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Abstract

Die Innere Fithrung beschreibt das Selbstverstindnis und die Fithrungskultur der
Bundeswehr. Sie ist — als konsequente Lehre aus den verheerenden Folgen eines blin-
den Gehorsams des Militirs in der Zeit des Nationalsozialismus — auf die Entfaltung
der Soldatinnen und Soldaten als selbstbestimmte, innerlich unabhingige und eigen-
verantwortliche Persénlichkeiten mit Treuepflicht gegeniiber der verfassungsmaifi-
gen Ordnung, Befehlsverantwortung und einer daraus abzuleitenden Remonstrati-
onspflicht gegen unrechtmifiige Befehle ausgelegt. Die Soldatinnen und Soldaten
folgen dem Leitbild des ,Staatsbiirgers in Uniform“ und sind demnach ,verantwor-
tungsbewusste Blirger“ ,einsatzbereite Soldaten“ und ,freie Personlichkeiten“. Die-
ses Leitbild, verbunden mit den {ibrigen Grundsitzen der Inneren Fithrung, férdert
und schiitzt Diversitit innerhalb der Bundeswehr. Im Wettbewerb mit anderen Ar-
beitgeberinnen und Arbeitgebern — z. B. der Wirtschaft und des 6ffentlichen Dienstes —
um hochqualifizierte Nachwuchskrifte konkurriert diese Fithrungskultur der Bun-
deswehr vor allem hinsichtlich der Attraktivitit ihrer Personalgewinnung und -ent-
wicklung. Es stellt sich somit die zentrale Frage, wie Innere Fithrung und Diversitit in
einem gemeinsamen Werte- und Systemverstindnis noch stirker miteinander ver-
bunden und in der Praxis umgesetzt werden kdnnen. Der Beitrag arbeitet am Beispiel
der verschiedenen Etappen der Offiziersausbildung heraus, wie die Vermittlung der
Inneren Fihrung fiir die ,diversen“ Nachwuchskrifte bereits dort angelegt ist und
durch innovative Bildungs-, Weiterbildungs- und Beratungsformate im Dienstalltag
wirksam werden kann. Daraus ergeben sich nicht nur Ausstrahlungseffekte inner-
halb, sondern vor allem auch auflerhalb der Bundeswehr, um z. B. Quereinsteiger:in-
nen in Mangelberufen wie Medizin oder Ingenieurwesen fiir die Bundeswehr zu ge-
winnen.

Schlagworte: Offiziersausbildung, Innere Fithrung, verantwortungsbewusster Staats-
buirger, einsatzbereiter Soldat, freie Personlichkeit, Diversity Management

The Inner Guidance describes the self-image and leadership culture of the German
Armed Forces. It is designed — as a consistent lesson from the devastating consequen-
ces of blind obedience of the military during the National Socialist period — for the
development of the soldier as a self-determined, inwardly independent and self-re-
sponsible personality with a duty of loyalty to the constitutional order, a responsibility
to obey orders and an obligation to remonstrate against unlawful orders. The soldier
follows the mission statement of the “citizen in uniform” and is therefore a “responsi-
ble citizen”, a “soldier ready for action” and a “free personality”. This mission state-
ment, together with the other principles of Inner Guidance, promotes and protects
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diversity within the German Armed Forces. In competition with other employers, e. g.
business and the civil service, for highly qualified junior staff, this leadership culture
of the German Armed Forces competes above all with regard to the attractiveness of its
personnel recruitment and development. This raises the central question of how In-
ner Guidance and diversity can be linked even more closely in a common understand-
ing of values and systems and how this can be put into practice. Using the various
stages of officer training as examples, the article shows how the mediation of Inner
Guidance for the “diverse” junior officers is already established there and how it can be
made effective in everyday work life through innovative education, further training
and counselling formats. This results not only in spillover effects within, but also out-
side the German Armed Forces, e. g. to attract career changers to the German Armed
Forces in shortage occupations such as medicine or engineering.

Keywords: Officer training, Inner Guidance, responsible citizen, soldier ready for ac-
tion, free personality, diversity management

,Die Menschen in der Bundeswehr sind Teil der Gesellschaft mit ihrer Vielfalt, aber auch
mit ihren Interessengegensitzen und Konflikten. Damit steht auch die Bundeswehr selbst
im Widerstreit der Meinungen und im Spannungsfeld unterschiedlicher Generationen,
Kulturen und Herkiinfte. Der Inneren Fithrung entspricht es, dass die Angehérigen der
Bundeswehr einander als Mitglieder einer freiheitlichen und pluralistischen Gesellschaft
anerkennen und sich mit den gesellschaftlichen Entwicklungen auseinandersetzen. In
einem offenen Dialog entsteht durch Vertrauen geprigte Kameradschaft.

(Innere Fiithrung. Selbstverstindnis und Fithrungskultur der Bundeswehr, Ziff. 313)

3.2.1. Innere Fiihrung und Diversitit

Die Bundeswehr verfiigt iiber eine besondere Fithrungskultur und ein Selbstverstind-
nis, welche durch die Innere Fithrung verwirklicht werden. Die Innere Fiithrung gibt
eine konsequente Antwort auf den Missbrauch von Macht in der Zeit des Nationalso-
zialismus (,,blinder Gehorsam*) und bindet die Bundeswehr in den freiheitlichen de-
mokratischen Rechtsstaat ein, ohne dabei dem militirischen Auftrag entgegenzuste-
hen. Fine solche Kultur, verstanden als sinnlich wahrnehmbarer Ausdruck von
Werten und Normen, setzt voraus, dass man sich letzteren bewusst ist und sie ent-
sprechend mit Leben fiillt. Die Werte der Bundeswehr ergeben sich aus der verfas-
sungsmifiigen Ordnung Deutschlands und aus ihrem Verteidigungsauftrag. Bei-
spiele fiir Werte der Bundeswehr sind die Menschenwiirde, Recht und Freiheit. Die
Normen lassen sich aus der Zweckmifligkeit militdrischen Handelns ableiten. Typi-
sche Normen der Bundeswehr sind beispielsweise das Prinzip vom Fithren mit Auf-
trag, das Verbot zur Planung von Angriffskriegen und die Grenzen von Befehl und
Gehorsam. Die Summe an Werten und Normen ergibt eine Art ,DNA®, die die Bun-
deswehr von vielen anderen Armeen der Welt und von deutschen Vorgingerarmeen
unterscheidet.
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Die Zentrale Dienstvorschrift zur Inneren Fithrung (BMVg 2018) bringt die ver-
bindlichen Anteile dieser ,DNA“ zum Ausdruck, prigt damit eine entsprechende Kul-
tur und dient vor allem auch der Vergewisserung des eigenen Selbstverstindnisses.
Ein wichtiger Teil dieses Selbstverstindnisses ist die Achtung von Diversitit, die plu-
ralistische Gesellschaften wie die Bundesrepublik Deutschland entscheidend prigt
und erfolgreich macht. Deutschland hat dabei im militirischen Bereich Lehren vor
allem aus skandinavischen Lindern aufgegriffen. Diese Pluralitit und Diversitit sind
daher auch in der Bundeswehr verankert, die Soldatinnen und Soldaten dienen die-
sem vielfiltigen Staat. Fur sie gilt der Leitspruch: ,Wir. Dienen. Deutschland.“. Natio-
nale, aber auch internationale Rechtsnormen, wie beispielsweise die UN-Resolution
1325 (Vereinte Nationen 2000), fassen den Schutz von Diversitit auch bei Kriegshand-
lungen in einen verbindlichen Rahmen.

Wihrend die Férderung und der Schutz von Diversitit iiber die Kompetenz der/
des verantwortungsbewussten Staatsbiirgerin/Staatsbiirgers auf normativen Grund-
lagen bereits von Anfang an Teil der Nachwuchsentwicklung innerhalb der Bundes-
wehr waren, hatte das Bewusstsein fiir Vielfalt als militarischen Erfolgsfaktor vor dem
Hintergrund des jahrzehntelangen Ost-West-Konfliktes noch keine so zentrale Be-
deutung, wie dies heute der Fall ist. Die Erwartung eines konventionellen und nukle-
aren Szenarios bewegte sich vorrangig auf der Ebene strategischen und operativen
Denkens (vgl. zur Entwicklung der Kriegsbilder auch Reichenberger 2018). Die takti-
sche Ebene, und damit die/der individuelle Soldat:in, war dabei ein Faktor, der hiufig
eher als Zahl denn als Individuum betrachtet wurde.

Durch die neuen Friedensmissionen und Einsatzszenarien im Zuge der Beteili-
gung an Auslandseinsitzen idnderte sich seit dem Ende des Ost-West-Konfliktes dieser
Fokus. Individuelle Fihigkeiten (z. B. Fremdsprachkompetenz, interkulturelle Kompe-
tenz) auf der taktischen Ebene werden seither als bedeutende Elemente fiir die Einsatz-
fahigkeit betrachtet. Die Bundeswehr entwickelte sich dabei teilweise sogar schneller
und weiter als die Privatwirtschaft in Richtung Diversitit. Laut Auskunft des Bundes-
amts fiir das Personalmanagement der Bundeswehr (BAPersBw) vom 05.06.2020 ver-
flige derzeit nur etwa ein Viertel der deutschen Unternehmen tiber eine Diversitits-
richtlinie analog zur Bundeswehr. Durch die erneut sehr rasche Lageinderung der
letzten Jahre, die durch hybride Formen der Kriegsfithrung, die Bewiltigung von
Fliichtlingsstromen und die Notwendigkeit zur konventionellen Abschreckung ge-
prigt war und ist, lasst sich ein neues Bewusstsein fiir den Erfolgsfaktor Vielfalt im
militirischen Kontext beobachten. Die freie Personlichkeit mit ihren individuellen
Stirken wird zunehmend als ein zentrales , Element® militirischer Wirksamkeit be-
trachtet. Man denke nur an die strategische Bedeutung, die beispielsweise einzelnen
IT- oder Kommunikationsspezialisten und -spezialistinnen zukommen kann. Die For-
derung von Vielfalt im Sinne einer freien Persénlichkeit wurde zuvor lange Zeit eher
als Storfaktor im militdrischen Bereich betrachtet. Die oftmals behauptete Trennung
zwischen Einsatzbereitschaft im Dienst und personlicher Freiheit auler Dienst be-
stimmte vielfach den Geist der Wehrpflichtarmee. Beides wurde gerne als Wider-
spruch angesehen, und so wurden, abgesehen von technischen Innovationen, Ent-
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wicklungen in der Zivilgesellschaft ab den 60er-Jahren von vielen ilteren und kriegs-
erfahrenen Soldaten zunichst hiufig als ,unmilitirisch“ abgelehnt. Heute, nach der
Aussetzung der Wehrpflicht und vor dem Hintergrund zunehmend komplexer Ein-
satzszenarien, erscheint die Vereinbarkeit der freien Personlichkeit mit der/dem ein-
satzbereiten Soldaltin/Soldaten weniger widerspriichlich. Die Férderung freier Person-
lichkeiten trigt heute ganz entscheidend auch zur Erhéhung der Einsatzbereitschaft
bei — sei es, weil es die Chancen auf qualifizierten Nachwuchs erhéht, sei es aber auch,
weil heute ganz unterschiedliche Fihigkeiten und Ideen erforderlich sind, um allen
potenziellen Herausforderungen von Gegenwart und Zukunft begegnen zu kénnen.

