgebildet sind und in der Regel eine 
reiche Erfahrung in der Begleitung von Men
schen mitbringen. 

Ein zweiter Beitrag der Seelsorge liegt in 
der Gestaltung von Ritualen und der Unter
stützung bei religiösen rituellen Handlun
gen. Rituale geben Sicherheit und Halt in 
Belastungssituationen. Sie kanalisieren ge
meinschaftliche Gefühlslagen und geben 
dem Einzelnen das Grundgefühl, getragen 
zu sein in einem Zusammenhang, der grö
ßer ist als Veränderung, Unsicherheit oder 
Leid. Rituale haben ihren besonderen Ort 
an Schwellensituationen und Übergän
gen, man denke etwa an das Gelöbnis. Ein 

Grenzfall ist die Überbringung einer Todes
nachricht. Der Seelsorger oder die Seelsor
gerin begleiten den militärischen Führer auf 
dem schweren Weg. Mit ihrer Erfahrung im 
Umgang mit Tod und Trauer können Seel
sorgerinnen und Seelsorger einerseits dem 
oder der militärisch Verantwortlichen eine 
Stütze in Vorbereitung, Durchführung und 
Debriefing sein. Andererseits bieten sie Ge
spräch und Begleitung für die betroffenen 
Angehörigen an. Viele Menschen haben ein 
Gespür dafür, dass mit dem Seelsorgeper
sonal eine Segensmacht gegenwärtig ist. 

Als dritter Beitrag ist der Lebenskundliche 
Unterricht (LKU) zu nennen. Er ist keine re
ligiöse Unterweisung, sondern ein berufs
ethischer Lern und Reflexionsort, an dem 
die besonderen Aufgaben des Soldaten
berufes angesprochen und durchdacht 
werden können. Entscheidend ist, dass 
ethische Bildung als ein Freiraum konzipiert 
wird, in dem die persönlichsten Fragen be
rührt werden können. Die Seelsorgerinnen 
und Seelsorger sind nicht Bestandteil der 
militärischen Hierarchie, andererseits aber 
durch gemeinsame Einsatzerfahrungen und 
Mitleben mit dem Alltag der Soldatinnen 
und Soldaten vertraut. Hier können The
men angesprochen werden, für die im All
tag des Dienstes selten Raum ist: Schuld 
und Vergebung, Grenzen des Gehorsams, 
Verhältnis von persönlicher und beruflicher 
Identität. Die Innere Führung formuliert es 
als besondere Aufgabe, das Gewissen zu 
„schärfen“ und „moralische Urteilsfähigkeit 
zu entwickeln“ (AR A2600/1, Nr. 508). 

Militärseelsorge im täglichen Leben und 
im Einsatz 

Militärseelsorge bietet im täglichen Leben 
mit Einzel und Gruppengesprächen, Be
gegnungen, liturgischen Räumen und Zei
ten, Zeichen, Ritualen, rituellen Handlungen, 
Segnungen, dem Schabbat mit dem Ker
zenzünden, Sakramentalien und Sakramen
ten „Orte und Zeichen der Nähe Gottes“. 

Soldatinnen und Soldaten und ihre Familien 
werden damit auf ihrem Lebens und Be
rufsweg begleitet, geprägt und gestärkt – 
und dies in allen Lebenssituationen von der 
Geburt bis zum Tod.

Seit 1990 begleiten Militärseelsorgerinnen 
und Militärseelsorger die Auslandseinsätze 
der Bundeswehr. Sie hören zu, trösten, fei
ern Gottesdienst, stellen Kultgegenstände 
bereit, unterstützen bei religiösen Feierta
gen, helfen bei der Organisation koscheren 
Essens und geben Orientierung in existenzi
ellen Fragen und Situationen. Mit der Errich
tung von Begegnungsstätten, Kapellen und 
sonstigen Gebetsräumen werden Anlauf
stellen und damit ein Stück Geborgenheit 
geschaffen. Bei Unglücks und Todesfällen 

begleitet, betreut und stärkt die Militärseel
sorge die Angehörigen und Hinterbliebenen 
mit vielfältigen Angeboten und sehr persön
licher Einzelseelsorge. 

Spiritualität und Glaube, religiöse Praxis 
und religiöse Traditionen bleiben wichtige 
Ressourcen, auf deren bewusste Pflege 
die Bundeswehr nicht ohne tiefen Schaden 
verzichten kann. Weltanschauung, Spiritua
lität und Glaube sind nicht nur individuelle 
Resilienzfaktoren, sondern sie sind auch ge
sellschaftlich relevant bei der Beantwortung 
der Frage, wie eine Gesellschaft resilient 
werden kann, religionsübergreifend und 
verbindend – auch für säkular gestimmte 
Mitmenschen. ■

Ehrung und Ehre: Prozession mit Kerzen für deutsche Gefallene 
bei der 63. Internationalen Soldatenwallfahrt 2023 in Lourdes.

118 119



SELBSTFÜHRUNG UND SELBSTDISZIPLIN

SELBSTFÜHRUNG, SELBSTDISZIPLIN  
UND HANDLUNGSSICHERHEIT

Auf den ersten Blick könnte man meinen, 
dieses Thema wäre recht schnell abzuhan
deln. Schließlich ist der Begriff der Disziplin 
im Militär allein schon aus formalen Grün
den sehr geläufig. Auch der Begriff der 
Handlungssicherheit ist für Soldatinnen und 
Soldaten nicht ungewöhnlich, denn ein we
sentliches Ziel der militärischen Ausbildung 
ist es, Handlungssicherheit bei den Auszu
bildenden zu erzeugen.

Handeln aus eigener Einsicht

Bei genauerer Betrachtung ist der Sach
verhalt jedoch nicht mehr ganz so einfach. 
Denn Disziplin und Handlungssicherheit 
beziehen sich darauf, dass etwas „von 
oben“ vorgegeben oder verordnet wird. 
Damit werden eine Norm und eine Erwar
tungshaltung ausgedrückt. So legt das 
Soldatengesetz im Paragraf 17 fest: „Der 
Soldat hat Disziplin zu wahren.“ Und bei 
der Handlungssicherheit wird zum Beispiel 
die Sicherheit in der Handhabung einer 
Waffe erwartet.

Selbstdisziplin ist demgegenüber etwas 
völlig anderes. Hier wird nichts von anderer 
Seite ausdrücklich vorgegeben, sondern 
das Individuum hält aus eigener Einsicht 
und Entscheidung Disziplin. Hierzu bedarf 
es keiner Vorgabe oder gar Durchsetzung 
von oben. Das Individuum nimmt sich viel
mehr selbst in die Pflicht. Es benötigt dafür 
allenfalls Vorbilder, aber keine grundsätzli
che Führung von außerhalb, um überhaupt 
diszipliniert zu sein. Der Mensch führt sich 
aufgrund seiner eigenen Überzeugung 
selbst: Dies ist Innere Führung im wört
lichen Sinne. Das Individuum steht damit 

stets im Mittelpunkt. Handlungssicherheit 
entsteht dann aus dem Bewusstsein, dass 
man seiner eigenen inneren Überzeugung 
vertrauen kann und dass man im festen 
Glauben, das Richtige zu tun, entspre
chend handelt.

Dieser Grundgedanke ist keineswegs neu. 
Er war vielmehr bereits leitend für die Grün
derväter der Bundeswehr und der Inneren 
Führung. Exemplarisch sei hier auf einen 
Erlass des ersten Generalinspekteurs der 
Bundeswehr, General Adolf Heusinger, 
vom 15. Juni 1957 verwiesen, der von 
der Erziehung des Offizierkorps handelt. 
General Adolf Heusinger hebt darin ins
besondere die Begriffe des Gehorsams, 
des Verantwortungsbewusstseins und der 
Wahrhaftigkeit hervor. Er fordert von sei
nen Offizieren eine sittliche Bindung zur 
Erfüllung ihrer Aufgaben („Dienen um der 
Sache willen“), Härte gegen sich selbst, 
dabei jedoch auch Ritterlichkeit gepaart 
mit Demut und Bescheidenheit sowie Pas
sion für die Sache. Der Offizier soll sich, 
nach Heusinger, in den Dienst einer Sache 
stellen und nicht „nach äußerem Erfolg und 
Glanz fragen“. Wenn ein Offizier diesen Tu
gendkatalog als Eckpfeiler seines eigenen 
Wesens beachtet, dann wird er auch das 
Richtige tun. Er besitzt damit ein solides 
Fundament, dessen Denken „… durch sein 
sittliches Bewusstsein, dessen Handeln 
durch männliche Selbstzucht und dessen 
Haltung durch Bescheidenheit und Ritter
lichkeit bestimmt werden.“ 

Manche Begriffe, die Heusinger 1957 ver
wendete, scheinen zwar aus der Zeit gefal
len zu sein, aber im Kern treffen sie immer 

SELBSTFÜHRUNG UND SELBSTDISZIPLIN

noch zu. Und seine Forderungen an das Of
fizierkorps sind aktueller denn je.

Die Bundeswehr bietet ihren Angehörigen 
vielfältige Möglichkeiten der freien Ent
faltung und Berücksichtigung individueller 
Interessen im Dienst. Da geht es um die 
allgemeine Dienstgestaltung mit flexiblen 
Arbeitszeiten, um Zulagen, um Dienstsport, 
der sich mit privaten Freizeitaktivitäten ver
binden lässt und um vieles andere mehr. All 
diese Maßnahmen verbessern die Rahmen
bedingungen des militärischen Dienstes, 
dienen die Vereinbarkeit von Familie und 
Dienst und damit der Attraktivitätsstei
gerung. Sie sind also wichtig und richtig, 

bleiben aber nur Mittel zum Zweck. Denn 
dahinter steht in letzter Konsequenz das 
Ziel, einsatzfähige und einsatzbereite Solda
tinnen und Soldaten zu gewinnen, zu quali
fizieren und zu halten. 

Rechte und Pflichten

Manchmal scheint diese Zielsetzung jedoch 
in den Hintergrund zu treten. Man kennt 
seine Rechte und Möglichkeiten sehr gut 
und nimmt sie selbstverständlich in An
spruch. Und wenn wir einmal das, was uns 
aus unserer Sicht zusteht, nicht bekommen, 
schreiben wir eine Beschwerde, wenden 
uns an die Wehrbeauftragte, an den Ver

Wachsam in der Nacht. Im Einsatz weltweit.
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teidigungsausschuss, an Abgeordnete oder 
gleich an den Minister bzw. die Ministerin 
oder auch an eine eigens dafür eingerich
tete Ansprechstelle. Und wir haben keinen 
Zweifel daran, dass das alles auch so rich
tig und gewollt ist, denn wir nehmen ja nur 
unser gutes Recht wahr. Auch wenn diese 
Darstellung überzeichnet und auch nicht auf 
jeden zutrifft, ist die wachsende Tendenz 
zu dieser überzogenen Anspruchshaltung 
dennoch erkennbar. Wir folgen damit dem 
gesellschaftlichen Trend der zunehmenden 
Individualisierung, der jedoch die Gemein
schaft und die gemeinsame Aufgabe in den 
Hintergrund treten lässt.

Wir müssen uns immer wieder vergegen
wärtigen, wofür wir dienen und wie wir 
alle gemeinsam unseren Auftrag erfüllen 
können. Überzogener Individualismus und 

egoistisches Verhalten stoßen in Organi
sationen, die auf eine funktionierende Ge
meinschaft angewiesen sind, an Grenzen. 
Nicht alles, was persönlich nutzen mag, 
dient auch dem Wohl der Gemeinschaft 
und der gemeinsamen Auftragserfüllung. 
Das pure Ausleben von Partikularinteres
sen kann nicht das Ziel sein. Vielmehr muss 
jede oder jeder für sich selbst abwägen, 
welche Haltung der gemeinsamen Aufgabe 
dient und welche eben nicht. Das erfordert 
eine Form der Selbstdisziplin und auch 
der Selbstführung, die nur erreicht werden 
kann, wenn man ein tragfähiges ethisches 
Grundgerüst für sein Handeln aufgebaut 
hat. Und es bedarf einer starken Motivation 
und inneren Überzeugung vom Sinn des 
Dienens und der Einordnung aller Maßnah
men in ein großes Ganzes und die gemein
same Aufgabe.

Das hört sich vielleicht alles sehr theoretisch 
an und mancher mag sich zurücklehnen und 
darauf vertrauen, dass diese Haltungsfrage 
vielleicht einmal im Rahmen der Persönlich
keitsbildung behandelt wird. Das reicht aber 
bei Weitem nicht aus, wenn man sich nicht 
selbst konkret prüft und ehrlich damit ausei
nandersetzt. Wann und bei welcher Gelegen
heit hat man nicht selbst schon Möglichkeiten 
des Dienstherrn genutzt, um die eigenen Inte
ressen über die Auftragserfüllung zu stellen?

Wir dienen einer gemeinsamen Aufgabe

Dieses SichselbstHinterfragen und die 
darauf aufbauende Entscheidungsfindung 
ist wiederum nicht nur eine Frage der 
Selbstdisziplin, sondern hat auch etwas mit 
Selbstführung zu tun. Und Selbstführung 
wird gerade in Zeiten der zunehmenden 
Digitalisierung immer wichtiger. Die Mit
tel der Digitalisierung verleiten uns heute 
dazu, Vorgänge, die wir selbst bearbeiten 
könnten, mit einem einfachen Klick weiter
zuleiten, um weitere Stellen in den Prozess 
einzubinden, Aufgaben zu delegieren oder 
an Vorgesetzte zurückzureichen. Doch 
dies führt schließlich zu Verantwortungs
diffusion.

Die Beteiligung anderer ist immer dann richtig 
und geboten, wenn sie tatsächlich betroffen, 
interessiert oder zumindest mitverantwortlich 
sind. Viel zu oft geschieht eine solche Einbin
dung jedoch auch, um einen Vorgang ledig
lich zu administrieren oder sich abzusichern. 
Da wird ein umfänglicher Mitzeichnungsgang 
eingeleitet, die Komplexität des Problems ver
deutlicht, die Bearbeitungszeit verlängert und 
nicht zuletzt auch die Verantwortung für die 
Erarbeitung, für Verzögerungen und für Ergeb
nisse auf diverse Stellen verteilt. In ähnlicher 
Weise erfolgt zuweilen die Delegation von 
Aufgaben und Zuständigkeiten für eine Bear
beitung. Die Delegation ist immer dann richtig, 
wenn man damit sicherstellen möchte, dass 
eigenverantwortliche Entscheidungen auf der 
niedrigstmöglichen Ebene getroffen werden. 

Es kann auch geboten sein, Betroffene 
einzubinden, um nicht Entscheidungen al
leine am grünen Tisch zu treffen. Aber zu 
oft wird das Mittel der Delegation gewählt, 
um die Bearbeitung und Verantwortung 
auf mehrere Köpfe zu verteilen und sich 
dadurch von Aufgabe und Verantwortung 
freizusprechen. Und ein ähnliches Motiv 
spielt manchmal bei der Meldung an einen 
Vorgesetzten eine Rolle. „Melden macht 
frei“ bedeutet dann die Rückgabe von Ver
antwortung in der Absicht, den Meldenden 
von der eigenständigen und selbstverant
wortlichen Auftragserfüllung zu entbinden. 
Dahinter mag auch die Hoffnung stehen, 
dass der oder die Vorgesetzte schließlich 
Detailanweisungen in Form der Befehls
taktik gibt oder den Auftrag sogar zurück
nimmt. Ein solches Vorgehen widerspricht 
nicht nur dem Grundsatz des Führens mit 
Auftrag, sondern verhindert auch, dass im 
unterstellten Bereich Handlungssicherheit 
erworben wird. 

Ein Klick – und die Verantwortung kann 
woanders liegen

Diese Tendenz gab es zwar bereits in der 
prädigitalen Welt. Aber aufgrund langer 
Postlaufzeiten, umständlicher Kopierver
fahren und sonstiger Umstände war eine 
Einbindung anderer Stellen oder eine De
legation von Aufgaben schwerer möglich 
oder so langwierig, dass man oft davon 
absah, um einen Auftrag termingerecht 
oder überhaupt erfüllen zu können. In der 
digitalen Welt ist dies viel einfacher, da 
ein Klick ausreicht, um unbegrenzt viele 
Stellen einzubinden und zur Stellungnah
me oder Mitzeichnung aufzufordern. Als 
Konsequenz potenziert sich dadurch aber 
nur die Stabsarbeit, da immer mehr Stellen 
mit den gleichen Dingen beschäftigt sind. 
Und dies erfolgt oftmals nicht aus Sach
gründen, sondern lediglich, um die Eigen
verantwortung zu umgehen. Die modernen 
Mittel der Digitalisierung verleiten dazu, 
Verantwortung abzugeben. 

Entschlossen bis zum Ende. Auch das ist eine Frage der Disziplin.
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Es ist also nicht nur eine theoretische Be
trachtung darüber, wieviel Arbeitskapazitä
ten durch unnötige Arbeitsschleifen in der 
Stabsarbeit verbraucht werden. Vielmehr 
stellt sich dabei die folgenschwere Frage, 
wie Führungskräfte, denen in der Stabs
arbeit Verantwortungsdiffusion, Absiche
rungsdenken und Unmündigkeit anerzogen 
wurden, bei einem Truppenkommando Ver
antwortung übernehmen und selbständig 
entscheiden und handeln sollen – ohne 
Netz und doppelten Boden? Und wie sollen 
diese Menschen dann Handlungssicherheit 
gewinnen, wenn ihr Handeln lediglich darauf 
ausgerichtet ist, Absicherung durch Einbin
dung anderer Stellen zu erreichen?

Bereitschaft zur Selbstverantwortung 
notwendig

Moderne Streitkräfte bieten also Menschen 
viele Möglichkeiten, um eigene Interessen 
zu kultivieren, sich selbst zu optimieren und 
sich persönlicher Verantwortung zu ent
ziehen. Selbstdisziplin, Selbstführung und 
Handlungssicherheit sind aber nötiger denn 
je, wollen Soldatinnen und Soldaten in kom
plexen Situationen und unklaren Gefechts
lagen bestehen und ihren Auftrag erfüllen. 
Sie müssen eingeübt und trainiert werden, 
und dies bereits im täglichen Dienst. Dies 
setzt allerdings voraus, dass die Menschen 
auch selbst Verantwortung übernehmen und 
tragen wollen. Die Innere Führung mit dem 
Leitbild von der Staatsbürgerin und dem 
Staatsbürger in Uniform und dem Prinzip 
„Führen mit Auftrag“ erwartet jedoch genau 
diese Bereitschaft zur Selbstverantwortung.

Das bewusste Einüben dieser Anforderung 
und Haltung mag für manchen ungewohnt 
sein – es ist aber nicht unmöglich. Es be
trifft gleichermaßen Vorgesetzte wie Unter
gebene. Vorgesetzte müssen mehr denn je 
wieder lernen, mit einer klaren eigenen Ab
sichtserklärung entsprechend der sogenann
ten 3AlphaMethode zu führen, um gerade 
dadurch den Untergebenen Handlungsfrei

heit zu gewähren. Untergebene wiederum 
müssen einen klaren Auftrag und die damit 
verbundene Freiheit in der Durchführung bei 
Bedarf von ihren Vorgesetzten einfordern. 

Eine enge Begleitung – im Sinne des Füh
rungsprozesses – ist bei wichtigen Aufträgen 
als Schwerpunkt des Vorgesetzten sinnvoll. 
Dies führt jedoch bei Vorgesetzten, die Auf
träge nicht priorisieren können, schnell zur 
eigenen Überlastung und belastet zudem 
die Untergebenen. Dasselbe gilt für Routi
neaufträge und wiederkehrende Meldungen. 
Auch hier kann auf eine Dauerkontrolle zur 
Absicherung verzichtet werden. Analog dazu 
müssen Untergebene nicht immer und über 
alles ihre Vorgesetzten informieren oder fort
während Meldung erstatten. Vielmehr reicht 
es oftmals, Vorgesetzte nach Abgang ein
zubinden oder lediglich bei Routinebespre
chungen über die wesentlichen Dinge auf 
den aktuellen Stand zu bringen. Untergebene 
müssen also gleichfalls wieder lernen, Aufträ
ge selbständig abzuarbeiten und Pro bleme 
eigenständig zu lösen, ohne ständig nach 
Hilfe oder einer Weisung von „oben“ zu rufen. 

Beide Seiten müssen gleichermaßen lernen, 
Wichtiges von Unwichtigem zu trennen und 
Probleme ebenengerecht zu lösen. Und hieran 
sollte sich auch der Einsatz der modernen In
formationstechnik orientieren. Es ist nicht sinn
voll, alle Möglichkeiten, die sich hier bieten, 
auch in jeder Situation einzusetzen. Dies alles 
ist ein Lernprozess, der nicht fehlerfrei sein 
kann. Aber entsprechende Fehler gehören 
dazu, will man langfristig Handlungssicherheit 
erzeugen und Selbstführung erreichen.

Ein Schlüssel dazu ist Selbstdisziplin, mit 
der sich jede und jeder Einzelne in die Pflicht 
nimmt und in den Dienst der Sache stellt, 
ohne seine bzw. ihre Individual oder Parti
kularinteressen ständig und vorrangig durch
setzen zu wollen. Es geht dabei um nichts 
weniger als den persönlichen Beitrag zur 
Einsatzbereitschaft. ■

SELBSTFÜHRUNG UND SELBSTDISZIPLIN

Den Mut haben, voranzugehen – auch eine Frage der Selbstführung.
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WERTE, NORMEN, TUGENDEN

Wofür begeben sich Soldatinnen und Sol
daten in Gefahr? Wofür kämpfen sie, riskie
ren ihre Verwundung oder sogar den Tod? 
Und wofür sind sie im Äußersten selbst be
reit zu töten? Welches Selbstverständnis, 
welche Werte, Normen und Tugenden brau
chen sie, um ihren besonderen Beruf richtig 
auszuüben? Solche Sinnfragen stellen sich 
nicht erst am scharfen Ende des Einsatzes, 
sondern bereits deutlich davor.

Innere Führung schafft ein berufliches 
Ideal soldatischen Dienens

Der rechtliche und ethische Bezugsrahmen 
für den Dienst in der Bundeswehr ist die frei
heitliche demokratische Grundordnung, aus
gehend vom Grundgesetz und den geltenden 
Gesetzen der Bundesrepublik Deutschland. 
Die von diesen Werten und Normen gepräg
te Innere Führung schafft ein berufsethisches 
Ideal soldatischen Dienens, das Soldatinnen 
und Soldaten nicht nur als Staatsdienerinnen 
und Staatsdiener sieht, sondern als autono
me und vollwertige Staatsbürgerinnen und 
Staatsbürger. Deren Pflicht besteht nicht 
nur in der Verteidigung ihres Vaterlandes, 
sondern verlangt auch ihr Mitwirken am Ge
meinwohl. Gerade der militärische Dienst 
erfordert eine enge Bindung an die in der 
Verfassung verankerten Werte und Normen. 
Verfassungs und Völkerrecht werden dabei 
ergänzt durch die wehrrechtliche Gesetzge
bung, insbesondere Soldatengesetz, Wehr
disziplinar und Wehrbeschwerdeordnung 
sowie die Beteiligungs und Gleichstellungs
rechte. Jedes Handeln von Soldatinnen und 
Soldaten, im Frieden wie im Einsatz, erfolgt 
innerhalb dieses rechtlichen Rahmens. 

Nur wer Werte bejaht, sie im Alltag, Dienst 
und Einsatz selbst erlebt und auch an

deren vorleben kann, wird bereit sein, für 
ihre Erhaltung zu kämpfen und sie notfalls 
unter Einsatz des eigenen Lebens zu ver
teidigen. Die Achtung und der Schutz der 
Menschenwürde sind Kernaufgaben unse
res Staates und damit auch der Bundes
wehr. Durch diese Verpflichtung und die 
Grundsätze der Inneren Führung finden 
die Soldatinnen und Soldaten die ethische 
Begründung, rechtliche Begrenzung und 
moralische Rechtfertigung ihres Handelns. 
So entsteht ein rechtliches und ethisches 
Fundament, auf dem die Soldatinnen und 
Soldaten stehen und ihren schwierigen 
und anspruchsvollen Dienst ausüben. Von 
diesem Selbstverständnis unterscheidet 
sich ein Söldnertum, das sich meist auf 
materielle Motive und militärisches Hand
werk beschränkt, ohne einer Werteord
nung verpflichtet zu sein.

Nur wer Werte lebt, wird sie verteidigen 

All dies macht deutlich: Die Bundeswehr 
besteht nicht nur aus Waffen und Unifor
men, sie ist mehr als nur Befehl und Gehor
sam. Werte, Normen und Tugenden geben 
unseren Soldatinnen und Soldaten eine 
Richtschnur für ihr Handeln und bestimmen 
so das Selbstverständnis unserer Streit
kräfte. Im Diensteid wird dieser Anspruch 
deutlich. Die Werteordnung unserer frei
heitlichen demokratischen Grundordnung 
und das Recht und die Freiheit des deut
schen Volkes müssen geschützt werden. 
Dies manifestiert den Grundsatz der wehr
haften Demokratie, die gerade in der heu
tigen Zeit wieder von innen wie von außen 
vielfältigen Bedrohungen ausgesetzt ist. 

Treu dienen und tapfer verteidigen – mit die
sen soldatischen Grundpflichten unseres 

Diensteides treten traditionelle soldatische 
Tugenden hervor: Treue, Dienst und Pflicht
erfüllung, Tapferkeit und Verteidigungsbe
reitschaft. 

Was sind eigentlich Tugenden?

Doch was sind überhaupt Tugenden und 
woher stammen sie? Tugend kommt von 
dem Verb „taugen“, dessen Grundbedeu
tung „geeignet, brauchbar sein, nützen“ 

ist. Im Althochdeutschen wird Tugend als 
„Tüchtigkeit, Kraft und Brauchbarkeit“ ver
standen. Unter dem Einfluss theologischer 
und philosophischer Literatur erhielt die Tu
gend eine spezifisch moralische Bedeutung 
und bezeichnete eine sittliche Vollkommen
heit im christlichen Sinn als Gegensatz zu 
Laster und Sünde. Tugenden sind Grund
haltungen, die zu werteorientiertem Handeln 
motivieren; sie prägen den Charakter eines 
Menschen. Tugenden stellen in diesem Ver

Das Handbuch „Werte und Normen“ kann im Intranet über das 
 Regelungsportal als AD2600/19800 bestellt werden.
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ständnis Fähigkeiten dar, die geeignet sind, 
Werte zu verwirklichen.

Die Kardinaltugenden und weitere 
Tugenden 

Mit zentralen Tugenden, die eine Gemein
schaft bestimmen, befassten sich bereits 
berühmte antike Philosophen wie Platon 
und Aristoteles. Als Kardinaltugenden 
(von lateinisch cardo, „Türangel, Dreh und 
Angelpunkt“) bezeichnet man daher seit 
der Antike eine Gruppe von vier Grundtu
genden, nämlich „Gerechtigkeit“ (iustitia), 
„Mäßigung“ (temperantia), „Tapferkeit“ (fort
itudo) und „Weisheit“ (sapientia). Diese Tu
gendlehre war über zwei Jahrtausende von 
prägender Bedeutung und wirkt bis in un
sere heutige Zeit. Neben den sogenannten 
theologischen Tugenden Glaube, Hoffnung 
und Liebe (aus der Bibel) kennen wir auch 
bürgerliche Tugenden wie Ordentlichkeit, 
Sparsamkeit, Fleiß, Reinlichkeit und Pünkt
lichkeit.

Im militärischen Bereich gibt es besonde
re Tugenden. Einige dieser sogenannten 
„zeitlosen“ soldatischen Tugenden werden 
im Traditionserlass der Bundeswehr aus
drücklich genannt. Es sind Tapferkeit, Rit
terlichkeit, Anstand, Treue, Bescheidenheit, 
Kameradschaft, Wahrhaftigkeit, Entschluss
freude und gewissenhafte Pflichterfüllung. 
Sie dienen dazu, unseren soldatischen Auf
trag gemeinsam erfolgreich zu erfüllen und 
unsere Werteordnung zu schützen und zu 
verteidigen.

Tugenden sind aber nur dann wirklich 
brauchbar und wertvoll, wenn sie um höhe
rer Werte willen gelebt werden. Sie taugen 
wenig, wenn sie für fragwürdige oder gar 
verwerfliche Ziele eingesetzt werden. 

In der  deutschen Geschichte wurden 
gerade die besten Tugenden für totalitä
re Weltanschauungen und Zielsetzungen 
missbraucht, die den Werten unserer heu

tigen Verfassung völlig entgegenstehen. Die 
wesentlichen Werte unseres Grundgeset
zes heißen Menschenwürde, Freiheit, Frie
den, Gerechtigkeit, Solidarität, Gleichheit 
und Demokratie.

Kein blinder Gehorsam – die Grenzen 
der soldatischen Tugenden

Soldatische Tugenden wie Treue und Ge
horsam finden dort ihre Grenzen, wo die 
übergeordnete Werteordnung angegriffen 
wird. Die Innere Führung erwartet von Bun
deswehrangehörigen, dass sie eigenständig 
denken und nicht nur bedingungslos gehor
chen. Unrechtmäßige oder gar verbreche
rische Befehle oder Weisungen müssen 
Angehörige der Bundeswehr erkennen und 
deren Ausführung verweigern. Vorgesetzte 
sind demgegenüber verpflichtet, nur recht
mäßige Befehle zu erteilen.

Blinder Gehorsam oder ein vermeintlicher 
Befehlsnotstand können für deutsche Sol
datinnen und Soldaten nicht gelten.  Sol
datsein bedeutet in der Bundeswehr nicht 
Gehorsam um jeden Preis, sondern lässt 
ausdrücklich einen gewissensgeleiteten 
Gehorsam zu. Diese Orientierung am eige
nen Gewissen und Wertegerüst bedeutet 
unter Umständen auch, persönliche Fol
gen in Kauf zu nehmen. Es gilt, an eigenen 
Wertvorstellungen festzuhalten, auch mit 
persönlich negativen Konsequenzen. Im mi
litärischen Widerstand vom 20. Juli 1944 
finden wir dafür ausgezeichnete Vorbilder.

Von den Soldatinnen und Soldaten der 
Bundeswehr wird viel verlangt. Die Bindung 
an unsere Werteordnung muss jedoch aus 
freien Stücken, von innen heraus erfolgen. 
Die Innere Führung ist kein bevormunden
des Regelwerk. Ihr geht es vorrangig um 
Selbsterziehung und Handeln aus Einsicht. 
Persönlichkeitsbildung beschränkt sich 
nicht auf Unterricht. Es reicht auch nicht aus, 
Tugenden wie Tapferkeit, Treue oder Ehre 
rein theoretisch zu erlernen. Zum Verständ

nis und zur Verinnerlichung gehören über
zeugende Vorbilder und wertegebundene 
Traditionen. Daran können sich Soldatinnen 
und Soldaten weitaus besser orientieren als 
an theoretischen Inhalten.

Anpassung soldatischer Tugenden 
und Kompetenzen an moderne 
 Kriegsführung 

Wenn soldatische Tugenden bei einer zeit
gemäßen militärischen Ausbildung vermittelt 
werden, dürfen die Aufgaben der Gegen
wart und künftige Entwicklungen nicht igno
riert werden. 

Moderne Kriegsführung und Hochtechno
logien bedeuten neue Herausforderungen 
und Ansprüche an die Angehörigen unserer 
Streitkräfte. Hybride Kriegsführung, Cyber
krieg oder der Einsatz von Drohnen werfen 
neue ethische Fragestellungen auf und las
sen klassische Tugenden wie Mut und Tap
ferkeit dort in den Hintergrund treten, wo 
eine unmittelbare persönliche Gefährdung 
fehlt. Stattdessen können neue Kompeten
zen und Tugenden wie zum Beispiel Urteils
fähigkeit und Besonnenheit an Bedeutung 
gewinnen, um den veränderten Anforde
rungen auf dem Gefechtsfeld zu genügen. 
Grund genug, den Tugendkanon zu über
denken, ihn anzupassen oder zu ergänzen.

Werte und Tugenden im 
gesellschaftlichen Wandel als 
Herausforderung der Inneren Führung

Die Veränderungen im Kriegsbild und der 
Wertewandel in unserer zunehmend hete
rogenen, pluralistischen und individualis
tischen Gesellschaft geben Anlass, über 
bisherige Überzeugungen nachzudenken. 
Die Erwartungshaltung an Soldatinnen und 
Soldaten, bewährte Werte und soldatische 
Tugenden zu leben, gerät in zunehmenden 
Konflikt mit dem Werteverständnis der Ge
sellschaft, insbesondere bei den Angehöri
gen der jüngeren Generation. Hier besteht 

die Aufgabe der Inneren Führung darin, 
einen gesunden Ausgleich von unverzicht
baren soldatischen Anforderungen und 
zeitgemäßen Erwartungen zu erreichen, um 
die Attraktivität des Soldatenberufes zu er
halten.

Damit ist auch die Frage nach der soldati
schen Erziehung verbunden. Denn die So
zialisation und Persönlichkeitsbildung eines 
Menschen beginnt lange vor dem Dienstein
tritt. Wie kann es gelingen, junge Menschen 
mit ihren bisherigen Prägungen, Erwartun
gen und Ansprüchen so zu erziehen und 
auszubilden, dass sie als vollwertige Sol
datinnen und Soldaten ihren militärischen 
Auftrag erfüllen können? Hier hat die Innere 
Führung die Aufgabe, mögliche Werte und 
Rollenkonflikte im Leitbild von der Staats
bürgerin und dem Staatsbürger in Uniform 
zu erkennen und überzeugend aufzulösen. ■

Diese Handreichung kann im Intranet 
über das Regelungsportal als AR

2600/19800 bestellt werden.
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Mit dem erklärten Ziel der Integration ge
währleistet die Innere Führung auch, dass die 
Bundeswehr in der Mitte der Gesellschaft 
bleibt. Sie ist für die Soldatinnen und Solda
ten der Bundeswehr verbindlich. Die Innere 
Führung betrifft aber nicht nur sie. Im Gegen
teil: Das Interesse an der Inneren Führung ist 
bei zivilen Angehörigen in der Bundeswehr 
und darüber hinaus in der Gesellschaft vor
handen und muss gefördert und unterstützt 
werden. Im Sinne der Konzeption kann die 
Vermittlung der Inneren Führung dem Ver
ständnis der inneren Verfasstheit der Streit
kräfte in der Gesellschaft dienen. Wie kann 
dies gelingen?

Integration und Vertrauen der 
 Gesellschaft

Die Innere Führung steht für die Einordnung 
der Bundeswehr in unseren freiheitlichen 
demokratischen Rechtsstaat. Damit geht es 
also auch um die Akzeptanz und das Ver
trauen der Gesellschaft in die Streitkräfte der 
Bundesrepublik. Die Konzeption der Inneren 
Führung will also einen Zustand erreichen, 
der sowohl gesellschaftspolitische als auch 
militärische Relevanz hat. Was folgt daraus?

Die Konzeption der Inneren Führung nimmt 
die Soldatinnen und Soldaten der Bundes
wehr als Staatsbürgerin und Staatsbürger 
in Uniform in den Blick. Zunächst ist der 
einzelne Mensch Ziel der Inneren Führung. 
Das Leitbild von der Staatsbürgerin und dem 
Staatsbürger in Uniform umschreibt aber 
nicht nur das soldatische Dienst und Selbst
verständnis in einer freiheitlichen Demokratie, 
sondern verweist auch darauf, dass Soldatin
nen und Soldaten stets zugleich Bürgerinnen 
und Bürger sind. Sie haben also auch aus 
dieser Perspektive eine Erwartungshaltung 

gegenüber der Bundeswehr und sind zu
gleich Mittler der Streitkräfte in der Gesell
schaft. Was leitet sich aus dieser Rolle für 
Bundeswehrangehörige ab?

Innere Führung für die Gesellschaft 
 erfahrbar und sichtbar machen

Die Innere Führung ist kein Selbstzweck. Ihr 
wesentliches Ziel ist die Einsatzbereitschaft 
der Bundeswehr. Angesichts eines sich 
verändernden Kriegsbildes aufgrund neuer 
Bedrohungen und Herausforderungen so
wie sich wandelnder Aufträge ist die Innere 
Führung zwar primär für die Bundeswehr 
selbst gefordert. Darüber hinaus sind jedoch 
wesentliche Elemente und konzeptionelle 
Grundlagen geeignet, in einer pluralistischen 
Gesellschaft Zusammenhalt zu fördern. Die 
Innere Führung ist so gesehen ein Angebot 
der Bundeswehr an die Gesellschaft. 

Das führt zu der Frage, welche Aspekte 
der Inneren Führung Relevanz für die Ge
sellschaft haben können. Wenn es um die 
Vermittlung der konzeptionellen Inhalte der 
Inneren Führung geht, dann ist nicht zu 
erwarten, dass daraus ein breiter gesell
schaftlicher Diskurs entsteht. Wenn es je
doch um die Erarbeitung von Bildungs und 
Erziehungsangeboten geht, dann kann die 
Bundeswehr im dialogischen Austausch si
cher auf die Innere Führung verweisen und 
muss „senden“ und nicht nur „empfangen“. 

Die Bundeswehr in der Mitte der 
 Gesellschaft

Die Bundeswehr ist kein „Staat im Staate“, 
sondern genießt großen Rückhalt und Ver
trauen in der deutschen Gesellschaft. Die 
Wertschätzung findet Ausdruck in dem 

Wunsch nach Sichtbarkeit von Soldatinnen 
und Soldaten in der Öffentlichkeit. Beispiel
haft seien hier nur öffentliche Gelöbnisse, 
Beteiligungen an Gedenkveranstaltungen, 
Konzerte von Musikkorps oder das Bahnfah
ren in Uniform genannt. Die Innere Führung 
steht dabei keineswegs im Widerspruch zu 
einem kritischen Diskurs über die Legitima
tion von Streitkräften generell oder in Einzel
fragen. Mit dem Blick der Gesellschaft auf 
die Bundeswehr sind Einstellungen und Er
wartungshaltungen verbunden, die positiver 
wie negativer Art sein können. Diese unter

schiedlichen Positionen spiegeln die Plurali
tät der Gesellschaft wider. 

Dabei ist immer zu prüfen, ob eine Übernah
me gesellschaftlicher Veränderungen der 
Einsatzbereitschaft dient, zumindest mit ihr 
kompatibel oder dieser sogar abträglich ist. 
Ist Letzteres der Fall, entsteht ein Dissens 
zwischen dem Selbstanspruch der Bundes
wehr und der Erwartungshaltung der Gesell
schaft gegenüber der Bundeswehr. Dieser 
fehlende Konsens darf allerdings nicht zur 
Sprachlosigkeit führen, sondern muss the

Nach der Flutkatastrophe im Ahrtal 2021 besprechen sich 
 Anwohnerinnen und Anwohner mit Soldaten über Hilfsmaßnahmen. 
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matisiert werden. Dann sind Gesprächs
bereitschaft, Offenheit und Selbstreflexion 
nach innen wie nach außen erforderlich. 
Ein Kasernenhofmilieu mit einer „SuiGe
nerisAttitüde“, die auf eine vermeintliche 
Einzigartigkeit und Unvergleichbarkeit des 
Berufsbildes pocht, ist dabei wenig hilfreich. 
Ebenso wenig dürfen Haltungen wie „Dienst 
nach Vorschrift“ und „innere Kündigungen“ 
hingenommen werden. Hier ist die Innere 
Führung besonders gefordert!  

Daraus folgt, dass die Bundeswehr nicht ig
norieren darf, wenn Wesensmerkmale ihrer 
Verfasstheit und inneren Ordnung von der 
Zivilgesellschaft nicht verstanden oder so
gar abgelehnt werden. Hierüber muss es 
einen klärenden Diskurs geben, dem sich 
die Streitkräfte nicht entziehen dürfen, den 

sie vielmehr sogar einfordern müssen. Die 
Bundeswehr muss sich im Interesse ihrer 
Legitimation und Integration auch dem Dia
log mit Wissenschaft, Wirtschaft, Medien 
und relevanten gesellschaftlichen Grup
pen stellen. Dies setzt die gegenseitige 
Gesprächsbereitschaft ohne ideologische 
Scheuklappen voraus. Sogenannte Zivil
klauseln an Universitäten und staatlichen 
Bildungseinrichtungen, um beispielsweise 
Jugendoffizieren den Zugang zu Schulen 
zu verwehren, sind das Gegenteil einer sol
chen Diskursfähigkeit. Die Bundeswehr als 
staatliches Exekutivorgan mit einem Verfas
sungsauftrag hat einen legitimen Anspruch 
darauf, dass andere staatliche Institutionen 
diesen Austausch zulassen und fördern. 
Denn gemeinsam mit ihnen, sei es im res
sortübergreifenden Handeln, im vernetzten 

Ansatz oder im Rahmen der Amtshilfe die
nen wir alle dem Staat mit seinen Bürgerin
nen und Bürgern.

Der Umgang mit dem gesellschaft lichen 
Wandel und unterschiedlichen  
Erwartungen

Weil die Menschen, die in der Bundeswehr 
ihren Dienst tun und arbeiten, die Armee 
prägen und damit gesellschaftlichen Wan
del und Diskurs in die Bundeswehr hinein
tragen, wirken sich auch Veränderungen auf 
die Bundeswehr aus. Transparenz, Demo
kratie, Diversität und Partizipation führen 
zur Etablierung neuer Formen, Strukturen 
und Institutionen in der Gesellschaft. In der 
Bundeswehr stehen vorbildlich entwickel
te Formen der Beteiligung dafür, dass die 
Bundeswehr sich partizipativ verhält und für 
Teilhabe unvoreingenommen einsetzt. 

Maßstäbe und Erwartungen an Soldatinnen 
und Soldaten unterscheiden sich mit Blick 

auf Loyalität und Pflichten gegenüber dem 
Staat deutlich von denen der Gesellschaft. 
Sie werden im Regelfall höher angesetzt. 
Die Akzeptanzschwelle bei einem Verstoß 
gegen Regeln und Normen ist in der öffentli
chen und medialen Wahrnehmung entspre
chend niedriger. 

Besonders erkennbar wird dies bei der 
Extremismusprävention und dabei vor al
lem beim Phänomen Rechtsextremismus. 
Hier muss die Bundeswehr nicht nur aus 
eigenem Interesse, sondern aufgrund der 
Erwartungshaltung in der Gesellschaft 
glaubwürdige Anstrengungen unterneh
men, um zu dokumentieren und zu ver
deutlichen, dass die Staatsbürgerin und 
der Staatsbürger in Uniform neben der Be
herrschung des militärischen Handwerks  
in erster Linie „Staatsbürgerin und Staats
bürger“ im eigentlichen Sinne und damit 
der freiheitlichen demokratischen Grund
ordnung verpflichtet ist. Für Extremisten ist 
in der Bundeswehr kein Platz.

Nachwuchsgewinnung wirkt durch Überzeugung und 
gute persönliche Eindrücke. Gleichaltrige sind dabei 
wichtige gesellschaftliche Multiplikatoren. 

Verständigung schafft Verständnis.  
Ringen um Meinungen bei einer öffentlichen Diskussion. 
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Dienst in der Bundeswehr beinhaltet auch 
Anerkennung von Vielfalt. Vielfalt bedeu
tet aber nicht die Erlaubnis zur Abkehr von 
unseren Werten, Normen und soldatischen 
Tugenden wie etwa Tapferkeit, Treue und 
Kameradschaft, aber auch Ritterlichkeit und 
Menschlichkeit. Der Dienst in der Bundes
wehr fordert von unseren Soldatinnen und 
Soldaten die Fähigkeit und Bereitschaft, 
auch im Kampf erfolgreich zu bestehen – als 
Kombattantin oder Kombattant ebenso wie 
als Mensch. 

Der richtige Umgang mit Vielfalt als  
gesellschaftlichem Wert 

Die Gesellschaft versteht Vielfalt als Stärke 
und verhält sich damit zur eigenen Wirk
lichkeit. Die deutsche Gesellschaft und das 
Staatsvolk der Bundesrepublik Deutschland 
sind mittlerweile auch von Menschen mit 
Migrationshintergrund geprägt, die ihre ge
sellschaftspolitische Teilhabe durch einen 
Dienst in der Bundeswehr anmelden.  Für 
die Bundeswehr und die Innere Führung 
erwächst daraus eine anspruchsvolle Über
setzungs und Integrationsaufgabe. 

Die Frage hierzu lautet: An welcher Stelle 
generiert Vielfalt Kampfkraft? Wie kann sie 
die Einsatzbereitschaft stärken? Ein Bei
spiel: Ein deutscher Soldat mit arabischer 
Herkunft ist im Auslandseinsatz aufgrund 
seiner Sprachkenntnisse ein Gewinn, er 
bringt seine Erfahrungen, sein Wissen und 
Können ein. Dies alles gilt es noch viel stär
ker zu nutzen. Das ist eine ständige Aufgabe 
für Vorgesetzte und die Personalführung, da
mit die Vielfalt der Gesellschaft auch in der 
Bundeswehr einen Mehrwert generiert. Dort, 
wo aus der Vielfalt Konflikte entstehen, sind 
in der Bundeswehr Kameradschaft, Toleranz, 
Disziplin, Gesprächskultur und Ausbildung 
gefordert, um Trennendes zu überwinden 
und das Gemeinsame zu betonen.
 
Während in der Gesellschaft über Fragen 
der Integration viel und intensiv diskutiert 

wird, ist sie in der Bundeswehr bereits 
längst gelebte Realität unter den Farben 
schwarz, rot und gold. Der Diensteid mit 
seinen Grundpflichten ist das einigende 
Band. Nicht Hautfarbe oder Religion sind 
entscheidend, sondern die Bereitschaft, 
unserem Land zu dienen. 

Die Bundeswehr wird immer vielfältiger

Der Anspruch der Inneren Führung war es 
von Beginn an, einen neuen Typ des mo
dernen Soldaten zu schaffen, der „freier 
Mensch, gute Staatsbürgerin und guter 
Staatsbürger sowie vollwertige Soldatin und  
vollwertiger Soldat zugleich“ (Dienststelle 
Blank, „Regelung der Inneren Führung“ vom 
10. Januar 1953) ist. Daraus folgt, dass das 
Beherrschen des militärischen Handwerks 
für die Einsatzbereitschaft unverzichtbar 
ist.  Gleichwohl handeln die Soldatinnen 
und Soldaten der Bundeswehr nicht isoliert 
und losgelöst im „bezugsfreien Raum“. Die 
Innere Führung schafft mit ihrem Leitbild ein 
berufsethisches Ideal verantwortlicher Sol
datinnen und Soldaten, die ihr Handeln an 
den Normen und Werten des Grundgeset
zes ausrichten.

Gesellschaftliche Phänomene und Pro
bleme machen vor dem Kasernentor nicht 
halt. Das heißt, dass sich in der Inneren und 
Sozialen Lage der Bundeswehr viele ge
sellschaftliche Probleme und Phänomene 
widerspiegeln. Positiv gilt es festzuhalten: 
Durch den Dienst von Frauen und Lands
leuten mit Einwanderungsgeschichte ist 
die Bundeswehr dem Anspruch, ein Quer
schnitt der Gesellschaft und damit Aus
druck der Vielfalt, zu sein, so nah wie nie 
zuvor. Sie ist mittlerweile auch strukturell ein 
Abbild unserer pluralistischen Gesellschaft.
Eine einsatzbereite Bundeswehr bedarf in 
vielerlei Hinsicht der Unterstützung durch 
die Gesellschaft. Die Politik und das Parla
ment entscheiden über Strukturen und die 
Bereitstellung von Ressourcen für die Streit
kräfte der Bundesrepublik Deutschland. 

Allerdings geschieht dies im politischen 
Meinungsstreit und Diskurs in und mit der 
Gesellschaft. Manche dieser Diskussionen 
werden von Angehörigen der Bundeswehr 
kritisch verfolgt oder sorgen gar für Irrita
tion, wenn darin eine grundsätzlich militär
kritische Einstellung zum Ausdruck kommt. 

Soldatinnen und Soldaten sollten sich dann 
als Staatsbürgerin und Staatsbürger in Uni
form dieser Kritik stellen. Dies kann nur durch 
angemessene Begegnung entstehen. Dazu 
gehört die Bereitschaft, Streitfragen offen 
anzusprechen und zu diskutieren. Jugendof
fiziere an den Schulen, die Fahrt zum Dienst 
in Uniform, öffentliche Gelöbnisse, das kos
tenlose Bahnfahren in Uniform, andere Men
schen mittels sozialer Netzwerke am Dienst 
in der Bundeswehr teilhaben lassen – all das 
sind Möglichkeiten, um notwendige Informa
tionen zu vermitteln, Vorurteile abzubauen 
und Transparenz zu erzeugen. Soldatinnen 
und Soldaten müssen sich stets bewusst 
sein, dass sie als sichtbare Repräsentantin
nen und Repräsentanten der Bundeswehr 
wahrgenommen werden. 

Sprechfähig sein

Umso wichtiger ist es, dass sie „sprechfä
hig“ sind. Der Anspruch auf eine gute poli
tische Bildung, auf Möglichkeiten, im Dienst 
sicherheitspolitische Fragen und Entwick
lungen in der Bundeswehr zu reflektieren, 
muss durch den Dienstherrn erfüllt werden. 
Dazu gehört auch zwingend die Vermittlung 
der Absicht der übergeordneten Führung. 
Die Bundeswehr muss also ihre Angehö
rigen dazu befähigen, den offenen Diskurs 
mit guten Argumenten zu führen.

Gemeinsame Verantwortung für den 
Schutz Deutschlands

Dies führt zur Frage nach der Resilienz un
serer Gesellschaft. Sind die Deutschen be
reit, ihre eigene Freiheit zu verteidigen und 
für unsere Verbündeten einzustehen sowie 

international militärische Verantwortung zu 
übernehmen? Kann die Bundeswehr bei der 
Auftragserfüllung nicht allein auf die Unter
stützung seitens der Politik, sondern vor al
lem der Gesellschaft vertrauen? 

So wie die Gesellschaft Ansprüche gegen
über den Streitkräften formuliert, so muss 
die Bundeswehr offen formulieren, welchen 
Beitrag die Gesellschaft zur Einsatzbereit
schaft leisten kann und muss. Der Satz 
Gerhard von Scharnhorsts, nachdem „alle 
Bürger des Staates geborene Verteidiger 
desselben“ sind, zielt auf die gemeinsame 
Verantwortung aller Bürgerinnen und Bür
ger für die Sicherheit ihres Landes ab. ■

  ZUSAMMENFASSUNG

Die Angehörigen der Bundeswehr 
stellen sich dem gesellschaftlichen 
Diskurs zu ihrer Legitimation und Inte
gration. Dabei muss die Bundeswehr 
gesellschaftliche Entwicklungen und 
Veränderungen so aufnehmen, dass 
sie nicht im Widerspruch zur Ein
satzbereitschaft stehen. Dies ist der 
 dynamische Anteil der Konzeption der 
Inneren Führung. Die Gesellschaft 
stellt im Gegenzug der Bundeswehr 
die Ressourcen zur Verfügung, die sie 
zur Erfüllung ihres Auftrags benötigt.

Soldatinnen und Soldaten als Staats
bürgerin und Staatsbürger in Uniform 
sind aufgerufen, sich persönlich ein
zubringen und über ihren Dienst hin
aus Verantwortung in der  Gesellschaft 
zu übernehmen. Die Frauen und Män
ner der Bundeswehr sind dabei ver
antwortungsbewusste und  
konstruktivkritische Angehörige 
der Streitkräfte im 21. Jahrhundert. 
Und darauf gründet das Vertrauen 
der deutschen  Gesellschaft in die 
 Bundeswehr.
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RECHTSVERSTÄNDNIS UND  
WERTEBEWUSSTSEIN

Wie für jeden anderen Teil der vollziehenden 
Gewalt, gilt auch für die Bundeswehr die 
in Artikel 20 Absatz 3 des Grundgesetzes 
(GG) festgelegte Bindung an Gesetz und 
Recht. 

Einsatzbereite Streitkräfte brauchen 
in jeder Hinsicht gut ausgebildete 
 Soldatinnen und Soldaten

Dieser Grundsatz zwingt jeden Angehöri
gen der Bundeswehr, alle Rechtsnormen zu 
beachten und im Einklang mit den grund
sätzlichen Wertentscheidungen unserer Ver
fassung anzuwenden, die für die Ausübung 
militärischen Handelns gelten. Bestandteil 
des Bundesrechts sind nach Artikel 25 GG 
auch die allgemeinen Regeln des Völker
rechts. Diese binden nicht nur den Staat, 
sondern jede und jeden Einzelnen. Sie er
zeugen unmittelbar Rechte und Pflichten.

Diese Pflichtenbindung korrespondiert 
mit dem aus Paragraf 33 Absatz 1 Satz 1 
und Absatz 2 des Soldatengesetzes (SG) 
abgeleiteten Rechtsanspruch der Solda
tinnen und Soldaten, über ihre staatsbür
gerlichen und völkerrechtlichen Pflichten 
und Rechte im Frieden und im Krieg unter
richtet zu werden. 

Staatsbürgerlicher Unterricht umfasst da
bei – neben der politischen Bildung – In
formationen über die öffentlichrechtlichen 
Rechte und Pflichten der Soldatinnen und 
Soldaten, mithin im Kern die Paragrafen 6 
bis 36 SG sowie die entsprechenden Nor
men aus der Vorgesetztenverordnung, dem 
Soldatinnen und Soldatenbeteiligungsge
setz, dem Gesetz über die Gleichbehand

lung der Soldatinnen und Soldaten, der 
Wehrbeschwerdeordnung und Wehrdiszi
plinarordnung sowie dem Wehrstrafgesetz. 
Zweck des völkerrechtlichen Unterrichts ist 
in erster Linie, die Soldatinnen und Soldaten 
in die Lage zu versetzen, bei der Befehls
gebung die Regeln des Völkerrechts zu 
beachten (Paragraf 10 Absatz 4 SG) und 
die Strafbarkeit eines völkerrechtswidrigen 
Befehls zu erkennen (Paragraf 11 Absatz 2 
Satz 1 SG).

Mit der völkerrechtlichen Unterrichtung wird 
zugleich die Verpflichtung aus Artikel 83 
Absatz 1 des I. Zusatzprotokolls vom 8. Juni 
1977 zu den Genfer Abkommen vom 12. 
August 1949 erfüllt. Danach haben sich die 
Vertragsparteien verpflichtet, 

„in Friedenszeiten wie in Zeiten eines 
bewaffneten Konflikts die Abkommen 
und dieses Protokoll in ihren Ländern   
so weit wie möglich zu verbreiten,  
insbesondere ihr Studium in die 
 militärischen Ausbildungsprogramme 
aufzunehmen und die Zivilbevölkerung 
zu ihrem Studium anzuregen, so dass 
diese Übereinkünfte den Streitkräften  
und der Zivilbevölkerung bekannt 
 werden.“

Als Vertragspartei hat die Bundesrepu
blik Deutschland damit die vertragliche 
Verpflichtung, sicherzustellen, dass die 
Soldatinnen und Soldaten den Inhalt der 
Regelungen des Humanitären Völkerrechts 
zu bewaffneten Konflikten kennenlernen, 
diese respektieren und sie im bewaffneten 
Konflikt einhalten.

Um der Vorgabe aus Paragraf 33 SG ge
recht zu werden, wurde – beginnend mit 
dem 1. Fahnenjunkerlehrgang des Heeres, 
der vom 1. Juli 1956 bis zum 30. Novem
ber 1956 mit 300 Fahnenjunkern an der 
Heeres offizierschule I in Hannover stattfand –  
der Rechtsunterricht an den Offizierschulen 
eingeführt. In einer Stellungnahme des Bun
desministeriums der Verteidigung vom 3. Ja
nuar 1957 hieß es dazu: „Kenntnis des Rechts 
und insbesondere des Völkerrechts gehört 
heute ebenso wie die Beherrschung der Waf
fen zum Handwerkszeug des Offiziers.“ 

Was damals galt, gilt heute nicht mehr? 
Oder gilt es umso mehr in Zeiten, in denen 
„die Landes und Bündnisverteidigung als 
Kernauftrag der Bundeswehr die Wieder
herstellung ihrer vollen Einsatzbereitschaft 

in allen Bereichen erfordert – unter beson
derer Berücksichtigung des Einsatzwertes, 
der vermeintlich weiche Faktoren ein
schließt“, wie es der ehemalige Generalins
pekteur der Bundeswehr General Eberhard 
Zorn formuliert hat?

Mindset Landes- und Bündnis-
verteidigung

Rechtsausbildung ist kein Selbstzweck, son
dern vielmehr ein integraler Bestandteil der 
Persönlichkeitsbildung und der Persönlich
keitsentwicklung und damit der Auftragserfül
lung. Rechtsverständnis, Rechtsbewusstsein 
und Wertebewusstsein sind Voraussetzung, 
um in ethischen Konfliktsituationen eine 
Basis zu haben und darauf aufbauend eine 
rechtmäßige und gewissensgeleitete Ent

Eingehende Rechtsausbildung ist fester Bestandteil des 
 staatsbürgerlichen Unterrichts in den Streitkräften.
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scheidung treffen zu können. Sie sind ent
scheidend für die Verhaltenssicherheit beim 
Erfüllen des militärischen Auftrags – im Frie
den und im Krieg. 

Erste Voraussetzung hierfür ist, dass alle 
Soldatinnen und Soldaten – unabhängig 
von der Art ihres Wehrdienstverhältnisses – 
ihre Rechte und Pflichten kennen. 
• Sie sind so auszubilden, dass sie be

fähigt sind, im Krieg rechtskonform 
handeln zu können und auch zu wollen, 
also im Rahmen ihrer rechtlichen Be
fugnisse zu bleiben, diese bei Bedarf 
aber auch voll auszuschöpfen. 

• Sie sind so auszubilden, dass sie die 
linke und die rechte Grenze des recht
lich zulässigen Verhaltens kennen, 
auch unter schwierigen Gefechts
bedingungen, unter außerordent
lichen Entbehrungen, dem Verlust von 
Kameraden und Kameradinnen und 

auch trotz menschenverachtendem 
und völker rechtswidrigem Verhalten 
der Gegenseite jederzeit beachten. 
Bei allen Entscheidungen – die sich 
in einem Tun oder in einem Unter
lassen zeigen – ist Rechtssicherheit 
erforderlich. Aus Unsicherheit oder aus 
der Angst heraus, sich falsch zu ver
halten, nichts zu tun, die Dinge einfach 
geschehen lassen, kann das eigene 
Leben und das der  Kameraden und 
Kameradinnen in Gefahr bringen. Da
her ist die Rechtsausbildung so in die 
militärische Ausbildung zu integrieren, 
dass alle Vorgaben des Humanitären 
Völkerrechts als selbstverständliche 
Begrenzung des Handelns in einer 
Gefechtssituation verstanden werden, 
ohne dass darüber noch nachgedacht 
werden müsste. Nur Soldatinnen und 
Soldaten, die verhaltenssicher sind, 
sind in der Lage, 

• „… das Recht und die Freiheit des 
deutschen Volkes tapfer zu verteidigen“, 
so wie es die Eides und Gelöbnisfor
mel in Paragraf 9 SG verlangt. 

• „in Not und Gefahr beizustehen“, wie es 
die in Paragraf 12 SG verankerte Pflicht 
zur Kameradschaft verlangt.

In diesem Sinne fordert der ehemalige Ge
neralinspekteur General Eberhard Zorn: 
„Heute ist die Ausbildung und Erziehung in 
der Bundeswehr realitätsnah dahingehend 
auszurichten, dass ein Szenario wie der 
UkraineKrieg mit all seinen Facetten erfolg
reich bewältigt werden kann.“ 

Vorgesetzte juristisch in der Pflicht

Der von der Staatsbürgerin und dem Staats
bürger in Uniform zu erwartende mitden
kende Gehorsam setzt dabei immer voraus, 
dass die rechtlichen Beschränkungen des 
Gehorsams, so wie sie sich aus Paragraf 11 
SG ergeben, bekannt und verinnerlicht sind 
und jederzeit beachtet werden. Und dies gilt 
unabhängig vom Dienstgrad, unabhängig von 
der jeweiligen Funktion. Und niemals nur für 
die Dauer eines Lehrgangs oder einer Prü
fung. Alle Vorgesetzten müssen wissen, dass 
Befehle nur unter Beachtung der Regeln des 
Völkerrechts erteilt werden dürfen. Unterge
bene, denen ein Befehl unter Missachtung 
der Regeln des Völkerrechts erteilt wird, müs
sen wissen, dass sie diesen rechtswidrigen 
Befehl nicht befolgen dürfen, wenn sie damit 
gegen einen nationalen Straftatbestand ein
schließlich des Völkerstrafrechts verstoßen 
würden. Vorgesetzte und Untergebene tra
gen dabei die Verantwortung für ihr Verhalten. 
Vorgesetzte tragen zudem, auch strafrecht
lich, die Verantwortung für völkerrechtswidri
ges Verhalten ihrer Untergebenen. 

Trotz verschiedener limitierender Rahmen
bedingungen sowie dem Spannungsfeld 
aus der Vielzahl notwendiger, wichtiger 
Ausbildungsinhalte und den vorhandenen 

zeitlichen Einschränkungen ist daher eine 
fundierte und die Ausbildung im Huma
nitären Völkerrecht umfassende Rechts
ausbildung aller Soldatinnen und Soldaten 
unabdingbar: Eine Rechtsausbildung, die 
wesentlich zum Selbstverständnis und zur 
sinnstiftenden Orientierung beiträgt und so 
ein umfassendes Verständnis für die ver
fassungsrechtliche Stellung der Streitkräfte 
und eine Identifikation damit gewährleistet. 
Nur wenn Offizier und Unteroffizieranwär
ter sowie Offizier und Unteroffizieranwär
terinnen dies verinnerlicht haben, werden 
sie auch später als authentische und recht
mäßig handelnde Vorgesetzte bestehen und 
ihren Führungsauftrag wahrnehmen können.

Gerade dem völkerrechtskonformen Han
deln von Vorgesetzten auf allen Ebenen 
kommt aber auch deshalb eine besondere 
Bedeutung zu, weil ihr Verhalten beispielge
bend für die ihnen anvertrauten Menschen 
ist. Gute Führung durch militärische Vor
gesetzte, die durch persönliches Vorbild 
überzeugen, die Vertrauen schaffen, selbst 
Verantwortung übernehmen und Entschei
dungen treffen und zugleich die Übernahme 
von Verantwortung bei ihren Untergebenen 
einfordern, völkerrechtskonformes Verhalten 
zu jeder Zeit und unter allen Umständen vor
leben, ist im Kampf überlebensnotwendig. 
Dass die Innere Führung prägende „Leben –  
Erleben – Vorleben“ gilt gerade auch im 
Einsatz, in der Landes und Bündnisvertei
digung, im Krieg.

Das Richtige zum richtigen Zeitpunkt 
richtig ausbilden

Ziel des Humanitären Völkerrechts ist die 
Begrenzung des Leidens, das durch inten
sive bewaffnete Auseinandersetzungen ver
ursacht wird. Das Humanitäre Völkerrecht 
sucht daher einen Ausgleich zwischen zwei 
gegenläufigen Interessen: den militärischen 
Notwendigkeiten bei der Kampfführung und 
der Bewahrung des Prinzips der Mensch
lichkeit im bewaffneten Konflikt.

Nur, wer die sprichtwörtliche linke und rechte Grenze kennt, kann stets rechtmäßig 
und gewissengeleitet handeln.

140 141



RECHTSVERSTÄNDNISRECHTSVERSTÄNDNIS

Gegenstand der Ausbildung im Humanitären 
Völkerrecht für alle Soldatinnen und Soldaten 
sind daher zunächst die vier Grundsätze und 
Prinzipien des Humanitären Völkerrechts: 

1.  Der Grundsatz der Menschlichkeit: 
Außer Gefecht befindliche Personen wie 
verwundete oder kranke Kombattanten, 
Schiffbrüchige und Gefangene, aber auch 
die Zivilbevölkerung und einzelne Zivilper
sonen werden geschont, geschützt und 
menschlich behandelt, solange sie jede 
feindselige Handlung unterlassen.

2.  Der Grundsatz der militärischen Not-
wendigkeit: Die Konfliktpartien haben 
kein unbeschränktes Recht in der Wahl 
der Mittel und Methoden der Kriegsfüh
rung. Insbesondere sind solche Mittel und 
Methoden der Kriegführung verboten, die 
geeignet sind, überflüssige Verletzungen 
oder unnötige Leiden zu verursachen.

3.  Das Verbot exzessiver Begleitschä-
den: Beim Angriff auf militärische Ziele 

darf der zivile Begleitschaden – auch 
Kollateralschaden genannt – nicht außer 
Verhältnis zum erwarteten konkreten und 
unmittelbaren militärischen Vorteil stehen.

4.  Das Unterscheidungsgebot: Alle Ak
teure auf dem Gefechtsfeld müssen je
derzeit zwischen zivilen Objekten und 
militärischen Zielen sowie geschützten 
Zivilpersonen und gegnerischen Kombat
tanten unterscheiden. Die Personen, die 
nach dem Grundsatz der Menschlichkeit 
geschont und geschützt werden, dürfen 
auch nach dem Unterscheidungsgebot 
nicht bekämpft werden. Zivile Objekte –  
zum Beispiel Schulen, Wohnhäuser und 
Kultstätten, die nicht zu militärischen 
Zwecken verwendet werden – werden 
ebenfalls nicht angegriffen, da dies kei
nen militärischen Vorteil bietet.

Die grundlegende Bedeutung des Hu  
ma nitären Völkerrechts in bewaffneten Kon
flikten im Sinne der zwingenden Zusam
menführung rechtlicher und militärischer 

Gesichtspunkte im Selbstverständnis des 
militärischen Führers („Einheit von Operati
onsführung und Recht“) ist den Soldatinnen 
und Soldaten frühzeitig und zielgerichtet 
näherzubringen und ihnen ist die Wechsel
wirkung mit anderen rechtlichen Themen 
– insbesondere dem Befehlsrecht – zu ver
deutlichen. 

Der Rechtsunterricht im Hörsaal als Basis 
der Ausbildung – in der Grundausbildung 
und anschließend in der Laufbahnaus
bildung – ist notwendig, darf dabei aber 
nur einen begrenzten Teil der Ausbildung 
ausmachen. Entscheidend ist die darauf 
aufbauende umfassende praktische Ausbil
dung und Inübunghaltung, das zur Selbst
verständlichkeit gewordene Mitdenken und 
Mitprüfen von völkerrechtlichen Aspekten in 
Form einer gedanklichen Checkliste in der 
taktischen Ausbildung und auch in der Waf

fenausbildung. Mehr denn je gilt hierbei die 
Devise „train as you fight“. Als Ausbildende 
sollten – wenn immer möglich – eingespiel
te Teams, die sowohl die rechtliche als auch 
die militärische Expertise abbilden, agieren 
– sowohl im Hörsaal als auch im Rahmen 
von praktischen Ausbildungen, zum Beispiel 
bei Übungen auf dem Truppenübungsplatz 
oder im Gefechtsübungszentrum Heer. Nur 
so können die erworbenen Kompetenzen 
durch ständige Anwendung dienstzeitbe
gleitend aktuell gehalten werden. 

Von Henry Dunant (1828 –1910), dem 
Mitbegründer der Internationalen Rotkreuz 
und Rothalbmondbewegung, stammt die 
Aussage „Denn oft ist die Utopie von heute 
die Realität von morgen.“ Auf dieses Mor
gen müssen wir uns spätestens heute vor
bereiten. ■

Offizieranwärter an der Offizierschule in Dresden.  
Das Ausbildungsgebiet Recht ist wichtiger Bestandteil der Ausbildung.

Charta der Vereinten Nationen, Inkrafttreten am 24. Oktober 1945

Nationale Souveränität und souveräne Gleichheit aller Mitglieder

Freundschaftliche Zusammenarbeit

Internationale Zusammenarbeit

Lösen von Problemen wirtschaftlicher,
sozialer und kultureller Art

Friedliche Schlichtung aller Streitigkeiten

Verzicht auf Gewaltanwendung

Weltfrieden und internationale Sicherheit wahren

Ziele und Grundsätze der Vereinten Nationen
Zentrale Prinzipien der UN-Charta

Lizenz: Creative Commons by-nc-nd/3.0/deBundeszentrale für politische Bildung, 2010, www.bpb.de

Ziele und Grundsätze der Vereinten Nationen 
Zentrale Prinzipien der UNCharta
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Diesen Leitsatz stellten die Verfasserinnen 
und Verfasser des Grundgesetzes (GG) 
1949 im Artikel 1 an dessen Beginn und 
machten ihn damit zum bestimmenden 
Konstitutionsprinzip und zentralen konsti
tutionellen Leitwert. 

Artikel 1 leitet den Abschnitt der Grund 
und Menschenrechte ein. Dieser beinhal
tet rechtliche Vorgaben und Maßstäbe, 
die für die Bundesrepublik Deutschland 
als demokratischer und sozialer Rechts
staat elementar und unverzichtbar sind und 
legt damit rechtliche Leitplanken fest. Hier 
findet sich weitestgehend das rechtsstaat
liche Fundament Deutschlands. Die dort 
normierten Grundsätze bilden die oberste 
Wertekategorie des Grundgesetzes ab. 
Die Funktionsfähigkeit des Rechtsstaa
tes wird aber insbesondere dadurch ge
währleistet, dass alle, denen staatliche 
Aufgaben übertragen werden, wie etwa 
Soldatinnen und Soldaten oder Beamtin
nen und Beamte, verfassungstreu sind. 
Hierzu haben sie vor allem die genannten 
Grund und Menschenrechte samt ihrer 
zugrunde liegenden Werte zu verinnerli
chen und ihr gesamtes Handeln an diesen 
auszurichten.

„Der Soldat muss die freiheitliche demokrati
sche Grundordnung im Sinne des Grundge
setzes anerkennen und durch sein gesamtes 
Verhalten für ihre Erhaltung eintreten“, heißt 
es in Paragraf 8 Soldatengesetz (SG). Die
se politische Treuepflicht ist eine der ele
mentarsten soldatischen Pflichten, eine 
sogenannte Kernpflicht. Sie verlangt von allen 
Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr, 
sich verfassungstreu zu verhalten. Für deren 
zivile Angehörige, insbesondere für Beamtin
nen und Beamte, gelten vergleichbare Re
gelungen. Staatsdienerinnen und diener mit 
Beamtenstatus stehen in einem besonderen 
Dienst und Treueverhältnis zu ihrem Dienst
herrn, der Bundesrepublik Deutschland, zu 
dessen Konstitution sie sich zu bekennen 
haben (§ 60 Abs. 1 Bundesbeamtengesetz 
(BBG)). Ihre für den Dienstherrn unverzicht
bare Achtungs und Vertrauenswürdigkeit 
steht und fällt folglich mit der geforderten 
jeweiligen Verfassungstreue. Verbeamte
te trifft gleichermaßen wie Soldatinnen und 
Soldaten die Pflicht, in ihrem gesamten Ver
halten, ob inner oder außerdienstlich, der 
freiheitlichen demokratischen Grundordnung 
im Sinne des Grundgesetzes zu entsprechen 
und einer etwaigen Gefährdung oder Bedro
hung dieser Ordnung entgegenzutreten (vgl. 
§ 60 Abs. 1 BBG). 

Politische Treuepflicht aller 
 Statusgruppen

Aber auch Arbeitnehmerinnen und Arbeit
nehmer im öffentlichen Dienst sind nach 
Paragraf 41 des Tarifvertrags über den öf
fentlichen Dienst verpflichtet, sich durch ihr 
gesamtes Verhalten zur freiheitlich demo
kratischen Grundordnung zu bekennen. Die 
ihnen gegenüber geltende Loyalitätspflicht 
ist zwar weniger umfangreich als diejenige 
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von Beamtinnen und Beamten. Dennoch 
dürfen Arbeitnehmerinnen und Arbeitneh
mer im öffentlichen Dienst keinesfalls er
kennbar die Absicht hegen, den Staat oder 
die verfassungsmäßige Ordnung zu besei
tigen. Ebenfalls dürfen sie Letztere nicht 
nachweislich in Frage stellen oder staatliche 
Repräsentantinnen und Repräsentanten 
verunglimpfen oder verächtlich machen. 
Die von Soldatinnen und Soldaten gefor
derte politische Treuepflicht charakterisierte 

die ehemalige Bundesministerin der Vertei
digung Annegret KrampKarrenbauer im Juli 
2020 als 

„Pflicht zur Wachsamkeit, damit das  
Gift des Unfreiheitlichen, des 
 Völkischen, des Militaristischen, des 
 Extremismus aller Schattierungen und 
des Gewaltverherrlichenden unsere 
Bundeswehr nicht angreift“.

Das Feierliche Gelöbnis ist sichtbarer Ausdruck der 
Bindung an unseren Staat. 

„Die Würde 
des Menschen 
ist unantastbar.“
 
(Artikel 1, Grundgesetz)
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Doch welche subjektiven und objektiven An
forderungen ergeben sich aus der politischen 
Treuepflicht und aus der vom Dienstherrn ge
forderten Verfassungstreue im Einzelnen?
Zur Klärung dieser Frage bedarf es zu
nächst einer Erläuterung des abstrakten 
und weitgefassten Begriffs der freiheitli
chen demokratischen Grundordnung. Da
bei sind zuallererst Artikel 1 und 20 GG 
zu nennen. Der Gesetzgeber hat diese in 
Artikel 79 Absatz  3 GG zu unveränderba
ren elementaren Verfassungsgrundsätzen 
der Bundesrepublik Deutschland erklärt. 
Aus den dort genannten Grundsätzen 

abgeleitet zählen gemäß Paragraf 4 Ab
satz 2 Bundesverfassungsschutzgesetz 
zur freiheitlichen demokratischen Grund
ordnung:

• die Achtung vor den im Grundgesetz 
konkretisierten Menschenrechten, vor 
allem vor dem Recht der Person auf 
Leben und freie Entfaltung der Persön
lichkeit, 

• die Volkssouveränität, 
• die Gewaltenteilung, 
• die Verantwortlichkeit der Regierung,
• die Unabhängigkeit der Gerichte, 

Mutige Bekenntnisse zur Wertebindung:
Öffentliches Gelöbnis am Hambacher Schloss 2019.
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• die Gesetzmäßigkeit der Verwaltung, 
• das Mehrparteienprinzip, 
• die Chancengleichheit für alle 

 politischen Parteien und 
• das Recht auf verfassungsmäßige Bil

dung und Ausübung einer Opposition. 

In einer richtungsweisenden Entscheidung 
stufte das Bundesverfassungsgericht am 
17. Januar 2017 dementsprechend drei we
sentliche Elemente als Kernbestandteile der 
freiheitlichen demokratischen Grundordnung 
ein: die Menschenwürde, das Demokratie
prinzip und die Rechtsstaatlichkeit:

• Die Würde des Menschen sei Aus
gangspunkt der freiheitlichen demokrati
schen Grundordnung, so das Gericht in 
seiner Entscheidung. 

Mit der Menschenwürde wird die Vorstellung 
verbunden, dass alle Menschen unabhängig 
von irgendwelchen Merkmalen wie etwa 
Herkunft, Geschlecht oder Alter gleichwertig 
sind. Denn sie alle zeichnet ein einzigartiges 
menschliches Wesensmerkmal, nämlich die 
unter allen Umständen zu schützende Men
schenwürde, aus. Dieses Wesensmerkmal 
stellt somit keine Eigenschaft wie etwa Klug
heit, ästhetische Schönheit oder Großzügig
keit dar. Dem Begriff der Menschenwürde 
liegt vielmehr der Ansatz zugrunde, dass je
der Mensch bereits durch seine Existenz an 
sich ungemein wertvoll ist. Menschenwürde 
beinhaltet damit eine über allem stehende 
und sich in jeder normierten Handlungsan
weisung widerspiegelnde Achtungs und 
Schutzverpflichtung, weshalb sämtliche Ge
setze in der Bundesrepublik Deutschland 
letztlich auf der Menschenwürde basieren. 
Unmittelbar deutlich wird dies am grund
gesetzlichen Diskriminierungsverbot, an den 
Freiheitsrechten (etwa der Meinungsfreiheit) 
sowie den Schutzrechten (wie dem Folter
verbot oder der Garantie einer fairen Ge
richtsverhandlung), aber auch anhand der 
sozialen Menschenrechte wie dem Recht 
auf Arbeit oder Bildung. 

• Ferner seien die gleichberechtigte Teil
nahme aller Bürgerinnen und Bürger an 
der politischen Willensbildung sowie 
die vom Volk ausgehende Staatsgewalt 
unverzichtbare Bestandteile der freiheit
lichen  demokratischen Grundordnung, 
so das Bundesverfassungsgericht am  
17. Januar 2017. 

• Schließlich stufte das Gericht die Bin
dung der öffentlichen Gewalt an Recht 
und Gesetz sowie die entsprechende 
Kontrolle durch unabhängige Gerichte 
als bestimmend für die freiheitliche de
mokratische Grund ordnung ein. 

Um ihrer politischen Treuepflicht nach Para
graf 8 SG zu genügen, müssen Soldatinnen 
und Soldaten der Bundeswehr folglich zu
mindest diese drei zentralen Elemente aner
kennen und durch ihr gesamtes Verhalten für 
die Erhaltung von Menschenwürde, Rechts
staatlichkeit und Demokratieprinzip eintreten. 