Auch angesichts dieser dufleren Rahmenbedingungen hingt die Bundeswehr,
und damit ihre Kultur, entscheidend von den Menschen ab, die ihr angehéren. Somit
nutzt sie die zahlreichen unterschiedlichen Potenziale ihrer Angehérigen, um den
ebenso fassettenreichen Herausforderungen unserer Zeit begegnen zu kénnen. Diese
reichen von der Landes- und Biindnisverteidigung tiber die Abwehr von Gefahren im
Cyber- und Informationsraum bis hin zur Seenotrettung oder zu Hilfseinsitzen in der
aktuellen Corona-Pandemie. Die Bundeswehr kann ihren Auftrag nur erfiillen, wenn
die ihr zugehorigen Menschen — seien sie soldatisch oder zivil — diesen tiberzeugt
vertreten. Die Personalgewinnung und -entwicklung ist daher in zweifacher Hinsicht
von strategischer Bedeutung fiir die Verwirklichung der gewiinschten Fithrungskul-
tur innerhalb der Bundeswehr.

Zunichst ist die quantitative Perspektive von zentraler Bedeutung. Personalva-
kanzen und die Frage nach der Einsatzbereitschaft gingen in den letzten Jahren im-
mer wieder durch die Presse. Mit der Trendwende Personal (vgl. BAPersBw 2020) be-
findet sich die Bundeswehr trotz schwieriger Rahmenbedingungen bereits wieder im
Aufwuchs. Gleichwohl steht die Bundeswehr in Konkurrenz zu anderen Arbeitgebe-
rinnen und Arbeitgebern des 6ffentlichen Dienstes und der Wirtschaft, gerade auch
in Mangelberufen wie z. B. im Ingenieurwesen, der IT-Branche oder der Medizin. Da-
bei sind mehrere aktuelle Megatrends zu beriicksichtigen. Zum einen wirkt sich der
demografische Wandel hin zu einer alternden Gesellschaft aus, zum anderen ist eine
Zunahme an kulturellen und religiosen Hintergriinden durch verstirkte Zuwande-
rung zu erwarten. Schlieflich fithrt der schnelle und sehr komplexe technologische
Wandel dazu, dass immer hohere und unterschiedlichere Qualifikationen zur Erfiil-
lung von Auftrigen, insbesondere auch im Zuge der fortschreitenden Digitalisierung,
erforderlich sind.

Die qualitative Perspektive der Personalgewinnung und -entwicklung fokussiert
dagegen auf die Frage, mit welchen Einstellungen, Idealen und Zielen (angehende)
Soldatinnen und Soldaten (aber auch zivile Beschiftigte) sich in die Bundeswehr ein-
bringen wollen bzw. kénnen. Wie kann es der Bundeswehr angesichts gelegentlicher
Pressemeldungen zu extremistischen Vorkommnissen gelingen, ihrem Menschen-
bild der Inneren Fithrung weiterhin Ausstrahlungs- und damit dauerhaft Anzie-
hungskraft zu verleihen?

Dies lisst sich insbesondere mit einem authentischen Vorbild erreichen, wie die-
ses vor allem in der Offiziersausbildung und der gelebten Fithrungskultur der Bun-
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deswehr, in der sich die geschichtliche Tradition Deutschlands und der Diversititsge-
danke der Moderne verbinden, zum Ausdruck kommt. Diese greifen interdependent
ineinander, stiitzen sich gegenseitig und bestirken sich in der glaubwiirdigen Umset-
zung. In diesen wechselseitigen Beziigen zwischen einer staatlichen Institution mit
Tradition und Verteidigungsauftrag im Zeichen der Inneren Fithrung und einem mo-
dernen Arbeitgeber im Zeichen einer diversititssensiblen Personalgewinnung und
-entwicklung sind auch die folgenden Lagefeststellungen zu betrachten.

3.2.2. Zahlen, Daten und Fakten zum Nachwuchs- und
Personalmangel in der Bundeswehr

Der Nachwuchs- und Personalmangel in der Bundeswehr ist, neben dem demogra-
fischen Wandel und der konjunkturellen Entwicklung, vor allem auch als Folge
der Aussetzung der Wehrpflicht zu bewerten (vgl. Deutscher Bundestag 21.02.2011,
23.03.2011), die mit dem Wehrrechtsinderungsgesetz im Jahr 2011 beschlossen
wurde. Durch diese MaRnahme fehlen der Bundeswehr die bis dahin automatisch zur
Verfiigung stehenden Rekruten. Seitdem entsteht ein unmittelbarer Wettbewerb mit
anderen attraktiven Arbeitgeberinnen und Arbeitgebern um qualifizierte und hoch-
qualifizierte Fachkrifte in Deutschland. Der Bundeswehr gelingt es, durch die Impulse
der Diversitit trotz des Fachkriftemangels ihr Personal gegen den Trend zu rekrutie-
ren. Die mit der Aussetzung der Wehrpflicht einhergehende Streitkriftereform sah
zunichst vor, dass die Bundeswehr von 255.000 Soldatinnen und Soldaten auf 185.000
verkleinert werden sollte. Mit der ab 2016 folgenden Zielsetzung eines personellen
Wiederaufwuchses befasst sich dagegen die Personalstrategie der Bundeswehr (vgl.
BMVg 2016) mit ihren verschiedenen Mafinahmen und Programmen, wie z. B. die
Agenda ,Bundeswehr in Fithrung — Aktiv. Attraktiv. Anders“ (BMVg Juni 2014, 27.07.
2017), die Verabschiedung eines Gesetzes zur Steigerung der Attraktivitit des Diens-
tes in der Bundeswehr (BM]JV 13.05.2015), die Einfithrung einer Arbeitgebermarke
Bundeswehr, die Einrichtung eines Stabselements ,Chancengerechtigkeit, Vielfalt
und Inklusion“ im BMVg oder auch die Agenda Riistung und die Schaffung eines
Organisationsbereichs Cyber- und Informationsraum (vgl. BMVg 2016, S. 25 ff.). Mit
diesen Projekten ist die Trendwende Personal (vgl. BMVg Februar 2017) — respektive
der mittelfristigen Personalplanungen 2017 und 2018 — zentrales Element, das 2019
nochmals nachjustiert wurde. Mit dem Gesetz zur nachhaltigen Steigerung der perso-
nellen Einsatzbereitschaft der Bundeswehr sollen bis 2025 insgesamt 203.000 Solda-
tinnen und Soldaten in der Bundeswehr dienen (vgl. BMVg 17.05.2019). Dies ist den
neuen sicherheitspolitischen Herausforderungen (vgl. Bundesregierung 13.07.2016),
vor allem seit der russischen Besetzung der Krim und der Ostukraine ab dem Jahr
2014 geschuldet, die eine Riickkehr zur Schwerpunktbildung auf die Landes- und
Biindnisverteidigung erforderlich macht. Dabei entsteht gemifs dem 61. Jahresbe-
richt 2019 des Wehrbeauftragten des Deutschen Bundestages derzeit eine neue Perso-
nalliicke von ca. 20.000 unbesetzten Stellen innerhalb der Laufbahn der Unteroffizie-
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rinnen und -offiziere sowie Offizierinnen und Offiziere (vgl. Deutscher Bundestag
28.01.2020, S. 8), wobei zu beachten ist, dass dieser Zahl auch Personen gegentiberzu-
stellen sind, die auf3erhalb von festen , Stellen“ geftihrt werden.

Die bundeswehreigene Website , Zahlen, Daten und Fakten zur Bundeswehr“ (vgl.
Bundeswehr 2020) verzeichnet aktuell (mit Stand April 2020) insgesamt ca. 265.000
militirische und zivile Beschiftigte bei der Bundeswehr. Davon sind ca. 184.000 Solda-
tinnen und Soldaten. Laut Auskunft des Bundesamts fiir das Personalmanagement
der Bundeswehr (BAPersBw) vom 05.06.2020 sieht die Verteilung wie folgt aus: 53.937
Berufssoldatinnen und -soldaten (davon 3.731 weiblich), 121.284 Zeitsoldatinnen und
-soldaten (davon 17.362 weiblich) und 9.268 Freiwillig Wehrdienstleistende. Letztere
unterliegen jahreszeitlichen Schwankungen.

Soldatinnen und Soldaten auf Zeit, die die Bundeswehr nach ihrer zeitlich be-
grenzten Verpflichtung verlassen, erhalten in der Ubergangsphase ihres Ausschei-
dens eine qualifizierte Berufsberatung und eine finanzielle Unterstiitzung durch den
Berufsforderungsdienst (BFD), um an Weiterbildungen o. A. teilnehmen zu kénnen.
Auf diese Weise unterstiitzt die Bundeswehr diese Zeitsoldatinnen und -soldaten bei
ihrem Wechsel in das zivile Berufsleben wie z. B. in andere Bereiche des Staatsdiens-
tes oder in die Wirtschaft. Die Bewerbung zur Berufssoldatin bzw. zum Berufssolda-
ten erfolgt in der Regel im Laufe eines mehrjihrigen Dienstes auf Zeit. Die Aufnahme
in dieses Dienstverhiltnis erfolgt auf der Grundlage der bis dahin vorliegenden Beur-
teilungen und Qualifikationen in Auswahlkonferenzen, die im Rahmen einer Besten-
auswahl dem Bedarf der Bundeswehr die geeigneten Bewerber:innen gegeniiberstel-
len.