Um im Zweifelsfall die Verfassungstreue ei
ner Person zu beurteilen und festzustellen, 
bedarf es einer umfassenden Beleuchtung 
dieser an sich, der Umstände sowie des 
Sachverhalts. Dies gilt für Beamtinnen und 
Beamte, Soldatinnen und Soldaten sowie 
für Beschäftigte mit Tarifvertrag für den öf
fentlichen Dienst: 

„Für die Beurteilung der Verfassungs-
treue sind sowohl die innere Einstellung 
als auch die Betätigung heranzuzie-
hen. Die Mitgliedschaft in einer ver-
fassungsfeindlichen Organisation oder 
ein Tätigwerden für diese können Indi-
zien für das Fehlen der Bereitschaft 
zur Verfassungstreue sein. Als äußeres 
Kennzeichen können das persönliche 
Verfassungsverständnis und das Feh-
len der Bereitschaft herhalten, sich von 
verfassungsfeindlichen Zielen der Orga-
nisation, der er angehört oder für die er 
eintritt, zu distanzieren“,
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so der Rechtswissenschaftler Kai Litschen 
in einem Beitrag über die Verfassungs
treuepflicht von nach Tarifvertrag für den 
öffentlichen Dienst beschäftigten Arbeit
nehmerinnen und Arbeitnehmern. Liegen 
nachweislich verfassungsfeindliche Be
strebungen und oder Verhaltensweisen 
im öffentlichen Dienst Beschäftigter – ob 
inner oder außerdienstlich – vor, kommt 
es aufgrund des erheblichen Vertrauens
verlusts in aller Regel staatlicherseits zur 
Kündigung des Arbeitsvertrags – unab
hängig von einer etwaigen gleichzeitigen 
Strafbarkeit.

Für den Verstoß gegen die für Soldatinnen 
und Soldaten geltende politische Treue
pflicht nach Paragraf 8 SG genügt die 
Verletzung einer der beiden Alternativen 
der Norm. Eine Pflichtverletzung liegt dem
nach bereits vor, wenn eine Soldatin etwa 
verfassungstreu eingestellt ist, sie jedoch 
durch ein entsprechendes Verhalten objek
tiv den Anschein erweckt, sie erkenne die 
freiheitliche demokratische Grundordnung 
nicht an. Als Beispiel kann hierfür ein aus 
Sicht einer Soldatin scherzhaft gemeinter 
und ihr zufolge vermeintlich „lustiger“ – ob
gleich tatsächlich menschenverachtender 
und rassistischer – Post in sozialen Medien 
angeführt werden. In solchen Fällen be
steht in der Regel kein Spielraum mehr für 
eine Geltendmachung des Grundrechts 
auf Meinungsfreiheit. Diese umfasst zwar 
grundsätzlich auch Satire und „schwarzen 
Humor“, sie findet ihre Grenzen jedoch in 
den Verfassungsgrundsätzen der Unan
tastbarkeit der Menschenwürde sowie der 
Gleichwertigkeit aller Menschen Die Sol
datin, die die freiheitliche demokratische 
Grundordnung im Sinne des Grundgeset
zes zwar grundsätzlich vollumfänglich aner
kennt, hat in dem genannten Beispiel durch 
ihren rassistischen Post den gegenteiligen 
Anschein erweckt und suggeriert, eben 
nicht bereit zu sein, durch ihr gesamtes Ver
halten für deren Erhaltung einzutreten. Als 
Staatsbürgerin in Uniform hätte sie dies we

nigstens vorhersehen können und müssen. 
Damit hätte sie zumindest fahrlässig gegen 
eine wesentliche soldatische Pflicht, die 
politische Treuepflicht, verstoßen. 
Allgemein gilt: Bei erwiesenen Verstößen 
gegen die politische Treuepflicht müssen 
Soldatinnen und Soldaten grundsätzlich 
mit der Verhängung der Höchstmaßnah
me im gerichtlichen Disziplinarverfahren, 
der Entfernung aus dem Dienstverhältnis, 
rechnen. Eine im Hinblick auf die genann
ten elementaren Verfassungsgrundsätze 
der Menschenwürde, der Rechtsstaatlich
keit sowie des Demokratieprinzips defizitäre 
Einstellung, verbunden mit der Verdeutli
chung letzterer durch entsprechendes Ver
halten, erschüttert das Vertrauensverhältnis 
zwischen dem Soldaten oder der Soldatin 
und dem Dienstherrn in aller Regel auf der
art schwerwiegende Weise, dass es als 
zerrüttet gelten kann. Wer hingegen ledig
lich durch fahrlässiges Verhalten den An
schein fehlender Verfassungstreue erweckt 
hat, darf auf mildere Disziplinarmaßnahmen 
als die Entfernung aus dem Dienstverhält
nis hoffen. Bei der Maßnahmenbemessung 
spielen verschiedene Faktoren eine Rolle, 
wie etwa „Qualität und Quantität“ der Hand
lungen, die objektiv der freiheitlichen demo
kratischen Grundordnung zuwiderlaufen. 
Zudem kommt es auf die Frage von Vorsatz 
oder Fahrlässigkeit sowie eine – in selte
nen Fällen – erwiesene mangelnde Verfas
sungstreue an. 

Unabhängig von den drohenden arbeits 
oder disziplinarrechtlichen Konsequenzen 
sollten alle Angehörigen der Bundeswehr 
die freiheitliche demokratische Grundord
nung anerkennen und bereit sein, durch ihr 
gesamtes Verhalten jederzeit für ihre Erhal
tung einzutreten. Auch nach dem Leitbild 
der Staatsbürgerin und des Staatsbürger 
in Uniform wird das überzeugte und enga
gierte Eintreten für unseren Staat und des
sen Verfassung als unverzichtbar erachtet. 
Bestenfalls ist der geistige und moralische 
Kompass der Bundeswehrangehörigen nach 

VERFASSUNGSTREUE

den Grundsätzen der Unantastbarkeit der 
Menschenwürde, der Rechtsstaatlichkeit 
sowie des Demokratieprinzips ausgerichtet 
und lässt sich auch durch äußere gesell
schaftliche Entwicklungen, Verunsicherun
gen und Gefährdungen nicht verstellen 
oder fehlleiten. Die Voraussetzungen der 
Verfassungstreue und des Einhaltens der 
politischen Treuepflicht sowie eine gewisse 
demokratische, moralische und ideologische 
Standfestigkeit dürften dann selbst in Zeiten 
zunehmender Polarisierung und allgemeiner, 
meist anonymer Empörungslust, etwa in den 
sozialen Medien, keine Herausforderungen 

mehr darstellen. Die Werte und Normen des 
Grundgesetzes bieten unabhängig von auto
ritären Tendenzen, Phänomenen wie Populis
mus und einer steigenden Zahl kursierender 
Falschnachrichten eine unerschütterliche 
Grundlage für ein inneres Koordinatensystem 
demokratischer Werte sowie der Mensch
lichkeit. Sämtliche Staatsbürgerinnen und 
Staatsbürger, insbesondere aber diejenigen 
in Uniform, sollten nach diesem Verständ
nis Verteidigerinnen und Verteidiger unserer 
Werte sein und sich dem Schutz sowie der 
Bewahrung unserer Verfassung verpflichtet 
fühlen. ■

Der Verfassungsschutz –  
ein unverzichtbares Instrument  

der wehrhaften Demokratie.
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TRADITION UND MILITÄRISCHES BRAUCHTUM

Wenn es um die öffentliche Wahrnehmung 
von Militär geht, haben viele Menschen 
ganz bestimmte Vorstellungen und Bilder 
im Kopf. Man denkt zunächst an Gewehre, 
Panzer, Kampfflugzeuge, Kriegsschiffe und 
weitere Waffentechnik. 

Äußere Form = Innere Führung 

Der Ukrainekrieg hat hierbei sicherlich viele 
vage Vorstellungen präzisiert. Mit Blick auf 
die Soldatinnen und Soldaten ist zunächst 
die Uniform auffällig, der früher so bezeich
nete „bunte Rock“, mit dem Soldatinnen 
und Soldaten bereits auf den ersten Blick zu 
erkennen sind. Hierzu gehören die Dienst
gradabzeichen, die den militärischen Rang 
abbilden. Auch Barett, Schiffchen oder 
Schirmmütze sind Bestandteile der Uniform. 

Das Eiserne Kreuz, die militärische 
Grußpflicht, das formale Auftreten, 
Kommandoton, zahlreiche sprachliche Be
sonderheiten, Dienstgradbezeichnungen 
wie Feldwebel, die Marschordnung, die 
Militärmusik und militärische Rituale wie 
vor allem das Feierliche Gelöbnis und der 
Große Zapfenstreich sind Ausdrucksfor
men von teilweise sehr altem militärischem 
Brauchtum. Diese Formen, Symbole und 
Rituale werden von der Öffentlichkeit oft
mals mit einer Mischung aus Faszination 
und Befremdung betrachtet. 

In den eigenen Reihen werden sie heute mit 
dem Scheinargument der Funktionalität oft 
an den Rand gedrängt oder sogar bewusst 
missachtet. Diese Geringschätzung ver
kennt, dass äußere Formen auch Ausdruck 
einer inneren Haltung, der eigenen Identität 
und des beruflichen Selbstverständnisses 
sind. Die Bundeswehr täte gut daran, bei 

ihrer Neuorientierung zu vielen drängenden 
Fragen auch diesem Aspekt die notwendi
ge Aufmerksamkeit zu widmen. Denn das 
vielgeforderte neue Mindset ist bei näherer 
Betrachtung nur die an aktuelle und künftige 
Erfordernisse angepasste Rückbesinnung 
auf bewährte Überzeugungen, Gewisshei
ten und Erfahrungen. In seinen geistigen 
Voraussetzungen und Grundlagen besteht 
unser Mindset auch aus den gewachsenen, 
wertgebundenen Traditionen, die sich zum 
Teil auch im militärischen Brauchtum der 
Bundeswehr niederschlagen.

Tradition = sinnstiftende Auswahl aus 
der Geschichte

Die aus dem Traditionserlass von 1982 wei
terentwickelten und 2018 veröffentlichten 
„Richtlinien zum Traditionsverständnis und 
zur Traditionspflege“ benennen die Tra
dition der Bundeswehr als den Kern ihrer 
Erinnerungskultur. Als organische und ge
nerationsübergreifende Ausdrucksform des 
werteorientierten Selbstverständnisses der 
gesamten Bundeswehr dient unsere Tradi
tion auch der notwendigen Verankerung in 
der Gesellschaft. Das bedeutet dann aber 
auch, dass es eine Tradition sein muss, 
die auf gemeinsame Wurzeln und Wer
te zurückgreift oder zu zivilen Werten und 
Normen zumindest nicht im Widerspruch 
stehen darf.

Nun ist Tradition in der Bundeswehr be
kanntlich nicht bloß Geschichte, sondern 
vielmehr die bewusste, absichtsvolle und 
sinnstiftende Auswahl aus der Geschichte. 
Denn nicht alles, was geschichtlich über
liefert ist, kann auch eine würdige Tradition 
begründen. Das dürfte mit Blick auf unsere 
eigene Geschichte auf Anhieb verständlich 

sein. Die Tradition der Bundeswehr stiftet 
mit ihrem Wertebezug auch Identität und 
schafft Zusammenhalt in der Truppe. Denn 
sie begreift die Werte und Normen der frei
heitlichen demokratischen Grundordnung 
ebenso wie die Innere Führung als ihren 
eigentlichen Wesenskern. Traditionsstif
tend ist vor allem die mehr als 60jährige 
Geschichte der Bundeswehr. Sie ist Mittel
punkt ihres Traditionsverständnisses. Die 
Traditionspflege in der Bundeswehr stärkt 
das Bewusstsein für ihre eigene Geschich
te und den Stolz auf ihre Leistungen, sei es 

in der jahrzehntelangen erfolgreichen Er
haltung des Friedens im Bündnisrahmen, in 
den zahlreichen Auslandseinsätzen und Mis
sionen sowie in der immer wieder vorbildlich 
geleisteten Amts und Katastrophenhilfe.

Die europäische Traditionsperspektive

Zwei weitere Aspekte sind dabei von beson
derer Bedeutung. Der erste Gesichtspunkt 
weist über den nationalen Horizont hinaus. 
Denn die Tradition der Bundeswehr, die sich 
auch als Bündnisarmee in der europäischen 

Im Großen Zapfenstreich sind Brauch und Symbolik zu 
Tradition vereint. Ehrenkompanie und Fackelträger stellt das 

Wachbataillon beim  Bundesministerium der Verteidigung.  
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und transatlantischen Werte und Sicher
heitsgemeinschaft versteht, beschränkt sich 
nicht nur auf rein nationale Traditionsinhal
te, sondern öffnet sich bewusst auch dem 
abendländischen Traditionshorizont. Bereits 
die Himmeroder Denkschrift von 1950 for
derte in diesem Kontext die Schaffung eines 
europäischen Geschichtsbildes als geistige 
Grundlage für künftige europäische Solda
ten. Die Verpflichtung auf die europäische 
Idee und ihre Ideale „überdeckt alle traditio
nellen nationalen Bindungen“, wie es in der 
Denkschrift heißt. Daraus lässt sich in Über
einstimmung mit dem Weißbuch 2016 auch 
als Aufgabe ein künftiges gemeinsames 
europäisches Führungs und Traditionsver
ständnis ableiten.

Kriegsverbrechen in großem Umfang be
teiligt. Während des Zweiten Weltkriegs 
waren alle Teilstreitkräfte, Truppenver
bände, die Militärverwaltung und der 
Rüs tungsbereich in diese Verbrechen ver
strickt. 

Auch die ehemalige Nationale Volksarmee 
(NVA) der DDR diente mit ihrem Selbstver
ständnis als Partei und Klassenarmee einer 
sozialistischen Diktatur. Damit sicherte die 
NVA nach der überwundenen nationalso
zialistischen Diktatur dem menschenverach
tenden SEDRegime die jahrzehntelange 
Zwangsherrschaft über einen Teil des deut
schen Volkes.

Aus diesen Gründen können Wehrmacht und 
NVA für die Bundeswehr nicht traditionswür
dig sein, was jedoch nicht ausschließt, dass 
einzelne ehemalige Angehörige der Wehr
macht und der NVA aufgrund ihres individu
ellen Verhaltens oder ihrer besonderen Taten 
eine persönliche Traditionswürdigkeit aufwei
sen. Dies gilt beispielsweise für die Persön
lichkeiten des militärischen Widerstandes, 
insbesondere im Kontext der Ereignisse vom 
20. Juli 1944. 

Der militärische Widerstand als  
Traditionssäule

Gehorsam, Disziplin und Pflichterfüllung 
sind traditionelle militärische Tugenden. 
Man spricht oft sogar von den universellen 
und zeitlosen soldatischen Tugenden. Aber 
auch sie finden für die Soldatinnen und Sol
daten der Bundeswehr ihre Grenzen, wenn 
dadurch zentrale Werte des Grundgesetzes 
verletzt würden. Dazu zählen insbesondere 
die Achtung der Menschenwürde, die Wah
rung von Rechtsstaatlichkeit und Völker
recht, der Ausschluss jeder Gewalt und 
Willkürherrschaft sowie die Verpflichtung 
auf Freiheit und Frieden. Die Bundeswehr 
fordert im Gegensatz zur Wehrmacht und 
der NVA keinen bedingungslosen Gehor
sam, sondern lässt aus geschichtlicher 

Erfahrung einen gewissensgeleiteten Ge
horsam zu, der freilich eine große Selbst
verantwortung erfordert. Die Mitglieder 
des militärischen Widerstandes um Oberst 
Claus Schenk Graf von Stauffenberg ha
ben in der deutschen (Militär)Geschichte 
eine vorbildliche soldatischethische Hal
tung gezeigt. Sie sind am 20. Juli 1944 
aktiv gegen das NSRegime vorgegangen 
und haben unter Einsatz ihres Lebens und 
unter Gefährdung ihrer Angehörigen eine 
Tapferkeit bewiesen, die für unsere Tradition 
Vorbildcharakter hat.  Denn sie stellten die 
Gewissensfreiheit und die persönliche Ver
antwortung gegenüber dem deutschen Volk 
sowie vor der Geschichte und vor ihrem 
Gott höher als den blinden Gehorsam ge
genüber dem nationalsozialistischen Kollek
tiv und dem sogenannten „Führereid“. 

Unser Gewissen schließt blinden 
 Gehorsam aus

Tradition und Brauchtum werden häufig als 
Synonym verwendet, doch im Verständnis 
der Bundeswehr gibt es dabei wesentliche 
Unterschiede, die in der Werthaftigkeit be
gründet liegen. Denn militärisches Brauch
tum transportiert – anders als die Tradition 
– keine Werte; im Brauchtum steht vielmehr 
die bloße Form vor dem tatsächlichen Inhalt, 
den sie aber ein Stück weit symbolisieren 
kann. Eine richtig verstandene Tradition hat 
einen Wesenskern aus Werten. Brauchtum 
beschränkt sich demgegenüber auf äußere 
Formen und Rituale, wie wir sie auch aus 
der zivilen Brauchtumspflege beispielsweise 
in Heimat, Schützen und Trachtenvereinen 
kennen. 

Brauchtum ist veränderlich, vermittelt aber 
Identität und Orientierung. Militärisches 
Brauchtum hat sich oft über lange Zeiträume 
herausgebildet und dabei fortwährend ver
ändert. Der Ursprung, wann, wie und wes
halb sich bestimmte Bräuche herausgebildet 
haben, lässt sich oft nicht mehr eindeutig 
bestimmen. Brauchtum stützt sich auf Über
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Mit Reden und einer Ehrenab ordnung wird jährlich in Berlin des 
Attentates vom 20. Juli 1944 gegen das national sozialistische 
Regime gedacht. 

Der zweite Gesichtspunkt schaut in unse
re eigene Geschichte zurück und damit 
auf frühere deutsche Armeen, um deren 
Traditionswürdigkeit für die Bundeswehr
tradition zu prüfen. 

Wehrmacht und Nationale Volksarmee 
nicht traditionswürdig

Auch hier hatte die Himmeroder Denk
schrift bereits klar vorgegeben, „dass 
ohne Anlehnung an die Formen der alten 
Wehrmacht heute grundlegend Neues 
zu schaffen ist“. Die ehemalige deutsche 
Wehrmacht war als willfähriges Werkzeug 
des nationalsozialistischen Unrechts und 
Terrorregimes an zahlreichen grauenhaften  
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lieferung und kann die Zeiten überdauern, 
aber auch völlig verschwinden. Es wird dann 
nicht mehr ausgeübt, wenn sich Rahmen
bedingungen und Einstellungen ändern. So 
war das Singen in der Truppe früher stark 
verbreitet, nicht nur als Marsch mit Gesang, 
sondern auch in geselliger Runde. Ein aktu
elles Angebot soll das Liederbuch der Bun
deswehr wiederbeleben.

Das Brauchtum der Bundeswehr ist wichtig 
für die Truppe und für die soldatische Ge
meinschaft. Denn es fördert Zusammenhalt 
und Kameradschaft, stärkt das WirGefühl, 
erzeugt einen gesunden Waffenstolz und 
gibt Orientierung im militärischen Alltag. 
Einzelne Teilstreitkräfte, Truppengattungen 

und Einheiten pflegen ihr eigenes Brauch
tum, das ihre jeweiligen Besonderheiten 
hervorhebt. Beispiele sind die Flaggenpara
de oder die „Schlachtrufe“ der verschiede
nen Truppengattungen.

Die Vermittlungsrolle und Vorbild-
verantwortung der Vorgesetzten

Mit den Traditionsrichtlinien und den Rege
lungen, die von den Teilstreitkräften und Or
ganisationsbereichen für die Traditionspflege 
erstellt wurden, liegen alle konzeptionellen 
Grundlagen vor. Standardwerke wie der 
traditionelle „Transfeldt“ („Wort und Brauch 
im deutschen Heer“) oder das vom damali
gen Militärgeschichtlichen Forschungsamt 

herausgegebene Buch „Symbole und Ze
remonielle in deutschen Streitkräften“ ver
mitteln die wesentlichen Grundkenntnisse. 
In Zweifelsfragen können auch das Zentrum 
Innere Führung oder die Ansprechstelle für 
militärhistorischen Rat am Zentrum für Mi
litärgeschichte und Sozialwissenschaften 
der Bundeswehr weiterhelfen. Es ist bei der 
Tradition also auch nicht anders als bei der 
Inneren Führung. Sie muss einfach gelebt 
werden, dann wird sie erst richtig verständ
lich und begreifbar. Und hier beginnt auch 
wieder die Verantwortung der Vorgesetzten 
und der militärischen Führung. Ein Bataillons
kommandeur, der kein Hintergrundwissen 
zur Namensgebung „seiner“ Kaserne besitzt, 
sollte sich kritisch fragen, ob er seinen Aus
bildungsauftrag und seine Verantwortung für 
die Prägung des Führerkorps verstanden hat.

Dass die Traditionsrichtlinien in die Truppen
ausgabe der Vorschrift Innere Führung auf
genommen wurden, hat seinen guten Grund. 

Denn die Tradition der Bundeswehr speist 
sich vorrangig aus deren eigener Geschich
te: Für dieses Traditionsverständnis sind die 
Leistungen aller Angehörigen der Bundes
wehr bedeutsam. Das schließt auch die Ehe
maligen, Reservistinnen und Reservisten und 
Veteranen ein. Darauf dürfen sie alle zu Recht 
stolz sein und sollten dies auch in einer an
gemessenen Traditionspflege zum Ausdruck 
bringen, ohne Überheblichkeit und ohne un
nötige Anleihen bei Wehrmachts oder NVA
Traditionen. Traditionsstiftend ist schließlich 
das Konzept der Inneren Führung selbst mit 
dem Leitbild der Staatsbürgerin und des 
Staatsbürgers in Uniform. Denn dieses Leit
bild beinhaltet mit der freien Persönlichkeit, 
mit den Werten unseres Staates und mit der 
militärischen Leistungsfähigkeit alle Elemente, 
die für eine gute Tradition benötigt werden. ■

 
Die Inspekteure der militärischen 

Organisationsbereiche geben Leitlinien heraus, 
die das Traditionsverhalten stärken. 

Die abgebildeten Handreichungen können über 
das Intranet bezogen werden.

Die Musikkorps der Bundeswehr wirken beim Truppenzeremoniell an vielen Orten mit. 
Hier bei der Begrüßung des deutschen Soldatensonderzuges in Lourdes 2023.

154 155



PFLICHTERFÜLLUNG UND GEHORSAMPFLICHTERFÜLLUNG UND GEHORSAM

PFLICHTERFÜLLUNG UND GEHORSAM

Im soldatischen Tugendsystem nehmen 
Pflichterfüllung und Gehorsam seit jeher 
einen wichtigen Platz ein. Sie garantieren 
im Regelfall, dass Befehle gewissenhaft 
ausgeführt und Aufträge zuverlässig erle
digt werden. Daher werden diese beiden 
Begriffe in unserem Soldatengesetz (SG) 
besonders berücksichtigt. Die Grundpflicht 
(Paragraf 7 SG) zum treuen Dienen und 
tapferen Verteidigen bildet bekanntlich die 
Essenz unserer Eidesformel. Die Pflichten 
des bzw. der Vorgesetzten (Paragraf10 
SG) werden aber besonders hervorgeho
ben, da mit ihm oder ihr eine beispielge
bende Rollenerwartung „in seiner Haltung 
und Pflichterfüllung“ verbunden wird. Wei
tere soldatische Pflichten beziehen sich 
auf staatsbürgerliche Loyalität (Paragraf 8 
SG), Gehorsam (Paragraf 11 SG), Kame
radschaft (Paragraf  12  SG), Wahr heit in 
dienstlichen Angelegenheiten (Paragraf 13 
SG) und Verschwiegenheit (Paragraf  14 
SG). Dieser Pflichtenkatalog zeigt, dass den 
Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr 
neben ihren Rechten als Staatsbürgerin und 
Staatsbürger in Uniform auch ein erhebli
ches Maß an Pflichterfüllung und Gehorsam 
abverlangt wird, was für den zivilen Bereich 
in diesem Umfang nicht gilt. 

Der Pflicht zu folgen, gehorsam zu sein, ist 
oftmals ein schwieriger, unbequemer Pfad, 
dem wir nur allzu gern ausweichen. Die 
wenigsten von uns werden von selbst zu 
pflichtbewussten Bürgerinnen und Bürgern. 
Mehrheitlich bedarf dieser Prozess vieler 
Jahre der Erziehung und Ausbildung durch 
die Gesellschaft. Es ist ein weithin bekann
ter Satz, dass die Streitkräfte ein Spiegel der 
Gesellschaft sind. Wie reagieren sie in einer 
zunehmend individualisierten Gesellschaft, 
in der nicht mehr die Werte vermittelt wer

den, die es braucht, um pflichtbewusst zu 
leben, um die eigene Person einer Sache, 
einer Institution oder einem abstrakten Wert 
unterzuordnen, bis hin zur völligen Selbst
aufgabe? Wie können militärische Führer 
damit umgehen? Diese Fragen sollen vor 
dem Hintergrund zeitgemäßer Menschenfüh
rung dahingehend beantwortet werden, dass 
Soldatinnen und Soldaten dazu erzogen wer
den, aus freien Stücken die Pflicht als Not
wendigkeit zu akzeptieren, um die Freiheit zu 
schützen. Das Wort Offizier leitet sich nicht 
von ungefähr vom lateinischen officium ab, 
das in seiner Grundbedeutung Pflicht heißt.

Was ist eine Pflicht?  
Eine philosophische Herleitung

Wenn von Soldatinnen und Soldaten er
wartet wird, dass sie einer Pflicht nachkom
men, muss ihnen das Konzept „Pflicht“ als 
solches erklärt werden. Damit sind jedoch 
keine Beispiele für die im Soldatengesetz 
aufgeführten Pflichten gemeint. Vielmehr 
muss zunächst erläutert werden, was über
haupt etwas zur Pflicht macht, was sie als 
verpflichtende Erwartung und Handlung be
gründet.

Die Philosophie nennt uns dafür fünf Recht
fertigungsgründe. Eine Pflicht kann durch 
die Natur (des Menschen), durch die Ver
nunft, den göttlichen Willen, soziale Bräu
che und Traditionen oder durch Willkür 
begründet werden. Für unsere Betrachtung 
sind nur die ersten beiden von Interesse, da 
die Bundeswehr weder eine religiös konsti
tuierte Streitmacht ist, noch unsere Wehr
verfassung auf einer militanten Gesellschaft 
beruht. Reine Willkür kann schließlich eben
falls nicht die Entscheidung zum Soldaten
beruf erklären.

Pflichten, die uns die Natur gebietet, sind 
in den Bedingungen des menschlichen Zu
sammenlebens begründet. Erfüllen wir sie 
nicht, so ist die Gesellschaft, wie wir sie 
kennen und deren Vorzüge wir genießen, 
nicht länger aufrechtzuerhalten. 

Verantwortung für das Gemeinwesen

Es ist von herausragender Bedeutung, den 
Soldatinnen und Soldaten klarzumachen, 
dass ihr Dienst die Wahrung unseres Ge
meinwesens gewährleistet, und dass selbst 
die Pflichtverletzung eines einzelnen Indi
viduums den Anstoß für den Zusammen
bruch des Ganzen geben kann. Keiner von 
uns kann sich hinter der Masse verstecken, 
erst recht nicht in einer Welt, die so von Ver
antwortungslosigkeit des bzw. der Einzelnen 
geprägt ist wie der unseren: „Es ist die ei
gentliche Aufgabe des Beamten, einzusehen, 
dass er in der Rolle der Bürgerschaft handelt, 
ihre Würde und ihr Ansehen aufrechterhal
ten, Gesetze wahren, Rechte bestimmen 
und daran denken muss, dass sie seiner 
Verlässlichkeit anvertraut sind.“ Diese Worte 

des römischen Staatsmannes Marcus Tullius 
Cicero müssen uns auch heute noch An
sporn sein, aus der Masse herauszutreten, in 
vollem Bewusstsein unserer Verantwortung 
für das Gemeinwesen. Jeder muss wissen, 
dass der Staat ohne seinen Beitrag scheitern 
kann. Die amerikanische Philosophin Martha 
Nussbaum fordert daher zu Recht: „Jeder 
von uns muss tapfer sein, jeder muss diesen 
Kampf führen. Solche emotionalen Erzählun
gen brauchen wir, auch wenn wir erwachsen 
sind: Sie stellen eine Verbindung zu den bes
ten Werten einer Gesellschaft her.“ Wenn 
unsere Gesellschaft diese Geschichten nicht 
mehr erzählt, so müssen wir es tun.

Die Pfade der menschlichen Natur führen 
unweigerlich zur Vernunft. Kaum ein anderer 
Wesenszug hat die Philosophie derart be
wegt wie sie, und aus kaum einem anderen 
hat sie derart verbindliche Pflichten abgelei
tet. Unsere Natur ist der Grund dafür, dass 
wir unseren Urteilen einen moralischen Wert 
beimessen können und dadurch Pflichten 
überhaupt zu erkennen vermögen. Denn 
was moralisch geboten ist, muss gemäß der 

Wer ein Feuerkommando umsetzt, ist von dessen Notwendigkeit überzeugt.
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Philosophie Immanuel Kants zur Maxime des 
eigenen Handelns werden. Dass der mora
lische Wert einer Handlung sich eben nicht 
– im krassen Gegensatz zu Tendenzen des 
Zeitgeistes – auf den bloßen materiellen 
Vorteil des Individuums beziehen kann, er
gibt sich daraus, dass eine Gesellschaft aus 
Egoisten ganz undenkbar wäre; sie wäre 
eine bloße Horde aus Einzelnen, in der das 
Recht des Stärkeren herrschte. Wir wissen, 
dass es so nicht sein darf. 

Pflichterfüllung als Gehorsam gegen 
sich selbst

Daraus, aus unserer vernünftigen Erwägung, 
dass moralisch gebotene Handlungen auf 
die Gesellschaft, nicht bloß auf den Einzel
nen oder die Einzelne gerichtet sein müssen, 
entspringt unsere Pflicht, der Allgemeinheit 
zu dienen und uns selbst zurückzunehmen: 
Der niederländische Rechtsphilosoph Hugo 
Grotius begründet aus dieser Pflicht auch 
das staatliche Rechtswesen: „Diese […] 
der menschlichen Vernunft entsprechende 
 Sorge für die Gemeinschaft ist die Quel

le dessen, was man […] mit dem Namen 
Recht bezeichnet.“

Nachdem aufgezeigt wurde, woraus die 
Pflicht entsteht, ist zu klären, wie der Gehor
sam gegenüber der erkannten Pflicht erzeugt 
wird und woraus er resultiert. Der Gradmes
ser, der bemisst, ob wir unserer Vernunft und 
somit dem moralisch Gebotenen folgen, ist 
unser Gewissen. Der Naturrechtsphilosoph 
Samuel von Pufendorf drückte es so aus, 
dass das Gewissen die menschliche Hand
lung mit vernünftigen Gründen verbinde; tun 
wir unvernünftige Dinge, so haben wir Ge
wissensbisse. Eben dieses Gewissen ver
gegenwärtigt uns, dass wir für unsere Taten 
selbst verantwortlich sind, denn es wirkt aus 
uns selbst heraus, ohne äußeren Zwang. Es 
muss daher Aufgabe eines jeden militäri
schen Führers sein, an dieses Gewissen in 
den Soldatinnen und Soldaten zu appellie
ren. Der Zwang, mit dem Gehorsam erzeugt 
wird, darf nicht von außen, sondern er muss 
von innen, in der Soldatin und dem Soldaten 
selbst wirken. Der oder die Vorgesetzte muss 
diesen Umstand befördern. Dies verlangt 

aber, dass eine jede miltätische Führerin und 
jeder militärische Führer wahrhaftig Staats
bürgerin und Staatsbürger in Uniform ist. 
Neben seiner oder ihrer Rolle als Führungs
person, sind sie immer auch Vorbild sowie 
Vermittlerin oder Vermittler von Werten. Wir 
dürfen Soldatinnen und Soldaten nicht als 
unveränderliche Wesen ansehen. Vorgesetz
te werden nicht einfach von der Personalfüh
rung eingesetzt. Sie haben uns nicht lediglich 
die Handhabung von Waffen oder taktische 
Einsatzgrundsätze beizubringen. 

Pflichtenkollision

Vielmehr müssen Vorgesetzte mit noch grö
ßerer Überzeugungskraft die Werte unseres 
Staates und die Tugenden unserer Streit
kräfte lehren und diese begründen, damit 
die Soldatinnen und Soldaten nicht Söld
ner, sondern moralische Wesen sind, deren 
Pflichterfüllung aus einem inneren Gehorsam 
resultiert, der ihre zweite Natur geworden ist. 
Der Philosoph Friedrich Schelling hat dies so 
ausgedrückt: „Derjenige ist nicht gewissen
haft, der sich im vorkommenden Fall noch 
erst das Pflichtgebot vorhalten muss, um sich 
durch Achtung für dasselbe zum Rechttun zu 
entscheiden.“ Somit werden sie das tun, was 
wir in der Bundeswehr als unseren eigenen 

  ZUSAMMENFASSUNG

Die Werte und Tugenden, die verantwortungsvolle und pflichtbewusste Bürgerinnen und 
Bürger kennzeichnen, werden in der Gesellschaft oft noch nicht ausreichend vermittelt. 
Um dem Leitbild von der Staatsbürgerin und dem Staatsbürger in Uniform gerecht zu 
werden, muss daher eine Persönlichkeitsbildung stattfinden. Die Streitkräfte müssen den 
Mut haben, dort kein Spiegelbild der Gesellschaft zu sein, wo es ihre Einsatzbereitschaft 
gefährdet. Das Pflichtbewusstsein der Soldatinnen und Soldaten muss sich von innen, 
aus eigener Einsicht heraus entwickeln, nicht durch äußeren Zwang. Militärische Führer 
müssen auch Vorbilder als Staatsbürgerin und Staatsbürger und Mensch sein, um die 
moralische Bildung der Soldatinnen und Soldaten zu fördern. Die Bundeswehr muss so
mit das auffangen, was die Gesellschaft in Teilen nicht mehr leistet. Die Innere Führung mit 
ihren Grundsätzen und Gestaltungsfeldern bietet hierzu nicht nur eine bewährte Konzep
tion, sondern vielfältige zeitgemäße Angebote und Vermittlungsformate. 

In Extremsituationen gilt es, das Gelernte und Eingeübte ohne Zeitverzug anzuwenden.

Anspruch formuliert haben: in Freiheit dienen.
Das Leitbild von der Staatsbürgerin und 
dem Staatsbürger in Uniform bedeutet ja, 
dass wir nicht nur Soldatinnen und Solda
ten sind, sondern auch Töchter und Söhne, 
Schwestern und Brüder, Mütter und Väter. 
Als solche haben wir ebenso Pflichten wie 
gegenüber dem Dienstherrn und unserem 
Land. Es ist möglich und geschieht durch
aus nicht selten, dass diese Pflichten mit
einander konkurrieren, oftmals sogar im 
Widerstreit miteinander stehen.

In solchen Fällen wird uns eine Entschei
dung abverlangt, die schmerzhaft ist. Sie 
stellt militärische Führerinnen und Füh
rer vor die Herausforderung, zu erkennen, 
wann die persönlichen Belange der Unter
gebenen wichtiger sind als die dienstlichen 
Anforderungen. Wir als Vorgesetzte sind 
nicht nur unserem Dienstherrn verpflichtet, 
sondern auch unseren Untergebenen. Das 
ist es, was Fürsorge im eigentlichen Sinne 
meint oder wie es schon vor 2000 Jahren 
Cicero ausgedrückt hat: „Denn wie die Vor
mundschaft, so ist auch die Fürsorge für 
das Gemeinwesen zum Nutzen derjenigen 
zu führen, die anvertraut worden sind, nicht 
zu dem derjenigen, denen es anvertraut 
worden ist.“ ■
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FÜRSORGE UND BETREUUNG

Fürsorge und Betreuung gab es in den Ar
meen dieser Welt schon immer in unter
schiedlicher Ausprägung. Schon seit der 
Antike hatten die politische und militärische 
Führung ein Interesse daran, mit geeigneten 
Maßnahmen die Bedürfnisse und Erwartun
gen der Truppe zu befriedigen. Die Motive 
dafür sind vielschichtig. Ziel war es insbeson
dere, die Motivation, Kampfkraft und Durch
haltefähigkeit zu gewährleisten. Fürsorge und 
Betreuung sind daher keine Erfindung der 
Inneren Führung. Seit Gründung der Bun
deswehr war ein „Arbeitsgebiet Truppen
betreuung“ vorgesehen, das die Bereiche 
Seelsorge, kulturelle Betreuung sowie die zi
vilberufliche Aus und Fortbildung beinhalte
te. Fürsorge und Betreuung stellen bis heute 
ein eigenes Gestaltungsfeld der Inneren Füh
rung dar. Die Maßnahmen und Methoden der 
Fürsorge und Betreuung verändern sich mit 
jeder Generation. 

Die Ansprüche steigen

Was unseren Eltern oder uns selber noch 
völlig ausreichte, wird den Ansprüchen der 
jungen Soldatinnen und Soldaten, die sich 
heute für den Dienst in den Streitkräften 
entscheiden, nicht mehr vollumfänglich ge
recht. Dinge, die früher als wichtig und zeit
gemäß erschienen, entsprechen heute kaum 
mehr den Interessen und Bedürfnissen jun
ger Menschen. Früher gab es Betreuungs
einrichtungen in der Bundeswehr. Hierzu 
gehörten „Heimgesellschaften“, Freizeitbü
ros sowie Sport und Bastelhallen, in denen 
Tischtennistische, Kickerkästen und Spiele
sammlungen bereitstanden. Ob das gute 
alte Lesezimmer in den Einheiten wirklich 
jemals seinen vorgesehenen Zweck erfüllte, 
mag dahingestellt sein. Mit der Aussetzung 
der allgemeinen Wehrpflicht, der Reduzie

rung der Bundeswehr und mit dem Hand
lungsfeld der „Nichtunterkunftspflichtigen 
Soldaten“ (NIUKS) ist ohnehin eine völlig 
andere Lage entstanden, die sich auf Für
sorge und Betreuung erkennbar auswirkt.  
Der frühere Wehrbeauftragte HansPeter 
Bartels hat seinerzeit zur NIUKSProblema
tik sogar geschrieben: 

„Deshalb hat die Forderung nach einem 
Bett und einem Spind in einer Stube 
einer Kaserne der Bundeswehr für jede 
Soldatin und jeden Soldaten in der heu-
tigen Zeit auch eine  
sicherheitspolitische Dimension.  
Präsenz heißt da sein.  
Oder wenigstens da sein können.“

Hier sind neben der Flexibilität und Anpas
sungsfähigkeit der Vorgesetzten vor allem die 
Maßnahmen des Dienstherrn zur Verbesse
rung der Infrastruktur gefragt. Auch wenn Vor
gesetzte andere Ansprüche oder Prioritäten 
sehen sollten, müssen sie offen für die Be
dürfnisse ihrer Soldatinnen und Soldaten sein. 
Das setzt voraus, mit der Zielgruppe zu spre
chen, um deren Wünsche und Erwartungen 
zu erfahren. Die Telefonzelle vor dem Mann
schaftsheim wurde beispielsweise längst vom 
Wunsch nach ständigem Zugang zum Inter
net und der Möglichkeit zur uneingeschränk
ten Kommunikation abgelöst. 

Zur Fürsorge verpflichtet

Zeitgemäße Freizeitformen, geänderte kul
turelle und soziale Kommunikation und neue 
Bedürfnisse dürfen nicht einfach negiert und 
abgetan werden. Der Dienstherr und die Vor
gesetzten sind gefragt, sich diesen Anforde
rungen zu stellen. 

Fürsorge kann allgemein als sozialstaat
lich organisierte Hilfeleistung für bedürfti
ge Personen verstanden werden. Dahinter 
steht seit der Zeit der Aufklärung der Ge
danke einer allgemeinen Wohlfahrt. In den 
verschieden deutschen Verfassungen 
wurde diese Fürsorgeidee als staatliche 
Verpflichtung verstanden und in der Bun
desrepublik Deutschland schließlich im 
Bundessozialhilfegesetz verankert. Im 
deutschen Wehrrecht wird die Fürsorge
pflicht mit einem besonderen Dienst und 

Treueverhältnis begründet und erstreckt 
sich auch auf die Familienangehörigen. 
Dazu gehören insbesondere die Unter
haltssicherung sowie die Soldatenver
sorgung mit Geld und Sachbezügen, die 
Wohnungsfürsorge sowie die Heilfürsorge. 
Der Sozialdienst der Bundeswehr dient als 
eigene Institution der Sicherstellung dieser 
dienstlichen Fürsorgeverpflichtungen. Da
neben hat sich zwischenzeitlich auch ein 
umfangreiches Netzwerk der Hilfe etabliert, 
das mit zahlreichen Maßnahmen wertvolle 

Gute Versorgung schafft gute Rahmenbedingungen für gute Leistungen. 
Darum ist Fürsorge und Betreuung eine maßgebliche Führungsaufgabe.
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Unterstützung und Hilfestellung leistet. Das 
Soldatengesetz verpflichtet insbesondere 
militärische Vorgesetzte zur Fürsorge der 
ihnen anvertrauten Soldatinnen und Sol
daten. Sie müssen daher auch mit dem 
Sozialdienst der Bundeswehr eng zusam
menarbeiten und über gesetzliche Ansprü
che auf soziale Leistungen informieren.

Betreuung ist ein vielschichtiger Begriff, der 
in der Bundeswehr eine große Bandbreite 
von Maßnahmen, Angeboten, Einrichtun
gen und Organisationsstrukturen umfasst. 
Betreuung findet nicht nur an den Heimat
standorten statt, sondern ist auch in Aus
landsdienststellen und in Auslandseinsätzen 
ein wichtiges und umfassendes Unterstüt
zungselement. 

Jeder kennt an seinem Standort die tradi
tionellen Betreuungseinrichtungen wie die 
Mannschaftsheime und die Heimgesell
schaften für Offiziere und Unteroffiziere. 
Es gibt Freizeit und Betreuungsbüros, Be
treuungsausschüsse und oftmals vielfältige 
weitere lokale Angebote. Daneben gibt es 
in der Bundeswehr ein breites Spektrum 
überregionaler und zentraler Betreuung, das 
im Bundesministerium der Verteidigung von 
einem eigenen Fachreferat koordiniert und 
in einem Betreuungsportal vorgestellt wird. 
Dieses Angebot ist in dieser Systematik ein
zigartig und verdeutlicht, welchen Stellen
wert die Innere Führung der Fürsorge und 
Betreuung einräumt.

Wichtige Betreuungseinrichtungen

Die Militärseelsorge leistet mit einem um
fangreichen Angebot im Inland wie im Aus
land seelsorgerische Betreuung. Sie bietet 
eine weitreichende Unterstützung an, nicht 
nur im täglichen Dienst, sondern auch in 
Übung und Einsatz. Als Seelsorger und Ge
sprächspartner stellen die Angehörigen der 
Militärseelsorge Begegnungsorte und An
gebote zur inneren Einkehr bereit. Gerade in 
Einsätzen und im Umgang mit Tod, Verwun

dung und Trauer ist die Unterstützung durch 
die Militärseelsorge unverzichtbar.  Im soge
nannten Psychosozialen Netzwerk arbeitet 
sie mit den Familienbetreuungszentren, dem 
Sozialdienst, dem Sanitätsdienst und dem 
Psychologischen Dienst der Bundeswehr 
vertrauensvoll zusammen.

Der Zentrale Sanitätsdienst der Bundes
wehr betreut und behandelt die Soldatinnen 
und Soldaten im Rahmen der medizinischen 
Versorgung, Gesunderhaltung und Heilfür
sorge in vielfältiger und vorbildlicher Form. 
Die Professionalität und Zuverlässigkeit die
ser Rettungs und Betreuungsleistung zeigt  
sich insbesondere bei Unglücksfällen und 
in Einsätzen. In der Einsatznachbereitung 
und bei der Behandlung Posttraumatischer 
Belastungsstörungen kümmert sich die 
Bundeswehr um belastete Soldatinnen und 
Soldaten in besonderer Weise. Wenn An
gehörige der Bundeswehr mit körperlichen 
oder seelischen Schäden aus einem Aus
landseinsatz zurückkehren, ergeben sich 
Belastungen auch für ihre Partnerschaften 
und Familien. Bei der oft sehr schwierigen 
Bewältigung administrativer und organisa
torischer Dinge ist dann eine Hilfestellung 
und persönliche Betreuung durch Dritte er
forderlich.

Mit der Leitstelle Lotsen bildet das Zentrum 
Innere Führung hierfür sogenannte Lotsinnen 
und Lotsen für Einsatzgeschädigte aus. De
ren Aufgabe ist es, Einsatzgeschädigte bei 
der Suche nach geeigneten Hilfsangeboten 
aktiv und unbürokratisch zu unterstützen. 
Um die Lotsenorganisation bundeswehrweit 
zu koordinieren, führt die Leitstelle Lotsen 
ein zentrales Verzeichnis aller Lotsinnen und 
Lotsen in der Bundeswehr, führt deren Aus
bildung durch, bietet Weiterbildungen an, 
stellt Informationsmaterial bereit und organi
siert Fortbildungstagungen.

Der Sozialdienst der Bundeswehr be
rät und betreut mit seinen Fachkräften alle 
aktiven und ehemaligen Angehörigen der 

Bundeswehr sowie ihre Familien in sozia
len Angelegenheiten. Mit ihren besonde
ren sozialrechtlichen und psychosozialen 
Fachkenntnissen unterstützen die Exper
tinnen und Expertinnen des Sozialdiens
tes auf zahlreichen Betreuungsfeldern wie 
Krankheit, Pflege und Beihilfeangelegen
heiten, Partnerschaftsfragen und Familien
problemen, versorgungsrechtlichen Fragen, 
Konflikten im dienstlichen Umfeld, Vorsor
gevollmachten, Verfügungen und in Todes
fällen. Die Beratung und Betreuung des 
Sozialdienstes erfolgen dabei stets qualifi
ziert, vertraulich, individuell und neutral.  

Der Berufsförderungsdienst der Bundes
wehr (BFD) unterstützt und betreut die Solda
tinnen und Soldaten während ihrer gesamten 
Dienstzeit und bis zu sieben Jahre danach mit 
einem einzigartigen und breiten Leistungsan
gebot. Es umfasst insbesondere die indivi
duelle Beratung bei der Berufswahl und eine 
gezielte Förderung der dafür erforderlichen 
schulischen und beruflichen Qualifizierungen. 
Der BFD führt Informationsveranstaltungen 

sowie Job und Bildungsmessen durch, ver
mittelt individuell Arbeits, Umschulungs und 
Praktikumsplätze und organisiert die beruf
liche Rehabilitation gesundheits und ein
satzgeschädigter Soldatinnen und Soldaten. 
Der BFD erstattet schließlich die Kosten für 
Vorstellungsreisen, den Umzug an den neu
en Wohnort sowie die Umschreibung mili
tärischer Berechtigungen in zivil anerkannte 
Nachweise. Mithilfe des BFD sichern sich Sol
datinnen und Soldaten auch exklusive Vorteile 
bei der Bewerbung für den öffentlichen Dienst.

Im Netzwerk der Hilfe wird die Bundeswehr 
von zahlreichen Organisationen und Ini
tiativen mit unterschiedlichsten Zielgruppen 
und Betreuungsangeboten unterstützt. Die
ses Netzwerk betreut in mehreren Arbeits
gruppen vor allem Bundeswehrangehörige 
selbst und deren Familien, Einsatzgeschä
digte und Hinterbliebene, kümmert sich 
aber auch um die Anerkennung und gesell
schaftliche Wertschätzung der Menschen in 
der Bundeswehr. Das Netzwerk dokumen
tiert mit seinen vielfältigen Unterstützern, 

Diese Handreichung „Auslandseinsatz – 
Dein, Mein, Unser Einsatz“ kann im Intranet 

über das Regelungsportal als DSE100/220 
heruntergeladen und bestellt werden.
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 Initiativen, Veranstaltungen und Publikatio
nen die Integration der Bundeswehr in der 
Gesellschaft 

Die Familienbetreuungsorganisation der 
Bundeswehr kümmert sich um die Betreu
ung und Fürsorge der Angehörigen und 
Familien während längerer dienstlicher Ab
wesenheiten von Bundeswehrangehörigen. 
Dieses Betreuungsangebot umfasst die 
Zeit des Einsatzes, der Mission, der Aus
bildungsfahrt ins Ausland oder bei Übungen 
von mehr als 30 Tagen. Für den Inlands
dienst sind flächendeckend 32 hauptamt
liche Familienbetreuungszentren und bis zu 
50 nebenamtliche Familienbetreuungsstel
len ansprechbar.

Die Beauftragte für Familie und Beruf/
Dienst in der Bundeswehr kümmert sich 
auf ministerieller Ebene um dieses wichtige 
Thema. Angesichts der Versetzungshäu
figkeit, längerer Lehrgangsabwesenheiten 
und Einsatzzeiten gehören zu ihrem Auf
gabenbereich Themen wie Familienservice, 
Vereinbarkeit von Pflege und Beruf, fami
lienorientierte Arbeitsmodelle, Autonomie 
von Arbeitszeit und Arbeitsort und Kinder
betreuung. Gerade unter CoronaBedin
gungen war dieses Betreuungssegment 
wichtig.

Unter dem Motto „Soldaten senden für 
Soldaten“ betreuen schließlich Radio An
dernach und BwTV rund um die Uhr und 
weltweit die Truppe und ihre Angehörigen. 
Damit bilden sie auch eine Brücke zwischen 
Einsatz und Heimat. Wir betreuen Soldatin
nen und Soldaten überall auf der Welt – und 
auch ihre Angehörigen zu Hause.

Füreinander einsetzen

Ergänzend zu der dienstlich und zentral 
strukturierten Grundbetreuung mit all ihren 
Angeboten, Möglichkeiten und Zielgruppen 
sollte ein wichtiger Aspekt nicht vergessen 
werden. Es geht um die Verantwortung der 

militärischen Gemeinschaft füreinander. 
Fürsorge und Betreuung sind nicht nur eine 
wichtige Vorgesetztenpflicht. Alle Angehö
rigen in der Bundeswehr sind aufeinander 
angewiesen und tragen auf vielfältige Wei
se zur gemeinsamen Auftragserfüllung bei. 
Dabei entstehen Belastungen für Einzelne 
oder für ganze Bereiche, die nicht ignoriert 
werden dürfen. Es ist kein gutes Zeichen 
für Kameradschaft und Kollegialität, wenn 
bei erkannter Überlastung und Überforde
rung anderer Menschen weggeschaut wird 
anstatt Hilfe und Unterstützung anzubie
ten. Der altbekannte zynische Satz „Stress 
kennen nur Leistungsschwache!“ hat in der 
Bundeswehr nichts mehr verloren. In gewis
sen Situationen und Lebensphasen brau
chen Menschen auch einmal eine Schonzeit 
oder sogar eine Auszeit. Sie sollten  dafür 
dankbar sein, dass ihnen dies im Regelfall 
auch zugestanden wird. Sie sollten aber da
bei nicht vergessen, dass diese kein Dau
erzustand werden darf und dass es auch 
einmal andere Belastete gibt, für die man 
dann bereitwillig „einspringt“. Denn Fürsor
ge und Betreuung sind keine Einbahnstra
ße, sondern beruhen auf dem Grundwert 
der Solidarität.

Für Vorgesetzte bedeutet dies, dass sie in 
ihrem Verantwortungsbereich ein waches 
Auge für die Bedürfnisse, Erwartungen 
und Belastungen der ihnen anvertrauten 
Menschen haben. Das setzt Zeit für die 
Dienstaufsicht, Gesprächsbereitschaft und 
Menschenliebe voraus. Eine fordernde und 
einsatzorientierte Ausbildung ist bei aller 
notwendigen Härte übrigens auch eine Für
sorgemaßnahme auf lange Sicht, wofür oft 
erst Verständnis vermittelt werden muss. 
Persönliche Fürsorge und Betreuung sind 
im Sinne der Inneren Führung nicht zuletzt 
ein wesentlicher Teil guter Menschenfüh
rung. Wer hier richtig investiert, kann nur 
gewinnen. ■

FÜRSORGE UND BETREUUNGFÜRSORGE UND BETREUUNG

Auszeit mit der Familie. Ein Angebot für alle Einsatzrückkehrerinnen 
und Einsatzrückkehrer.
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VERTRAUEN

Vertrauen ist ein Allerweltsbegriff, der heute 
in vielen Lebensbereichen verwendet wird. 
Vertrauen spielt in Beziehungen und Hand
lungskontexten wie Partnerschaft, Freund
schaft und Familie, aber auch in der Arbeits, 
Wirtschafts und Finanzwelt sowie vor allem 
in der Politik und in den Medien eine wich
tige Rolle. Im Kern gleichen sich die ver
schiedenen Konstellationen zwischen den 
Beteiligten. Denn die Menschen sind grund
sätzlich soziale, das heißt auf Gemeinschaft 
und Gesellschaft angelegte Wesen, die aber 
immer wieder mit Unwägbarkeiten und Un
sicherheiten, negativen Erfahrungen und 
Enttäuschungen konfrontiert werden. Daher 
brauchen sie einen Stabilisierungsfaktor, der 
ihnen hilft, Sicherheit, Orientierung und Per
spektive zu erhalten. Das heißt, sie brauchen 
Vertrauen. Dieses Vertrauen beginnt bei sich 
selbst und den eigenen Fähigkeiten, dem 
sogenannten Selbstvertrauen. Es gibt aber 
auch das Vertrauen zu anderen Menschen, 
zu Systemen und Organisationen, zu Recht 
und Gesetz oder auch zu höheren Mächten. 
Bei Letzterem spricht man von Gottver
trauen. Vertrauen ist also ein weitgefasster 
Begriff, der auch in der Bundeswehr eine 
zentrale Rolle spielt. An folgendem Beispiel 
aus der Truppe soll die Auffassung junger 
Soldatinnen und Soldaten zum Thema Ver
trauen – ohne Anspruch auf Allgemeingül
tigkeit – verdeutlicht werden.

Bei einer selbsterstellten internen Befra
gung von Rekrutinnen und Rekruten aus 
einer Grundausbildungseinheit der Luftwaf
fe wurden mithilfe unterschiedlicher Trai
ningsboards Schwerpunkte der Interaktion 
und Kommunikation zwischen Rekrutinnen 
und Rekruten sowie dem Ausbildungs und 
Stammpersonal in der Grundausbildungs
einheit abgebildet. 

Zum Beispiel wurde die Fragestellung, ob 
Vertrauen immer gleich ist, im individuellen 
Kontext mit persönlichen Beziehungen und 
Erfahrungen in Übereinstimmung gebracht, 
wohingegen Vertrauen beim Einstieg in die 
Berufswelt oder dem Eintritt in die Bundes
wehr zunächst auf der Sachebene verortet 
wurde (Vertrauen in Vorgesetzte aufgrund 
von Sach und Fachwissen im Umgang 
mit militärischen Themen, Fertigkeiten und 
Fähigkeiten). Dieser Sachbezug bildet für 
die Vertrauensbildung zu den Vorgesetz
ten als Führer, Ausbilder und Erzieher die 
vorrangige Grundlage für ein konstrukti
ves, transparentes Führen und Folgen aus 
 Einsicht.

Vertrauen vom ersten Tag der 
 Grundausbildung an aufbauen

Bei der weiteren Herleitung im Kontext 
„Vertrauen zu Vorgesetzten“ beschrieben 
die Rekrutinnen und Rekruten eine nach
vollziehbare Unterscheidung zwischen 
unmittelbaren Vorgesetzten und weiteren 
Vorgesetzten auf der Hierarchieleiter (Bei
spiel: „Ich würde jetzt meinem Chef nicht 
unbedingt meine tiefsten Geheimnisse 
erzählen, ganz im Gegensatz zu meinen 
Freunden oder Kameraden“). Dabei er
folgt die Trennung auf der Sachebene, 
beispielsweise bei der Unterscheidung im 
Anvertrauen von Pro blemen und Herausfor
derungen gegenüber der Kompaniechefin 
und dem Gruppenführer. Oftmals wurden 
sogar Beispiele für Konsequenzen und Er
wartungen bei Missbrauch von Vertrauen 
angeführt. Als besonders wichtig wurde 
Vertrauen innerhalb der Bundeswehr als 
zentrales Element im Rahmen von Aus
landseinsätzen und Gefahrensituationen, 
aber auch innerhalb der Grundausbildung 

im Rahmen der Waffen und Schießausbil
dung bewertet. Denn der praktische Um
gang mit Handwaffen wird nur innerhalb 
weniger Tage mit einem überschaubaren 
Zeitansatz ausgebildet. Vertrauensbilden
de und fordernde Faktoren sind entweder 
in oder extrinsisch bestimmt. Neues und 

bisher Fremdes benötigt meist extrinsische 
Einflüsse und Erklärungen, um Vertrauen 
und Verständnis für andere Abläufe, be
sondere Anforderungen und ungewohn
te Dinge aufzubauen. Dadurch, dass das 
neue Umfeld in den ersten Tagen und Wo
chen als völlig fremd und als eigene, neue 

Wenn es auf den einen Schuss ankommt,  
dann ist Vertrauen wichtig.
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  ZUSAMMENFASSUNG

VERTRAUENVERTRAUEN

Welt wahrgenommen wird, begünstigt der 
enge tägliche Kontakt sowohl auf der eige
nen Hierearchieebene als auch zwischen 
unterschiedlichen Ebenen den Prozess der 
Vertrauensbildung. Darüber hinaus spielte 
das Vertrauen zu Material und Ausstat
tung für die Rekrutinnen und Rekruten eine 
 bedeutende Rolle. 

Vertrauen als Grundlage des Dienstes 

Diese Befragung zeigt, dass Vertrau
en auch in der Bundeswehr von Anfang 
an zentral ist und dass eine gemeinsame 
Vertrauensbasis bereits in der Grund
ausbildung oft wesentlich darüber mit
entscheidet, ob jemand dabeibleibt oder 
wieder geht. Dieses Vertrauen wird aber 
nicht nur von jungen Soldatinnen und 

Soldaten erwartet, sondern bildet in der 
gesamten Bundeswehr eine wesentliche 
Grundlage für das menschliche Miteinan
der und die Auftragserfüllung. Vertrauen 
ist aber auch das Wesensmerkmal einer 
verantwortungsbewussten Menschenfüh
rung und Ausdruck von Kameradschaft. 
Darüber hinaus ist Führen mit Auftrag als 
Grundsatz der Inneren Führung ohne ge
genseitiges Vertrauen schlicht nicht durch
führbar. Vertrauen stellt sich jedoch nicht 
von selbst ein – es muss erarbeitet werden 
und wachsen. Das erfordert nicht nur Zeit, 
sondern auch Einfühlungsvermögen, Men
schenkenntnis, Gesprächsbereitschaft, 
Geduld, Toleranz und Verständnis. Einmal 
missbrauchtes und verlorenes Vertrauen 
kann – wenn überhaupt – nur sehr schwer 
wieder zurückgewonnen werden. ■

Auch, wenn man mal keinen festen Boden unter den Stiefeln hat, trägt das 
Vertrauen in die Kameradin und den Kameraden.

Vertrauen ist ein großer Stabilisierungsfaktor mit vielen Facetten. Vertrauen 
 beruht auf Erfahrungen aus der Vergangenheit, wirkt in der Gegenwart und setzt 
auf die Zukunft.

Vertrauen ist ein Zwischenzustand zwischen Wissen und NichtWissen. Das 
bedeutet jedoch nicht, dass selbst bei umfassendem Wissen auf Vertrauen 
verzichtet werden könnte. Denn wir sprechen nicht umsonst von Urvertrauen, 
von Gottvertrauen und von Vertrauensvorschuss. Vertrauen kann zwar ein Risiko 
bedeuten, weil es auch mögliche Enttäuschungen einschließt. Dieses Risiko ist 
aber ein akzeptabler Preis für ein verantwortungsvolles Miteinander und eine 
humane Gesellschaft. 

Die Maslowsche Bedürfnispyramide zählt neben Wertschätzung, 
Selbstbestätigung, Erfolg, Freiheit und Unabhängigkeit gerade auch Vertrauen 
zu den menschlichen Individualbedürfnissen. Das Menschenbild, das dahinter 
erkennbar wird, spiegelt sich auch im Leitbild der Inneren Führung wider. 

Vertrauen ist daher gerade in der Bundeswehr nicht nur eine wesentliche 
Grundlage für das innere Gefüge, das ungeachtet der notwendigen hie r ar
chischen Grundstruktur von vertrauensvoller Kameradschaft und Gemeinschaft 
geprägt ist, sondern auch ein Grundpfeiler der militärischen Auftragserfüllung. 
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Menschen wollen angemessen wahrge
nommen werden. Sie wollen bei wichtigen 
Angelegenheiten und Entscheidungen, die 
sie betreffen, angehört werden und mit
reden dürfen. Und sie wollen mitgestalten 
und Verantwortung übernehmen. Das ist in 
einem demokratischen Gemeinwesen eine 
Selbstverständlichkeit und gilt insbesondere 
für Staatsbürgerinnen und Staatsbürger in 
Uniform. Wo Möglichkeiten der Beteiligung 
verwehrt sind, sind Freiheitsrechte einge
schränkt. Daher gehört die Wahrnehmung 
der gesetzlich festgelegten Beteiligungs
rechte der Soldatinnen und Soldaten zu den 
Grundsätzen der Inneren Führung. 

Beteiligung ist ein demokratisches Prinzip in 
Staat und Gesellschaft und bedeutet eine 
Teilhabemöglichkeit an Gestaltungs und 
Entscheidungsprozessen. Die Beteiligung 
der Soldatinnen und Soldaten hat den 
Zweck, die demokratischen Grundprinzipien 
auch im dienstlichen Alltag erfahrbar zu ma
chen. Denn nur wer rechtsstaatliche Grund
sätze und Werte selbst im täglichen Dienst 
erlebt, entwickelt die erforderliche Bereit
schaft, sich für sie einzusetzen. 

Die Bundeswehr hat dafür das Soldaten
beteiligungsgesetz (SBG). Für personal
ratsfähige Dienststellen gewährleistet 
das Bun des personalvertretungsgesetz 
(BPersVG) die Beteiligung. Soldatische 
Beteiligung ist zudem in der Allgemeinen 
Regelung A1472/1 „Soldatische Beteili
gung in der Bundeswehr“ geregelt.

Der Begriff Beteiligung kommt vom Wort 
„Teil“. Beteiligung bedeutet also, dass alle 
Angehörigen der Bundeswehr als Teil des 
Ganzen wirken. Indem sie an diesem Ganzen 
persönlich Anteil nehmen und sich bewusst 

einbringen, findet ihre Beteiligung statt. Be
teiligung ist also kein passives Geschehen, 
sondern erfordert Eigeninitiative und Aktivi
tät im Sinne der Gemeinschaft und der Auf
tragserfüllung.

Beteiligung stellt keine Einschränkung oder 
gar Bremswirkung für den militärischen 
Dienstbetrieb dar. Dieser ungerechtfertigte 
Vorwurf ist seit Jahren durch eine erfolgrei
che und vertrauensvolle Beteiligungspraxis 
widerlegt. Richtig verstanden und konse
quent angewendet trägt Beteiligung vielmehr 
zur Erhöhung von Motivation, Engagement 
und Berufszufriedenheit bei.

Beteiligung in personalratsfähigen 
Dienststellen

Eine erfolgreiche Beteiligungspraxis bietet 
zahlreiche Vorteile. Denn sie verbessert die 
Qualität von Entscheidungen, erhöht die 
Akzeptanz der Dienstgestaltung und stärkt 
das gegenseitige Vertrauen durch Transpa
renz. Damit unterstützt sie eine wirkungsvolle 
Dienstverrichtung und berücksichtigt gleich
zeitig in fürsorglicher Weise die Belange und 
Bedürfnisse des Einzelnen.

Auch Beteiligung hat in erster Linie einer 
bestmöglichen Auftragserfüllung zu dienen. 
Dabei ist es ihr Ziel, einen verantwortungs
vollen Interessenausgleich aller Beteiligten 
zu schaffen. Dies bedeutet im Zweifelsfall, 
dass die militärische Auftragserfüllung stets 
Vorrang vor individuellen Belangen und Be
findlichkeiten hat.

Die Beteiligung in der Bundeswehr er
möglicht eine geregelte Teilhabe aller 
Angehörigen an Meinungsbildungs, Ge
staltungs und Entscheidungsprozessen in 

Form von Mitbestimmung und Mitwirkung. 
Mitbestimmung ist dabei die am weitesten 
reichende Form von Beteiligung durch die 
dafür gewählten Beteiligungsorgane. Sie 
erfolgt in Form von Mitentscheidung, aber 
auch durch Überwachungsmöglichkeiten 
und Einspruchsrechte. Die Mitwirkung an 
Gestaltungs und Entscheidungsprozessen 
beinhaltet vor allem die Möglichkeit zur An
hörung, zur Unterrichtung und Beratung. 
Das definitive Entscheidungsrecht verbleibt 
dabei jedoch stets bei den Vorgesetzten. 
Beteiligung erfolgt direkt oder indirekt bei 

Planung, Vorbereitung, Ausgestaltung und 
Durchführung des Dienstes.  Sie ist auf be
stimmte Personen übertragbar und dabei an 
feste Beteiligungsformen und Beteiligungs
gremien gebunden, deren Grundzüge im 
Folgenden dargestellt  werden. 

Vertrauenspersonen und Personalräte 
als Beteiligungspartner auf Augenhöhe 

Die Vertrauenspersonen sind Mittlerinnen 
und Mittler zwischen den Disziplinarvorge
setzten und den Soldatinnen und Soldaten 

Das Gespräch und der Austausch über alle Ebenen 
ist durch nichts zu ersetzen.
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ihrer jeweiligen Wählergruppe. Die Zusam
menarbeit soll eng und vertrauensvoll sein 
und auf Verständigung ausgerichtet sein.

Vertrauenspersonen besitzen für zahlreiche 
Sachverhalte und Angelegenheiten ein förm
liches Beteiligungsrecht in Form von Anhö
rung, Vorschlag und Mitbestimmung. Dies gilt 
insbesondere bei Personalangelegenheiten, 
Maßnahmen des Dienstbetriebs, Betreuung 
und Fürsorge, Ahndung von Dienstverge
hen, Förmlichen Anerkennungen und Best
preisen, Auszeichnungen, Ehrenzeichen 
und leistungsbezogener Besoldung sowie 
Beschwerdeverfahren. Das Vorschlags und 
Mitbestimmungsrecht bezieht sich darüber 
hinaus auf Maßnahmen des Dienstbetriebs, 
Betreuung und Fürsorge und Maßnahmen 
der Berufsförderung. Mit Ausnahme der Poli
tischen Bildung ist eine Beteiligung bei der 

Festlegung der Ziele und Inhalte der Ausbil
dung jedoch nicht vorgesehen.

Auch das Bundespersonalvertretungsgesetz 
sieht vor, dass die Dienststellen und deren 
Personalrat unter Beachtung der Gesetze und 
Tarifverträge vertrauensvoll zum Wohl der Be
schäftigten und zur Erfüllung der obliegenden 
Aufgaben in den Dienststellen zusammen
arbeiten. Das setzt gegenseitiges Vertrauen, 
Kompromissbereitschaft und Rücksichtnah
me voraus und erfordert das regelmäßige, 
offene Gespräch miteinander. Dies macht Be
teiligung auf Augenhöhe möglich. 

Unterstützung, Freistellung und 
 frühzeitige Beteiligung

Im Sinne einer effektiven und vertrauensvol
len Zusammenarbeit unterstützen die Dis

ziplinarvorgesetzten und Dienststellenleiter 
die Vertrauenspersonen und Personalräte 
so, dass sie ihre Aufgaben vollumfänglich 
wahrnehmen können. Nach der Wahl wei
sen die Disziplinarvorgesetzten die Vertrau
enspersonen und deren Stellvertreterinnen 
und Stellvertreter persönlich, umfassend 
und unverzüglich in ihr Amt ein. Zudem sind 
die Soldatinnen und Soldaten alle zwei Jah
re über die Rechte und Pflichten der Ver
trauenspersonen zu unterrichten. Dadurch 
werden die Bedeutung und die Möglich
keiten der soldatischen Beteiligung aufge
frischt.

Die Vertrauenspersonen und Personalrä
te sind im notwendigen Umfang von ihren 
dienstlichen Tätigkeiten freizustellen, wenn 
es zur ordnungsgemäßen Durchführung 
ihrer Aufgaben erforderlich ist. Die Erledi
gung dieser Aufgaben hat grundsätzlich 
innerhalb der Dienstzeit zu erfolgen. Es 
muss ihnen dabei ermöglicht werden, sich 
in notwendige Unterlagen, Dokumente und 
Regelungen einzulesen und nachfragen zu 
können. Eine frühzeitige Information und 
Einbindung bei der Planung der Maßnahme 
kann diese Zeitabläufe erheblich verkürzen.  
Daher empfiehlt sich auch die Teilnahme der 
Vertrauenspersonen und Personalratsvorsit
zenden an Dienstbesprechungen. 

In personalratsfähigen Dienststellen wer
den örtliche Personalräte gewählt. Die
se Wahlen finden grundsätzlich in einem 
regelmäßigen Turnus alle vier Jahre statt. 
Den örtlichen Personalräten gehören die 
Gruppen der Soldaten, Beamten und Ar
beitnehmer an. Beteiligungsvorgänge, die 
alle Beschäftigten betreffen, werden nach 
dem Bundespersonalvertretungsgesetz be
handelt. Vorgänge die nur die Gruppe der 
Soldatinnen und Soldaten betreffen, nach 
dem Soldatenbeteiligungsgesetz. Für An
gelegenheiten der Wehrbeschwerdeord
nung und der Wehrdisziplinarordnung sind 
die „QuasiVertrauenspersonen“ (auch Mit
glieder der Gruppe der Soldatinnen und 

Soldaten) der jeweiligen Dienstgradgruppe 
zuständig. 

Auch die Mitglieder des Personalrates ha
ben Anspruch auf eine Ausbildung für die 
Wahrnehmung ihrer Aufgaben. Sie wer
den nach der Wahl bei einem externen Bil
dungsträger in einer Grundschulung für die 
Aufgaben nach dem Bundespersonalvertre
tungsgesetz und die Mitglieder der Gruppe 
der Soldaten zusätzlich in einer weiteren 
Grundschulung für die Aufgaben nach dem 
Soldatenbeteiligungsgesetz ausgebildet. 
Weitere Spezialschulungen (z.  B. über Mob
bing,  Arbeitsschutz oder Personalangele
genheiten) können von einzelnen Mitgliedern 
wahrgenommen werden.

Innere Führung und Beteiligung

Wie die Innere Führung den Ausgleich von 
demokratischen Freiheitsrechten mit den 
Anforderungen einer bestmöglichen Auf
tragserfüllung schafft, so ist es das Ziel einer 
gelungenen Beteiligung, die Interessen des 
Einzelnen mit den dienstlichen Erfordernis
sen in Einklang zu bringen. Das setzt auf allen 
Seiten die Bereitschaft zur Zusammenarbeit 
und Vertrauen voraus. Das bedeutet oft Kom
promissbereitschaft und manchmal auch 
das Zurückstellen überzogener Ansprüche 
Einzelner zugunsten der militärischen Ge
meinschaft und der Auftragserfüllung. Das 
bedeutet gegenseitiges Verständnis, Tole
ranz und ständige Gesprächsbereitschaft. 
Vertrauenspersonen und Personalräte neh
men eine wichtige Aufgabe wahr, die eine 
hohe Vertrauenswürdigkeit erfordern. Sie 
darf ebenso wenig missbraucht werden, wie 
Vorgesetzte ihre Amtsautorität missbrauchen 
dürfen. Vertrauenspersonen und Personal
räte haben daher besondere Rechte und 
Pflichten und sie haben Anspruch auf be
sonderen Schutz, um ihre Unabhängigkeit zu 
wahren. Erst wenn sich alle Beteiligten ihrer 
Verantwortung bewusst sind und danach 
handeln, kann Vertrauen wachsen und Be
teiligung gelingen. ■

Würdigung für entschlossenes und mutiges Handeln: Bundesminister der Verteidigung  
Boris Pistorius verleiht das Ehrenkreuz der Bundeswehr für Tapferkeit an zwei Soldaten des 
Kommando Spezialkräfte am 02.08.2023. Es wurde bislang nur 29mal verliehen und ist die 
höchste Auszeichnung der Bundeswehr.
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In Wissenschaft und Politik besteht weitge
hend Einigkeit darüber, dass zivile und de
mokratische Kontrolle über das Militär und 
dessen Einsatz zu den unabdingbaren Not
wendigkeiten einer modernen Demokratie 
zählt. Die konkrete Ausgestaltung ist abhän
gig von der jeweiligen Herrschaftsform, Ver
fassung, Geschichte und Kultur des Landes. 

In der Bundesrepublik Deutschland findet 
diese Kontrolle auf mehrfache Weise statt. 

1.  Über die politische Kontrolle, insbeson
dere durch das sogenannten Primat der 
Politik, 

2.  durch eine gesellschaftliche Kontrolle, 
die mit der Aussetzung der allgemeinen 
Wehrpflicht jedoch geringer wurde, 

3.  durch die Medien, die mit ihrer Bericht
erstattung das Bild des Militärs in der 
Öffentlichkeit deutlich beeinflussen, 

4.  schließlich in Form einer bundeswehrin
ternen Selbstkontrolle, die mit der Inne
ren Führung verwirklicht werden soll.  

Starke Kontrolle über die Streitkräfte 
nach dem Zweiten Weltkrieg

Nach zwei Weltkriegen war der Wunsch 
nach Einhegung und Legitimierung des 
neu aufzustellenden Militärs sehr ausge
prägt. Zivile Führung und Besetzung von 
Spitzenpositionen, parlamentarische Kon
trolle über die Vergabe von Mitteln sowie 
die starke Stellung des Beamtenapparats 
unterstreichen die leistungsfähigen Kon
trollinstrumente „von oben“. Erneut heraus
gestellt wurde die Bedeutung des Primats 
der Politik in Bezug auf Auslandseinsätze im 
Parlamentsbeteiligungsgesetz von 2005.
Kontrolle von unten erfolgt durch die Zi
vilgesellschaft und ihre Akteure sowie 

die Medien. Im Idealbild setzt sich die 
Öffentlichkeit in einem offenen Diskurs 
mit Fragen der Sicherheitspolitik und der 
Rolle der Bundeswehr auseinander. Im 
deutschen Konzept zur gesellschaftlichen 
Integration der Streitkräfte nahm die Wehr
pflicht eine zentrale Rolle ein. Zusätzlich 
wurde das Leitbild von der Staatsbürgerin 
und dem Staatsbürger in Uniform als ein 
Grundsatz der Inneren Führung etabliert. 
Dies besagt insbesondere, dass Solda
tinnen und Soldaten ihr Handeln an einem 
übergeordneten Auftrag ausrichten, von 
dem sie überzeugt sind. Das bedeutet, 
dass die inhaltliche Begründung, also die 
Legitimation, zwingend erforderlich ist. Mit 
dieser Kontrolle „von innen“ sollte eine Ab
schottung des Militärs und seine mögliche 
Radikalisierung verhindert werden und 
gleichzeitig eine sinnstiftende Erzählung in 
den demokratischen Strukturen der neuen 
Bundesrepublik geschaffen werden.

Zur Zeit des Kalten Krieges konnten die 
Existenz der Bundeswehr, ihr Auftrag und 
die Anwendung von Gewalt unmittelbar aus 
dem Selbstverteidigungsauftrag des Staates 
abgeleitet werden. Das erzeugte eine un
zweifelhafte politische und gesellschaftliche 
Legitimation. Dies relativierte sich in den 
1990erJahren, als Deutschland mit einem 
vollständig veränderten sicherheitspolitischen 
Umfeld und die Bundeswehr mit einer Auswei
tung ihres Aufgabenspektrums auf Auslands
einsätze unter gleichzeitiger Verringerung des 
Verteidigungsbudgets konfrontiert wurden.

Durch die Etablierung einer Freiwilligenarmee 
und die gewünschte Abkehr von militärischer 
Gewalt als ultima ratio kommt der verant
wortungsvoll ausgeübten parlamentarischen 
Kontrolle eine höhere Bedeutung zu.  Dies 

ist auch eine moralische Bringschuld der ge
wählten staatlichen Vertreterinnen und Vertre
ter gegenüber den Soldatinnen und Soldaten. 

Ziele mit militärischen Mitteln nur 
bedingt erreichbar

In der Praxis der letzten Jahrzehnte wurden 
Entscheidungen über Einsätze und deren 
Ausgestaltung oftmals vorrangig anhand 
von politischen Erwägungen wie Bündnis
verpflichtung und außenpolitischer Teilhabe 
getroffen. Militärische Rationale wie Fähig

keiten oder notwendige Bewaffnung spiel
ten dabei eine eher untergeordnete Rolle. 
Als Rechtfertigung und zur Legitimation 
wurden Ziele formuliert, die nur bedingt mit 
militärischen Mitteln zu erreichen waren und 
deren Erfüllung schwer messbar war.  

Dabei wurde die Wahrnehmung von Einsät
zen von Mandaten und Mandatsverlängerun
gen dominiert. Trotz wiederholter Verweise 
auf den „Vernetzten Ansatz“ (Comprehensi
ve Approach) lag der der Fokus dabei auf 
dem Verteidigungsministerium als Leitres

Parlamentarische Zustimmung:  
Starke Grundlage für soldatisches Handeln im Einsatz.
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sort. Andere Ressorts, die übergeordnete 
Strategie sowie transparente und ehrliche 
Statusberichte spielten dagegen eine unter
geordnete Rolle.

Die Kommunikationskultur über Sicher
heitspolitik und die Rolle von Streitkräften 
war in Deutschland nicht sehr ausgeprägt. 
Der ehemalige Bundespräsident Horst 
Köhler beklagte bekanntlich 2005 noch 
ein „freundliches Desinteresse“ seitens 
der Öffentlichkeit. Das hat sich mittler
weile deutlich geändert. Die politischen 
Entscheidungsträger haben aufgrund von 
fehlender Strategie und in der Annahme 
einer militärkritischen Gesellschaft die Ein
satzziele oft verharmlost und beschönigt. 
Die Bundeswehr hat in der Vergangenheit 
die Wahrnehmungsschwelle der Massen
medien vielfach nur in Form von Skandal
meldungen überwunden.