12 % der militirischen Angehoérigen der Bundeswehr und 38 % der zivilen Ange-
horigen sind weiblich. Der Wehrbeauftragte des Deutschen Bundestages (vgl. Bartels
2019) fithrt aus, dass die Bundeswehr das Soldatinnen- und Soldatengleichstellungs-
gesetz (BMJV 2712.2004), das einen Anteil von 15 % Soldatinnen vorsieht, auch nach
15 Jahren seines Inkrafttretens noch nicht erfiillt, vor allem wenn man dem Umstand
Rechnung trigt, dass im Sanititsdienst 40 % Soldatinnen titig sind, in den anderen
Bereichen der Bundeswehr aber nur durchschnittlich 8 % Dienst leisten. Der Frauen-
anteil in den verschiedenen Teilstreitkriften (T'SK) bzw. Organisationsbereichen der
Bundeswehr verhilt sich gemif der Bundeswehr-Website , Personalzahlen der Bun-
deswehr“ (vgl. Bundeswehr 2020) wie folgt: Heer 4.466, Luftwaffe 2.342, Marine 1.689,
Streitkriftebasis 2.929, Sanititsdienst 8.095, Cyber- und Informationsraum 1.273, Mi-
nisterium und andere Bereiche 1.994. 2.802 Soldatinnen und Soldaten sind derzeit in
elf laufenden Auslandseinsitzen und drei weiteren Missionen und Unterstiitzungs-
leistungen der Bundeswehr engagiert, seit 1991 waren 450.000 Bundeswehrangeht-
rige im Einsatz.

Der personelle Aufwuchs der Bundeswehr fokussiert neben Freiwillig Wehr-
dienstleistenden vor allem auf die Gewinnung junger Fachkrifte mit hohen Potenzia-
len, insbesondere in den Berufsfeldern der Medizin, des Ingenieurwesens und der
Digitalisierung, gerade auch in der Laufbahngruppe der Offiziere. Dazu lancierte die
Bundeswehr grofd angelegte Werbekampagnen (vgl. Deutscher Bundestag 29.05.2019)
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vor allem auch durch bundesweite Plakataktionen im o6ffentlichen Nahverkehr, an
Bahnhofen usw. Plakate zu Leitmotiven wie ,Folge Deiner Berufung“ (#Offizier,
#Fuhren, #Ausbildung und Studieren, #Teamgeist, #Kimpfen, #Extrem, #Retten,
#Arzt, #Tech, #Miltech, #1T, #Coding) und ,Mach, was wirklich z3hlt“ sollen bei Abi-
turientinnen und Abiturienten an die sinnstiftende Ubernahme von Verantwortung
in der Welt appellieren (,Fiir Dich wiirde ich #kimpfen®, ,Wie schweifdt Du Freiheit
und Sicherheit zusammen?“, ,Was verschreibst Du bei verletzten Menschenrech-
ten?“, ,Komm mit mir die Welt #retten®, ,Wir kimpfen auch dafiir, dass Du gegen uns
sein kannst“), aber auch die Bundeswehr als attraktiven Arbeitgeber mit modernen
Fithrungsprinzipien und Férdermoglichkeiten fiir Frauen prisentieren (,Wir entwi-
ckeln nicht nur Streit-, sondern auch Fithrungskrifte, ,Nicht jede Fithrungskraft be-
fiehlt Schikane“, ,Hier lernst Du den Unterschied zwischen Fithren und Vorfiithren®,
»Auch bei uns haben Frauen das letzte Wort: als Chefin“). Dabei verschieben sich die
Akzente zunehmend vom ideellen und selbstlosen Einsatz fiir das Vaterland und die
freiheitlichen Werte in der Welt hin zur beruflichen Selbstverwirklichung und Karrie-
reentwicklung — vor allem auch als weibliche Fithrungskraft (vgl. auch Dorsch 2018).
Diese Akzentverschiebung riickt damit auch das gesamtgesellschaftliche Thema Di-
versitit in einen neuen Fokus, der bislang wenig mit der Kultur von Streitkriften in
Verbindung gebracht wurde, zumal man diese ja hiufig eher mit Homogenitit, Uni-
formitit und Zurtickstellung personlicher Interessen assoziiert hatte.

Die Laufbahngruppe der Offizierinnen und Offiziere stellt zur Etablierung und
Durchsetzung dieser Akzentverschiebung eine zentrale Rolle dar, da diese u.a. als
Fithrungskrifte einen prigenden Beitrag zum militirischen Dienst leisten. Offizierin-
nen und Offiziere in der Laufbahn der Offiziere des Truppendienstes verpflichten sich
in der Regel auf 13 Jahre, im Fliegerischen Dienst auf 16 Jahre und in der Laufbahn
der Offiziere des Sanititsdienstes auf 17 Jahre. In diesem die frithen Erwachsenen-
jahre prigenden Zeitrahmen erfahren sie in der Bundeswehr ihre entscheidende Per-
sonlichkeitsbildung und kénnen diese entsprechend mit ihrer Tatkraft mitgestalten.
Zudem ist damit die Moglichkeit angelegt, dass sie nach Bewihrung in ein lebenslan-
ges Dienstverhiltnis als Berufssoldatinnen und -soldaten wechseln kénnen, wobei sie
dann als Stabs- und Generalstabsoffizierinnen und -offiziere noch mehr und lingeren
Einfluss auf die Organisation, die gelebte Fithrungskultur und den Geist der Bundes-
wehr nehmen kénnen. Eine weitere entscheidende Rolle kommt den Unteroffizierin-
nen und -offizieren zu, die zwar {iber geringere Befehlsbefugnisse verfiigen, jedoch
hiufig lingere Stehzeiten an einem Ort, d. h. weniger hiufigen Versetzungen unter-
liegen, und unmittelbareren Kontakt zu den Soldatinnen und Soldaten haben.

In dem in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung erschienenen Artikel , Die Perso-
nalmisere der Bundeswehr“ (Carstens 12.03.2020) wird vor diesem Hintergrund ein
Schlaglicht auf die hohe Zahl der Studienabbrecher:innen an den zwei Bundeswehr-
Universititen in Hamburg und Miinchen geworfen, die nach der Griindungsidee des
fritheren Verteidigungsministers und Bundeskanzlers Helmut Schmidt die akademi-
sche Bildung der (angehenden) Offizierinnen und Offiziere verantworten: 254 Abbre-
cher:innen in 2018, 302 in 2019. Diese Zahlen beziehen sich gemif der Antwort einer
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Kleinen Anfrage des Deutschen Bundestages vom 06.03.2020 zur AGENDA Ausbil-
dung auf die Studierenden bzw. Offiziersanwirter:innen, die ihr Studium ohne Ba-
chelorabschluss an einer Bundeswehr-Universitit frithzeitig beenden. Die bis zu
5.400 Studierenden an den zwei Bundeswehr-Universititen Hamburg und Miinchen
werden laut Auskunft des BAPerBw vom 05.06.2020 den 8.035 Soldatinnen und Sol-
daten des Bereichs Personal zugerechnet (Stand: April 2020). Die Helmut-Schmidt-
Universitat/Universitit der Bundeswehr Hamburg (HSU/UniBw H) verzeichnet in
der jiingsten Fassung ihres Informationsflyers (Stand: 31.12.2019) eine Studiener-
folgsquote im Bachelor von 68 % (errechnet aus: Studienanfinger:innen mit Studien-
beginn 2015: 536; Absolventinnen und Absolventen mit Studienbeginn 2015: 366) und
im Master von 87 % (errechnet aus: Studienanfinger:innen mit Studienbeginn 2014:
422; Absolventinnen und Absolventen mit Studienbeginn 2014: 369). Die Studiener-
folgsquoten bzw. -abbriiche werden allerdings nicht nach Studienfichern, Studien-
gingen oder Fakultiten differenziert, sodass sich das Scheitern der Studienabbre-
cher:innen nicht studienfach- oder studiengangsbezogen spezifizieren lisst.

Hier muss angemerkt werden, dass das Portfolio der Bundeswehr-Universititen
eine sehr grof3e Bandbreite verschiedener Studienficher und Studienginge, die fiir den
Offiziersberuf besonders relevant erscheinen (z. B. Pidagogik, Politikwissenschaften,
Ingenieurwissenschaften), mit Ausnahme der Medizin, anbietet. Angehende Sani-
titsoffizierinnen und -offiziere studieren an zivilen Universititen, werden aber wie
ihre an Bundeswehr-Universititen studierenden Kameradinnen und Kameraden
nach A 8 bis A 9 besoldet. Nach dreijihriger Dienstzeit und dem Erwerb eines ersten
akademischen Abschlusses wie dem Bachelor folgt in der Regel eine Beférderung mit
einer monatlichen Anfangsbesoldung nach A 10.

Die Website ,Personalzahlen der Bundeswehr* (vgl. Bundeswehr 2020) listet die
Offizierinnen einschliefllich der Anwirterinnen auf: 5.795 Offizierinnen, 7986 Unter-
offizierinnen mit Portepee' und 3.515 Unteroffizierinnen ohne Portepee, allerdings
ohne diese ins Verhiltnis zur Gesamtanzahl der Offiziere zu setzen.

Der Fokus auf die Dimension des Geschlechtes erklirt sich aus der Offnung aller
Laufbahngruppen und Werdeginge fiir Frauen seit dem Jahr 2001. Valide Zahlen zu
anderen Dimensionen von Vielfalt sind aus unterschiedlichen, jedoch vor allem da-
tenschutzrechtlichen Griinden derzeit noch kaum vorhanden. Die Erhebung von (ins-
besondere auch diversititsbezogenen) Daten innerhalb der Bundeswehr wird zurzeit
vor allem auch im Zuge der Auswertung der Studie ,Bunt in der Bundeswehr. Ein
Barometer der Vielfalt“ in Verantwortung des Stabselements ,,Chancengerechtigkeit,
Vielfalt und Inklusion“ im Geschiftsbereich des Bundesministeriums der Verteidi-
gung (BMVg) realisiert, die Studie soll voraussichtlich im 2. Quartal 2021 zur Verfi-
gung stehen.