Die Sinnfrage konnte nur schwer 
 beantwortet werden

Das Leitbild von der Staatsbürgerin und 
dem Staatsbürger in Uniform blieb zwar 
jahrzehntelang mit der Landesverteidigung 
verbunden und verlor in Auslandseinsät
zen keineswegs an Legitimationskraft. Es 
bedarf für den Einsatz der Bundeswehr, 
insbesondere außerhalb des NATOBünd
nisgebiets, allerdings einer überzeugen
den politischen Begründung. Bei den 
Fragen nach den Zielen, dem Warum, Wie 
und Womit lassen sich insbesondere für 
Afghanistan Defizite konstatieren, die sei
tens Politik und Bundeswehrführung nicht 
kompensiert wurden. Die Begründung und 
Legitimierung von Auslandseinsätzen wur
den oftmals als nicht so ausreichend emp
funden, um daraus einen nachhaltigen Sinn 
abzuleiten. 

Individuelle Narrative wie Persönlichkeits
bildung, Karrierevorteile und finanzielle Er
wägungen wurden herangezogen, um die 
Teilnahme an einem Auslandseinsatz zu be
gründen. Aber auch die Professionalisierung 
der Tätigkeit wurde, insbesondere in der 
Kampftruppe, zur sinnstiftenden Erzählung. 
Eine bloße Fokussierung auf das Leitbild des 
Kämpfers bzw. der Kämpferin auf der einen 
Seite und die als zu defensiv oder indifferent 
wahrgenommene Haltung von Politik und 
Bundeswehrführung bergen jedoch die Ge
fahr, dass die Konzeption der Inneren Führung 
als Integrationsmodell abgeschwächt wird.   

Die historisch gewachsenen Normen und 
Praktiken demokratischer Kontrolle über die 
Bundeswehr und die Legitimierung ihres 
militärischen Handelns bedürfen unter den 
gewandelten Bedingungen von Einsatz
realitäten der Anpassung. Mit einem Mandat 

wird der Bundeswehr durch den Deutschen 
Bundestag eine rechtliche Grundlage für ihr 
Handeln (im Ausland) gegeben. Legitimation 
bedeutet, dass der Staat sein Handeln für 
rechtens erklärt und dass es auch als rech
tens wahrgenommen wird. Diese Erklärung 
im Sinne von Kommunikation ist essenziel
ler Bestandteil der demokratischen Kultur in 
Deutschland und richtet sich sowohl an die 
Öffentlichkeit als auch an die Soldatinnen 
und Soldaten selbst. Hier muss die Frage 
„Warum und wofür wird die Bundeswehr 
eingesetzt?“ umfassend und überzeugend 
beantwortet werden. Legitimation ist mehr 
als nur ein Verwaltungsakt, als die einmalige 
Beauftragung und routinemäßige jährliche 
Verlängerung von Mandaten, sondern ein 
kontinuierlicher Prozess. Es muss ein ständi
ger Austausch und Dialog über die Ziele und 
Mittel zwischen Parlament, Bundeswehr, Ge
sellschaft und Öffentlichkeit stattfinden.

LEGITIMATION VON EINSÄTZEN LEGITIMATION VON EINSÄTZEN

Die Legitimation des Einsatzes schafft das Fundament des Handelns, hier bei der 
 militärischen Evakuierungsoperation im Sudan 2023.
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Die Bundeswehr ist aktuell noch mit signi
fikanten Kräften in Mali stationiert und zeigt 
Präsenz an der östlichen NATOGrenze. 
Mit dem Überfall Russlands auf die Ukrai
ne wurde auch die Notwendigkeit einer ro
busten Verteidigungsfähigkeit untermauert 
und für alle verdeutlicht. Allerdings müssen 
auch die gewaltigen Finanzmittel für die 
Bundeswehr in einer Zeit großer Heraus
forderungen für den Staat (Klimakrise, 
Investitionsmängel) legitimiert und kontinu
ierlich erklärt werden. 

Legitimation ist ein kontinuierlicher 
Prozess

Mit dem Abzug aus Afghanistan endete 
einer der längsten Einsätze der Bundes
wehr, der dazu noch ihr umfangreichster 
war. Daraus ergeben sich wesentliche 
Folgerungen und Forderungen für Ent
scheidungstragende in Politik und Bun

deswehrführung. Um künftige Einsätze 
gegenüber der Gesellschaft und den 
Bundeswehrangehörigen zu rechtfertigen, 
bedarf es der Formulierung von möglichst 
realistischen strategischen Zielen, einer 
Exitstrategie und deren regelmäßiger Eva
luation. Dazu gehört eine transparente und 
umfassende Öffentlichkeitsarbeit. Auf die
sem Weg liefern Politik und Bundeswehr 
einen wichtigen Beitrag zum gesellschaft
lichen Diskurs über Sicherheits und Ver
teidigungspolitik. Ehrliche Kommunikation, 
auch in die Truppe, steigert zudem die 
Akzeptanz der Maßnahmen und Entschei
dungen. Letztendlich wird dadurch auch 
die individuelle Einsatzbereitschaft als ein 
wesentliches Element des Leitbilds von 
der Staatsbürgerin und dem Staatsbürger 
in Uniform erhöht.
Von Seiten der Bundeswehrführung muss die 
Forderung an die Regierung und das Parla
ment ergehen, erreichbare Ziele für Auftrags

Bei weltweiter Präsenz zeigen sich die Einsatz bereitschaft der Bundeswehr und ihre 
Einbindung in missionsspezifische multinationale Einsatzstrukturen.

Die Frage „Warum und wofür wird die Bundeswehr eingesetzt?“ muss nicht nur der 
Öffentlichkeit, sondern auch allen Soldatinnen und Soldaten beantwortet werden.

erfüllung und Einsatzoptionen zu definieren 
und die dafür notwendigen Ressourcen zur 
Verfügung zu stellen. Gleichzeitig bedarf es 
geeigneter Systeme und Instrumentarien, 
um die Zielerreichung zu messen („Sind wir 
mit den richtigen Mitteln auf dem richtigen 
Weg?“) und dies an Politik, Gesellschaft und 
Streitkräfte zu kommunizieren. Das Primat 
der Politik verhindert nicht, selbstbewusst auf 
Fehlentwicklungen aufmerksam zu machen. 

Militärische Führer aller Ebenen sind dem 
Führen mit Auftrag verpflichtet und haben 
den Wunsch, das ihnen anvertraute Personal 
zu motivieren und vom Sinn ihres Handelns zu 
überzeugen. Damit haben sie den Anspruch, 
den Grund für ihren Auftrag zu kennen und zu 
verstehen. Offiziere und Unteroffiziere sind in 
dieser Legitimationskette nicht nur Empfän
ger von Befehlen, sondern haben die Pflicht, 
die Ziele und Effekte von Einsätzen verant
wortlich zu hinterfragen. Daher müssen die 

Bundeswehrführung und die Entscheiden
den in der Politik Sorge dafür tragen, dass 
das Handeln der Soldatinnen und Soldaten 
auf einem festen Fundament steht.

Militärische Vorgesetzte müssen alle Wege 
nutzen und Informationen einfordern, um 
konkrete Antworten und Begründungen auf 
die Fragen zu bekommen, die ihre Frauen 
und Männer an sie stellen. Denn Legitima
tion als erstes Ziel der Inneren Führung ist 
vorrangig eine Aufgabe der politischen Ent
scheidungsträger und Parlamentarier. Wer 
loyal dienen und kämpfen soll, muss wissen, 
warum und wofür er seine Gesundheit und 
sein Leben einsetzt. Dieses Thema ist wie
der so existenziell geworden, dass darüber 
ohne Beschönigung und ohne Ausflüchte 
geredet werden muss – in der Politik, in 
der Gesellschaft, in der Öffentlichkeit und 
 natürlich in der Bundeswehr selbst. ■
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Das Handbuch aus den 1950erJahren war 
unmissverständlich und glasklar: einen Bei
trag zur Schlagkraft der Bundeswehr zu leis
ten, war das Ziel dessen Verfasser. Dieser 
Tage ist die Rede davon, die Innere Führung 
„fit für das 21. Jahrhundert“ zu machen. Da
bei komme es insbesondere darauf an, ihre 
grundlegende Bedeutung für die Einsatzbe
reitschaft der Bundeswehr herauszustellen. 
Schlagkraft und Einsatzbereitschaft – Be
griffe ihrer jeweiligen Zeit. Die Botschaft ist 
jedoch dieselbe.

Schlagkraft und Einsatzbereitschaft

Nicht zuletzt in Folge des russischen An
griffes auf die Ukraine gilt für die deutsche 
Sicherheitspolitik und die Bundeswehr als 
eines ihrer Instrumente: Refokussierung Lan
des und Bündnisverteidigung (LV/BV). Da
bei sei eine passende Geisteshaltung – oder 
Neudeutsch Mindset – grundlegend wichtig. 
Die Antwort der Bundeswehr auf Mindset
Entwicklung heißt: Innere Führung.

Und somit scheint auch für die Innere Füh
rung eine Refokussierung, also ein Blick in 
ihre Anfänge dringend geboten. Ganz nach 
dem Motto „zurück in die Zukunft“. Wolf 
Graf von Baudissin spannte den Rahmen, in 
dem die Innere Führung zu entwickeln sei, 
einmal recht deutlich: „Der Entwurf gründet 
sich auf Grundgesetz und Kriegsbild und 
folgert daraus gewisse Führungserforder
nisse.“ Nüchtern, klar, hilfreich.

Das Grundgesetz und die damit verbunde
nen Werte und Vorgaben sind richtungs
weisend für die Bundeswehr, daran besteht 
kein Zweifel. Doch wie steht es um dieses 
sogenannte Kriegsbild und was ist damit 
überhaupt gemeint? 

 
„Es gehört zur ständigen Sorge verant-
wortlicher Politiker und Soldaten, eine 
zutreffende Antwort auf die Frage nach 
dem Kriegsbild zu  finden, d. h. nach 
Erscheinungsform, Intensität, Ausdeh-
nung und damit  nach den Möglichkei-
ten, Mitteln und Zwecken – kurz, nach 
dem Wesen des Krieges.“ 
(Wolf Graf von Baudissin:  
Soldat für den Frieden)

Es erscheint mehr als sinnvoll und notwen
dig, sich genau diese Fragen zu stellen. 
Denn woran sollen Schlagkraft bzw. Ein
satzbereitschaft gemessen werden, wenn 
nicht am Verständnis vom Wesen eines 
möglichen Krieges? Dies gilt natürlich für 
die Streitkräfte in ihrer Gesamtheit als 
komplexe Organisation. Also sowohl für 
die Innere, als auch die Äußere Führung, 
unter welcher Baudissin und das einstma
lige Handbuch die Aufbringung, Organisa
tion und Führung von militärischen Kräften 
und Mitteln auf allen Ebenen zusammen
fasste. 

Kurzum: Innere + Äußere Führung = 
Schlagkraft. Grundgesetz und Kriegsbild 
bilden dabei Richtschnur und Bewertungs
maßstab.Das Handbuch aus den 1950ern 
stellte das gesellschaftliche Umfeld, die 
sicherheitspolitischen Herausforderungen 
und die Besonderheiten des Soldatseins an 
sich unter den aussagekräftigen Überschrif
ten dar:

•  Soldat und Demokratie,
•   Soldat in unserer sozialen  Wirklichkeit,
•   Soldat im permanenten  Bürgerkrieg,
•   Soldat im kalten Gefecht sowie
•  Soldat im heißen Gefecht dar. 

Dabei entsteht ein umfassendes, breit an
gelegtes Kriegsbild. Dieses kann und darf 
nicht klein und ausschließlich durch das 
Militär gedacht oder auf das Gefecht be
schränkt werden. Ob gewollt oder nicht – 
Krieg betrifft und trifft die Gesellschaft, die 
Politik und das Militär.

Vergleicht man die Feststellung des Hand
buches mit der aktuellen Beschreibung 
heutiger hybrider Bedrohungen, so fällt auf, 
dass die jeweils beschriebenen Merkma
le weitgehend deckungsgleich sind. Eine 
besondere Herausforderung dieses um
fassenden Verständnisses liegt darin, dass 

hybride Kriegführung bereits unterhalb der 
Kriegsschwelle ansetzt und in verschiede
nen Politikfeldern wirkt. Stichworte hier
bei sind unter anderem: Desinformation 
zur Meinungsbeeinflussung, Cyberangriffe, 
Unterwanderung und Subversion, geziel
te Destabilisierung. In der Folge entsteht 
im – so 1957 benannten – permanenten 
Bürgerkrieg eine allgemeine Friedlosigkeit, 
die auf allen Lebensbereichen ausgetragen 
würde. Sie trifft somit Zivilistinnen und Zi
vilisten sowie Soldatinnen und Soldaten 
gleichermaßen. Demokratien und die damit 
einhergehenden, pluralen Gesellschaften 
sind besonders verwundbar für die Metho

Ein Kampfpanzer Leopard 2 fährt über den Truppenübungsplatz  
bei der Übung Ramming Bull während der enhanced Forward  Presence 

Battle Group in Pabrade/Litauen, am 01.06.2023.
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den hybrider Kriegführung. Dafür bieten 
sie ihren Bürgerinnen und Bürgern aber 
auch ein Leben in Freiheit und individueller 
Selbstbestimmung.

Hybride Methoden sind geeignet, das 
Schlachtfeld oberhalb der Kriegsschwelle 
langfristig vorzubereiten. Der Ukrainekrieg 
zeigt, dass auch im Europa unserer Zeit ein 
Zustand oberhalb der Kriegsschwelle nicht 
ausgeschlossen werden kann. Gefecht, Tö
ten und Sterben sind unweit Deutschlands 
auch heute bittere Realität. Eine Realität, die 
auch hier, Soldatinnen und Soldaten wie Zi
vilistinnen und Zivilisten gleichermaßen trifft. 
Eine Realität, der wir uns nicht verschließen 
dürfen und können.

Der Krieg ist zurück in Europa

Das Militär muss hierbei auch die Heraus
forderungen durchdenken, die das heiße 
Gefecht auf dem heutigen Schlachtfeld für 
den Soldaten als Teil der Streitkräfte und 
der sogenannten kleinen Kampfgemein-
schaft mit sich bringt. Entsprechende Fol
gerungen sind daraus zu ziehen, um ihn für 
diese Situation bestmöglich vorzubereiten.

Auch hier hat das Handbuch 1957 Aussa
gen getroffen, welche noch immer aktuell 
sind. So wurde beispielsweise festgestellt, 
dass der Gefechtsverlauf noch unbere
chenbarer werde, die Belastungen noch 
härter, die fachlichen Anforderungen noch 
differenzierter. Umso notwendiger werde 
es, Aufträge zu erteilen, die mit den gege
benen Mitteln sachlich, zeitlich und räumlich 
klar begrenzter Verantwortung selbststän
dig zu erfüllen seien. Baudissin brachte es 
auf den Punkt: „An Mobilmachungen bishe
riger Art ist nicht mehr zu denken; Streit
kräfte müssen stets auf Kriegsfuß stehen 
[Anm. d. Verf.: Kaltstartfähigkeit]“. Künftig 
seien kleine, bewegliche, autarke Verbände, 
die ständig einen hohen Grad an Einsatz
bereitschaft besitzen von besonderer Be
deutung. 

 
„Mit durchlaufenden Fronten ist nicht 
mehr zu rechnen; die Verbände kämpfen 
auf sich selbst gestellt. Lage, Gefechts-
arten und Aufträge werden häufig wech-
seln. Technik und Weiträumigkeit des 
Gefechts zwingen zur Delegierung der 
Aufgaben. Die Last der unmittelbaren 
Kampfverantwortung verlagert sich stär-
ker auf die unteren Ebenen; die strenge 
Hierarchie erhält partnerschaftliche 
Aspekte, die Autorität der Vorgesetzten 
neue Begründung:  
Der Spezialist ist fachlich auf sich 
gestellt, […] der Vorgesetzte kann ihn 
nicht mehr in allen Einzelheiten anleiten 
und überwachen. Auf dem Gefechts-
feld wird mehr kooperiert als gehorcht. 
Damit sind freilich die Anforderungen 
an den Führer weiter gestiegen. Er hat 
nicht nur Absicht und technische Mög-
lichkeit in Übereinstimmung zu bringen; 
er ist auch der menschliche Mittel-
punkt in permanenter Gefährdung und 
 quälender Unübersichtlichkeit. […]  
Dieser Zwang zum Zusammenwirken 
als Voraussetzung für den Erfolg beginnt 
bei der kleinsten Gruppe und geht bis 
hinauf zu den Teilstreitkräften. […]  
Erziehung und Ausbildung stehen vor 
der schweren Aufgabe, die Soldaten 
und vor allem die Vorgesetzten auf diese 
Belastungen vorzubereiten.“

Treffender als Baudissin es seinerzeit aus
gedrückt hat, geht es wohl nicht. Sowohl die 
eigenen Gefechtserfahrungen in Afghanis
tan, als auch eine Betrachtung des Ukraine
krieges bestätigen dies. Ein vollumfänglich 
skizziertes Kriegsbild setzt also bereits im ge
fühlten Frieden ein und denkt das Wesen ei
nes möglichen Krieges zu Ende. Dabei ist das 
übergeordnete Ziel die Schlagkraft im Sinne 
einer ganzheitlichen Einsatzbereitschaft. 

Die Innere Führung wirkt nun in zwei we
sentlichen Bereichen. Dabei werden auch 
hier einstmalige Aussagen bestätigt. Das 

Handbuch 1957 beschrieb die beiden 
Hauptaufgaben der Inneren Führung als 
geistige Rüstung und zeitgemäße Men-
schenführung; beide sind Voraussetzung 
für die Schlagkraft der Truppe.

Geistige Rüstung und zeitgemäße 
 Menschenführung

Die Staatsbürgerin und der Staatsbürger 
in Uniform ist das Berufsleitbild der Sol
datin und des Soldaten der Bundeswehr. 
Sie und er sollen gleichermaßen verant
wortungsbewusste und gebildete Staats
angehörige, freie Personen und vollwertige 
Soldatinnen und Soldaten sein. Sie fügen 
sich somit stimmig in den Rahmen aus 
Grundgesetz und Kriegsbild ein und wer
den vor allem durch Maßnahmen der poli
tischen und historischen Bildung sowie der 
militärischen Ausbildung im engeren Sinne 
herausgebildet. Die geistige Rüstung be

schreibt das Mindset der Staatsbürgerin 
und des Staatsbürgers in Uniform. Die
ses sollte vor allem auch geprägt sein durch 
ein Verständnis des Kriegsbildes und die 
damit verbundenen Anforderungen an die 
Soldatin und den Soldaten.

Das Miteinander der einzelnen Staatsbürge
rinnen und Staatsbürger in Uniform drückt 
sich in einer zeitgemäßen Menschenfüh-
rung aus, welche den oben beschriebenen 
Merkmalen des permanenten Bürgerkrie-
ges und des heißen Gefechts gleicher
maßen Rechnung trägt. Dies ist auch die 
Grundlage, um das altbewährte Prinzip des 
Führens mit Auftrag werte und kriegsbild
bezogen zur Wirkung bringen zu können.

Soll die Innere Führung „fit für das 21. Jahr
hundert“ gemacht werden, so empfiehlt sich 
ein Blick auf ihre Anfänge. ■

Ein Verständnis von Innerer Führung und Kriegsbild trägt zur 
 Schlagkraft und Einsatzbereitschaft bei.
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Vernetzte Sicherheit ist ein Schlüsselbegriff, 
dessen Anwendung nicht auf den militäri
schen Bereich beschränkt ist. Der Begriff ist 
im Bereich der NATO äquivalent mit dem Be
griff des „Comprehensive Approach“. 

Das konzeptionelle Verständnis beruht darauf, 
dass Sicherheit in der Welt der Globalisie
rung und der transnationalen Gefährdungen 
und Interdependenzen durch das Zusam
menwirken politischer, militärischer, gesell
schaftlicher ökonomischer, ökologischer 
sowie kultureller Faktoren bestimmt wird. 

Die Ursachen der komplexen sicherheits
politischen Herausforderungen sind heute 
keineswegs monokausal. Daher müssen Lö
sungsansätze hinsichtlich ihrer Strategien, 
Akteure, Wirkmittel, Fähigkeiten und Ansätze 
umfassend gedacht und umgesetzt werden. 

Koordinierter Einsatz aller staatlichen 
Mittel

Folglich sind sicherheitspolitische Fragen 
heute gesamtpolitische Aufgaben, die einen 
konzeptionellen Gesamtkatalog aller rele
vanten Aspekte beinhalten. Damit werden 
zugleich Unterscheidungen zwischen inne
rer und äußerer Sicherheit, nationaler und 
internationaler Sicherheitspolitik, ziviler und 
militärischer Sicherheitsvorsorge relativiert;  
die Notwendigkeit einer ganzheitlichen, 
ressortübergreifenden und multilateral an
gelegten Sicherheitspolitik tritt in den Vor
dergrund. Bereits der Mitte der 1980er 
Jahre wurde unter dem Begriff Verteidigung 
ein Gefüge ziviler und militärischer Verteidi
gungsvorbereitungen verstanden, das sich 
zu einer Gesamtaufgabe des Staates entwi
ckelt hatte und vom Behauptungswillen der 
Bevölkerung getragen werden musste. 

Der Verfassungsauftrag „Verteidigung“ ließ 
sich nur noch als Gesamtverteidigung verste
hen. Gemäß dem Weißbuch von 1985 und 
den Rahmenrichtlinien für die Gesamtvertei
digung umfasst diese auch heute noch alle 
für die Verteidigung notwendigen politischen, 
militärischen und zivilen Maßnahmen der 
Bundesrepublik Deutschland im nationalen 
Bereich, im NATOStreitkräftebeitrag und in 
der militärischen Landesverteidigung mit den 
zivilen Verteidigungsmaßnahmen des Bun
des und der Länder unter einer gemeinsa
men Verteidigungskonzeption. Das heißt, die 
Sicherheit wird nicht durch eine bloße Ad
dition der einzelnen Komponenten erreicht, 
sondern durch die Koordination militärischer 
Anstrengungen und ziviler Vorsorgemaß
nahmen. Der Einsatz sämtlicher geeigneter 
militärischer und ziviler Mittel soll die Durch
haltefähigkeit maximieren. Dieses Verständnis 
beruht auf der Erkenntnis, dass der moderne 
Krieg nicht mehr rein militärisch geführt wird. 
Die Gesamtverteidigung umschließt den ko
ordinierten Einsatz aller politischen, psycho
logischen, wirtschaftlichen und militärischen 
Mittel eines Staates. Zivile und militärische 
Verteidigung werden demnach als untrenn
bare Teile der Gesamtverteidigung gesehen. 

Unter ziviler Verteidigung werden im Rah
men der Gesamtverteidigung somit alle 
nichtmilitärischen Maßnahmen verstan
den, die sich auf die Aufrechterhaltung der 
Staats und Regierungsgewalt, den Zivil
schutz sowie die Versorgung und Unter
stützung der Streitkräfte beziehen. Die 
Aufrechterhaltung der Staats und Regie
rungsfunktion umfasst die Aufrechterhal
tung aller drei Staatsfunktionen, also der 
Gesetzgebung, der Regierung und Verwal
tung sowie der Rechtspflege; mithin der Le
gislative, der Exekutive und der Judikative. 
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Die Streitkräfte bedurften zur Durchführung 
ihres Auftrages – politisch gewollt – in viel
facher Form der Hilfe ziviler und militärischer 
Institutionen, sei es zur Bedarfsdeckung 
mit Gütern aller Art oder zur Inanspruch
nahme von Dienstleistungen, die allein zivile 
Institutionen erbringen können. Allerdings 
lässt sich der Sicherheitsbegriff nicht nur 
auf einen nationalen Fokus verengen. Die 
Bundesrepublik Deutschland ist in einen 
Verbund von supra und internationalen 
Staatengemeinschaften ein gebunden, für 

die das Thema Sicherheit ebenfalls essen
ziell ist. Mit der vorgestellten Entwicklung 
korrespondiert auch das veränderte Ver
ständnis eines „erweiterten Sicherheitsbe
griffes“. Dementsprechend ist der Begriff 
vernetzte Sicherheit heute sowohl inhaltlich 
als auch geografisch weiter zu fassen. Zu
dem sind auch die innenpolitischen Fakto
ren und Wechselwirkungsbeziehungen von 
Sicherheit in ihrer Gesamtheit zu integrie
ren. Hier wird Sicherheit im Kontext gegen
wärtiger Rahmenbedingungen als Komplex 

Gemeinsame, länderübergreifende Terrorismusabwehr:  
Polizei und Bundeswehr im Lagezentrum in München 2017.
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verstanden, der globale, regionale und na
tionale Aspekte von Sicherheit und Sicher
heitspolitik integriert. 

Neue, hybride Formen von Bedrohungen

Zugleich wird ein an langfristigen Zielen 
ausgerichtetes Handeln immer schwie
riger, weil es eine zunehmende Zahl von 
Einflussfaktoren zu berücksichtigen hat, 
deren Ursprünge und Dynamiken kaum 
mehr analytisch zu fassen und in ihren 
Wechselwirkungen zu kalkulieren sind. 
Das Verständnis von Sicherheitspolitik 
muss folglich breiter sein, alle Facetten 
der internationalen Politik berücksichtigen 
und über enge regionale Bezüge hinaus
gehen. 

Unter den Vorzeichen von Globalisierung 
und wachsenden (asymmetrischen) Inter
dependenzen von Akteuren haben Be
drohungen anderer Art an Bedeutung 
gewonnen. Das gilt insbesondere für die 
Phänomene hybrider Bedrohungen, deren 
Zentrum der Kraftentfaltung auch unter der 
Berücksichtigung der Dimensionen Cyber 
und Informationsraum sowie Weltraum 
oftmals im zivilen Bereich liegt, mit zivilen 
Effektoren in gegnerische Räume und ge
gen zivile Kritische Infrastrukturen (KRITIS) 
wirkt und dort erhebliche schädliche Effek
te auslöst.
 
Das Sicherheitsverständnis in seiner all
gemeinsten und umfassendsten Form er
schöpft sich demzufolge heute nicht mehr 

In Lagezentren werden eingehende Informationen von 
militärischen und anderen staatlichen und nichtstaatlichen 
Stellen ausgewertet und Entscheidungen vorbereitet. 
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in der militärischen Sicherheit. Folglich 
muss die Betrachtung relevanter Akteure 
und ihrer jeweiligen Instrumente ganz we
sentlich erweitert werden. Dieser Begriff 
der umfassenden Sicherheit ergänzt den 
„erweiterten Sicherheitsbegriff“, also die 
in diesem enthaltenden Politikfelder, da
her noch einmal um die Institutionen und 
Instrumente, welche notwendig sind, um 
die aufgeworfenen sicherheitspolitischen 
Herausforderungen anzunehmen und die 
Probleme zu lösen. 

Wirkung entscheidend

Mit dem Begriff der umfassenden Sicherheit 
wird somit der Gedanke der vernetzten Si
cherheit als Leitlinie des gesamtstaatlichen 
Handelns transportiert. Wegen der Vielfäl
tigkeit der Konfliktursachen erfordert eine 
moderne Sicherheitspolitik ein umfassen
des Spektrum von Instrumenten, das sich 
weder allein noch vorrangig auf militärische 
Mittel stützt. Es geht um den situations
gerechten Einsatz von harten und weichen 
Faktoren, also um eine jeweils zweckmäßi
ge Mischung diplomatischer, militärischer, 
polizeilicher, wirtschaftlicher entwicklungs
politischer, ökologischer und anderer Instru
mente. In der strategischen und operativen 
Anwendung dieses Begriffes kommt es 
daher nicht darauf an, um jeden Preis alle 
vorhandene Kräfte und Mittel einfach nur 
ressortinteressenorientiert auf einen Einsatz 
oder in einen Einsatzraum zu projizieren, 
sondern aus den vorhandenen und verfüg
baren Fähigkeiten diejenigen auszuwählen, 
welche erfolgversprechend sind und die
se auf der Grundlage eines abgestimmten 
Einsatzkonzeptes gegebenenfalls anzupas
sen und zu bündeln, um sie ziel und wir
kungsorientiert einzusetzen. Entscheidend 
ist also die Wirkungsorientierung auf den 
gemeinsamen Zweck. Diese Betrachtung 
muss unter Einschluss der jeweiligen In
stitutionen und Ressortinteressen sowie 
gegebenenfalls der entsprechenden Ego
ismen geschehen, um ein vollständiges Bild 

zu erhalten und letztlich die Lage umfassend 
beurteilen zu können. Dies ist der Erkennt
nis geschuldet, dass weder die Gegenwart 
noch die Zukunft mit den klassischen Ins
trumenten allein beherrscht werden kann, 
sondern dass ein übergreifender Ansatz 
notwendig ist, der alle Politikbereiche zu
sammenführt und zu situationsgerechten, 
maßgeschneiderten Konzepten verdichtet. 
Dies setzt die uneingeschränkte Akzeptanz 
des gemeinsamen Einsatzzwecks und den 
unbedingten Willen der Akteure zur Zu
sammenarbeit voraus. Bedingung hierfür ist 
wiederum die Einsicht, eigene Interessen 
und Ambitionen – vor allem auch eigene or
ganisationsspezifische Anschauungen und 
entsprechend gewachsene Organisations
kulturen – gegebenenfalls im Interesse des 
übergeordneten Ganzen zurückstellen zu 
müssen. Es muss der Wille vorhanden sein, 
sich voll in das Werk einzubringen. Genau 
hier liegt in der praktischen Umsetzung oft 
die besondere Herausforderung. 

Hinzu kommt ebenso die Fähigkeit der Ak
teure, ihre unterschiedlichen Instrumente, 
Kräfte, Ressourcen und Fähigkeiten pass
genau in das auf den Gesamtzweck aus
gerichtete Gesamtgefüge einzubringen und 
sich miteinander auf der Zeitachse abzu
stimmen, zu synchronisieren und zu koordi
nieren. Es geht darum, die Akteure in einem 
umfassenden Sinne auf die Sicherheit aus
zurichten. Dies bedingt wiederum das Wis
sen um die Fähigkeiten und Verfahren der 
anderen Akteure, einschließlich ihrer Be
schränkungen, Defizite und Grenzen. Vorn
an steht der Wille zum gemeinsamen Erfolg. 
Fehlt dieser, ist nicht automatisch alles ver
loren, aber unter Umständen auch nichts 
erreicht. ■
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Die sicherheitspolitische Lage zeigt, wie 
wertvoll funktionsfähige und verlässliche 
Bündnisse sind. Nur gemeinsam lassen 
sich die Herausforderungen bewältigen. 
Dabei gehören Landes und Bündnisver
teidigung untrennbar zusammen. Dies setzt 
Anschlussfähigkeit voraus.

Für die Bundeswehr bedeutet Anschluss
fähigkeit die Bereitschaft und Befähigung, 
sich anderen Organisationen und Streit
kräften anzuschließen oder selbst als Anleh
nungspartner für andere zu dienen. 
Bündnis und Anschlussfähigkeit stellen 
jedoch keinen Selbstzweck dar, sondern 
folgen der immer stärker werdenden Er
kenntnis, dass „wir alleine (fast) nichts sind“. 
Das Motto „Wir. Dienen. Deutschland.“ 
spiegelt das Verständnis einer Werte und 
Verantwortungsgemeinschaft auf nationaler 
Ebene wider. Es bildet aber zugleich den 
Kern für Bündnisverpflichtungen.

Alleine sind wir (fast) nichts

Welchen Mehrwert hätten Bündnisse wie 
NATO und EU, wenn ihre Mitgliedsstaaten 
nicht gemeinsamen Werten verpflichtet wä
ren, nicht gemeinsame Ziele verfolgten und 
ihre Streitkräfte im Rahmen gemeinsamer 
Operationen nicht interoperabel wären? 

Wenn die Bundeswehr bündnisanschluss
fähig einerseits und Anlehnungspartner 
andererseits sein will, muss sie dies für alle 
Seiten glaubhaft und verbindlich ausgestal
ten. Oberstes Gebot ist dabei die Solidarität 
innerhalb des Bündnisses.  Diese Solidari
tät muss durch die Erfüllung erteilter Zusa
gen zum Ausdruck kommen. Hierzu gehört 
insbesondere die eigene personelle und 
materielle Vollausstattung gemäß Streitkräf

teplanung. Dabei muss das gesamte poten
zielle Einsatzspektrum abgedeckt werden 
– von der humanitären Hilfeleistung bis zur 
Landes und Bündnisverteidigung.

Bündnissolidarität

Vor dem Hintergrund des Weltgeschehens 
wird es künftig noch mehr darauf ankom
men, auch kurzfristig signifikante militärische 
Fähigkeiten im Bündnisrahmen verfügbar zu 
machen. Die strukturelle, organisatorische 
und materielle Interoperabilität sowie die 
Verfügbarkeit von qualifiziertem Personal 
stellen dabei die Grundvoraussetzung dar. 
Für eine Organisation wie die Bundeswehr 
ergibt sich zudem bereits aus ihrem kom
plexen Aufgabenspektrum der Anspruch, 
dass die Organisationsbereiche auch unter
einander anschlussfähig und interoperabel 
sind. Diese Voraussetzung erfordert eine 
gemeinsame operative, prozedurale, orga
nisatorische, technischlogistische sowie 
persönliche Ausrichtung.

Und natürlich gilt bundeswehrintern wie 
im Bündnisrahmen, sowohl „joint“ als auch 
„combined“: Übung macht den Meister! Erst 
gemeinsame, herausfordernde Übungen und 
Manöver ermöglichen es, Stärken und Schwä
chen von Kampfverbänden zu identifizieren, 
um deren Kampfkraft weiter zu erhöhen.

Gleichermaßen ist es unerlässlich, dass 
die Bundeswehr auch gesellschaftlich an
schlussfähig ist, denn sie besteht aus Men
schen! Dazu erscheint es nicht hinreichend, 
dass sie vor dem Hintergrund ihres Auftrags 
gesellschaftlich akzeptiert und anerkannt 
wird. Sie muss zusätzlich ein attraktiver Ar
beitgeber sein, der sich innovativ präsentiert 
und für junge Menschen eine sinnerfüllte 
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Option im Rahmen der Berufswahl darstellt. 
Nur so kann im Wettbewerb mit anderen die 
quantitativ wie qualitativ benötigte Regene
rationsfähigkeit gesichert werden. 

Mit dem Verfassungsauftrag und im konkre
ten Fall durch die parlamentarische Manda
tierung, für die Sicherheit Deutschlands zu 
sorgen, erhält die Bundeswehr ihre Legiti
mation. Die Innere Führung ist der Garant 
dafür, dass die Bundeswehr in Staat und 

Gesellschaft verankert ist. Damit schafft die 
Innere Führung die Voraussetzung für eine 
Anschlussfähigkeit.

Die Weichen für die Bündniseinbindung 
werden von der Politik gestellt – doch es 
ist die Aufgabe der Bundeswehrangehö
rigen, die für die Umsetzung erforderliche 
Anschlussfähigkeit auszugestalten und zu 
prägen. In der Außenwahrnehmung vollzieht 
sich der Anschluss der Bundeswehr an 

Bärbel Bas, Präsidentin des Deutschen Bundestages, bedankt 
sich bei Sanitätern für ihr Engagement und ihren Einsatz 

während eines Besuchs bei der Enhanced Forward  Presence  
Battle Group in Pabrade/Litauen, am 10.06.2023.
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Bündnisse durch die Einbindung in höchste 
Kommandostrukturen von Organisationen 
wie NATO und EU. Konkrete Kampfkraft 
entsteht aber erst durch eine erfolgreiche 
Integration in taktische Kampfeinheiten. 

Die Relevanz des Einzelnen für eine tiefgrei
fende Integration kann hierbei nicht hoch 
genug eingeschätzt werden. Anschlussfähig
keit erfordert eine breite Palette an individu
ellen Fähig und Fertigkeiten wie militärische 
Professionalität und Flexibilität, Durchset
zungskraft, Charakterstärke, Kameradschaft, 
Aufgeschlossenheit, Toleranz, Empathie und 
insbesondere interkulturelle Kompetenz. 

Gemeinsame Werte stärken die 
 Schlagkraft

Eine Bündnisgemeinschaft, die auf einem 
gemeinsamen Weltbild, Werteverständnis 
und einer sozialen Bindung basiert, stellt die 
ideale Voraussetzung für die Bildung von 
militärischer Schlagkraft dar. Sie ist, wo im
mer möglich, von allen Beteiligten aktiv an
zustreben. Wo dies nicht oder nur teilweise 
erreicht werden kann, gilt es, sich auf den 
kleinsten gemeinsame Nenner zu einigen, 
der Angehörige aller Streitkräfte weltweit 
verbindet: militärische Professionalität. 
Die Bundeswehr hat anerkanntermaßen 
erhebliche Stärken, die sie aus dem inter
nationalen militärischen Mittelfeld abhebt. 
Hierzu gehört die immer wieder eingeübte 
Fähigkeit, strukturiert zu planen und an
schließend, bei möglichen Abweichungen 
vom Plan, flexibel zu reagieren. Gerade bei 
der Ausgestaltung von Bündnissen oder 
Koalitionen auf der taktischen Ebene ist die
se Führungsfähigkeit anzubieten, ohne sich 
aufzudrängen.  Deutschland steht weltweit 
an der Spitze der Nationen, die als werte
geleitet, besonnen und zuverlässig wahrge
nommen werden („honest broker“, ehrlicher 
Makler). Dieses Image bildet die Grundlage 
für den Erfolg unserer exportorientierten 
Ökonomie und damit auch für die Integrität 
und das Wohlergehen unserer Gesellschaft. 

Im Kontext der Anschlussfähigkeit der Bun
deswehr wird hier die Relevanz der Staats
bürgerin und des Staatsbürgers in Uniform 
im vollen Umfang sichtbar. Eingebettet in 
Bündnisse ist jede und jeder Einzelne von 
uns gefragt, sich nicht nur als militärischer 
Experte bzw. Expertin zu etablieren, sondern 
Deutschland auch als attraktiven Wertepart
ner zu repräsentieren und anzubieten. 

Botschafter unseres Landes

Das Handeln aller Soldatinnen und Solda
ten als Botschafter ihres Landes bestimmt 
maßgeblich mit, ob über Deutschland und 
seine Streitkräfte bestehende Stereotypen 
bedient, verstärkt, abgeschwächt oder so
gar überwunden werden. 