Dartiber hinaus verzeichnet die Datenbank des Bereichs Innere und Soziale Lage
(ISoLa), der beim Zentrum Innere Fithrung (ZInFii) institutionell verankert ist, u.a.

1 Der Begriff bezieht sich auf Zeiten, in denen Unteroffiziere in herausgehobenen Positionen einen Sibel trugen. Heute
zeigt es den Grad der Qualifizierung an, der in der Regel mit einem Meisterbrief verbunden ist. Die Besoldung bewegt sich
zwischen A 5 und A 6 fiir Unteroffiziere ohne Portepee und A7 und A9 fiir Unteroffiziere mit Portepee.
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Daten zu Mobbing, Diskriminierung, Verstéflen gegen die sexuelle Selbstbestim-
mung, nicht natiirlichen Todesfillen und andere meldepflichtige Ereignisse, aber auch
positive Vorkommnisse wie Hilfsaktionen und soziales Engagement von Bundes-
wehrangehorigen. Diese internen Daten dienen als , Frithwarnsystem* der regelmafi-
gen und anlassbezogenen Information des BMVg iiber Entwicklungen und Tenden-
zen, um daraus frithzeitigen Handlungsbedarf innerhalb der Bundeswehr ableiten zu
kénnen.

Fir empirische Studien zur Einstellungs-, Meinungs- und Verhaltensforschung
in der Bundeswehr ist eine Vorschrift zu beachten, nach der ein zeitaufwendiges An-
trags-, Genehmigungs-, Registrierungs- und Publikationsverfahren nach vorgegebe-
nen Kriterien erfolgen muss. Fir weiterfithrende und umfassendere Analysen zur
Thematik miisste dieser formale Weg innerhalb der Bundeswehr beschritten werden.

3.2.3. Bildungsziele und -etappen der Offiziersausbildung

Die Offiziersbewerber:innen werden in standardisierten Auswahlverfahren des As-
sessmentcenters fiir Fithrungskrifte der Bundeswehr des BAPersBw in Kéln auf ihre
psychische, physische und charakterliche Eignung zum/zur Offizier:in gepriift (vgl.
BAPersBw 2020). In diesen Testverfahren wird auch die Bewihrungswahrscheinlich-
keit in moglichen Studienfichern bzw. Studiengingen ermittelt und ihnen ein ,pass-
fihiges“ Studium empfohlen. Neben der Eignung spielen die Bewerberwiinsche so-
wie auch das Denken vom Bedarf der Bundeswehr her eine Rolle, z. B. im Bereich der
Ingenieurwissenschaften, der Medizin oder des Bereichs Cyber.

Die Offizierslaufbahn gliedert sich in der Regel in vier bis fiinf (Aus-)Bildungsab-
schnitte, die sich je nach Zuordnung zu den verschiedenen Uniformtrigerbereichen
unterscheiden bzw. bedarfsorientiert weiter ausdifferenzieren konnen. Die verschie-
denen Etappen sind in der folgenden stark vereinfachten und beispielhaften Uber-
sicht fiir Offizierinnen und Offiziere des Truppendienstes zusammengestellt:

Tabelle 1: Vereinfachte Beispieliibersicht tiber die sukzessiven Etappen der Offiziersausbildung fiir Truppenof-
fiziere, u. a. nach Informationen gemifd BMVg Juli 2019.

1. Grundausbildung | Ausbildungsstitten: 6 Monate
Grundausbildungseinheiten an vielen Standorten (z. B. Marine-
unteroffizierschule in Plén)

Formales Ausbildungsziel:
Erreichen der rechtlichen und physischen Grundlagen fiir den
Dienst als Soldat:in

Ausbilder:innen/Lehrende:
vor allem Unteroffizierinnen und -offiziere mit Portepee

Zentrales Charakteristikum:
Der Weg von der Zivilistin/vom Zivilisten zur Soldatin/zum
Soldaten
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(Fortsetzung Tabelle 1)

2. Offizierslehrgang | Ausbildungsstitten: 1-2 Jahre
(in mehreren Truppen- und Offizierschulen, u. a. Dresden (Heer), Flensburg
Etappenvorund | (Marine) und Fiirstenfeldbruck (Luftwaffe)

S?Ch dem Stu- Formales Ausbildungsziel:

um) Erreichen der Eignung zur/zum Vorgesetzten sowie fachspezifische

Qualifikationen (z. B. Navigation, Militirgeschichte, Wehrrecht)
Ausbilder:innen/Lehrende:
v. a. Stabsoffizierinnen und -offiziere und zivile Wissenschaftler:in-
nen (z. B. Wetterkunde, Sicherheitspolitik, Fremdsprachen, Recht)
Zentrales Charakteristikum:
Der Weg von der/vom Untergebenen zur/zum Vorgesetzten

3. Universitits- (Aus-)Bildungsstitten: 4 Jahre

studium Bundeswehr-Universitaten Hamburg (HSU/UniBw H) und Miin-

chen (UniBw M)
Formales Ausbildungsziel:
Erreichen eines akademischen Grads
Ausbilder:innen/Lehrende:
v. a. Universititsprofessorinnen und -professoren sowie wissen-
schaftliche Mitarbeiter:innen, aber auch militarische Gruppen-
leiter:innen zur Begleitung der militdrischen Ausbildung
Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zur/zum akademisch gebildeten Offizier:in

Erste Verwendungen | Dienststitten: 6 Jahre

als Offizier:in in der Regel Einsatz in verschiedenen Fiihrungsverwendungen
auf unteren Ebenen, dabei Leistungsfeststellungen anhand von
Beurteilungen zur Fithrungsbefihigung usw.
Ziel:
Sammeln und Reflektieren konkreter Fiihrungserfahrungen und
Erfullen des Auftrages
Ausbilder:innen/Lehrende:
Vorgesetzte und begutachtende Fithrungskrifte
Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zur/zum erfahrenen Offizier:in
... als Soldat:in auf Zeit/SaZ:
Einsatz als Offizier:in; in der Phase des Ausscheidens aus der Bun-
deswehr Vorbereitung der zivilen Berufsfihigkeit
(z. B. Weiterbildung im Rahmen des Berufsférderungsdienstes der
Bundeswehr, BFD)
... als Berufssoldat:in:
Einsatz als Offizier:in auf verschiedenen Ebenen und in verschiede-
nen Bereichen mit langfristiger Laufbahnperspektive

4. Basislehrgang Ausbildungsstitte: 3-6 Monate

Stabsoffizier:in
(u.a. nach Uber-
nahme in ein
Dienstverhiltnis
als Berufs-
soldat:in)

Fihrungsakademie der Bundeswehr Hamburg (FuAkBw)

Formales Ausbildungsziel:
Erreichen der Eignung fiir Fihrungsaufgaben

Ausbilder:innen/Lehrende:
Stabsoffizierinnen und -offiziere und zivile Wissenschaftler:innen

Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zur/zum Berufsoffizier:in
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(Fortsetzung Tabelle 1)

zierslehrgang:

Generalstabsdienst/
Admiralstabsdienst
National (LGAN)

Generalstabsdienst/
Admiralstabsdienst
International (LGAI)

(Auswahl deutscher
und internationaler
Stabsoffizierinnen
und -offiziere zur

rierewege in Spitzen-
verwendungen)

5. Generalstabsoffi-

Vorbereitung auf Kar-

Ausbildungsstitte:
Fithrungsakademie der Bundeswehr Hamburg (FiiAkBw)

Formales Ausbildungsziel:
Erreichen der Eignung fiir Fiihrungsaufgaben

Ausbilder:innen/Lehrende:
v. a. Generalstabsoffizierinnen und -offiziere und zivile Wissen-
schaftler:innen

Zentrales Charakteristikum:
Der Weg zu Spitzenverwendungen in der Bundeswehr

2 Jahre

Die Offizierinnen und Offiziere, die den Fithrungsnachwuchs der Bundeswehr stel-
len, miissen einem vielfiltigen Kompetenzanforderungsprofil gerecht werden, das in
den verschiedenen Etappen und Stringen der Offizierslaufbahn ausgebildet und kon-
tinuierlich weiterentwickelt wird. Dazu gilt es, dem Kompetenzanspruch einer Offi-
zierin bzw. eines Offiziers wie der Offiziersausbildung insgesamt die Innere Fithrung
mit dem Leitbild des ,Staatsbiirgers in Uniform*“ zugrunde zu legen. Dieses umfasst
drei Ausprigungen respektive universeller, systemischer und individueller Werte und

damit verbundener Rollen und Kompetenzprofile.