Eine Berücksichtigung unserer Geschich
te ist dabei sinnvoll und gut, darf unser 
Handeln auf taktischer Ebene aber nicht 
unangemessen bestimmen oder durch un
verhältnismäßige Vorsicht hemmen. Mo
deration und Selbstreflexion sind gut und 
zeichnen uns aus – aber es gilt sicherzu
stellen, dass unangebrachte Zurückhaltung 
oder eine übermäßige Zurückstellung eige
ner nationaler Interessen nicht als Schwä
che wahrgenommen werden. Es versteht 
sich dabei von selbst, dass demgegenüber 
eine Überbetonung unserer nationalen Inte
ressen und unseres Selbstverständnisses 
der Anschlussfähigkeit der Bundeswehr 
nicht zuträglich ist. Für Vorgesetzte ergibt 
sich hier die besondere Herausforderung, 
das Entstehen von Waffenstolz oder gar 
Nationalstolz zwar zu fördern, aber beide 
immer in die richtigen Bahnen unseres frei
heitlichen demokratischen Wertekanons zu 
lenken. Auch interne Abgrenzung auf Kos
ten anderer ist den Zielen der Anschlussfä
higkeit abträglich. So gilt es im Zweifel, den 
Wert der Bundeswehr in ihrer Gesamtheit 
zu betonen, anstatt die Stärke der eigenen 
Teilstreitkraft oder des Verbandes hervor
zuheben, denn „Wir. Dienen. Deutschland.“ 
Partikularinteressen müssen daher im Sinne 
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der Sache hintanstehen. Das gilt für alle Pla
nungskategorien: Planung, Rüstung, Orga
nisation, Betrieb und Infrastruktur. Hier sind 
Leitung und höchste Führung in besonde
rem Maße gefordert. 

Strukturiert planen und flexibel 
 reagieren

Soldatinnen und Soldaten, die in internatio
nalen Strukturen eine Vorgesetztenfunktion 
einnehmen, befinden sich häufig in einem 
besonderen Spannungsfeld. Während Bun
deswehrangehörige die Innere Führung in 
der Regel verstehen, wertschätzen und so
gar als Basis des gemeinsamen Handelns 
begreifen und einfordern, kann sie für Ange
hörige anderer Nationen und Streitkräfte in
haltlich schwer (er)fassbar sein oder sogar 
als Begriff irritieren. Hier ist zu realisieren, 
dass sich auch die Werte und Leitbilder an
derer Streitkräfte traditionell entwickelt und 
als zweckdienlich erwiesen haben. Es gilt 
hier zu akzeptieren, dass „viele Wege nach 
Rom führen“, sofern das gemeinsame Ziel, 
kooperativ und gesetzeskonform militärische 
Schlagkraft im Bündnisrahmen zu entwi
ckeln, nicht aus den Augen verloren wird. 

Die Landesverteidigung im Bündnisrahmen 
stellt den Lackmustest der Inneren Führung 
dar, da sie dann ihren Beitragsanspruch zur 
Stärkung der Einsatzbereitschaft auch im 
Vergleich mit den Bündnisarmeen bewei
sen muss. Das Aufeinandertreffen unter
schiedlicher Erwartungen, Motivationen, 
Führungsphilosophien sowie abweichender 
Betroffenheit fordern von uns oft ein höhe
res Maß an Toleranz und Flexibilität als wir 
es aus dem rein nationalen Umfeld gewohnt 
sind. Gleichzeitig gilt es, der Versuchung zu 
widerstehen, sich in der Kampfführung an 
Bündnispartnern zu orientieren, die mögli
cherweise Werte leichtfertiger kompromit
tieren, um militärische Ziele schneller oder 
unter Reduzierung eigener Gefährdung zu 
erreichen. Bestehen wird hier nur, wer sich 
früh mit den aus der Anschlussfähigkeit er

wachsenden Herausforderungen auseinan
dergesetzt hat, sein militärisches Handwerk 
professionell beherrscht und sich in der 
geforderten Fremdsprache austauschen 
kann. Hierzu gehört schließlich auch, eigene 
Befindlichkeiten zu erkennen und zu kont
rollieren sowie die Grenzen des erlaubten 
militärischen Handelns genau zu kennen 
und zu beachten. 

Wenn neben den politischen Bündnismaß
nahmen auch die individuellen Fähigkeiten, 
Fertigkeiten und kulturellen Kompetenzen 
in der Persönlichkeitsentwicklung heraus
gebildet werden, kann die für Deutsch
lands Sicherheit im Bündnis essenzielle 
Anschlussfähigkeit gewährleistet werden. 
Die Innere Führung leistet auch hierzu einen 
unverzichtbaren Beitrag. ■

Die erste Nationale Sicherheitsstrategie 
fasst Bedrohungen von innen und außen 
zusammen, legt  Verantwortlichkeiten fest 
und benennt klare Ziele und Maßnahmen.

Sie kann bei der Bundesregierung  
bestellt werden.
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Die Rahmenbedingungen für unser aller 
Leben und für unsere Gesellschaft haben 
sich in den letzten Jahren deutlich verän
dert. Sich abzeichnende Entwicklungen ha
ben sich nicht nur verstärkt, sondern auch 
beschleunigt; zudem sind neue Trends zu 
erkennen. Unter Trend ist im Unterschied 
zur Tendenz, die eine Ausrichtung, ein Stre
ben, eine Neigung im Sinne von Affinität 
bezeichnet, eine gesamtgesellschaftliche 
Bewegung in eine bestimmte Richtung zu 
verstehen. Deswegen wird im Folgenden 
Trend gleichbedeutend mit Entwicklung 
verwendet. 

Neue Trends erfordern neue Strategien

Zentrale Entwicklungen, die sich ebenfalls in 
der öffentlichen Wahrnehmung widerspie
geln, haben erhebliche und weitreichende 
Auswirkungen auf unsere Gesellschaft und 
somit auch auf die Bundeswehr als Teil der 
Gesellschaft. Globale Trends wie vor allem 
die Klimaerwärmung, ein zunehmendes in
stabiles sicherheitspolitisches Umfeld mit 
hybriden und atomaren Bedrohungen sowie 
eine umfassende Digitalisierung betreffen 
Gesellschaften weltweit. Diese Trends füh
ren zu einer sich beschleunigenden Dyna
mik globaler Umwälzungen und erfordern 
neue Führungs und Erfolgsstrategien. Da
raus ergeben sich weiterführende Impulse 
und Handlungsbedarf für die Bundeswehr 
und die Innere Führung. Wesentliche Trends 
sollen im Folgenden kurz in ihren Auswir
kungen skizziert werden.

Der Klimawandel ist eine wissenschaftlich 
eindeutig nachgewiesene sowie weltweit 
beobachtbare Realität mit tiefgreifenden 
Folgen für unseren Planeten. Der globale 
Temperaturanstieg und die damit verbun

denen Naturkatastrophen wie Dürren und 
Überschwemmungen nehmen zu. Sie führen 
zu Missernten, Hungersnöten und schließ
lich zur Migration von „Klimaflüchtlingen“. 
Die Leugnung dieses Klimawandels und die 
damit oft verbundene generelle Ablehnung 
von Migrantinnen und Migranten erzeugen 
erhebliche gesellschaftliche Polarisierungen 
und Spaltungsprozesse. 

Mit dem Ausstieg aus der Kernenergie und 
dem erklärten künftigen Verzicht auf fossile 
Brennstoffe im Kontext einer derzeit noch 
auszugestaltenden Energiewende befinden 
wir uns in einer Energiekrise, die durch den 
Ukrainekrieg und den signifikanten Rück
gang der Gaslieferungen aus Russland 
noch einmal drastisch verschärft wurde. Die 
enormen Preissteigerungen bei Energie
trägern rufen trotz der „Gaspreisbremse“ in 
Deutschland, der Deckelung des Nettoprei
ses für eine Kilowattstunde, Existenzkrisen 
und Zukunftsängste hervor. Zu verzeichnen 
sind auch hier gesellschaftliche Abspal
tungsprozesse und eine Tendenz zur politi
schen Radikalisierung. 

Krise neben Krise

Finanzkrisen und Inflation haben in den 
letzten Jahren weltweit zu Kaufkraftver
lust, sozialen Krisen, Zukunftsängsten und 
einem Vertrauensverlust in wirtschaftliche 
und politische Entscheidungsträger geführt. 
Die Politik sucht nach Lösungen, um die 
ökonomische Leistungsfähigkeit und sozia
le Mindeststandards zu erhalten. Denn das 
gewohnte Lebenshaltungsniveau aufgeben 
zu müssen, ist nicht nur eine Herausforde
rung für den Erhalt des sozialen Friedens, 
sondern schwächt darüber hinaus das Ver
trauen in die Demokratie.

Die Coronapandemie mit ihren weitreichen
den Folgen hat nicht nur unser Gesund
heitssystem vor eine bis dahin noch nicht 
gekannte Belastungsprobe gestellt. Sie hat 
unser Alltags und Gemeinschaftsleben drei 
Jahre lang großflächig eingeschränkt und 
zu gesellschaftlichen Auseinandersetzun
gen geführt, die sich bis heute bemerkbar 
machen. Defizite in der Schulausbildung, 
gesellschaftliche Marginalisierung und 

Ausgrenzung, Verbreitung von Verschwö
rungserzählungen, Delegitimierung staat
lichen Handelns, Einkommensverluste und 
Insolvenzen insbesondere bei Selbststän
digen sind als Folgen der Coronapande
mie zu verbuchen. Die Pandemie hat auch 
unsere Arbeitswelt grundlegend verändert, 
indem neue digitale Arbeitsmodelle mit ein
geschränkter Präsenzpflicht erprobt und 
etabliert wurden. Umfangreiche Digitalisie

Konkrete Hilfe vor Ort: Nach der Flutkatastrophe im Ahrtal unterstützen 
 zahlreiche Soldatinnen und Soldaten mit ihrem Wissen und Können.
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silienz zu entwickeln. Es geht künftig vor allem 
um digitale Autonomie und Souveränität, um 
international unsere Handlungs und Wett
bewerbsfähigkeit und somit unseren Wohl
stand zu sichern. Die Bundeswehr muss ihre 
digitalen Technologien noch signifikant aus
bauen, um künftig einsatzfähig zu bleiben und 
im Bündnisrahmen bestehen zu können. Zur 
Handhabung der neuen Technologien ist es 
erforderlich, die Angehörigen der Bundes
wehr entsprechend zu qualifizieren.

Die demografischen Entwicklungen ver
laufen aus globaler Sicht in verschiedene 
Richtungen. Während in vielen Regionen 
ein großes Bevölkerungswachstum mit 
enormen sozialen, wirtschaftlichen und öko
logischen Folgen zu verzeichnen ist, kommt 
es vor allem in den westlichen und hoch
industrialisierten Gesellschaften zu einer 
demografischen Überalterung der Gesell
schaft, die selbst durch gezielte Zuwan
derung nicht mehr ausgleichbar ist. Davon 
sind nicht nur die Arbeitsmärkte sowie die 
Systeme der sozialen Absicherung betrof
fen, sondern auch die Bundeswehr. Bei der 
Regeneration und Rekrutierung des künftig 
benötigten Personals steht die Bundeswehr 
als attraktiver Arbeitgeber in ständiger Kon
kurrenz zu den zivilen Mitbewerbern. 

Mit Blick auf die skizzierten globalen Ent
wicklungen ist eine generelle Beschleuni-
gung vieler Lebensbereiche, Prozesse und 
Beziehungen zu beobachten, die zu Über
forderung, Verunsicherung und Entfrem
dung führen kann. Diese Beschleunigung 
steht in enger Verbindung mit Konsum und 
Mobilität. Anglizismen wie Time is Money, 
JustintimeLogistik, Fast Food, Speed
dating, DriveinService, Coffeetogo 
oder Powernapping verweisen in unserem 
Alltagsleben auf Eile, Rastlosigkeit und 
Zeitdruck. Neben der technischen Be
schleunigung durch Mechanisierung und 
Digitalisierung erleben wir auch eine sozia
le Beschleunigung, die unser Bewusstsein 
von Raum und Zeit verändert und aufgrund 

der intensiven Erlebnisverdichtung wie im 
Zeitraffer zu einer „Gegenwartsschrump
fung“ (Hartmut Rosa) führt. Wer aus dieser 
sogenannten Beschleunigungsfalle nicht 
mehr herausfindet, sei es aufgrund eines 
Erlebnishungers oder vor allem durch be
ruflichen Druck, erlebt Stress, Erschöp
fung und Resignation bis hin zum Burnout. 
Das Phänomen Beschleunigung ist daher 
ein relevantes Thema für die Bundeswehr. 
Hier kann die Innere Führung gemeinsam 
mit dem Betrieblichen Gesundheitsma
nagement und dem Zentralen Sanitäts
dienst Aufklärung leisten und Angebote zur 
physischen und psychischen Gesundheit 
sowie einen Ausgleich zwischen Arbeit 
und Privatleben entwickeln. 

Viele in der Zeitfalle alleine

Zumindest in der westlichen Welt hat eine 
zunehmende Individualisierung die Ein
stellungen und Lebensformen sowie die 
Gesellschaftsstrukturen in den letzten 
Jahren erkennbar verändert. Die Infrage
stellung und Auflösung des traditionellen 
Familienmodells, die Zunahme von Single
haushalten, eine damit verbundene Ver
einsamung und soziale Ausgrenzung sind 
Folgen dieser Individualisierung. Durch 
Schuldzuweisungen und Polarisierungen 
besteht die Gefahr, dass nicht mehr die 
vorhandenen gesellschaftlichen Über
einstimmungen und Gemeinsamkeiten 
betrachtet, sondern ausschließlich die 
Unterschiede und die realen oder auch nur 
vermeintlichen Benachteiligungen betont 
werden.  Dies stellt eine Herausforderung 
für den gesellschaftlichen Konsens und 
den sozialen Zusammenhalt dar. Die Men
schen benötigen daher dringender denn 
je Orientierung, Begleitung und auch Füh
rung durch Werte und Vorbilder in Familie, 
Schule, Beruf, Gesellschaft und Politik. Die 
Innere Führung ist in diesem Zusammen
hang erneut aufgerufen, durch Sinnver
mittlung und Persönlichkeitsbildung einen 
Beitrag zu leisten. 

Feierlicher Appell zur 
 Würdigung des Engagements. 
Der Einsatz von rund  
110.000 Bundeswehr
angehörigen war 
 außergewöhnlich.

rungsprozesse sind in sämtlichen Bereichen 
der Bundeswehr eingeleitet worden.

COVID-19 – der Katalysator für  
Digitalisierung

Die Coronapandemie ist ein zentraler Kata
lysator für die Digitalisierung gewesen. Nicht 
nur in Entwicklung, Produktion, Handel und 
im Dienstleistungssektor ist der Einsatz digi
taler Technologien unverzichtbar geworden, 
um im Alltag und bei künftigen Krisen, Katas
trophen und Pandemien die erforderliche Re
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Die Innere Führung als dynamische Füh
rungs und Organisationskultur muss die 
gesellschaftlichen Trends immer wieder von 
Neuem auf ihre Bedeutung für die Bundes
wehr prüfen. Die Bundeswehr muss sich 
der Lebenswirklichkeit ihrer Angehörigen 
stellen. Es darf kein bloßes Verharren im Alt
vertrauten geben, aber auch keine kritiklose 
Übernahme sämtlicher gesellschaftlicher 
Trends.

Uniformität wird individuell interpretiert

All die aufgezeigten Entwicklungen wirken 
sich mehr oder weniger auch auf die Men
schen in der Bundeswehr und ihren Auf
trag aus; sie machen vor dem Kasernentor 
nicht halt. Wenn ein Bewerber fragt, ob er 
in der Kampftruppe seine Ohrtunnel weiter 
dehnen kann, zeigt dies, wie sehr Erwar
tungshaltungen auseinandergehen können. 
Doch auch die formale Disziplin, die sich vor 
allem in einem korrekten Anzug und im sol
datischen Auftreten manifestiert, wird mitt
lerweile selbst von höheren Dienstgraden 
vernachlässigt. Die traditionelle Uniformität 
der Streitkräfte wird durch eine individuelle 
Interpretation des vorschriftsmäßigen Er
scheinungsbildes zunehmend in Frage ge
stellt. Vorgesetzte als Vorbilder in Haltung 
und Pflichterfüllung sollten stattdessen in 
ihrem eigenen Auftreten ein hohes Maß an 
Selbstdisziplin und Selbstreflexion entwi
ckeln und sich ihrer Außenwirkung ständig 
bewusst sein. 

Der Umgang mit den jüngeren 
 Generationen

Die Bundeswehr und die Innere Führung 
müssen sich mit den Einstellungen der Ge
nerationen Y (Geburtsjahrgänge 1981 bis 
1995) und Z (Geburtsjahrgänge ab 1995), 
mit deren sozialen und gesellschaftlichen 
Vorprägungen auseinandersetzen. Vor allem 
die junge Generation Z ist als erste Smart
phoneGeneration ohne Unterbrechung 
online und gilt nach den Bewertungen der 

Jugendforscher als technologieaffin, unge
duldig, anspruchsorientiert, freiheitsliebend, 
stark individualisiert sowie gesundheits und 
umweltbewusst. Diese Generation stößt in 
der Bundeswehr auf eine Organisation, die 
von bestimmten Wertvorstellungen und 
Traditionen, Hierarchien mit Befehl und Ge
horsam, Pflichten und Disziplin sowie von 
Einschränkungen, Belastungen und einer 
umfassenden Bürokratie geprägt ist. Diese 
Konstellation birgt ein erhebliches Konflikt
potenzial, das zu Enttäuschungen auf bei
den Seiten führen kann. Dieser Befund stellt 
deswegen nicht nur eine ständige Heraus
forderung für die Rollentrias des bzw. der  
Vorgesetzten in Form von Führen, Ausbilden 
und Erziehen dar, sondern erfordert auch 
Antworten von der Inneren Führung im Rah
men ihrer Weiterentwicklung. 

Voneinander lernen

Die Soldatinnen und Soldaten, die zu uns 
kommen, sind aufgrund ihres jungen Alters 
in ihrer eigenen Persönlichkeitsentwick
lung im Regelfall noch nicht ausgereift. 
Sie können wie frühere Generationen dem 
anspruchsvollen Leitbild von der Staats
bürgerin und dem Staatsbürger in Uniform 
noch nicht im vollen Umfang entsprechen; 
sie brauchen Zeit, Anleitung, Ausbildung 
und Vorbilder, um dorthin zu kommen. Es 
ist daher unsere Pflicht als Führer und Vor
gesetzte, Ausbilder und Erzieher, sie auf 
diesem Weg zu begleiten und anzuleiten. 
Die gesellschaftlichen Trends bestärken 
nicht nur individuelle Freiheit, sondern sie 
können auch zu Desorientierung, Verunsi
cherung und Überforderung führen. Umso 
wichtiger ist es, im Rahmen der Führung, 
Ausbildung und Erziehung Orientierung 
zu geben, Wertvorstellungen zu vermit
teln, Ziele und Sinngebungen aufzuzeigen 
und Menschen, egal ob noch jünger oder 
schon lebensälter, auf diese Weise für das 
Erkennen und Beurteilen von Manipulation 
und Desinformation zu sensibilisieren. Die 
Bundeswehr muss an dieser Stelle noch 

viel stärker ihrem Anspruch zur ganzheit
lichen und werteorientierten Persönlich
keitsbildung genügen. 

Sinnstiftung geben

Das Verhältnis zwischen Führenden und 
Geführten in der Arbeitswelt ändert sich. 
Einerseits bedeutet dies eine Zunahme der 
Vielfalt in der Gesellschaft, andererseits be
steht die Gefahr der Fragmentation. Wissen 
ist auf der einen Seite ein zentraler Erfolgs
faktor der Wertschöpfung, andererseits ver
altet Wissen schneller als jemals zuvor. 

Lebenslanges Lernen und Schwarmintelli
genz sind daher wichtiger denn je. Informati
onsvermittlung wird immer noch grundsätzlich 
als verifizierbar und hinterfragbar erlebt. Füh
ren durch Überzeugen ist daher wichtiger als 
je zuvor. Vielfältige Lösungen und Lebens
entwürfe existieren parallel. Führen mit Ak
zeptanz, Toleranz und Wohlwollen sind daher 
elementar. Wahrnehmungen und Expertise 
entwickeln sich in OnlineCommunities. Das 
Fördern von Schwarmintelligenz in Communi
ties gehört daher ebenfalls zu den Führungs
aufgaben. Geführt und motiviert wird mit 
digitalen Technologien örtlich entgrenzt; wer 
dies beherrscht, kann enorme Reichweite und 
Wirkung erzielen. Gleichzeitig vor Ort und auf 
Distanz überzeugen wird immer notwendiger. 
Diese Trends werfen Fragen an unser Füh
rungskönnen auf: Wie motivieren und führen 
wir in der Bundeswehr Teammitglieder, die 
gewohnt sind, Entscheidungen schnell und 
umfassend zu verifizieren und als Experten 
Wertschätzung erwarten? Wie schafft und 
gestaltet die Bundeswehr Communities, die 
ihre Ziele verfolgen und umsetzen? Wie ge
lingt dies auch auf Distanz – örtlich und über 
Hierarchieebenen hinweg?

Schwarmintelligenz nutzen

Die gesellschaftlichen Entwicklungen kön
nen durch die Bundeswehr kaum beein
flusst werden. Sie müssen aber im Einzelnen 

und in ihrer Bedeutung erkannt und berück
sichtigt werden, weil sie die sozialen und 
mentalen Abholpunkte für die Menschen 
darstellen, die zu uns kommen. Der Plura
lismus unserer Gesellschaft spiegelt sich in 
der Diversität der Bundeswehr wider. Inte
gration und Wertevermittlung als Ziele der 
Inneren Führung bedeuten daher ebenfalls, 
das Spannungsverhältnis von Gesellschaft 
und Bundeswehr nicht nur auszuhalten, 
sondern vielmehr als Chance aufzufassen 
und zur Auftragserfüllung zu nutzen. ■
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Die Digitalisierung prägt das 21. Jahrhun
dert in einem vergleichbaren Maß, wie dies 
für die Industrialisierung im 19. Jahrhundert 
galt. Das führt zu wesentlichen Fragen. 
Welche Kultur brauchen wir für eine er
folgreiche Digitalisierung? Wie führen wir 
erfolgreich im Zeitalter der Digitalisierung? 
Wie hilft uns die Innere Führung dabei? 
Wo müssen wir neu und anders denken?

Der Klassiker – ein „guter Plan“ führt 
zum Erfolg!?

Die Digitalisierung hat in Verbindung mit 
der Globalisierung die Welt nicht nur zu ei
nem „Globalen Dorf“ gemacht. Milliarden
schwere Konzerne sind entstanden, die als 
Sinnbilder für erfolgreiche Digitalisierung 
stehen. Apple, Microsoft, Alphabet (Goo
gle), Amazon, Meta, Tesla und viele Start
ups haben immense wirtschaftliche Werte 
produziert, unser Kommunikationsverhalten 
neu geprägt und unser bisheriges Leben 
verändert. Aber viele Digitalisierungspro
jekte enden auch ohne Erfolg – zu teuer, 
zu langwierig oder ohne nutzbares Ergeb
nis. Wie kommt das und wie macht man 
das besser? Und was hat das mit Innerer 
Führung zu tun? 

Der Standardansatz vieler Groß und Digi
talisierungsprojekte begann klassisch mit 
einem Vorgehen, wie es sich in der Industria
lisierung bewährt hat: Ein guter, detaillierter 
Plan vom Start bis zum Ziel wird schrittweise 
umgesetzt und führt zu einem nutzbaren Pro
dukt im Zeit und Kostenrahmen. Doch die 
komplexe Realität holt den Plan oft schnell 
ein – Verzögerungen und Kostensteigerun
gen treten auf, viele Überstunden fallen für 
die Mitarbeitenden an, und am Ende steht 
ein Produkt, das doch nicht nutzbar ist. So 

enden dann insbesondere Projekte großer 
Organisationen. Das alles kommt einem be
kannt vor, doch was macht den Unterschied 
zu erfolgreicher Digitalisierung? Hierzu fallen 
oft die Stichworte vom agilen Mindset und 
agilen Arbeiten als zentrale Erfolgsfaktoren 
im digitalen Zeitalter.

Entwicklungen und Veränderungen finden 
heute und zukünftig mit einem stets wach
senden Tempo statt. Die Digitalisierung 
verstärkt diese Tendenzen und erfordert 
auch für die Bundeswehr eine Führungs
kultur, die darauf Antworten findet. 

Agilität – was ist das, und wenn ja, wie 
viele?

Unter dem Begriff „Agilität“ (agil = be
weglich, wendig) versteht man ein Füh
rungsverhalten und eine Methodik, um auf 
überraschende Lageänderungen und He
rausforderungen sehr flexibel und schnell 
reagieren zu können. Das erfordert nicht 
nur ein Überprüfen und Überdenken der 
bisherigen Unternehmens und Führungs
kultur, sondern beinhaltet auch die Bereit
schaft zur Innovation und zur Akzeptanz 
neuer Methoden, Verfahren, Arbeitswei
sen und Organisationsformen. Zahlreiche 
Begriffe, Abkürzungen und englischspra
chige Begriffe stehen in der Fachliteratur 
nebeneinander, um den Kern von Agilität 
zu erläutern. Auf einen vereinfachten Nen
ner gebracht, ist Agilität eine Einstellung 
(Haltung), die gewandt und wendig inner
halb von Strukturen und Prozessen mit un
vorhergesehenen Ereignissen und neuen 
Herausforderungen umgeht. Dazu nutzt 
sie eine Fülle von Führungs und Manage
mentmethoden, die auf die Initiative und 
Eigenverantwortung von Teams und Men
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schen vertrauen – dies lässt sich an vielen 
Beispielen einfach aufzeigen.

Doch wie kommen wir möglichst schnell zu 
einer solchen Haltung? Indem wir beispiels
weise Projekte agil gestalten. Die Stunde von 
agilen Projekten schlägt dann, wenn es gilt, 
komplexe Problemstellungen kreativ zu lösen. 
Dies kann die Entwicklung von Verfahren sein, 
die Entwicklung von Software oder die Or

ganisation von Stäben, eine Übungsplanung, 
eine komplexe Lage oder eine technische Ent
wicklung.

Erfolgreiche Lösungen werden in Teams 
erarbeitet, die möglichst weitgehende 
Handlungsfreiheit erhalten, um ihre Ziele zu 
erreichen – Führen mit Auftrag  ex trem ge
dacht und gelebt. Kernprinzip von Agilität 
ist die maximale Verantwortungsdelegation 

Beim Institut für Arbeitswissenschaft an der Fakultät für Luft und 
Raumfahrttechnik der Universität der Bundeswehr München dreht sich im 

Rahmen der digitalen Entwicklung alles um Bewegung und Robotik.
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(Vertrauen) bei maximaler Verantwortungs
übernahme (Verantwortung) mit maximaler 
Handlungsfreiheit durch Digitalisierung 
(Methoden). Dies ist Grundvoraussetzung, 
um zum Erfolg zu kommen und fordert Füh
rende wie Geführte gleichermaßen. 

Agilität = maximale Delegation von 
 Verantwortung

Der agile Weg zum Erfolg orientiert sich dabei 
an bestimmten Grundsätzen und Prinzipien, 
die für diesen Artikel in einem Agilitätskom
pass zusammengefasst sind. Der erste Rat 

lautet: Nicht über Agilität reden, sondern nur 
über das Projekt. Für dieses sind das Ziel und 
der Zweck zu bestimmen. Ziel und Zweck soll
ten dokumentiert sein, damit alle Projektmit
glieder sie kennen und sich daran ausrichten. 
Kennzeichnend für Agilität ist ein Vorgehen 
in überschaubaren Schritten, mit dem Ziel, 
schnell ein minimales nutzbares Produkt zu 
entwickeln. Statt hochgesteckter Ziele und 
Visionen gilt es, brauchbare Produkte in kur
zen Zeiträumen (sogenannten Sprints zu er
stellen, möglichst schnell an die Nutzerinnen 
und Nutzer zu bringen und dann zu klären, wie 
sie anschließend durch Feedback verbessert 
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werden können. Es wird also etwas in vorge
gebener Zeit so gut wie möglich entwickelt 
und erst danach durch Testen mit Feedback 
weiter verbessert.Diese Sprints sind zu defi
nieren, bevor die Arbeit beginnen kann. Vor
her sind noch die Rahmenbedingungen im 
Hinblick auf maximale Handlungsfreiheit ge
rade in einer Großorganisation zu prüfen: Ist 
Entscheidungsfreiheit gegeben, oder sind 
Führungsvorbehalte ausgesprochen? Wird 
nicht doch noch immer zu eng kontrolliert? 
Wie ist der Feedbackzyklus organisiert, um 
schrittweise entwickeln und nachsteuern zu 
können? Und ein Blick auf die Datenlage: Ist 

Simulationstechnik nutzt die Bundeswehr in breitem Umfang bei der einsatzvorbereitenden Ausbildung.

diese im Hinblick auf das Pro  blem identifiziert 
und aussagekräftig, oder muss diese be
schafft werden?

Drei Faktoren schützen bei diesem Ansatz vor 
endlos laufenden Mammutprojekten: 
1.  Die Begrenzung und Fokussierung des 

Teams auf zeitlich definierte Zwischenziele. 
2.  Die schnelle Validierung von Ideen anhand 

erster Erfahrungen aus der Praxis mit den 
zukünftigen Nutzern. Und nicht zuletzt: 

3.  Die ständige Möglichkeit einer Beendi
gung der Entwicklung, wenn sich der ge
plante Erfolg oder Nutzen nicht einstellt.
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Soweit die Theorie. Aus der Praxis gibt es 
hierfür verschiedene Beispiele. So erfolg
te die erfolgreiche Beschaffung des Battle 
Management Systems der Bundeswehr für 
die Very High Readiness Joint Task Force 
(VJTF) nach einem agilen Vorgehen mit 
 definierten Testszenaren durch die Nutzen
den selbst. 

Mit Eintreten der Coronakrise 2020 wa
ren außerdem ITLösungen für die neuen 
Arbeitsbedingungen auch langfristig zu fin
den. Mit einem agilen Vorgehen wurde ein 
Sonderprogramm Resilienz der Bundeswehr 
durch Digitalisierung entwickelt, das kurzfris
tig mit 1,45 Milliarden Euro in das Konjunk
turpaket der Bundesregierung eingebracht 
wurde. Auch die Innovationseinheiten der 
Bundeswehr gehen mit der Truppe agil vor 
und bilden dabei auch Agilität und agile Me
thoden aus – Beispiele wie „Link & Learn“ 
sind bekannte Produkte.

Im Zuge von COVID-19 entstehen neue 
Produkte

Doch es gibt auch einfachere Beispiele in 
der täglichen Arbeit. In vielen Stabsdienst
ordnungen findet sich der Satz: „Träger 
der inhaltlichen Arbeit ist das Dezernat/
Referat oder Vergleichbares.“ Doch wie 
viele Vorgänge werden in die Zuständigkeit 
der Fachebene gegeben? Was wird ver
fügt? Erledigung in eigener Zuständigkeit, 
Kenntnis bei Abgang oder Vorlage auf dem 
Dienstweg?  

Und auch in der Truppe ist es möglich, agil 
vorzugehen. Für die Vorbereitung eines neuen 
Gefechtsschießens können beispielsweise 
verschiedene Expertisen zusammengeführt 
werden: Ausbildungsziel, Sicherheitsbestim
mungen, Logistik, Parallelausbildung, Orga
nisation. All diese Dinge werden zum Schluss 
einem Plan folgen. Die Entwicklung dieses 
Plans kann in einem agilen Team erfolgen, um 
die verschiedenen Perspektiven früh mitein
ander abzugleichen und innovative und krea

tive Vorschläge für das iterative Erreichen des 
Ausbildungsziels zu generieren – vom Einfa
chen zum Schweren.

Experimentelles Vorgehen wagen

Ein solches Vorgehen weicht in der Wahr
nehmung zunächst stark von gewohnten 
Verhaltensmustern in Streitkräften und Ver
waltung ab. Statt standardisierte Verfahren 
aus Vorschriften möglichst sorgfältig umzu
setzen, um zum Erfolg zu kommen und ein 
Ziel mit einer detaillierten Planung hoffentlich 
risikoarm zu erreichen, gilt es nun, ein schritt
weises experimentelles Vorgehen zu wagen.

Ist dies gewollt, oder handelt es sich um eine 
Revolution? Antwort gibt die „Umsetzungs
strategie Digitale Bundeswehr“ (SLL006 
Umsetzungsstrategie digi tale Bundeswehr, 
Regelungsportal). Sie fordert für die Or
ganisationskultur der Bundeswehr Innova
tionsfreunde, Technologieaffinität, Agilität, 
Eigenverantwortung, Risikofreude, Verände
rungsbewusstsein, Vernetzung/Kollaboration, 
Digital Leadership, Sicherheitsbewusstsein 
und Ethik. Also Themenfelder, die den We
senskern der Inneren Führung ausmachen: 

„Führung muss Handlungsspielräume, 
Mitwirkung und Mitverantwortung er-
möglichen. Vorgesetzte haben deshalb 
vorrangig vom Führen mit Auftrag Ge-
brauch zu machen. Dabei müssen sie 
gegebenenfalls andere als die eigenen 
Lösungsansätze akzeptieren.“

Dieses Zitat unterstreicht, dass Agilität be
reits in der Inneren Führung angelegt ist. 
Auch Verbesserung und Erneuerung wer
den von der Inneren Führung gefordert, um 
als dynamische Führungskultur eine be
ständige Weiterentwicklung und eine zeit
gemäße Menschenführung zu verwirklichen, 
die auf die Zusammenarbeit im Team setzt. 
Agilität ist in diesem Verständnis eine groß
artige Erweiterung und gestaltende Haltung 

der Inneren Führung. Agilität ist der starke 
Impuls, die Stärken und das Wissen der 
Kameradinnen und Kameraden intensiver 
zu suchen und mit ihnen gemeinsam den 
schnellen Erfolg (Produkt) zu gestalten. 

Die Erfolge, der Reichtum und die Vielfalt von 
agilen Methoden bei anderen Streitkräften 
lassen bei uns in der Bundeswehr die Fra
ge aufkommen, ob es neben der normativen 
Gestaltung der Zusammenarbeit heute noch 
eine Hierarchie braucht: Denn Komplexität 
fordert uns auf allen Ebenen he raus. Durch 
unsere Zusammenarbeit im kreativen Modus 
der Agilität legen wir sie stärker in der Inne
ren Führung an und zeigen Wege im bundes
wehrgemeinsamen Führungsverständnis auf, 
um damit erfolgsorientiert und standardisiert 
umzugehen und die Anzahl der Führungs
ebenen und die Regelungsdichte zu begren
zen. Um die Möglichkeiten der Digitalisierung 
zu nutzen, müssen praktische Lösungen für 
komplexe Pro ble me im Einsatz gefunden 
werden. Neben dem „Betriebssystem Befehl 
und Gehorsam“ bedarf es des „Betriebssys
tems Agilität“ mit eigenem Raum (Vertrauen) 

als Ergänzung. Und das lässt sich einerseits 
durch Ausbildung in agilen Methoden erler
nen und andererseits durch gelebte Praxis 
selbst erfahren.

Beides kann und soll parallel möglich sein, 
denn in Einsatz und Krise wird das Verhal
ten der Streitkräfte stark durch Standardi
sierung und Präzision in der Umsetzung 
geprägt – bei größtmöglicher Flexibilität in 
der Durchführung. 

Mut, Vertrauen, Methodenkompetenz und 
freigegebene Räume zum Gestalten und 
Experimentieren sind überlebenswichtig, um 
die Komplexität im militärischen Planen und 
Handeln durchdringen zu können. Weg vom 
Kontingentdenken – hin zur Kaltstartfähigkeit. 
Führen mit Auftrag in der Digitalisierung 
bedeutet agiles Arbeiten und Führen. Die 
Fähigkeit dazu sollten wir uns gemeinsam 
wieder erarbeiten: Führende wie Geführte, 
damit Freiheit im Denken und Handeln in der 
Bundeswehr bei der Auftragserfüllung erleb
bar werden. ■

Jährlich erscheint der  
Bildungsreport. Er wird zum 

Ausbau öffentlichkeitswirksamer 
Unterstützung der Bildungs und 

Qualifizierungslandschaft der 
Bundeswehr eingesetzt.
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MEDIENKOMPETENZ

Medienkompetenz ist nichts weniger als 
Weltdeutungskompetenz. Auch die Ange
hörigen der Bundeswehr müssen in dieser 
komplexen und digitalisierten Welt infor
miert mitreden können und begründet ur
teilsfähig sein. Daher ist es im Umgang mit 
Medien zwingend notwendig, den eigenen 
Sachverstand angesichts von Manipulation 
und Falschmeldungen auszubilden und zu 
schärfen. Der persönliche Meinungsbil
dungsprozess sollte niemals leichtfertig an 
die komfortable Filterblase eines Algorith
mus abgegeben werden. 

Medienkompetenz ist nicht 
 selbstverständlich

Unsere moderne Informations und Wis
sensgesellschaft ist von digitalen Me
dienkanälen durchdrungen. Längst schon 
haben sie das Nachrichtenmonopol der 
klassischen PrintPublikationen und TV
Sender abgelöst. Bibliotheken als tra
dierte, teils gar elitäre Sammelorte des 
Wissens wurden von rund um die Uhr 
abrufbaren Wikis abgelöst. Medien beein
flussen unablässig unsere Wertmaßstäbe 
und Weltbilder. Uneingeschränkte Teilha
be an unserer freiheitlichen und demokra
tischen Gesellschaft ist nur mittels eines 
barrierefreien Zugangs zu digitalen Me
dien gewährleistet. Medienkompetenz ist 
deshalb als eine zentrale Kulturtechnik zu 
bewerten und steht damit auf einer Stufe 
mit Lesen, Schreiben und Rechnen. Doch 
wie bei den traditionellen Elementen der 
Bildung, ist noch lange nicht garantiert, 
dass im Alltag jeder Medienkompetenz 
 besitzt.

Auch Soldatinnen und Soldaten sind 
heutzutage online und digital in Sozialen 

Netzwerken miteinander verbunden und 
in Communities organisiert. Es ist davon 
auszugehen, dass die meisten Menschen 
in der Bundeswehr sogenannte „Digital 
Natives“ sind, also mit dem Gebrauch digi
taler Medien aufgewachsen sind. Sehr vie
le Nutzerinnen und Nutzer beherrschen die 
technischen Finessen der mannigfaltigen 
Informations und Unterhaltungskanäle mit 
beeindruckender Souveränität. Sie sind 
damit aber noch lange nicht befähigt, das 
Überangebot an Medien im sachgerech
ten, sinnvollen, kritischreflektierten und 
verantwortungsvollen Umgang inhaltlich zu 
bewältigen. Umso wichtiger ist es daher, 
dass die Vorgesetzten in der Bundeswehr 
die Bedeutung von Medienkompetenz im 
Kontext moderner Menschenführung er
kennen, Medienkompetenz im Dienstalltag 
aktiv thematisieren, ihre Optimierung för
dern und dabei auch auf die Grenzen und 
Gefahren von Medienkonsum aufmerksam 
machen. Die eigens dafür erstellten Social 
Media Guidelines der Bundeswehr bieten 
hierzu die erforderlichen Hinweise und Hil
festellungen.

Drei Gefahren bei verantwortungsloser 
Mediennutzung

Vorgesetze müssen sich bewusst sein, dass 
der eigene Medienkonsum und der ihrer Un
tergebenen drei Gefahren birgt.
 
1.  Manipulation durch Algorithmen  

(hier:  digitale Auswahlvorgabe), 
2.  Mangel an Konzentration und 
3.  Mangel an Kontemplation  

(bewusster  Betrachtung). 

Der eigene Meinungsbildungsprozess er
folgt durch die digitale Zerstreuung nicht 

linear, sondern ergibt sich aus der stän
digen Kombination fragiler Momente und 
Mosaiksteinchen wie Messengerdienste, 
soziale Medien, PushNachrichten, Live
blogs, Bücher, Kinofilme, Hashtags – alles 
bleibt immer kürzer neu. Die kollektiven wie 
auch individuellen Aufmerksamkeitsspan
nen sind rückläufig. Im Durchschnitt liegt 
die menschliche Aufmerksamkeitsspanne 
bei mageren neun Sekunden. Durch Kom

bination mit dem weit verbreiteten „multi
screen behaviour“, einer Parallelnutzung 
verschiedener Endgeräte (z. B. der Handy
nutzung während des Fernsehens), wird die 
Aufnahmefähigkeit zusätzlich eingeschränkt. 
Diese konstante Reizüberflutung führt dazu, 
dass die eingehende Befassung mit einer 
Thematik, etwa ein Betrachten aus unter
schiedlichen Perspektiven, oft nicht mehr 
stattfindet. 

Ein Kameramann im Einsatz bei einer Übung.

206 207



Soziale Medien umgeben uns alltäglich. 
Angehörige der Bundeswehr müssen 

handlungssicher sein, um die eigene Nutzung 
an die Bedürfnisse der Streitkräfte anzupassen.

vorangehen und sich nicht nur im Bereich 
der Menschenführung weiterentwickeln. 
Sowohl im persönlichen Austausch als 
auch in der Vermittlung wichtiger Bau
steine der Persönlichkeitsbildung gilt es, 
für dieses Thema Bewusstsein und Sen
sibilisierung zu erzeugen. Dies ist übri
gens auch keine neue Aufgabe. Bereits im 
Handbuch Innere Führung von 1957 wurde 
als Herausforderung beschrieben, wie man 
Menschen gegen Propaganda und Ideo
logie, Fanatismus und Einseitigkeit, Hass 
und Polemik immunisieren kann. Diese 
Aufgabe hat nichts an Bedeutung einge
büßt, sondern ist aufgrund der modernen 
medialen Möglichkeiten zur Manipulation 
und Indoktrination noch viel dringlicher ge
worden. ■

MEDIENKOMPETENZMEDIENKOMPETENZ

Immer mehr junge Menschen, und damit auch 
zahlreiche junge Soldatinnen und Soldaten, 
nutzen ausschließlich ihre verschiedenen 
sozialen Netzwerke als Informationsquelle 
(Twitter bzw. X, Facebook, Instagram, Linke
dIn, TikTok, Reddit etc.). Doch gerade dort 
lauern Fallstricke und Risiken – verführeri
sche, aber qualitätslose Angebote sind eher 
die Norm als gehaltvolle, solide recherchierte 
Beiträge. Denn die Aufmerksamkeit der Nut
zerinnen und Nutzer ist ein rares Gut.

Neun Sekunden aufmerksam

Je reißerischer der Tweet, Post, Videoclip, 
desto eher erfolgt durch die Nutzenden die 
gewünschte Interaktion via Retweet, Klick, 
Like, Share und anderen Reaktionen. Damit 
steigen auch Einnahmen für die Anbieter 
von Onlinediensten. Leider geht die konti
nuierliche Kommerzialisierung der Nach
richtenangebote zeitgleich mit inhaltlicher 
Verflachung einher.

Kurzum: Das intellektuelle Niveau sinkt, das 
Level an Provokation nimmt zu. Gleichzeitig 
sorgt die Emotionalisierung der Inhalte in 
den Gehirnen der Nutzenden für den Aus
stoß von Dopamin, auch als „Botenstoff des 
Glücks“ bekannt, was zu Wohlfühleffekten 
führt und so zu einem weiteren Klick auf ähn
liche Inhalte motiviert. Daraus kann sich eine 
Komfortzone innerhalb einer Filterblase („do
paminedriven feedback loop“) entwickeln, in 
der  Informationen durch Emotionen überla
gert werden. Medienkompetenz ist demnach 
nicht schlichtweg eine erlernbare Fähigkeit. 

Emotionen vor Informationen

Das Bemühen um objektive Information 
und kritische Reflexion muss sich zusätzlich 
gegen ein im Nervensystem verankertes Be
lohnungssystem als eine menschlichbiolo
gische Schwachstelle durchsetzen. 

Leider werden gerade die in den digitalen 
Medien verbreiteten, stark haltungsgetriebe

nen Formate – eine solche mit einer Tendenz 
zu Meinungsmache statt neutraler Mitteilung 
– oftmals als ehrlicher und authentischer 
wahrgenommen. Denn dort scheinen „wahre 
Expertinnen und Experten“ unverfälscht zu 
kommunizieren – ohne die Vermittlungsin
stanz seriöser Medien. Dabei locken diese 
oftmals simpel strukturierten, aber emotional 
ansprechenden Inhalte mit einfachen Lösun
gen, die es den Nutzerinnen und Nutzern 
erlauben, die als unverständlich oder sogar 
bedrohlich wahrgenommene Komplexität auf 
ein erträgliches Maß zu reduzieren. Warum 
sollte man sich nach dieser Scheinlogik mit 
den komplexen Wechselwirkungen ökono
mischer, politischer, historischer, kulturel
ler oder sozialer Einflussfaktoren auf einen 
Sachverhalt auseinandersetzen, wenn ein 
populistisches Schlagwort scheinbar ge
nügt, um jegliches Problem störungsfrei auf
zulösen oder zumindest zu erklären.

Ein Mehr an Medienkompetenz – pro-
blemlos in den Dienstalltag integrierbar

Es kann nicht die vorrangige Aufgabe mili
tärischer Vorgesetzter sein, die ihnen anver
trauten Menschen, die vielleicht eher passive 
oder unkritische Medienkonsu menten sind, in 
alleiniger Verantwortung zu selbstbestimm
ten, reflektierenden Mediennutzerinnen und 
nutzern sowie Medienakteuren zu erziehen. 
Aber es ist – neben dem eigenen vorbild
lichen Verhalten im professionellen Umgang 
mit Medien – Teil der Führungsverantwortung. 

Medienkompetenz allein garantiert zu
dem noch keine völlig ausreichende Vor
beugung gegen einen problematischen 
Umgang mit Nachrichten. Hierfür bedarf 
es der fürsorglichen Unterstützung der 
gesamten militärischen Gemeinschaft, die 
auf negative Entwicklungen und Gefähr
dungen im Umgang mit Medien achtet und 
rechtzeitig darauf aufmerksam macht. Das 
hat übrigens mit Bespitzelung oder Denun
ziantentum nichts zu tun, sondern ist Teil 
der Pflicht zur Kameradschaft.  

Es gibt in der heutigen Bundeswehr eine 
Fülle von Angeboten und Möglichkeiten, 
um Medienkompetenz im Rahmen der 
Persönlichkeitsbildung zu vermitteln. Das 
Zentrum Innere Führung bietet hierzu eine 
übersichtliche, strukturierte und umfas
sende Hilfestellung in Form von Vorträgen, 
Literaturhinweisen, Seminaren, Links und 
Medienangeboten in digitalen und analo
gen Formaten an. Auch Themen wie Social 
Media, Fake News und Meinungsfreiheit 
werden behandelt. Beispielhaft sei die App 
„BwIdentitY“ genannt, die als leicht ver
fügbares, intuitives und spielerisch ange
reichertes Mittel Aus und Weiterbildung 
zur Inneren Führung auf das eigene Smart
phone oder mobile Endgerät holt. Auch 
Vorgesetzte können so mit gutem Beispiel 
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VIELFALT UND INKLUSION

Die Menschen in der Bundeswehr sind Teil 
der Gesellschaft mit ihrer Vielfalt, somit 
auch mit ihren Interessengegensätzen und 
Konflikten. Damit steht die Bundeswehr 
selbst im Widerstreit der Meinungen und im 
Spannungsfeld unterschiedlicher Genera
tionen, Kulturen und Herkünfte. 

Die Menschen in der Bundeswehr leisten ih
ren Dienst mit unterschiedlichsten Ausprä
gungen. Sie bringen ihre Erfahrungen und 
Wissensstände, Talente und Kompetenzen, 
Ausbildungen und Qualifikationen ein. Sie 
leisten damit unverzichtbare Beiträge zur 
bestmöglichen Auftrags erfüllung. 

Wer zuhört, entdeckt Fähigkeiten

Durch eine umfassende und vorbehaltlose 
Betrachtung können ihre Potenziale in allen 
Lebensphasen chancengerecht erkannt, 
entwickelt, erhalten und als Ressourcen ge
nutzt werden. Wenn man erfahren möchte, 
was die Menschen an wertvollen Fähig
keiten besitzen, muss man sie aber näher 
kennenlernen. Das erfordert Gesprächs
bereitschaft und die eigene Fähigkeit zum 
Zuhören. 

Menschen wollen gefordert und gefördert 
werden. Ihre individuelle Förderung be
ruht dabei auf den Kernauswahlkriterien 
Eignung, Leistung und Befähigung.  Das 
gilt uneingeschränkt und unabhängig von 
Geschlecht, ethnischer, sozialer und kul
tureller Herkunft, Religion, Weltanschau
ung, Behinderung, Alter oder sexueller 
Identität und Orientierung. Diese enorme 
Vielfalt ist nicht nur ein Ausdruck unse
rer gesellschaftlichen Pluralität. Sie muss 
auch als Chance mit eigenem Wert für die 
Zukunftsfähigkeit und Attraktivität der Bun

deswehr begriffen, anerkannt und für alle 
gewinnbringend eingesetzt werden. Dabei 
kommt es besonders darauf an, dass inklu
sive Arbeitsumgebungen geschaffen und 
verbessert werden und zudem mögliche 
Benachteiligungen überwunden werden, 
um eine echte Chancengerechtigkeit her
zustellen.  

Als öffentlichrechtlicher Arbeitgeber ist 
die Bundeswehr ohnehin verpflichtet, den 
gleichberechtigten Zugang zum militä
rischen und zivilen Berufsfeld sowie zu 
einer diskriminierungsfreien Berufsaus
übung zu gewährleisten. Dafür hat sich 
ein eigenes Vielfaltsmanagement bewährt. 
Denn es bietet strukturierte Möglichkei
ten, um ein werteorientiertes und kulturell 
aufgeschlossenes Selbstverständnis der 
Bundeswehr zu entwickeln. Ein gezielt ein
gesetztes Vielfaltsmanagement stellt so
mit keinen Selbstzweck dar, sondern trägt 
zur Stärkung der Einsatzbereitschaft der 
Streitkräfte bei.

Vielfalt = Chance auf Zukunft

Vielfalt ist kein neues Phänomen oder zeitlich 
befristetes strategisches Projekt, sondern 
bereits ständige Realität in der Bundeswehr 
als Teil der Gesellschaft. Um die benötigten 
Fähigkeiten mit den verfügbaren Kräften und 
Mitteln zur Auftragserfüllung bereitstellen zu 
können, bestand für die Bundeswehr schon 
immer die Notwendigkeit, die vorhandene 
Vielfalt an speziellen Kompetenzen und Be
fähigungen zu identifizieren, zu dokumentie
ren und gezielt einzusetzen.

Damit Vielfalt gelingt, müssen die Menschen 
anständig miteinander umgehen. Gelebte 
Kameradschaft und ein kollegiales Miteinan

der tragen dabei zur Gemeinschaft und zum 
Zusammenhalt auch in gemischten Dienst
stellen bei. Insbesondere die Pflicht zur Ka
meradschaft gebietet es, andere Menschen 
in ihrer Unterschiedlichkeit anzunehmen, zu 
akzeptieren und zu integrieren. Um darüber 
hinaus den veränderten gesellschaftlichen 
Rahmenbedingungen gerecht zu werden 
und gleichzeitig die Arbeitsorganisation in 

der Bundeswehr zu optimieren, bedarf es 
zudem einer besonderen Förderung von 
Vielfalt. 

Hierbei steht zunächst jede und jeder ein
zelne Bundeswehrangehörige im Fokus 
der Betrachtung, um ihre oder seine indi
viduellen Fähigkeiten und Bedürfnisse zu 
identifizieren. Ziel der Integrations und 

In internationalen Einsätzen wird interkulturelle Kompetenz 
benötigt. Die Zusammenarbeit bringt dazu die Erfahrung.
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Inklusionsleistung ist ausdrücklich nicht 
eine Dienstgestaltung, um Bedürfnisse 
und Fähigkeiten möglichst zu vereinheit
lichen. Vielmehr sollen diese spezifischen 
Merkmale für die gemeinsame Auftragser
füllung berücksichtigt und genutzt werden. 
Das stellt für das Führungspersonal immer 
wieder eine Herausforderung dar. Doch die 
positiven Effekte dieser Integrations und 
Inklusionsleistung liegen auf der Hand:

Steigerung der Berufszufriedenheit  
und persönlichen  Kompetenzen sowie 
der Problemlösungs kompetenz

Den individuellen Bedürfnissen und Er
wartungen der Menschen kann mit einer 
vielfältigen und für Vielfalt sensibilisierten 
Belegschaft besser begegnet werden. 
Wenn dieses gegenseitige Verständnis als 
Kultur bereits im Grundbetrieb gelebt wird, 
wird die Berufszufriedenheit gesteigert 
und spiegelt sich in der Zusammenarbeit 
und Motivation bei der Auftragserfüllung 
wider. Eine Identifikation mit den Aufgaben 
und Zielen der Bundeswehr wird dadurch 
maßgeblich erleichtert. 

Die tägliche Zusammenarbeit in einer viel
fältigen Gemeinschaft steigert auch die 
persönliche Kompetenz. Alle Bundeswehr
angehörigen werden in ihren Fähigkeiten 
gefördert, insbesondere in den charakte
ristischen Aufgaben der Bundeswehr, die 
eine übergreifende oder multinationale 
Beitrags und Unterstützungsleistung im 
Bündnis und im Einsatz erfordern. 

In vielfältigen Teams werden meist mehr 
kreative Vorschläge eingebracht. Teams 
verfügen über eine breitere Wissens und 
Erfahrungsbasis. Dies führt häufiger zu 
tragfähigen Problemlösungen. Die syste
matische Förderung von alternativen Sicht
weisen und abweichenden Einschätzungen 
hilft dabei, die sogenannte Betriebsblindheit 
zu vermeiden, besser mit Unsicherheiten 
umzugehen und flexibler auf Veränderungen 

VIELFALT UND INKLUSION

Die „Invictus Games“ sind ein Zeichen 
 öffentlicher Wertschätzung für  
Einsatz  versehrte sowie respektvoller  
internationaler Verbundenheit.
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reagieren zu können – Fähigkeiten, die auch 
im Einsatz relevant sein können. 

Personelle Ressourcen kennen,  
nutzen und einsetzen 

Die beschriebene Steigerung der Berufs
zufriedenheit und die Möglichkeit, die per
sönlichen Kompetenzen zu steigern, können 
im Ergebnis zu einer stärkeren Bindung des 
Personals an die Bundeswehr führen und 
ausschlaggebende Faktoren im Rahmen 
der Personalgewinnung für ihre Beschäfti
gungsdienststellen sein. 

Hierzu zählt auch das Wissen um die Si
cherheit, dass bei einer körperlichen Beein
trächtigung in Ausübung des Dienstes, eine 
sinnvolle und sinnstiftende Weiterbeschäfti
gung der Betroffenen möglich ist.

Integrationsprozess innerhalb der 
 Bundeswehr 

Die Welt ist in ihrer Gesamtheit unbe
streitbar durch vielfältige Unterschiede 
geprägt. Diese Vielfalt oder Diversität 
spiegelt sich auch in der Bundeswehr wi
der. Als global agierender Player muss 
sich auch die Bundeswehr heute Heraus
forderungen stellen, die sie nur optimal be
wältigen kann, wenn sie insbesondere ihre 
personellen Ressourcen kennt, nutzt und 
einzusetzen weiß. 

Das beste Beispiel dafür ist eine besondere 
Sprachkenntnis, die dabei helfen kann, an
dere Menschen besser zu erreichen, neue 
Zugänge zu erschließen, Missverständnisse 
auszuräumen, Sympathie zu erzeugen, Ver
trauen aufzubauen und zusätzliche Informa
tionen zu gewinnen. 

Vielfältige Talente, die der Bundeswehr 
dienen, warten nur darauf, dass sie ange
sprochen werden, um bei der Erarbeitung 
passgenauer Lösungen einen Mehrwert zu er
zeugen, den es ohne sie nicht gegeben hätte.

Wer glaubt, auf all diese Fähigkeiten, Chan
cen und Möglichkeiten verzichten zu kön
nen, leistet sich selbst, der Gemeinschaft, 
der Gesellschaft und der Bundeswehr einen 
Bärendienst! In unserer demokratischen, 
pluralistischen und offenen Gesellschaft ist 
der richtige Umgang mit Diversität im Übri
gen keine Frage des Wollens mehr, sondern 
des Müssens!

Ein wesentliches Ziel der Inneren Führung 
ist die Integration, die nicht nur als externe 
Verbindung zu Staat und Gesellschaft zu ver
stehen ist, sondern auch als ein Integrations
prozess innerhalb der Bundeswehr selbst. 

Die Bundeswehr ist in ihren Aufgaben und 
Strukturen so komplex und vielfältig, dass 
sie ohne beständige Integration und In
klusion keine volle Wirksamkeit entfalten 
könnte und ihre Einsatzbereitschaft stark 
eingeschränkt wäre. Diese Integrationsleis
tung hat die Bundeswehr oft auch in einer 
Vorreiterrolle erbracht. Als Beispiel sei nur 
die „Armee der Einheit“ genannt. 

Die Integration von Frauen in der Bundes
wehr ist auf einem guten Weg, ihr Anteil 
am Personalkörper steigt kontinuierlich.  
Die Resolution 1325 der Vereinten Natio
nen mit der Agenda „Frauen, Frieden und 
Sicherheit“ aus dem Jahr 2000 wurde von 
der Bundeswehr mit konkreten Maßnahmen 
umgesetzt. So bietet die Interkulturelle Ein
satzberatung am Zentrum Operative Kom
munikation der Bundeswehr in Mayen einen 
entsprechenden Lehrgang an. Auch das 
Training „Interkulturelle Kompetenz erleben 
und vermitteln“ am Zentrum Innere Führung 
beschäftigt sich mit dieser Thematik. Die 
Berücksichtigung einer Genderperspektive 
ist verpflichtender Anteil der einsatzvorbe
reitenden Ausbildung und seit 2020 Teil der 
Politischen Bildung zur Persönlichkeitsbil
dung in der Bundeswehr. 

Auch das große Engagement der Bundes
wehr bei den Invictus Games, die im Sep

tember 2023 in Düsseldorf stattfanden, ist 
ein Ausdruck der Bereitschaft, geschädig
ten Soldatinnen und Soldaten die verdiente 
Anerkennung und Aufmerksamkeit für ihre 
Einsatzleistungen und ihre Opferbereit
schaft zu verschaffen. 

Inklusion ist mehr als nur Integration. Sie hat 
sich zum Ziel gesetzt, dass sich Menschen 
mit Behinderungen und Einschränkungen 
nicht mehr nur an bereits bestehende Struk
turen anpassen müssen. Vielmehr wird dar
auf geachtet, die dienstlichen Strukturen so 
zu gestalten, dass diese Menschen mög
lichst uneingeschränkt teilhaben und ihren 
Beitrag weiter leisten können. 
Die Bundeswehr hat hier schon viel erreicht. 
Es bleibt aber auch noch einiges zu tun. 

Das beginnt bereits mit dem Bewusstsein 
und mit der Bereitschaft aller Angehörigen 
der Bundeswehr, dieses Thema wahrzuneh
men. Es ist nicht nur Teil der Fürsorgepflicht 
der Vorgesetzten, sondern ebenso ein Aus
druck von Kameradschaft, Kollegialität und 
Solidarität.

Die Streitkräftebasis der Bundeswehr hat 
eine lesenswerte Handreichung zum Viel
faltsmanagement erstellt, die eine wertvolle 
Hilfestellung zum Umgang mit Vielfalt und 
Inklusion bietet. ■

Die Handreichung ist im Intranet 
als PDF verfügbar.
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Die Geschichte der Reserve als Teil der 
Bundeswehr ist so vielfältig und wechselvoll 
wie die Geschichte der Bundeswehr selbst. 
Heute wie damals sind Reservistinnen und 
Reservisten an vielen Stellen eingesetzt und 
unverzichtbar – auch in den Auslandsein
sätzen. In der Landes und Bündnisvertei
digung kommt der Reserve eine besonders 
wichtige Aufgabe zu. 

Einführende Gedanken

Der Auftrag der Reserve ergibt sich aus dem 
Auftrag der Bundeswehr. Die Reserve ist da
mit nicht nur von haushaltspolitischen Vorga
ben, sondern in ihrer Struktur und Verfasstheit 
auch von sicherheitspolitischen Rahmenbe
dingungen abhängig. Unbenommen davon 
bleiben grundsätzliche Fragen zu Status und 
Selbstverständnis der Reserve und der darin 
organisierten Frauen und Männer.

Das Reservistengesetz definiert: „Reservis
tinnen und Reservisten sind frühere Solda
tinnen und Soldaten der Bundeswehr, die 
ihren Dienstgrad nicht verloren haben [und] 
sonstige Personen, die auf Grund einer 
vom Bund angenommenen Verpflichtung zu 
einer Wehrdienstleistung nach dem Vierten 
Abschnitt des Soldatengesetzes herange
zogen werden können.“ Diese formale Defi
nition sagt aber wenig darüber aus, welche 
Potenziale die Reserve für die Bundeswehr 
und die Gesellschaft birgt.

Die Reserve kennzeichnet, dass in ihr 
Staatsbürgerinnen und Staatsbürger en
gagiert und organisiert sind, die sich auch 
dann, wenn sie keine Uniform tragen, Wer
ten und Normen verpflichtet fühlen, die sie 
als Staatsbürgerin und Staatsbürger in 
Uniform erlebt und erfahren haben und die 

Grundlage für ihren Dienst in der Bundes
wehr sind. Die Innere Führung gilt also für 
die Reservistinnen und Reservisten nicht 
erst, sobald sie in den aktiven Dienst tre
ten. Sie tragen sie im Idealfall auch dann mit 
sich, wenn sie im Zivilleben beruflich oder 
im Ehrenamt unterwegs sind, wo sie dieses 
Wissen gewinnbringend in ihre zivilen Tä
tigkeiten und Aktivitäten einbringen. Damit 
wird die Reserve zu einem glaubwürdigen 
Mittler der Idee der Inneren Führung in der 
Gesellschaft.

Mit Dienstantritt gelten für Reservistinnen 
und Reservisten dieselben Vorschriften, Ge
setze und Normen wie für die aktive Truppe. 
Nach ihrem Selbstverständnis werden diese 
aber auch dann bereits eingeübt, vermittelt 
und gelebt, wenn die Frauen und Männer 
der Reserve nicht im Dienst sind. Es ist da
her nur folgerichtig, auch nach der Bedeu
tung und Geltung der Inneren Führung für 
die Reserve zu fragen. Braucht die Reserve 
andere Formen der Vermittlung der Inneren 
Führung? Und welchen Vermittlungsbeitrag 
kann die Reserve mit Blick auf Innere Füh
rung und Gesellschaft leisten?

Die Reserve als „Stiefkind“ der Inneren 
Führung?

Derartige Fragen wurden bisher noch nicht 
ausführlich thematisiert. In seinem Jahres
bericht 1984 bezeichnete der damalige 
Wehrbeauftragte des Deutschen Bundesta
ges, Karl Wilhelm Berkhan, die Reservisten 
noch als „die Stiefkinder der Inneren Füh
rung“. Stillschweigend wird vorausgesetzt, 
dass für Reservistinnen und Reservisten die 
Innere Führung in gleicher Weise wie für die 
aktive Truppe gelte. So richtig dieser An
spruch ist, bleibt mit dieser Annahme den
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noch die Frage nach einem eigenen Zugang 
der Reserve zur Inneren Führung unbeant
wortet. Fakt ist: Auch in der aktuellen Stra
tegie der Reserve findet die Innere Führung 
keine Erwähnung, sodass man provokant 
formulieren könnte: In der Reserve geht’s 
eben auch ohne Innere Führung. Doch das 
kann sicher nicht gemeint sein.

Die Zentrale Dienstvorschrift Innere Führung 
führt zum hauptsächlichen Gestaltungsfeld 

Menschenführung mit Blick auf die Reserve 
lediglich aus: „Die Bundeswehr ist auf gut 
ausgebildete und motivierte Reservistinnen 
und Reservisten angewiesen. Die begrenzte 
Verfügbarkeit von Wehrübungsmöglichkeiten 
erfordert es, die in Führungsfunktionen ein
geplanten Reservistinnen und Reservisten 
gezielt auf ihre Aufgaben, insbesondere in 
der Menschenführung vorzubereiten. Vorge
setzte sind im Umgang mit lebenserfahrenen 
Reservistinnen und Reservisten gehalten, 

Vortrag von Oberst d. R. Professor Dr. Patrick Sensburg, 
Präsident des Verbands der Reservisten der 

Deutschen Bundeswehr.
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deren zivile Erfahrungen und Qualifikationen 
zu berücksichtigen und ihr Lebensalter zu re
spektieren.“ (AR A2600/1, Nr. 621)

Was lässt sich aus diesen Hinweisen ablei
ten? Wo muss die Bundeswehr die Reser
ve in Bezug auf die Innere Führung denken 
und was kann die Reserve selbst tun? 

Vier Punkte sollen hierzu beschrieben werden. 
• Ein erster Punkt ist dabei die Aufgabe, 

den in der aktiven Truppe dienenden 
Reservisten und Reservistinnen Innere 
Führung zu vermitteln. 

• Zweitens – dieser Vermittlungsauftrag 
muss aber ergänzt werden durch Maß
nahmen der Reserve selbst, um ihre 
Angehörigen in der Inneren Führung zu 
bilden und zu erziehen. 

• In einem dritten Punkt kann die Reser
ve als Mittler der Inneren Führung in der 
Gesellschaft wirken. 

• Und wird so – viertens – selbst zum Trä
ger der Inneren Führung unter den je
weils gegebenen Rahmenbedingungen 
ihrer Struktur und Verfasstheit.

Keine Unterschiede im aktiven Dienst

Die Innere Führung als ein den Dienst tra
gendes Führungsprinzip ist zwar einerseits 
allgegenwärtig, andererseits nicht immer 
als Prinzip benannt und sichtbar. Die Ver
mittlung von Innerer Führung stellt sich also 
für einen in einem aktiven Dienstverhältnis 
stehenden Reservisten genauso dar wie für 
den Zeit oder Berufssoldaten. Reserve
dienstleistende werden dabei sowohl ge
führt als auch selbst mit Führungsaufgaben 
betraut. 

Gerade dort, wo Reservistinnen und Re
servisten Verantwortung in der Führung 
von Menschen übernehmen, muss man sie 
befähigen, Innere Führung vorschriften
konform anzuwenden. Dies kann einerseits 
durch Vorgesetzte und deren persönliches 
Beispiel erfolgen, andererseits durch ge

eignete Lehrgänge am Zentrum Innere 
Führung vermittelt werden. Dies setzt 
allerdings voraus, dass Reservistinnen 
und Reservisten in den entsprechenden 
Verwendungen Zugang zu den relevan
ten Lehrgängen haben und auch in ihrer 
jeweiligen Verwendung verbandsintern 
oder in der jeweiligen Dienststelle an Fort 
und Weiterbildungsmaßnahmen teilhaben 
 können.

Anwendungssicher

Die Reserve hat es darüber hinaus selbst 
in der Hand, Felder der Inneren Führung, 
deren Geschichte und Gestaltungsfelder, in 
Eigeninitiative zu thematisieren. Ressourcen 
dafür stehen beim Verband der Reservisten 
der Deutschen Bundeswehr zur Verfügung. 
Darüber hinaus besteht die Möglichkeit 
einer Zusammenarbeit mit den entspre
chenden Dienststellen der Bundeswehr, 
namentlich vor allem mit dem Zentrum In
nere Führung sowie weiteren Einrichtungen 
und Gruppierungen, die sich um die Be
lange der Reservistinnen und Reservisten 
kümmern.

Reservistinnen und Reservisten sind auf
gerufen, bis auf die Ebene der Reservis
tenkameradschaften Fragen der Inneren 
Führung zu thematisieren. Eine zeitgemäße 
militärische Führungskultur, die Förderung 
des Ehrenamtes in der Reserve, die Prä
vention von Extremismus – all das sind 
Aufgaben, die die Reserve mindestens in 
gleicher Weise wie die aktive Truppe he
rausfordert. Die Innere Führung ist ein be
währtes und vielseitiges Instrument, um 
diesen Herausforderungen gerecht zu wer
den. Hierzu braucht es jedoch ausgebilde
te und anwendungssichere Reservistinnen 
und Reservisten.

Reservistinnen und Reservisten sind wie 
kaum eine andere Gruppe „Wanderer zwi
schen beiden Welten“. Sie können in der 
ihnen klassisch zugeschriebenen Rolle 
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als Mittler in der Gesellschaft fungieren, 
wenn es um Themen der Inneren Führung 
geht. 

Reserve als glaubwürdiger Mittler in der  
Gesellschaft

Reservistinnen und Reservisten sind dabei 
besonders glaubwürdig. Denn sie haben oft 
einen weiten Erfahrungshorizont aus dem 
zivilen Arbeitsleben und dem militärischen 
Dienst. Sie wissen um die Unterschiede, 

aber auch um die Gemeinsamkeiten. So 
können sie in ihrer zivilen Rolle für Ver
ständnis werben, wenn es um die Notwen
digkeiten militärischen Handelns und den 
Auftrag der Bundeswehr geht und zudem 
als Reservedienstleistende ihren zivilen Er
fahrungsschatz einbringen.

Elemente und Erkenntnisse der Inneren 
Führung sind dabei durchaus auf allge
meine Fragestellungen anwendbar. Eine 
gute Führungskultur in Unternehmen, das 

Mitmachen in allen Lagen. Reservisten unterstützen die Bundeswehr 
und bedürfen dafür angemessener Unterstützung. 
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Miteinander im Ehrenamt: Gerade dort, 
wo Bundeswehr nicht „erlebbar“ ist, kön
nen Reservistinnen und Reservisten über 
das allgemeine Vermitteln sicherheitspoli
tischer und bundeswehrspezifischer Fra
gen hinaus die Innere Führung als Kontext 
vermitteln. Die Führungskultur der Bun
deswehr mit ihrer Anschlussfähigkeit an 
Herausforderungen, die auch in anderen 
Bereichen der Gesellschaft anzutreffen 
sind, erhöht die Akzeptanz der Streitkräf

te und positioniert die Bundeswehr in der 
Mitte der Gesellschaft. 

Fragen der Motivation und Teilhabe, der 
Umgang mit Fehlern und Kritik, das Fördern 
und Bewahren von Zusammenhalt und So
lidarität sind solche Herausforderungen für 
die Gesellschaft, die in der Bundeswehr mit 
der Inneren Führung beantwortet werden. 
Hier kann über die Vermittlung der Inneren 
Führung hinaus ein praktischer Mehrwert 
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Vom Reservisten zum militärischen Spezialisten.  
Seine zivilberufliche Expertise nutzt ein Hauptmann  
als Qualitätsmanager Facility Management  
bei der Mission Counter Daesh 2021 in Jordanien.

erzielt werden. Die Innere Führung ist auch 
hier ein Angebot an die Gesellschaft, das 
durch Reservistinnen und Reservisten ver
mittelt wird.

Zur Stärkung der Resilienz und des Zu
sammenhalts kann es darüber hinaus eine 
gemeinsame Aufgabe von Reserve und 
Gesellschaft sein, den Soldatinnen und 
Soldaten, unabhängig von ihrem Status 
als Veteran oder Veteranin, Reservedienst
leistende oder als aktiv Dienende eine 
besondere Form der Wertschätzung und 
Anerkennung für den geleisteten Dienst 
zuteilwerden zu lassen. Dies kann auf viel
fältige Art und Weise geschehen.

Aus der Reserve heraus entstand die Idee 
eines „Marschs zum Gedenken“, bei dem 
die in Auslandseinsätzen verstorbenen 
Soldatinnen und Soldaten eine besonde
re Würdigung erfahren. Dies ist ein gutes 
Beispiel für gelebte Innere Führung, denn 
durch diese öffentliche Form des Geden
kens entsteht eine Sichtbarkeit in der Ge
sellschaft.

Selbsttragende Strukturen notwendig  

Die Rahmen und Funktionsbedingungen 
der Reserve werden regelmäßig nach poli
tischen Vorgaben und militärischen Not
wendigkeiten angepasst und modifiziert. 
Dabei gilt es künftig stärker als bisher zu 
berücksichtigen, dass die Reserve unab
hängig von ihrer zahlenmäßigen Stärke, 
Strukturen braucht, die die Einsatzbereit
schaft der Reservistinnen und Reservis
ten sowie die Ausbildung in und durch die 
Reserve selbst gewährleisten. Dazu gehört 
über das militärische Handwerk hinaus die 
soldatische Prägung, die bei Soldatinnen 
und Soldaten der Bundeswehr zwingend 
die Innere Führung beinhaltet und damit 
die Wesensmerkmale deutschen Solda
tentums im 21. Jahrhundert dokumentiert. 
Die Soldatinnen und Soldaten der Bundes
wehr dienen gemeinsam mit den Reservis

tinnen und Reservisten fachlich versiert 
und mit einem hohen Ethos tapfer und treu 
einem Deutschland, das ohne die freiheit
liche demokratische Grundordnung nicht 
denkbar ist.

Nahezu alle sicherheitspolitischen Dokumente 
betonen die Rolle der Reserve als „integralen 
Bestandteil der Streitkräfte“. 

Die Reserve als Trägerin der Inneren 
Führung

Das Weißbuch und die daraus abgelei
tete Konzeption der Bundeswehr sowie 
das Fähigkeitsprofil und die Strategie der 
Reserve sind Grundlagen für die Aufga
benbeschreibung der Reserve. Sie um
fasst sowohl die Aufwuchsfähigkeit, die 
Stärkung der Einsatzbereitschaft und die 
Durchhaltefähigkeit der Bundeswehr, geht 
aber darüber hinaus und berührt auch Fra
gen der Resilienz der Gesellschaft insge
samt. Hier kann die Reserve eine wichtige 
Rolle spielen.

Reservistinnen und Reservisten sind also, 
wie ihre aktiven Kameradinnen und Kame
raden auch, Träger der Inneren Führung. Sie 
sind gefordert, Innere Führung zu lernen, zu 
verstehen, erleben, gestalten und zu leben. 
Sie haben mit ihrer Rolle als Mittler in der 
Gesellschaft im Sinne der Bundeswehr auch 
die Chance, Innere Führung zu erklären und 
dadurch zu zeigen, dass die Bundeswehr in 
der Gesellschaft verankert ist. Innere Füh
rung ist für die Reserve ebenso verbindlich 
wie für die aktive Truppe.  Reservistinnen 
und Reservisten sind in diesem Verständnis 
für die Innere Führung eine unverzichtbare 
Zielgruppe, die  Beachtung verdient. ■
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Das Veteranenwesen in Deutschland reicht 
bis in die Zeit des DeutschFranzösischen 
Krieges von 1870/71 zurück. Mit dem Be
griff des Veteranen war lange die Vorstel
lung und Erinnerung an den eigenen Vater 
oder Großvater verbunden, die im Krieg 
gewesen waren und die mit ihren alten Ka
meraden vom Krieger und Veteranenverein 
am Volkstrauertag vor dem örtlichen Gefal
lenendenkmal zum Lied vom guten Kamera
den strammstanden. 

Veteranen – ein Bewusstseinswandel

So oder zumindest so ähnlich stellte sich 
das Klischee dar, das viele Jahre den Begriff 
Veteranen prägte. Man ging stillschweigend 
davon aus, dass sich diese Tradition früher 
oder später aus biologischen Gründen erle
digt haben würde. 

Mit den Auslandseinsätzen der Bundes
wehr und den Gefallenen, die dabei zu be
klagen waren, entwickelte sich aber in der 
Bundeswehr selbst und schließlich auch in 
der Öffentlichkeit ein anderes Bewusstsein. 
Es ging um den angemessenen Umgang 
mit den Soldatinnen und Soldaten. Und es 
ging dabei auch um die Anerkennung und 
Würdigung ihres Dienstes, ihres Einsatzes, 
ihrer Leistungen und auch der Opfer, die sie 
erbracht hatten. Das setzte einen anderen 
Blick auf die Ereignisse, die Beteiligten, die 
Betroffenen und auch Leidtragenden vor
aus. Denn viele hatten selbst Gefechtser
fahrungen gemacht, viele hatten Kameraden 
verloren, viele wurden an Leib und Seele ver
wundet und versehrt, viele kamen verändert 
und gezeichnet aus den Einsätzen zurück. 
Dieser neue Blick führte auch zu einer neuen 
Sprache, die nichts mehr beschönigte oder 
sich hinter Rechtsformeln versteckte.  End

lich nannte sogar der Verteidigungsminister 
selbst die Dinge beim Namen und sprach 
in Afghanistan von Krieg. Aus diesem Be
wusstseinswandel heraus entwickelte sich 
allmählich auch eine ernsthafte Diskussion 
um die Veteranen in der Bundeswehr. Dabei 
wurde sehr bald deutlich, dass der Begriff 
Veteran nicht unproblematisch war. Wel
ches Verständnis, welche Definition, welche 
Zielgruppen, welche Zweckbindung, wel
che Kriterien, welche Organisationsformen 
und welche Formen der Anerkennung und 
Würdigung sollten damit verbunden sein? 
Es gab viele befürwortende, aber auch ab
lehnende Positionen mit unterschiedlichen 
Begründungen.

Der Begriff Veteran und seine 
 Entwicklung in der Bundeswehr

Der Begriff Veteran (lateinisch veteranus) 
stammt aus der römischen Militärgeschich
te und bezeichnet altgediente und bewährte 
Soldatinnen und Soldaten, die sich in ihrer 
langjährigen Militärzeit Verdienste erworben 
haben. Kriegsteilnehmerinnen und Kriegs
teilnehmer werden auch Kriegsveteranen 
genannt. Das Wort Veteran blieb aber nicht 
auf das Militär  beschränkt, sondern wurde 
auch auf andere Bereiche übertragen, um 
damit eine langjährige Bewährung und Be
rufserfahrung auszu drücken. 