(2)

Verantwortungs-
bewusster
Staatsbiirger

Universelle Werte
und Kompetenzen

(1)

Innere Fiihrung

(3)
Einsatzbereiter
Soldat

Systemische Werte
und Kompetenzen

(4)
Freie
Personlichkeit

Individuelle Werte
und Kompetenzen

Abbildung 1: Innere Fiihrung mit dem Leitbild des , Staatsbiirgers in Uniform*
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Die zentralen Rollen lassen sich daraus wie folgt ableiten: zunichst gilt es, die Innere
Fithrung allgemein zu verinnerlichen. Aus dem Leitbild des ,Staatsbiirgers in Uni-
form*“, das ein Teil der Inneren Fithrung ist, ergeben sich der ,verantwortungsbe-
wusste Staatsbiirger®, der ,einsatzbereite Soldat“ und die ,freie Personlichkeit. Jede
dieser Rollen lisst sich in Folge weiter kompetenzbezogen ausdifferenzieren. So ist
die Befihigung zum , Fithren mit Auftrag” beispielsweise dem Wirken als ,einsatzbe-
reiter Soldat“ zuzuordnen.
(1) Innere Fithrung
Die zentrale , Selbstkompetenz“ einer Offizierin bzw. eines Offiziers ist die Verin-
nerlichung der Inneren Fithrung, die deren bzw. dessen Ethos und Handeln
durchgehend und folgerichtig bestimmen soll. Die Innere Fithrung beschreibt
das Selbstverstindnis und die Fithrungskultur der Bundeswehr. Damit bietet sie
eine konsequente Antwort auf den Missbrauch militdrischer Macht durch den
Nationalsozialismus, insbesondere im Zweiten Weltkrieg, und soll eine derartige
Wiederholung aufgrund eines blinden Gehorsams ohne Selbstreflexion des eige-
nen Handelns und Ubernahme persénlicher Verantwortung verhindern. Mit die-
ser Zielsetzung wird der soldatische Dienst heute an universelle Werte wie Men-
schenwiirde, Freiheit, Demokratie, Gerechtigkeit, Gleichheit, Solidaritit und
Frieden gebunden. Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr werden nicht nur
,von auflen” gefiihrt, sie fithren sich selbst auch ,von innen“ anhand dieses Wer-
tekonsenses. Dies setzt ein sehr hohes Mafl an Bildung — insbesondere Person-
lichkeitsbildung — und Qualifikationen, aber vor allem auch die Bereitschaft zum
Widerstand gegen unrechtmiflige Befehle auf allen Ebenen voraus. Die Aus-
tibung militdrischer Macht wird dabei durch klare rechtliche Vorgaben begrenzt,
die jede und jeden personlich in die Pflicht und Verantwortung nehmen. Dabei
ist es das Ziel der Inneren Fithrung, den Einsatz der Bundeswehr zu legitimie-
ren, die Soldatinnen und Soldaten in die Gesellschaft zu integrieren, diese fiir
den Einsatz zu motivieren und die fiir den Erfolg des Einsatzes notwendige In-
nere Ordnung zu gestalten. Durch das Prinzip vom , Fithren mit Auftrag” werden
Entscheidungen ebenengerecht getroffen, was entsprechend verantwortungsbe-
wusste und qualifizierte Kompetenztriger:innen auf allen Ebenen erfordert.
Die hauptsichlichen Gestaltungsfelder der Inneren Fithrung sind die Menschen-
fithrung, die Politische Bildung und die Durchsetzung von Recht und Soldati-
scher Ordnung. Daneben befasst sich die Innere Fithrung mit Fragen der Dienst-
gestaltung und Ausbildung, der Informationsarbeit, der Organisation und Perso-
nalfiihrung, der Fiirsorge und Betreuung, der Vereinbarkeit von Familie und
Dienst, der Seelsorge und Religionsausiibung sowie der sanititsdienstlichen Ver-
sorgung. In all diesen Gestaltungsfeldern miissen Soldatinnen und Soldaten ent-
sprechende Kompetenzen erwerben. Das Selbstverstindnis folgt dabei dem Leit-
bild des ,Staatsbiirgers in Uniform*“, welches drei Anspriiche an Soldatinnen
und Soldaten erhebt. Sie sollen verantwortungsbewusste Staatsbiirger:innen, ein-
satzbereite Soldatinnen und Soldaten und freie Persénlichkeiten zugleich sein.
Diese Anspriiche und die damit verbundenen Kompetenzen werden in den ver-
schiedenen Ausbildungsetappen der Offiziersausbildung mit unterschiedlichen
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Schwerpunkten behandelt. Die Fithrungskultur und das Selbstverstindnis der
Bundeswehr (vgl. BMVg 2018) bilden die Grundlage fiir die Forderung und Wah-
rung von Diversitit innerhalb der Bundeswehr und sind somit an eine moderne
Personalentwicklung anschlussfihig.

Verantwortungsbewusster Staatsbiirger

Neben den rein militirischen Erfordernissen werden Rekrutinnen und Rekruten
insbesondere wihrend der Grundausbildung in ihrer Rolle als verantwortungs-
bewusste Staatsbiirgeriinnen gestirkt. Dies erfolgt insbesondere durch den
staatsbiirgerlichen Unterricht, der auch fiir die weitere Dienstzeit gesetzlich vor-
geschrieben ist (BM]V, Gesetz iiber die Rechtsstellung der Soldaten 26.11.2019).
Die hierfiir relevanten Gestaltungsfelder der Inneren Fithrung sind die Politische
Bildung sowie das Recht und die Soldatische Ordnung.

Das Verstindnis fiir Prinzipien des freiheitlichen demokratischen Rechtsstaats
stirkt auch die Einsicht in die Notwendigkeit und den Gesamtkontext des soldati-
schen Dienstes. Militirische Macht wird so nicht als Selbstzweck, sondern als
Mittel zur Bewahrung universeller Werte verstanden. Dies erhoht die Legitima-
tion der Einsitze und die Motivation der Soldatinnen und Soldaten, die den Sinn
ihres Dienstes demzufolge nicht nur aus materiellen Beweggriinden ableiten.
Zudem wird damit eine tragfihige Integration der Bundeswehr in die Gesell-
schaft erreicht, da sie sich als fester Bestandteil des Verfassungsstaates begreift
und nicht als , Staat im Staate“. Die Einiibung in die zivil-militirische Verstindi-
gung wird damit per se zum Auftrag.

Die Soldatinnen und Soldaten der Bundeswehr verfiigen iiber das aktive und pas-
sive Wahlrecht und kénnen auch in ihren tibrigen Rechten nur in begriindeten
Ausnahmen beschrinkt werden. Sie sind demnach vollwertige Staatsbiirger:in-
nen. Dies wird u. a. auch durch die Gewihrung von Beteiligungs- und Koalitions-
rechten deutlich, die zu den Grundsitzen der Inneren Fithrung und damit zu
den Alleinstellungsmerkmalen der Bundeswehr im Vergleich zu den meisten an-
deren Armeen der Welt zdhlen diirften.

Die Kompetenz, sich als verantwortungsbewusste:r Staatsbiirger:in zu verhalten,
betrachtet Diversitit vor allem unter normativen Aspekten. Es geht nicht zuletzt
um die Vermittlung eines Menschen- und Gesellschaftsbildes, in welchem Plura-
lismus durch Rechtsnormen gewiinscht und geschiitzt ist.

Einsatzbereiter Soldat

Der wichtigste Verfassungsauftrag der Bundeswehr ist die Landes- und Biindnis-
verteidigung. Diese setzt voraus, dass die in ihr dienenden Soldatinnen und Sol-
daten einsatzbereit sind. Die Herstellung und Aufrechterhaltung der Einsatzbe-
reitschaft in Riickbindung an die systemischen Werte und Rahmenbedingungen
ist daher ein Kernanliegen fast aller zentralen Ausbildungseinrichtungen der
Bundeswehr. Die Einsatzbereitschaft kann dabei sehr unterschiedliche funktio-
nale Kompetenzen erforderlich machen. Eine Soldatin der Gebirgsjigertruppe
benotigt andere fachliche und korperliche Fihigkeiten und Eigenschaften als ein
,Cyberkrieger“, eine Kommandantin eines U-Bootes oder ein Pilot. Die Vielfalt
an verschiedenen — der jeweiligen Truppengattung und Aufgabe geschuldeten —
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funktionalen Kompetenzprofilen ist enorm. Allen gemein ist jedoch die Forde-
rung nach der Ausrichtung an soldatischen Tugenden, die sich aus den gesetz-
lichen Pflichten ergeben. Offizierinnen und Offiziere haben hierbei einen beson-
ders herausgehobenen Anspruch, denn sie sollen in Haltung und Pflichterfiil-
lung beispielgebend sein. Sie sollen Dienstaufsicht fithren und sind fur die
Disziplin ihrer Untergebenen verantwortlich. Daneben sind sie u.a. auch zur
Fiirsorge fiir die ihnen anvertrauten Soldatinnen und Soldaten und zur Zuriick-
haltung bei politischen AuRerungen verpflichtet (BM]V, Gesetz iiber die Rechts-
stellung der Soldaten 26.11.2019).

Die mit der Einsatzbereitschaft verbundenen Kompetenzen finden sich in allen
Ausbildungsabschnitten der Offizierslaufbahn wieder. Auch wihrend des Uni-
versititsstudiums gibt es Raum fiir eine Steigerung der militdrischen Einsatz-
bereitschaft, wobei insbesondere fiir Berufssoldatinnen und -soldaten in weiter-
fithrenden Verwendungen, beispielsweise im ministeriellen Bereich oder im
Ristungssektor, die akademischen Fihigkeiten einen zentralen Wert fiir die Ein-
satzbereitschaft haben. Die Innere Fithrung hat einen Einfluss auf die Sicherung
der Einsatzbereitschaft, indem sie die Legitimation der Einsitze verdeutlicht, die
Motivation der Soldatinnen und Soldaten erhoht, diese in die zu verteidigende
Gesellschaft integriert und die notwendige innere Ordnung herstellt und auf-
rechterhilt. Alle Gestaltungsfelder der Inneren Fithrung leisten hierbei einen be-
deutenden Beitrag. Zu nennen wiren hier beispielweise die sanititsdienstliche
Versorgung, die Seelsorge und Religionsausiibung oder die Menschenfithrung.
Die Kompetenz zur/zum einsatzbereiten Soldatin/Soldaten betrachtet Diversitit
vor allem unter Aspekten des Nutzens und des Mehrwerts fiir die Organisation.
Es geht um die Vermittlung von Wissen und Erfahrung tiber Vielfalt als militéri-
sches Erfolgsrezept. Hier treten beispielsweise Aspekte wie technische und takti-
sche Vielfalt in den Vordergrund, aber auch der ,FEinsatzwert” interkultureller
Kompetenz oder der Meinungs- und Fihigkeitsvielfalt sind von Relevanz.

Freie Personlichkeit

Neben der Verantwortung als Staatsbiirger:in und der Forderung nach der ge-
wihrleisteten Einsatzbereitschaft gilt es letztlich auch, Kompetenzen als freie
Personlichkeit zu erwerben und zu kultivieren. Man kann sich individuell nur
frei entwickeln und orientieren, wenn sich einem mehrere Entscheidungsoptio-
nen erschlieflen lassen und einem die Moglichkeit gegeben ist, diese fundiert
begriindet und differenziert gegeneinander abzuwigen. Fiir die/den Offizier:in
steht dieser Anspruch vor allem auch im Zusammenhang mit der akademischen
Bildung, die sie oder er in der Regel an einer der beiden Bundeswehr-Universiti-
ten erwirbt. Die damit verbundene personliche Entfaltung in Auseinanderset-
zung mit der universitiren Freiheit von Lehre und Forschung in einer zivil ge-
prigten Studienumgebung wurde ebenfalls als Lehre aus dem Machtmissbrauch
des Dritten Reichs gezogen. Die/der akademisch gebildete Offizier:in lisst eine
hohere Resilienz gegentiber Tendenzen erwarten, die dem freiheitlichen demo-
kratischen Rechtsstaat entgegenstehen. Die Universititen der Bundeswehr sind
dabei bewusst an zivile Standards angepasst. Die Lehre erfolgt durch zivile Pro-
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fessorinnen und Professoren und ihre wissenschaftlichen Mitarbeiter:innen.
Dadurch soll die/der Offizier:in dazu befihigt werden, Sachverhalte, Lageanaly-
sen und Entscheidungsoptionen kriteriengeleitet und differenziert zu hinterfra-
gen, zu analysieren und gegeneinander abzuwigen. Mit diesem Ziel iibt er bzw.
sie sich in wissenschaftliches und somit kritisches Denken ein, erlernt For-
schungsmethoden und wendet diese exemplarisch zur Hypothesenbildung und
Ableitung gesicherter bzw. begriindeter Erkenntnisse an. Dieser Pfeiler der Offi-
ziersausbildung bezieht auch den Erwerb einer fachwissenschaftlichen (Berufs-)
Expertise ein, wofiir die beiden Bundeswehr-Universititen ein umfassendes Port-
folio an Studiengingen — mit Ausnahme der Medizin — zur Verfiigung stellen.
Dariiber hinaus zeichnet sich die universitire Offiziersausbildung durch ein In-
tensivstudium in einem Trimestersystem von vier Jahren aus, in dem die (ange-
henden) Offizierinnen und Offiziere den Bachelor und den Master erwerben.

Die Integration der Offizierinnen und Offiziere in die Gesellschaft und die damit
einhergehende Legitimation tragen wesentlich zur Realisierung eines authen-
tischen Lebens der Werte bei, die von der Bundeswehr verteidigt werden sollen,
was die Motivation und das Zugehorigkeitsgefiihl der Soldatinnen und Soldaten
erhoht. Denn diese sollen die Werteordnung und die damit verbundenen Rechte
und Freiheiten selbst schitzen und wiirdigen (lernen), um sie dann tiberzeugt
und tapfer verteidigen zu kénnen.

Die Innere Fihrung unterstiitzt die Entfaltung der freien Personlichkeit u.a.
durch die Gestaltungsfelder der Vereinbarkeit von Familie und Dienst, der Politi-
schen Bildung, der Seelsorge und Religionsausiibung sowie der Fiirsorge und
Betreuung. Die Kompetenz zur freien Personlichkeitsentwicklung der Soldatin
bzw. des Soldaten betrachtet Diversitit somit vor allem unter individuellen As-
pekten. Dabei werden weniger die gesellschaftlichen, rechtlichen und politischen
Rahmenbedingungen fiir Vielfalt fokussiert, sondern die ganz konkreten indivi-
duellen Werte, Ziele und Sinngebungen. Auf diese Weise soll das Verstindnis
dafiir geweckt werden, dass gerade auch der militirische Dienst, der den Einsatz
von Leib und Leben erforderlich machen kann, kein Selbstzweck ist und nicht
der reinen Sicherung eines Kollektivs, sondern jedem einzelnen Individuum gilt.
Dies wird auch durch die Wahrnehmung der Grenzen von Befehl und Gehorsam
deutlich, mit der insbesondere auch die Wahrung der persénlichen Wiirde ge-
schiitzt werden soll. Dies gilt auch im Umgang mit militirischen Gegnerinnen
und Gegnern sowie Gefangenen.

Die zentrale Stitte fiir die konzeptionelle Weiterentwicklung und Vermittlung der In-
neren Fithrung (vgl. ZInFii 01.08.2017, BMVg 10.072019) ist das Zentrum Innere Fiih-
rung (ZInFi) in Koblenz, wenngleich die Innere Fithrung aufgrund ihrer iibergrei-
fenden Bedeutung fiir das Selbstverstindnis und die Fithrungskultur in allen anderen
Ausbildungseinrichtungen und Dienststitten der Bundeswehr gelehrt und gelebt
werden soll. Bei der bestmoglichen Umsetzung unterstiitzt das ZInFii vor allem
durch Weiterbildungsangebote und Beratungen im Konfliktfall.
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3.2.4. Anforderungen und Formate der Personalentwicklung
Innerer Fithrung

Der Erfolg der Offiziersausbildung und damit die individuelle Prigung der Offizierin-
nen und Offiziere hingt wesentlich vom beispielgebenden Verhalten der Lehrenden
und Vorgesetzten ab. Darum ist es unabdingbar, dass sich die mit Lehr- und Fithrungs-
verantwortung in der Offiziersausbildung ausgestatteten Personlichkeiten kontinuier-
lich selbst reflektieren, kollegiale Beratung erfahren (und geben) und sich im ge-
schiitzten Rahmen weiterentwickeln kénnen. Das ZInFii unterbreitet in Zuordnung
zu den oben umrissenen Kompetenzanforderungen der angehenden Offizierinnen
und Offiziere ein systematisches und teilweise verpflichtendes Weiterbildungsange-
bot fiir militdrische Ausbilder:innen, Lehrende und Fithrungskrifte aller hierarchi-
schen Ebenen, denen Offizierinnen und Offiziere in ihren verschiedenen Ausbil-
dungsetappen anvertraut sind. Nicht berticksichtigt werden hier die zivilen Krifte, wie
beispielsweise die Professorinnen und Professoren, die wissenschaftlichen Mitarbei-
ter:innen und das Verwaltungspersonal etwa an den Bundeswehr-Universititen Ham-
burg und Miinchen, aber auch die zivilen Ausbilder:innen an der Fithrungsakademie
der Bundeswehr (FiiAkBw) in Hamburg und am Bildungszentrum der Bundeswehr
(BiZBw) in Mannheim.

(1)
Innere Fiihrung
Innere Flihrung mit Einheitsfiihrern
Spitzenpersonalcoaching
Portal Innere Flihrung

(2) (3) (4)
Verantwortungs- Einsatzbereiter Freie
bewusster Soldat Personlichkeit
Staatsbiirger

Staatsburgerlicher
Unterricht

Lernspiel ETHIXX

Lernort Berlin

Universelle Werte
und Kompetenzen

Volkerrechtlicher
Unterricht

Lotsen fiir
Einsatzgeschadigte

Aktionsprogramm
Legitimation von
Einsatzen

Systemische Werte
und Kompetenzen

Lebenskundlicher
Unterricht

Im Team — Innere
Flihrung erleben

Praxishilfe
Abhangigkeit &
Sucht

Individuelle Werte
und Kompetenzen

Abbildung 2: Beispiele fiir Angebote zur Persénlichkeitsentwicklung in verschiedenen Kompetenzbereichen
der Inneren Fiihrung
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In Fortsetzung der obigen Darstellung werden in Zuordnung zu den genannten An-
forderungsprofilen der Inneren Fithrung und insbesondere zum ,verantwortungsbe-
wussten Staatsblirger”, zum ,einsatzbereiten Soldaten“ und zur ,freien Personlich-
keit“ exemplarische (Weiter-) Bildungsformate des ZInFii herausgegriffen und in ihren
Zielsetzungen wie Grundziigen umrissen.

Aus der grofRen Vielfalt der unterschiedlichen Angebote (vgl. Lehrgangskatalog
des ZInFii 2019), die derzeit am ZInFii fiir verschiedene Dienstgradgruppen in der
Bundeswehr vorgehalten werden, werden zunichst die im Soldatengesetz (vgl. BMJV,
Gesetz tiber die Rechtsstellung der Soldaten 26.11.2019) verankerten Ausbildungsan-
teile wie z. B. der staatsbiirgerliche und volkerrechtliche Unterricht herausgegriffen
und durch den lebenskundlichen Unterricht erginzend dargestellt. Daran schlieflen
sich ausgewihlte Beispiele an, die einen Einblick in die grofle methodische und di-
daktische Bandbreite der Angebote des ZInFii bieten, und zwar vom Erfahrungsler-
nen an Lernorten iiber das Selbststudium auf einer digitalen Plattform bis hin zu indi-
viduellem Coaching durch besonders geschulte Teams.

(1) Innere Fithrung

Innere Fiihrung mit Einheitsfiihrerinnen und Einheitsfiihrern®

Zur Entwicklung der iibergreifenden Kompetenz ,Innere Fithrung® wird bei-

spielsweise das Training ,Innere Fithrung mit Einheitsfithrerinnen und Ein-

heitsfithrern“ am ZInFii angeboten. Damit sollen Vorgesetzte wie z. B. Kompa-
niechefinnen und -chefs qualifiziert werden, die mit einer Disziplinarbefugnis
ausgestattet worden sind bzw. werden sollen. Ziel ist dabei vor allem die Schaf-
fung eines Bewusstseins fiir die besondere Verantwortung, die eine solche Funk-
tion mit sich bringt. Damit ist der Anspruch verbunden, im Sinne der Inneren

Fithrung vorbildlich aufzutreten und zu handeln. Das Training dauert etwa eine

Woche und findet im Rahmen von Seminaren statt. Ahnliche Trainings werden

auch fiir andere Fithrungsebenen wie Bataillonskommandeurinnen und -kom-

mandeure sowie Kommandantinnen und -kommandanten angeboten.

Zentrale Inhalte sind hierbei u. a. Recht, Extremismusprivention und politische

Bildung. Behandelt werden vor allem Herausforderungen aus der Truppenpraxis

(z.B. die Anwendung des neuen Traditionserlasses). Durch die fortlaufende Ein-

holung des Feedbacks bei den Teilnehmenden kénnen auch aktuelle Herausfor-

derungen fiir die Innere und Soziale Lage in der Truppe und die Wirksambkeit der

Angebote des ZInFii abgefragt werden. Diversitit wird in den Pflichtlehrgingen

vor allem unter normativen Gesichtspunkten behandelt. Es geht somit um recht-

liche Fragen, etwa zu Gleichstellung und Mafdnahmen gegen Mobbing und Dis-
kriminierung.