Der Verband der Reservisten der Deutschen 
Bundeswehr hat den Veteranenbegriff 2015 
in seine Satzung übernommen und bezeich
net sich seitdem als Vereinigung der Reser
visten und Veteranen der Bundeswehr. Um 
eine breite Dialogplattform zu bieten, hat 
der Reservistenverband einen Rat für Ve
teranenarbeit etabliert und den Bund Deut
scher EinsatzVeteranen e.V. (BDV) sowie 

weitere Veteranenvereine als Anlehnungs
partner gewonnen. Um die Wahrnehmung 
von Veteraninnen und Veteranen in der Öf
fentlichkeit publizistisch zu fördern, erschien 
2016 der Sammelband „Die unsichtbaren 
Veteranen. Kriegsheimkehrer in der deut
schen Gesellschaft“. Dieses von Einsatzve
teranen gemeinsam verfasste Kompendium 
zur Einsatzrealität und ihren Folgen wurde 
von mehreren prominenten Persönlichkei
ten wie dem damaligen Wehrbeauftragten 
des Deutschen Bundestages, HansPeter 

Bartels, zur Lektüre empfohlen. Aus der Ve
teranenbewegung hervorgegangene Initiati
ven, wie der „Marsch zum Gedenken“, die 
#AktionGelbeBänder oderr „Tagungen mit 
Einsatzveteranen und Verwundeten“ wurden 
genutzt, um Abgeordnete des Deutschen 
Bundestages und Medienvertreterinnen und 
vertreter auf die Anliegen der Veteranen
bewegung aufmerksam zu machen. Diese 
Anstöße führten dazu, dass die Bundes
wehrführung das Thema schließlich selbst 
aufgriff.

VETERANENWESEN

Alt und jung miteinander.  
Um den richtigen Weg zu finden, sind Erfahrungen 

 lebensälterer Kameraden oftmals hilfreich.
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„Veteranin oder Veteran der Bundes-
wehr ist, wer als Soldatin oder Soldat 
der Bundeswehr im aktiven Dienst steht 
oder aus diesem Dienstverhältnis ehren-
haft ausgeschieden ist, also den Dienst-
grad nicht verloren hat.“ 

Diese Definition hat das Bundesministerium 
der Verteidigung im Tagesbefehl der damali
gen Ministerin Ursula von der Leyen vom 26. 
November 2018 vorgegeben. Nach dieser 
weit gefassten Begriffsbestimmung gibt es 
in Deutschland über zehn Millionen Vetera
nen und Veteraninnen. Der Begriff wird in 
anderen Ländern unterschiedlich definiert. 
Das skandinavische Modell definiert Vete
raninnen und Veteranen ausschließlich über 
Teilnahme an einem Auslandseinsatz, wäh
rend das angloamerikanische Modell jede 
oder jeden, die oder der in den Streitkräften 
gedient hat, als Veteranen anerkennt. Das 
gilt auch für die Bundeswehr.

Für die weitere konkrete Umsetzung wurde 
auf die enge Zusammenarbeit mit dem Re
servistenverband und dem Deutschen Bun
deswehrVerband e. V. verwiesen. Neben 
einer angemessenen Würdigung soll auch 
eine Verbesserung der Fürsorge und Ver
sorgung einsatzgeschädigter Soldatinnen 
und Soldaten erreicht werden. Es wäre aber 
zu eng gedacht, wenn damit der Veteranen
begriff vorrangig auf die Zielgruppe der Ver
sehrten fokussiert würde. Vielmehr geht es 
um allgemeine gesellschaftliche Anerken
nung. Das Veteranenabzeichen, das am 
15. Juni 2019, dem Tag der Bundeswehr, 
erstmals verliehen wurde, ist ein sichtbarer 
Ausdruck dieser Wertschätzung. Es soll Ve
teraninnen und Veteranen in der Öffentlich
keit erkennbar repräsentieren. 

Die Ausgestaltung des Veteranen-
wesens im internationalen Vergleich

Mit den dargestellten Maßnahmen haben 
die Bundeswehr und unsere Gesellschaft 

einen Weg beschritten, den andere Ar
meen in unterschiedlichen Ausprägungen 
längst gegangen sind. In Ländern wie den 
USA, Großbritannien, Frankreich und den 
Niederlanden äußert sich die allgemeine 
Wertschätzung von Veteraninnen und Ve
teranen nicht nur in Auszeichnungen und 
Gedenkveranstaltungen, sondern zum Teil 
auch in besonderen Sozialleistungen. So 
gibt es in den einzelnen Ländern vielfälti
ge Betreuungsformen, Sonderzuwendun
gen, Privilegien und Gratifikationen. Das 
beeindruckende Spektrum umfasst viele 
Dienstleistungsvergünstigungen, Renten
zuschläge, Steuerabschläge, Kindergeld
zuschläge, Elternschaftsdarlehen und 
Lebenszusatzversicherungen, aber auch 
Wohnungsbeihilfen, Immobiliendarlehen, 
Einkaufsrabatte, Unterstützung bei der 
Arbeitsplatzsuche und zahlreiche andere 
Ausdrucksformen der Anerkennung. Dazu 
existieren eigene Veteranengedenktage, 
Veteranenstiftungen und Veteranenheime. 
In Frankreich besteht für verstorbene Vete
ranen im Kombattantenstatus der Anspruch, 
dass ihr Sarg bei der Trauerfeier mit der Na
tionalflagge bedeckt wird.  

Dank des Vaterlandes

Es geht also vor allem um den Dank des 
Vaterlandes und die gesellschaftliche An
erkennung, die auch in Fürsorge und spür
baren sozialen Leistungen zum Ausdruck 
kommen. In Deutschland und in der Bun
deswehr sind die Aktivitäten der organi
sierten Veteraninnen und Veteranen stark 
mit der Gedenkkultur für Gefallene sowie 
mit der kameradschaftlichen Betreuung 
der Angehörigen verbunden. Einen eigenen 
Veteranentag wie in anderen Ländern gibt 
es bisher allerdings noch nicht. Dass wir in 
Deutschland hier noch sichtlichen Nachhol
bedarf haben, liegt im Vergleich mit anderen 
auf der Hand. Dies mag unseren geschicht
lichen Erfahrungen geschuldet sein und der 
schlichten Tatsache, dass andere Länder 
im Umgang mit ihrem Militär keine Konti

nuitätsbrüche wie in Deutschland kennen. 
Der Stolz auf die eigenen Soldatinnen und 
Soldaten und der Dank für ihre Leistungen 
und Opfer können sich gerade auch darin 
äußern, wie man zu den Veteraninnen und 
Veteranen und übrigens auch zu den Reser
vistinnen und Reservisten steht. 

Die Innere Führung hat sich mit dem Thema 
Veteranenwesen zumindest konzeptionell 
noch wenig befasst. Die Himmeroder Denk
schrift von 1950 hatte mit der notwendi
gen Absetzung von den  „Formen der alten 
Wehrmacht“ für ein Veteranenwesen noch 
keinen Sinn, wenngleich gefordert wurde, 
„deutlich sichtbare Schritte zur Beseiti
gung der Diffamierung und zur Lösung der 
sogenannten „Kriegsverbrecherfrage‘“ zu 
unternehmen. In der Aufbauphase der noch 
jungen Bundeswehr war der Blick auf künf
tige Veteranen durch die drängenden He
rausforderungen der Gegenwart verstellt. 
Auch in den bisherigen Zentralen Dienst

vorschriften zur Inneren Führung ist das 
Veteranenthema nicht präsent. Es musste 
mit den Auslandseinsätzen der Bundeswehr 
erst das Bewusstsein entstehen, dass die 
Veteranen eine Zielgruppe darstellen, die 
eine besondere Beachtung verdient. Die 
Konzeption der Inneren Führung und ihre 
Umsetzung in Bundeswehr und Gesell
schaft bieten zahlreiche Anknüpfungspunk
te und Möglichkeiten, um Veteraninnen und 
Veteranen den ihnen gebührenden Platz zu 
verschaffen und ihnen eine vernehmbare 
Stimme zu geben. Die Integration als Ziel 
der Inneren Führung schließt die Veteranin
nen und Veteranen immer mit ein. Sie sind 
ein bereichernder Ausdruck der Vielfalt in 
Bundeswehr und Gesellschaft, weil sie oft
mals über Erfahrungen verfügen, die unge
diente Staats bürgerinnen und Staatsbürger 
nicht gemacht haben. Und sie verkörpern 
stets auch das Leitbild von der Staatsbür
gerin und dem Staatsbürger in Uniform. ■

Treuer Dienst und engagierter Einsatz verdienen Anerkennung:  
Am 15.06.2019 wurde erstmals das Veteranenabzeichen der  Bundeswehr verliehen.
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Innere Führung beschreibt nicht nur den Zu
sammenhalt unter Soldatinnen und Soldaten 
sowie deren Bindung an Menschenrechte 
und die Normen und Werte des Grund
gesetzes. Innere Führung macht deutlich, 
dass Soldatinnen und Soldaten ein selbst
verständlicher Teil der Gesellschaft sind 
und darüber hinaus gelobt oder geschwo
ren haben, diese Gesellschaft und die da
mit verbundenen Rechte und Freiheiten zu 
schützen und zu verteidigen. Das ist die Be
sonderheit der Stellung von Soldatinnen und 
Soldaten, die durch das Leitbild der Staats
bürgerin und des Staatsbürgers in Uniform 
beschrieben wird.

Der militärische Eid hat sich seit der Grün
dung der Bundesrepublik Deutschland nicht 
verändert. Allerdings haben sich die Verfah
ren und Mittel, mit denen das Recht und die 
Freiheit des deutschen Volkes verteidigt wer
den, durch die politischen Veränderungen 
seit dem Zusammenbruch des Warschauer 
Paktes und die politischen Entscheidungen 
der Bundesregierungen grundlegend ver
ändert.
Die Befähigung zur Verteidigung des eige
nen Landes und der NATOMitgliedstaaten 
war das primäre und über Jahrzehnte hin
weg den Auftrag der Bundeswehr bestim
mendes Ziel. Hierzu war eine große Anzahl 
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von Wehrpflichtigen erforderlich. Verständ
nis für soldatisches Dienen und militäri
sches Handeln waren damit in großen Teilen 
der Gesellschaft immer vorhanden. Auch 
nach Ende des Kalten Krieges erschien es 
zunächst nicht notwendig, einen Veteranen
begriff zu etablieren und zu definieren. Dies 
war weder zur gesellschaftlichen Integration 
noch aus versorgungsrechtlichen Erwägun
gen aufgrund der bis dato fehlenden Kampf
einsätze erforderlich. 

Einsätze und Veteranenbegriff

Mit Beginn der 1990erJahre änderte sich 
diese Situation nach und nach. Internatio
nale Einsätze weit außerhalb des Bündnis
gebietes häuften sich, und die Wehrpflicht 
wurde faktisch nur noch rudimentär durch
gesetzt und später ganz ausgesetzt. Wäh
rend hierdurch immer weniger – vor allem 
Männer – die Besonderheiten des militäri
schen Dienstes kennenlernten, rückte das 
Thema Tod und Verwundung im Einsatz 
spätestens mit dem langjährigen Engage
ment in Afghanistan in den Blickpunkt der 
Öffentlichkeit.

Andere Nationen in der NATO waren bereits 
wesentlich länger in militärischen Konflik
ten engagiert und hatten den Veteranen
begriff daher schon definiert. Sie ergriffen 
unterschiedliche Maßnahmen, um diesen 
persönlichen Dienst für das Vaterland ge
sellschaftlich anerkennenswert zu machen. 
Das Gefühl, Veteran oder Veteranin zu sein, 
sollte dort nicht nur stolz machen. Der Sta
tus war auch stets mit hoher Anerkennung 
durch weite Teile der Bevölkerung verbun
den. Man trifft überall eben erkennbar auf 
andere Veteranen, kann Erinnerungen an 
Dienst und Einsatz teilen.

Als ich 1989 entschied, mich als Offizier
anwärter bei der Bundeswehr zu bewerben, 
standen die Zeichen bereits auf Entspan
nung und das Gefühl der Freiheit und des 
Friedens breitete sich aus. Meine Entschei
dung, den Dienst in der Bundeswehr als Be
ruf zu wählen, hatte viel damit zu tun, dass 
auch mein Vater Berufssoldat war und ich 
in meiner Kindheit viel Zeit bei Familienfei
ern in den Kasernen verbracht hatte. Auch 
zahlreiche meiner Freunde und Schulkame
raden wählten den Dienst an der Waffe. Am 
Wochenende musste ich denen nicht erklä
ren, warum ich Formaldienst machte oder 
ein Gewehr zum gefühlt hundertsten Mal 
auseinandernehmen und zusammensetzen 
musste, warum ich nachts alarmmäßig ge
weckt wurde und was Wachdienst bedeu
tet. Ich musste auch niemandem erklären, 
was Kameradschaft bedeutet – zumindest 
nicht unter Männern. 

Als ich später Staffelchef wurde, musste 
ich dann plötzlich meine Soldaten in Ein
sätze auf den Balkan schicken und über 
Betreuung und Fürsorge nachdenken, 
auch über Familienbetreuung.  

Die Beteiligung der Bundeswehr an Einsät
zen in Afghanistan nach den Anschlägen des 
11. September 2001 brachte auch für mich 
in den Jahren 2003 und 2004 den Befehl 
zum Einsatz in Afghanistan. Damals musste 
ich meinen Angehörigen, Freunden und Be
kannten noch viel erklären, denn diese Erfah
rung hatten zu diesem Zeitpunkt noch nicht 
viele Soldatinnen und Soldaten gemacht. 
Wie fühlt man sich als deutscher Soldat 
oder als deutsche Soldatin in einem nicht 
nur kulturell fremden und von vielen Jahren 
der Fremdherrschaft bestimmten Land? 
Wie fühlt man sich bei Raketenalarm und 

Der damalige Generalmajor Markus Kneip hält einen Vortrag während des 
 Auswerteseminares des Deutschen Einsatzkontingentes ISAF.
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bei Anschlägen? Wie ist das Alltagsleben 
im Einsatz? Wie sehr beschäftigt es einen, 
wenn zu Hause etwas schiefgeht und man 
nicht helfen kann? Aus dem Einsatz zurück
gekehrt, erlebte ich zunächst viel Interesse, 
doch der Alltag kehrte schnell wieder zurück. 

Als ich später dann bei der NATO eingesetzt 
wurde, lernte ich, dass in verschiedenen Na
tionen der Umgang mit Veteraninnen und Ve
teranen, zumeist mit Einsatzveteranen, schon 
längst etabliert war. Auch merkte ich, dass 
soldatisches Selbstverständnis bei allen Na
tionen ähnlich war und man sich gegenseitig 
verstand. Kurz nachdem ich nach Deutsch
land zurückgekehrt war, wurde die Wehr
pflicht ausgesetzt. Ich habe zwar verstanden, 
dass dies für eine Professionalisierung der 
Bundeswehr und auch aus Gründen der 
Wehrgerechtigkeit sinnvoll war. Aber die 
später dann so oft monierte fehlende ge
sellschaftliche Anerkennung von Soldatinnen 
und Soldaten und das abbröckelnde Ver
ständnis für das soldatische Dienen waren 
für mich auch eine Folge dieser Aussetzung.

Es fehlt heute die gesellschaftliche Durch
dringung mit einem allgemeinen Verständnis 
über den Soldatenberuf wie noch zu Zeiten 
des Kalten Krieges. Die Besonderheit der 
Beteiligung der Bundeswehr an Einsätzen 
mit Kampfhandlungen ist dem Alltag gewi
chen. Persönliche und familiäre Angelegen
heiten haben heute – durchaus berechtigt 
– einen höheren Stellenwert, sodass kaum 
Kinder oder Jugendliche wie ich damals an 
Feierlichkeiten in der Kaserne teilnehmen und 
Mutter oder Vater nach Dienstschluss mög
lichst schnell den Weg nach Hause antreten. 

Innere Führung will aber zu Recht, dass die 
Soldatin oder der Soldat in seinem beson
deren Beruf in der Öffentlichkeit wahrge
nommen wird und Teil der Gesellschaft ist. 
Auch der Dienst für die Gemeinschaft muss 
von dieser anerkannt werden, damit jede 
Soldatin und jeder Soldat selbstverständlich 
wahrnimmt, für wen sie oder er dient. Mit ei

ner Definition des Begriffs Veteranenwesen 
kann Soldatinnen und Soldaten das Gefühl 
gegeben werden, nicht allein zu sein. Damit 
entsteht gleichzeitig die Möglichkeit zum 
Austausch mit Personen, die ähnliche Er
fahrungen gemacht haben. Vereinigungen, 
die sich um Vermittlung der Besonderheiten 
des Soldatenberufs in der Gesellschaft be
mühen und dazu Veteraninnen und Vetera
nen ins Licht der Öffentlichkeit stellen, sind 
heute mehr denn je sinnvoll. Es gibt eben 
nicht mehr in jeder Familie jemanden, der 
„beim Bund“ war. 

Weitgefasster Veteranenbegriff sinnvoll?

Eine Verengung des Veteranenbegriffs auf 
die Teilnahme an Einsätzen halte ich da
gegen für elitär und ausgrenzend. Die Ver
besserung der Leistungen im Bereich der 
Betreuung und Versorgung insbesondere 
für Einsatzgeschädigte sehe ich dabei als 
selbstverständlich an und nicht als eine Auf
gabe von Veteranenvereinigungen. Es ist 
jedoch durchaus sinnvoll, dass sich Einsatz
veteraninnen und veteranen zusammen
schließen, um ihre besonderen Erlebnisse 
zu teilen und aufzuarbeiten. Ich bin jedoch 
der Meinung, dass die weit gefasste Aus
legung des Veteranenbegriffs richtig ist, so 
wie es auch in den USA oder Großbritannien 
der Fall ist. Ganz im Sinne der Inneren Füh
rung geht es doch darum, die Soldatinnen 
und Soldaten in der Gesellschaft sichtbar 
zu machen und dem Dienst zur Verteidigung 
unserer Rechte und unserer Freiheit die An
erkennung zu geben, die er verdient. Dar
an hat jede Soldatin und jeder Soldat seit 
1955, egal ob Wehrpflichtiger oder Gene
ral, ob Stabsdienstsoldatin oder Infanterist, 
ob im Kalten Krieg oder im Einsatz in Afgha
nistan, mitgewirkt. Eine Verengung auf eine 
Teilnahme an Auslandseinsätzen führt lang
fristig eher zu einer Spaltung. 

Ich würde mir wünschen, dass die Vete
ranenarbeit bereits in den Verbänden und 
Dienststellen beginnt. Diese sollten auf ihre 

Reservistinnen und Reservisten sowie die 
Ehemaligen zugehen und ihnen die Gele
genheit geben, am dienstlichen Alltag zu
mindest informell beteiligt zu werden und 
auch bei öffentlichen Veranstaltungen sicht
bar aufzutreten. Darüber hinaus können sich 
auch die Organisationsbereiche stärker an 
der Veteranenarbeit beteiligen und dabei 
den Begriff des Veteranenwesens in die Öf
fentlichkeit tragen. 

Begriff aktiv nutzen

Ich höre im Alltag kaum einmal von meinem 
Gesprächspartner, dass der oder diejenige 
Veteran oder Veteranin ist. Um das Vete
ranenwesen aktiver in der Gesellschaft zu 
etablieren, sollte der Begriff  zunächst in
nerhalb der Bundeswehr mehr Verwendung 

finden. Dazu gehört auch die Verleihung des 
Veteranenabzeichens, das noch immer viel 
zu unbekannt ist. Veteranentreffen zu ver
anstalten, sollte daher zum Pflichtprogramm 
jeder Einheit gehören und nicht nur außer
dienstlich organisierten Verbänden und Ver
einen überlassen werden. 
Um Veteraninnen und Veteranen dann auch 
noch in der Gesellschaft Anerkennung zu 
geben, halte ich zudem einen jährlichen zen
tralen Veteranentag in der Öffentlichkeit für 
geeignet. Damit kann gezeigt werden, dass 
die Verteidigung unserer freiheitlichen Wer
te durch Millionen getragen wird. Das ist 
für mich ein Teil gelebter Innerer Führung, 
bestimmt vom Primat der Politik und einer 
Gesellschaft, deren selbstverständlicher 
Teil die vielen Millionen Vete raninnen und 
Veteranen sind. ■

Generationsübergreifender Erfahrungstransfer. Reinhard Kammerer, Generalleutnant a. D.,  
teilt einer aktiven Soldatin seine Erlebnisse mit.
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Die demografische Entwicklung und der 
Fachkräftemangel in Deutschland eröffnen 
Menschen, die sich für den Seiteneinstieg 
in die Bundeswehr interessieren, berufli
che Möglichkeiten, von denen beide Seiten 
profitieren. Unter Seiteneinsteigern versteht 
man in der Bundeswehr Personen, die aus 
einer anderen fachlichen Sparte oder beruf
lichen Branche kommen und in das oftmals 
neue Betätigungsfeld Bundeswehr wech
seln. 

Ein Gewinn für die Bundeswehr

Menschen, die früher bereits einmal Wehr
dienst geleistet haben und nach einer 
bestimmten Zeit in die Bundeswehr zurück
kehren, werden im Regelfall Wiedereinsteller 
genannt. Sie haben den großen Vorteil, dass 
sie mit dem System Bundeswehr grundsätz
lich schon vertraut sind und mit ihren Vor
kenntnissen und Erfahrungen meist leicht 
den Wiedereinstieg bewältigen können.

Seiteneinsteigerinnen und Seiteneinstei
ger verfügen mit ihrer beruflichen oder 
akademischen Ausbildung oftmals über 
besondere Qualifikationen, die in der Bun
deswehr vor allem in Fach und Spezialver
wendungen gebraucht werden. Dabei steht 
die Bundeswehr in einer scharfen Konkur
renz zur Wirtschaft, zum öffentlichen Sek
tor und anderen staatlichen Einrichtungen 
wie zum Beispiel Polizei und Zoll, wo ver
gleichbare Qualifikationen ebenfalls drin
gend gesucht werden. Die Spannbreite 
und die Unterschiede bei den Personen, 
die sich für den Seiteneinstieg entschei
den, sind bezüglich Lebensalter, Biografie, 
Erfahrung, Qualifikation, Eignung, eigener 
Erwartungshaltung und Motivation zum 
Dienst in der Bundeswehr sehr groß.  

Die Bundeswehr ist bekanntlich ein Spie
gelbild unserer Gesellschaft. Sie muss sich 
somit auch auf eine im Wandel befindliche 
Gesellschaft einstellen. Gleichzeitig muss 
sie sich einem veränderten Aufgabenspek
trum und neuen technologischen Heraus
forderungen stellen. Dies bedeutet unter 
anderem, dass immer mehr Personal mit 
spezifischer Fachexpertise benötigt wird, 
um den bestehenden und künftigen Anfor
derungen genügen zu können. Das betrifft 
vor allem den in viele Lebens und Aufga
benbereiche hineingreifenden Komplex der 
Digitalisierung. Schließlich wird nicht nur 
unser Alltag immer digitaler, sondern auch 
der Kampf auf dem Gefechtsfeld. Doch ge
eignetes Fachpersonal, das für die Bewäl
tigung dieser Herausforderungen zwingend 
erforderlich ist, wird immer knapper – allein 
schon aus demografischen Gründen. 

Fachkräfte fehlen

Nach aktuellen Studien werden dem öffent
lichen Sektor beispielsweise bis zum Jahr 
2030 mehr als eine Million Fachkräfte feh
len. Der Pool an diesen Spezialistinnen und 
Spezialisten ist folglich begrenzt und wird 
absehbar immer kleiner werden. Angesichts 
der zunehmenden Konkurrenz muss es der 
Bundeswehr gelingen, diese absehbare 
Fachkräftelücke zu schließen, um regenera
tions und damit durchhaltefähig zu bleiben. 
Es geht in diesem Wettbewerb sprichwört
lich um die hellsten Köpfe und geschicktes
ten Hände.

Die Bundeswehr steht dabei vor derselben 
Herausforderung wie zivile Unternehmen. 
Sie muss sich der drängenden Aufgabe 
stellen, wie es ihr gelingen kann, geeigne
tes Fachpersonal nicht nur zu gewinnen, 

sondern auch an sich zu binden, mit seinen 
Fähigkeiten richtig einzusetzen und schließ
lich auch zu halten. Die Führungskultur 
spielt dabei – neben relevanten Attraktivi
tätskriterien wie etwa Bezahlung und Ent
wicklungspotenzial – eine entscheidende 
Rolle. Wer sich für den Dienst in den Streit
kräften interessiert und als Soldatin oder 
Soldat verpflichtet, wird als Staatsbürgerin 
und Staatsbürger in Uniform auf ein Be
rufsumfeld und eine Lebenswelt treffen, die 
sich von den bisherigen zivilen Erfahrungen 
deutlich unterscheiden. 

Seiteneinsteigerinnen und Seiteneinsteiger 
in den Streitfkräften sind im Regelfall un
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Mit zivilberuflicher Expertise können 
Seiteneinsteiger – nach einer 

 militärischen Ausbildung –  
vergleichsweise schnell wichtige 

Aufgaben übernehmen.
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gediente Bewerberinnen und Bewerber, 
die aufgrund einer für die Bundeswehr 
verwertbaren beruflichen Qualifikation mit 
einem höheren, adäquaten Dienstgrad ein
gestellt werden können, ohne dass sie in 
der Dienstzeit eine weitere Berufsausbil
dung oder ein Studium erwerben müssen. 
Ihnen fehlt damit natürlich die oft langjährige 
„Ochsentour“ durch die Truppe, um sich den 
entsprechenden Dienstgrad von der Pike 
auf zu erdienen. Damit fehlen ihnen ebenso 
Binnensozialisierung, Systemkenntnis und 
Truppenerfahrung. Seiteneinsteigerinnen 
und Seiteneinsteiger absolvieren lediglich 
die zwingend erforderliche militärische Aus
bildung bis zum schnellstmöglichen Einsatz 
auf dem speziellen Dienstposten, für den sie 
aufgrund ihrer fachlichen Qualifikation ein
gestellt wurden. 

Unverstellter Blick ein Vorteil

Das bedeutet jedoch keineswegs, dass 
sie sich mit zunehmender Diensterfahrung 
und nach ihrer Eignung, Leistung und Be
fähigung im Karrieregang nicht behaupten 
könnten. Seiteneinsteigerinnen und Sei
teneinsteiger haben vielmehr oftmals den 
großen Vorteil, dass sie noch nicht be
triebsblind geworden sind und neue Ideen, 
wertvolle Erfahrungen und erfolgreiche 
Methoden einbringen können. Mit ihrem 
unverstellten Blick von außen bereichern 
sie den Dienstbetrieb und sorgen damit für 
neuen Schwung und Kreativität in der He
rangehensweise und Auftragserfüllung. Mit 
diesem Sonderstatus und ihren individuel
len Vorstellungen können Seiteneinsteige
rinnen und Seiteneinsteiger zunächst auch 
einmal anecken. Es ist für beide Seiten – 
für Gediente wie für Ungediente – nicht 
immer leicht, denn mit Individualität geht 
letztendlich immer ein gewisses Konflikt
potenzial einher. Die daraus entstehenden 
Spannungen äußern sich dann manchmal in 
abwertenden Bezeichnungen wie „Necker
männer“ für Seiteneinsteiger als Feldwebel 
im Fachdienst. Derartige Bezeichnungen 

sind nicht nur sehr unkameradschaftlich 
und manchmal auch ein Ausdruck von Neid. 
Sie ignorieren zudem die eigene Verantwor
tung, die neuen Kameradinnen und Kame
raden bei ihrem Einstieg uneigennützig zu 
unterstützen und so auszubilden, dass sie  
möglichst rasch den geforderten Standard 
erreichen.  

Mit und ohne Truppenlaufbahn 
 erfolgreich

Bei ihrer Einstellung treffen Seitenein
steigerinnen und Seiteneinsteiger auf 
eine neue Lebenswelt, die mit den bishe
rigen Erfahrungen im Betrieb, in der zivilen 
Dienststelle oder an der Hochschule vorerst 
nicht kompatibel erscheint. Die militärische 
Hierarchie, die komplexen Strukturen und 
Dienstgradgefüge, die besondere Sprache, 
ein gewisser Kommando und Umgangston, 
andere Formen und Methoden der Bewer
tung, Lagebeurteilung und Entscheidungs
findung können zunächst einmal sehr fremd 
erscheinen und irritieren. Auch wenn der 
Soldatenberuf in einer absoluten Bewer
tung nicht als einzigartig verstanden werden 
sollte, ist er dennoch mit vielen Besonder
heiten, zahlreichen Regeln und Traditionen 
verbunden, die im zivilen Leben so nicht 
bestehen. Hier stellt sich rasch die Frage 
nach dem beruflichen Selbstverständnis 
und nach der eigenen Identität in der Ausei
nandersetzung mit dem Berufsbild. Gerade 
der traditionelle Offizierberuf erhebt den An
spruch eines geistigen Führungsberufs, der 
auf einem ethischen Fundament beruht und 
mit seinem Vorbildcharakter auch soldati
sche Tugenden einfordert. In diese Denk
formen muss man erst hineinwachsen, und 
das benötigt Zeit. Offiziere aus dem Seiten
einstieg können als reine Fachexperten auf 
ihrem jeweiligen Gebiet möglicherweise an 
diesen traditionellen Grundfesten rütteln, 
weil der Gegensatz zur bisherigen Lebens
welt noch zu groß erscheint oder weil der 
Vermittlungsprozess nicht ausreichend ge
lungen ist. Denn gerade die Innere Führung 

erhebt ja den Anspruch, diesen integrativen 
Ausgleich von Gesellschaft und Bundes
wehr zu schaffen. 

Nach der in der Vergangenheit noch öfter an
zutreffenden Wahrnehmung der „im Pulver
dampf ergrauten“ Berufsoffiziere braucht es 
eine langjährige Truppenerfahrung, um den 
Offizierberuf vollwertig ausfüllen zu können. 
Der dahinterstehende Erfahrungshorizont 
ist von Professionalität mit entsprechender 
Führungskompetenz, persönlicher Haltung 
und Tradition geprägt. Reine Fachexpertin
nen und Fachexperten ohne diesen Erfah
rungshorizont können diese Truppenpraxis 
noch nicht nachweisen. So können konträ
re Ansichten aufeinanderprallen, die nicht 
kompatibel erscheinen. Dem vermeintlich 
„echten“ Offizier begegnet dann Zivilisten, 

die lediglich die Uniform mit Offizierdienst
grad tragen. Unnötige Konfrontationen sol
cher Art sind heute überholt, da sie deutliche 
Veränderungen der Bundeswehr außer Acht 
lassen. Zum einen ist die Bundeswehr in den 
vergangenen Jahren wesentlich komplexer 
und diverser geworden, als sie es jemals 
war. Zum anderen hat sich auch die Art der 
Kriegsführung mit zunehmender Digitalisie
rung und der weltweiten Verbreitung des 
Internets enorm verändert. Inzwischen hängt 
der Erfolg einer militärischen Operation im 
Kern eben nicht mehr nur von der Anzahl 
der „boots on the ground“ ab. Im Gegen
teil. Er beruht vielmehr auf dem engen und 
erfolgreichen Zusammenwirken aller „Kämp
fenden“ auf dem Gefechtsfeld mit unter
schiedlichen Expertinnen und Spezialisten, 
die sich heutzutage in allen Bereichen der 

Über 1.000 Berufe sind in der Bundeswehr vertreten.  
Zahlreiche zivilberufliche und teilweise sehr spezifische  Qualifikationen werden 

für den Dienst in den Streitkräften benötigt, so auch in der Medizin.
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Bundeswehr finden lassen. Sie alle leisten 
mit ihren Qualifikationen und Kompetenzen 
einen gemeinsamen unverzichtbaren Beitrag 
zum Erfolg von Operationen und komplexer 
Auftragserfüllung.

So nehmen wie sie sind

Die Integration ist ein erklärtes Ziel der Inne
ren Führung. Diese Integration besteht nicht 
nur darin, die Bundeswehr in der Gesell
schaft zu stärken. Sie hat auch eine Binnen
integration dahingehend zu leisten, dass sie 
unterschiedliche Gruppierungen im eigenen 
System und in ihrem inneren Gefüge zur 
gemeinsamen Auftragserfüllung erfolgreich 
zusammenführt. Und die Seiteneinsteiger 
gehören selbstverständlich dazu. Diese ge
meinsame Integrationsleistung kann nicht 
von oben verordnet werden, sondern muss 
von unten her erfolgen. Das setzt die Bereit
schaft und den guten Willen aller Beteiligten 
voraus. Dabei geht es nicht in erster Linie 
darum, welche Anschauungen eher tradi

tioneller oder eher zeitgemäßer Natur sind. 
Ein Beharren auf Absolutheitsansprüchen 
beeinträchtigt die Gemeinschaft und die 
Auftragserfüllung. Wenn die Bundeswehr 
Seiteneinsteigerinnen und Seiteneinstei
ger braucht und um sie wirbt, dann muss 
sie diese Expertinnen und Spezialisten zu
nächst einmal so akzeptieren wie sie kom
men und darf sie nicht in Frage stellen oder 
gar zurückweisen. Vom ehemaligen Bun
deskanzler Konrad Adenauer stammt die 
kluge Empfehlung: „Nehmen Sie die Men
schen wie sie sind, andere gibt’s nicht.“

Von denen, die längst zur Bundeswehr ge
hören, darf erwartet werden, dass sie die 
Kameradinnen und Kameraden, die den Sei
teneinstieg vollzogen haben, als dringend 
notwendige Unterstützung und wertvolle 
Bereicherung wahrnehmen. Sie müssen mit 
Offenheit, Verständnis und Empathie emp
fangen und in die jeweilige Gemeinschaft 
integriert werden. Fehlende Kenntnisse und 
Erfahrungen sind nicht zu beklagen oder gar 

anzuprangern, sondern in erster Linie An
lass, diese Defizite gemeinsam durch eine 
gute Einweisung und Ausbildung zu behe
ben. Das wird immer wieder auch Geduld 
und Nachsicht, vor allem aber die notwendi
ge Zeit erfordern.

Auf der anderen Seite darf von den neu Da
zugekommenen erwartet werden, dass sie 
eine hohe Motivation, Lernbereitschaft und 
den Willen zur Einordnung in die militärische 
Gemeinschaft beweisen. Denn die mitge
brachte fachliche Kompetenz alleine reicht 
im Regelfall nicht aus, um in der Bundeswehr 
bestehen zu können. Es geht auch um die 
ethischen Grundlagen und um das richtige 
Selbstverständnis. Der Soldatenberuf ist mit 
einer Kernforderung verbunden, die auch für 
Expertinnen und Spezialisten gilt. Es geht 
um die persönliche Bereitschaft, im Ernstfall 
auch zu töten sowie die eigene Gesundheit 
und das eigene Leben zu riskieren. Da gibt es 
dann auch kein Expertentum als Ausnahme.

Man muss das soldatische Selbstverständ
nis auch nicht ständig künstlich auseinander 
diskutieren. Deutlich zielführender ist es, die 
eigene Bereitschaft und besondere Befähi
gung zum gemeinsamen Erfolg zu betonen. 
Denn Beispiele für ein gelingendes Mitei
nander verschiedener Fachleute gibt es in 
der Truppe genug. So sind beispielsweise 
im Schützenpanzer Puma heute so viele 
Elektroniksysteme verbaut, dass die volle 
Kampfkraft des Gesamtsystems erst er
reicht werden kann, wenn alle ITSysteme 
funktionieren und die digitalen Lagekarten 
erfolgreich eingespielt wurden. 

Deshalb sollten wir uns an einem Beispiel 
etwas überspitzt die Frage stellen, was wich
tiger ist. Wollen wir hervorragende Cyber
NetworkOperationSpezialisten, die in der 
Lage sind, in andere Systeme einzudringen 
und aufzuklären oder sind uns betont militä
risch auftretende Offiziere lieber, die es auf 
ihrem Fachdienstposten jedoch nicht schaf
fen, in gegnerische Netze einzudringen? 

Hier können hochkompetente und berufs
erfahrene Seiteneinsteiger oft mehr Expertise 
einbringen als Offiziere aus der Truppe. Das 
gelegentlich bemühte Zerrbild des ITNerds 
hat mit der Realität ohnehin wenig zu tun.

Gemeinsam erfolgreich

Wie stets in der Inneren Führung, kommt 
auch hier vor allem den Vorgesetzten die 
Aufgabe zu, auftretende Gegensätze aus
zugleichen, Differenzen zu erklären, auf 
beiden Seiten Verständnis zu erzeugen, 
den erforderlichen Dialog zwischen neu 
Dazugekommenen und „Bestandspersonal“ 
zu moderieren und bestehende Wahrneh
mungsunterschiede aufzulösen. Ziel muss 
es sein, in einem wertschätzenden Umgang 
miteinander die fehlende militärische Sozia
lisation bei Seiteneinsteigerinnen und Sei
teneinsteigern durch Verständnis, Vertrauen, 
Kameradschaft und Ausbildung auszuglei
chen. Dazu darf man nicht die unbestreit
baren Unterschiede betonen, sondern muss 
vielmehr die Vorteile, Schnittmengen und 
Gemeinsamkeiten herausstellen.

Wir müssen in der Bundeswehr gemeinsam 
daran arbeiten, den vermeintlichen Antago
nismus zwischen ziviler und militärischer Welt 
aufzulösen, um viel mehr an einer Symbiose 
beider Welten zu arbeiten. Dies ist Aufgabe 
der Inneren Führung und muss täglich gelebt 
werden – nicht nur von Vorgesetzten. 

Alle Angehörigen der Bundeswehr sind not
wendig und in ihren jeweiligen Funktionen 
und Aufgabengebieten wichtig. Gegensei
tiges Verständnis erfordert gemeinsames 
Üben und vor allem den Dialog, um zu er
kennen, dass andere Fähigkeiten besitzen, 
die man selbst nicht hat. Die Innere Führung 
benennt für ein gelingendes Miteinander die 
notwendigen Voraussetzungen:  Unvorein
genommenheit und Aufgeschlossenheit, 
Dialogbereitschaft und Gesprächskultur, 
Toleranz und Verständnis sowie Mut und 
Selbstbewusstsein. ■

PopUpLounge in Koblenz. Die Bundeswehr geht in der Personalgewinnung 
neue Wege, so auch mit DialogAngeboten in Einkaufszentren.
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NOTIZENBAUKASTEN INNERE FÜHRUNG

BAUKASTEN INNERE FÜHRUNG – 
DIE BAUSTEINE FÜR IHRE INDIVIDUELLE EINSATZBEREITSCHAFT!

Hier finden Sie Ideen, Anregungen und Produkte,  
um Innere Führung immer und überall erlebbar zu machen.
 
Dieses Handbuch bietet eine von vielen Möglichkeiten, sich mit der 
Inneren Führung auseinanderzusetzen. Darüber hinaus erwartet 
Sie der Baukasten Innere Führung mit einem vielfältigen 
Produktangebot. 

NOTIZEN

Besuchen Sie uns unter:  
www.ynside.extranet-bw.de/Baukasten-InFue
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