Spitzenpersonalcoaching

Fur Spitzenkrifte der Bundeswehr etwa ab der Besoldungsstufe A 15 (z. B. Oberst-

leutnant in herausgehobener Fithrungsverwendung wie beispielsweise Batail-

lonskommandeur:in, Oberst, General) wird erginzend zur Regelausbildung ein

2 Inder Bundeswehr wird mit ,Einheit“ die unterste militirische Gliederungsform und der kleinste Truppenteil bezeichnet
(z. B. Kompanie, Batterie, Inspektion). Ein:e Kompaniechef:in ist beispielsweise ein:e Einheitsfiihrer:in.
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freiwilliges Coaching angeboten, bei dem es vor allem um die Reflexion des eige-
nen Fithrungsverhaltens geht. Damit sollen in hoher Dienstverantwortung ste-
hende Personlichkeiten auf attraktive und der Bedeutung ihrer Funktion ange-
messene Weise weiter an die Wahrung der Grundsitze der Inneren Filthrung
gebunden werden. Das Coaching erfolgt mit einem Team aus Psychologinnen
und Psychologen, Coaches und erfahrenen militirischen Fihrungskriften und
erstreckt sich tiber einen Zeitraum von etwa zwolf Monaten. Dabei ist auch ein
360°-Feedback vorgesehen, bei dem Fithrungskrifte u.a. von ihren Untergebe-
nen und gleichgestellten Kolleginnen und Kollegen bewertet werden kénnen.
Gerade der Abgleich von Fremd- und Eigenwahrnehmung spielt hierbei eine be-
sondere Rolle, da Fithrungskrifte in sehr hohen Positionen hiufig kein objekti-
ves Feedback mehr tiber ihr Fithrungsverhalten erhalten konnen. Gleichzeitig
werden sie iiber die neuesten Erkenntnisse von Fithrungs- und Organisations-
techniken informiert. Gerade Aspekte im Umgang mit Diversitit sind in diesen
Beziigen von Bedeutung, da die Etablierung entsprechender Regelungen, An-
sprechstellen und Verhaltensweisen erst nach und nach erfolgt und deren Akzep-
tanz hiufig auch eine Generationenfrage ist. Durch das Coaching kénnen hier
auch bei Spitzenkriften mogliche Informationsliicken und Defizite erkannt und
aufgearbeitet werden. Aspekte von Diversitit kommen hierbei aus unterschied-
lichen Perspektiven zum Tragen. Zum einen miissen normative Grundlagen ge-
legt werden, zum anderen kann aber auch das Verstindnis fiir den , Einsatzwert*
geweckt werden, den Vielfalt in militirischer und individueller Hinsicht bietet.
Digitales Portal Innere Fiihrung

Digitale Informations- und Ausbildungsangebote fiir alle Angehéorigen der Bun-
deswehr und zu allen Gestaltungsfeldern der Inneren Fithrung sind dem , Portal
Innere Fithrung — Gute Fithrung von Anfang an vermitteln“ (PIF) zu entneh-
men. Das PIF ist derzeit nur im internen Wissensmanagement der Bundeswehr
abrufbar, weist aber mit {iber 180.000 Online-Besuchen im Jahr 2019 (Wiki-Ser-
vice Bw 2020) bereits ein sehr hohes Interesse auf. Die Angebote richten sich an
alle Dienstgradgruppen und kénnen im Selbststudium und zur Vorbereitung auf
Ausbildungen und Lehrginge durch Vorgesetzte eingesetzt werden. Das PIF
funktioniert dabei nach dem Prinzip eines ,living documents®, welches zu den
einzelnen Themen stets den aktuellen Stand abbildet und dazu zur Reflexion
wie zur Diskussion einladen soll. Ebenso verhilt es sich mit den dort platzierten
digitalen Ausbildungsangeboten, die, zentral bereitgestellt, immer den neusten
Stand des Wissens wiedergeben. Beispiele fiir solche Angebote sind Vortrige zu
Landeskunde, Geschichte, Tradition und Ethik in grafisch ansprechender Aufbe-
reitung, aber auch Links und Verweise auf weiterfithrende Anbieter:innen und
Ansprechstellen. Angesichts der modernen Anforderungen an die Prisentation
von Ausbildungsinhalten, welche zunehmend das Portal als , Bildungsportal der
Bundeswehr* prigen sollen, bietet das PIF eine erste digitale Infrastruktur und
wird sukzessive zu einer umfassenden E-Learning-Plattform ausgebaut. Aspekte
von Diversitit werden dadurch abgebildet, dass Beitrige zu Gleichstellungsrecht,
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aber auch Inhalte zur Nutzung von Vielfalt als militirischem Erfolgsmodell be-
reitgestellt werden.

Verantwortungsbewusster Staatsbiirger

Staatsbiirgerlicher Unterricht

Zu den gesetzlich verpflichtenden Bildungsangeboten der Bundeswehr zihlt der
staatsbiirgerliche Unterricht. Hierfiir stehen unterschiedliche Beteiligungen und
didaktische Methoden zur Verfiigung. Verantwortlich fiir die Durchfithrung sind
vor allem die Disziplinarvorgesetzten. Zur Teilnahme verpflichtet sind alle Solda-
tinnen und Soldaten, aber auch zivile Angestellte kénnen daran teilnehmen, so-
fern der Dienst dies zuldsst. Die Methoden reichen von regelmifigen Vortrigen
und Unterrichtsgesprichen, die durch die jeweiligen Vorgesetzten durchgefiithrt
werden, bis hin zu Seminaren bei zivilen Bildungstrigern des ,Netzwerks Politi-
sche Bildung in der Bundeswehr” der Bundeszentrale fiir politische Bildung.
Erginzend koénnen auch Lernorte im Rahmen von Exkursionen besucht werden,
um diese in der Gruppe zu erleben und zu reflektieren (s. weiter unten stehend
die Ausfithrungen zum , Lernort Berlin“). Auch externe Expertinnen und Experten
wie z.B. Vertreter:innen aus Wirtschaft, Politik, Religion oder Gesellschaft wer-
den mit Vortrigen und Erfahrungsaustausch einbezogen. Theaterinszenierungen
und Buchvorstellungen werden ebenfalls integriert. Ziele sind die umfassende,
erfahrungsbasierte und horizonterweiternde Sensibilisierung der Teilnehmer:in-
nen fiir Rechte und Pflichten als Staatsbiirger:innen sowie fiir den Wertekonsens
des freiheitlichen demokratischen Rechtsstaats und der Wissenszuwachs tiber
die staatlichen Institutionen und demokratischen Verfahren. Diversitit wird im
staatsbiirgerlichen Unterricht vor allem aus normativer Sicht behandelt. Es geht
hierbei vorrangig um die Frage, unter welchen Rahmenbedingungen eine plura-
listische Gesellschaft gedeihen kann.

Lernspiel , ETHIXX*

Ein konkretes Angebot, welches fiir die Ausbildung im Rahmen der ethischen
Bildung eingesetzt werden kann, ist das Brettspiel , ETHIXX". Dieses wird von
Ausbilderinnen und Ausbildern zur Gestaltung von Gruppenarbeiten verwendet.
Aufgrund der spielerischen Elemente eignet es sich besonders fiir jiingere Ziel-
gruppen. Die/der Ausbilder:in nimmt dabei nur eine moderierende Funktion ein
und kann daher mehrere Gruppen betreuen. Diese erlernen spielerisch die fiir
die Bundeswehr giiltigen Werte und Normen und werden mit ethischen Dilem-
masituationen konfrontiert. Vielfalt birgt auch Konflikte, die in schwierige ethi-
sche Fragestellungen miinden kénnen. Solche Lernangebote erlauben eine ver-
tiefte Auseinandersetzung mit diesem Aspekt.

,Lernort Berlin“

Eine andere exemplarische Methode ist der Besuch des , Lernorts Berlin“. Dieses
Angebot richtet sich an Gruppen und wird zentral vor Ort betreut. Die teilneh-
menden Soldatinnen und Soldaten aller Laufbahngruppen sollen dabei die
Hauptstadt mit ihrer Geschichte und den zentralen politischen Organen und In-
stitutionen vor Ort kennenlernen und differenziert reflektieren. Besuche im
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Deutschen Bundestag, an den Erinnerungsorten der Berliner Mauer und am Ho-
locaust-Mahnmal verdeutlichen eindriicklich prigende Ereignisse und Orte der
deutschen Geschichte. Durch das unmittelbare Erleben dieser Eindriicke wird
eine personliche Betroffenheit erzeugt. Damit kann das Verstindnis fiir die eige-
nen Verpflichtungen als Soldat:in im freiheitlichen demokratischen Rechtsstaat
vertieft werden. Die Auseinandersetzung gerade auch mit dunklen Kapiteln der
deutschen Geschichte erdfinet die Moglichkeit, sich mit Fragen der Diversitit zu
befassen. Dabei stehen Fragestellungen im Raum, die historische Entwicklungen
in Beziehung zum Umgang mit gesellschaftlicher Vielfalt setzen. Die Verfolgung
von Minderheiten in der Zeit des Nationalsozialismus kann hierbei beispiels-
weise zur Selbstreflexion herangezogen werden, um ein Bewusstsein fiir die Not-
wendigkeit von Minderheitenrechten zu schaffen.

Einsatzbereiter Soldat

Volkerrechtlicher Unterricht

Zu den gesetzlich verpflichtenden Bildungsangeboten der Bundeswehr zihlt auch
der volkerrechtliche Unterricht. Dieser wird in der Regel von den Rechtsberate-
rinnen und -beratern der Bundeswehr durchgefiithrt und dient dazu, rechtliche
Handlungssicherheit in Einsatzszenarien zu erlangen. Zielgruppe sind hierbei
alle Soldatinnen und Soldaten. Weitere Trainingsangebote zu Rechtsthemen wer-
den ebenfalls angeboten. Sie dienen vorrangig der Schulung von Fithrungskraf-
ten. Die Erh6hung der Handlungs- und Verhaltenssicherheit ist besonders wich-
tig in Einsatzsituationen, in denen schnelle Entscheidungen mit weitreichenden,
teils todlichen Folgen getroffen werden miuissen. Der Rechtsschutz von Menschen
in Krisen- und Kriegsbedingungen beinhaltet Fragestellungen zum Umgang mit
Diversitit. Der Schutz von Minderheiten und vielfiltigen Lebens- und Glaubens-
formen hat auch in Einsatzszenarien Bestand.

Training , Lotsen fiir Einsatzgeschidigte

Zu weiteren einsatzbezogenen Trainings gehort beispielsweise das Training fur
Lotsinnen und Lotsen, die sich um Einsatzgeschidigte kiimmern. Dabei werden
Soldatinnen und Soldaten im Umgang mit Einsatzriickkehrerinnen und -riick-
kehrern geschult, die korperlich verwundet oder traumatisiert wurden. Der
Schwerpunkt liegt hierbei auf Fiirsorgemafnahmen. Ahnlich verhilt es sich bei
Angeboten zur Trauerbewiltigung oder zur allgemeinen und betrieblichen Ge-
sunderhaltung. Diversitit flieft hierbei vor allem unter dem Aspekt korperlicher
und seelischer Beeintrichtigungen ein. Die Pflicht zur Fiirsorge und Kamerad-
schaft schiitzt gerade auch diejenigen, welche geschwicht und méglicherweise
sogar versehrt aus einem Einsatz zuriickkehren.

Aktionsprogramm , Legitimation von Einsitzen“

Eine besondere Methodik stellen sogenannte Aktionsprogramme in der Regel als
Inhouse-Schulungen dar. Hierbei werden Einheiten in der Truppe von Ausbilde-
rinnen und Ausbildern des ZInFii vor Ort besucht und zu bestimmten Themen
geschult. Der Vorteil ist, dass die Vorgesetzten vor Ort von der Vorbereitung zeit-
lich entlastet werden, indem inhaltlich komplett entwickelte und mit Lehr- wie
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Betreuungspersonal unterstiitzte Qualifizierungsangebote bereitgestellt werden.
Ein Aktionsprogramm, welches beispielsweise der Erhohung der Einsatzbereit-
schaft dient, befasst sich mit der Legitimation von Auslandseinsitzen der Bun-
deswehr. Die Erkenntnis, dass die eigenen Werte auch in Einsatzszenarien giiltig
sind, erhéht die Legitimation von Einsitzen und sensibilisiert fiir die Bedeutung
des Schutzes von Diversitit im Auslandseinsatz.

Freie Personlichkeit

Lebenskundlicher Unterricht

Der lebenskundliche Unterricht erfolgt durch die Vertreter:innen der Militirseel-
sorge. Er greift auch staatsbiirgerliche Aspekte auf und befasst sich ebenfalls mit
der Einsatzbereitschaft der Streitkrifte. Vorrangig dient er aber dazu, die indivi-
duelle Gewissensbildung freier Personlichkeiten zu fordern und zu begleiten.
Dabei werden vor allem ethische Aspekte thematisiert, die der Selbstreflexion
dienen. Die Auseinandersetzung mit Diversitit vollzieht sich hierbei in der indi-
viduellen Auseinandersetzung mit dem eigenen Glauben sowie den eigenen
Wiinschen, Sorgen und Werten.

Training ,, Im Team erleben“

Trainings wie ,Im Team erleben“ bieten die Moglichkeit, auf die individuellen
Interessen und Bediirfnisse von Teams einzugehen und diesen damit die Innere
Fihrung in ungezwungener und zielgruppengerechter Form zu vermitteln. Die
Trainings konnen flexibel fiir Gruppen von Soldatinnen und Soldaten gebucht
werden, wobei sie in der organisatorischen Vorbereitung und Umsetzung voll-
stindig durch das Personal des ZInFii getragen werden. Die individuelle Ausge-
staltung berticksichtigt die freien Personlichkeiten innerhalb des Teams und de-
ren Interessen und Bediirfnisse. Dabei wird auch die Diversitit in der Gruppe
erfahrbar gemacht. Denn das Team lernt sich mit seinen Stirken und Schwichen
besser kennen und handelt Konflikte und Missverstindnisse miteinander aus.
Praxishilfe , Umgang mit Abhdngigkeit und Sucht“

Praxishilfen und Handreichungen, die vom ZInFii zu verschiedenen Themen
herausgegeben werden, bieten Hilfestellungen fiir ein eigenverantwortliches Le-
ben, insbesondere wenn Krisensituationen im Leben iiberwunden werden miis-
sen. So wird beispielsweise tiber die Risiken von Suchterkrankungen aufgeklirt,
Hilfestellungen werden angeboten. Die Informationen und Themen werden re-
gelmifig an aktuelle Erfordernisse und gesellschaftliche Entwicklungen ange-
passt und zum Selbststudium und fiir Unterweisungen zur Verfiigung gestellt.
So sollen die Soldatinnen und Soldaten in ihrer freien Entwicklung bestirkt, aber
auch fur Risiken sensibilisiert und in Krisen fiirsorglich begleitet werden. Das
Verstindnis fiir unterschiedliche Lebenswege mit méglichen Héhen und Tiefen
stellt die personliche Betroffenheit fiir Schicksale von Menschen in schwierigen
Lebenssituationen, z. B. des Scheiterns oder schwerer Krankheit, her. Sich dieser
Menschen in der Fiirsorge anzunehmen und diese auf ihrem Weg aus der Krise
zu begleiten, ist ebenfalls Ausweis einer diversititssensiblen Umgebung.
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Die Weiterbildungsangebote zur Inneren Fithrung richten sich zwar vorrangig an
Soldatinnen und Soldaten, aber auch zivile Bundeswehranghorige sind Zielgruppen
der Inneren Fithrung (vgl. BMVg August 2018, Ziffer 502). Hierzu sollten auch die
Professorenschaft, die wissenschaftlichen Mitarbeiter:innen, die sonstigen zivilen
Ausbilder:innen und das Verwaltungspersonal der Bundeswehr-Universititen, der
Fithrungsakademie der Bundeswehr und des Bildungszentrums der Bundeswehr,
einschliefilich der dort wirkenden (auch zivilen) Gleichstellungsbeauftragten und Mi-
litirseelsorger:innen beider Konfessionen zihlen. Insbesondere das Fithrungsverhal-
ten von Professorinnen und Professoren, die den lingsten Ausbildungsabschnitt der
angehenden Offizierinnen und Offiziere gestalten und diese in einer entscheidenden
Phase ihrer personlichen Entwicklung begleiten, ist von zentraler Bedeutung, gerade
weil diese Phase auch durch das Eintiben in wissenschaftliches Denken und Arbeiten
und die Auseinandersetzung mit einem zivil-militirischen Umfeld und mdéglicher-
weise widerstreitenden Meinungen (,Freiheit von Forschung und Lehre“ trifft auf mi-
litarische Denk- und Handlungsstrukturen) gepragt ist. Damit stellt sich nicht zuletzt
die Frage der Personal- bzw. Fithrungskrifteentwicklung von Professorinnen und Pro-
fessoren, deren Erfordernis zunehmend auch an zivilen Universititen erkannt und
mit verschiedenen Initiativen erprobt bzw. umgesetzt wird. Der erste hochschulpoliti-
sche Meilenstein hierfuir bildete der Wettbewerb ,,Akademische Personalentwicklung”
des Stifterverbandes fiir die Deutsche Wissenschaft, in dem hoch dotierte Preise bzw.
Férdersummen fiir innovative Konzepte der Personalentwicklung von Fithrungsper-
sonal an Hochschulen wie Professorinnen und Professoren, Dekaninnen und Deka-
nen sowie Hochschulleitungen ausgeschrieben wurden, die eine entsprechende Wirk-
sambkeit und Nachhaltigkeit versprachen (vgl. Schliiter & Winde 2009). Aus Griinden
der hochschulpolitischen Akzeptanz setzen diese Konzepte zumeist beim wissen-
schaftlichen Nachwuchs, also bei Promovierenden und Nachwuchswissenschaftlerin-
nen und -wissenschaftlern in weiteren wissenschaftlichen Qualifizierungsphasen wie
der Habilitation und der Juniorprofessur an. Das besondere Profil der Bundeswehr-
Universititen bietet in der Verschrinkung von Wissenschafts- und Militirkultur fir
diesen Bereich zahlreiche (Weiter-)Entwicklungsmoglichkeiten eines reflektierten,
verantwortungsvollen und diversititssensiblen Fithrens und der differenzierten Aus-
einandersetzung damit, was nicht zuletzt fiir die zivil-militirische Verstindigung
inner- und auferhalb der Bundeswehr gewinnbringend wire.

Das Desiderat guter Fithrung in Verbindung mit der Thematisierung von Perso-
nalgewinnung und -bildung miindet unmittelbar in Fragen der Qualitit von Ausbil-
dung und, bezogen auf den universitiren Bildungsabschnitt der Offiziersausbildung,
von Studium und Lehre. Hier stehen vor allem die Bewiltigung mdéglicher Studienkri-
sen und die Vermeidung von Studienabbriichen (vgl. Carstens 12.03.2020) im Fokus,
aber vor allem auch die kompetenzorientierte, gleichermaflen wissenschafts- und pra-
xisnahe Gestaltung von Bildungs- und Berufsbiografien innerhalb der Bundeswehr,
die — z.B. nach einer Verpflichtung als Offizier:in auf Zeit (in der Regel 13 Jahre) -
einen moglichst nahtlosen Ubergang in die zivile Arbeitswelt und attraktive Positio-
nen erméglichen soll (vgl. auch die Erfahrungsberichte zu ,Karrierewege[n] von Bun-
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deswehroflizieren“ in Henke & Geest 2019). Hierzu wurde die AGENDA Ausbildung
mit dem Anspruch, ,die Ausbildung attraktiv, zeitgemif3, auftragsgerecht und vor
allem zukunftsfest [zu] gestalten, um Soldatinnen und Soldaten mit durchaus hetero-
generen Lebensldufen weiterhin effektiv und effizient auf ihre fordernden Aufgaben
in Grundbetrieb und Einsatz vorzubereiten“ (vgl. Deutscher Bundestag 06.03.2020,
S.3,4.), ins Leben gerufen. Diese setzt sieben Handlungsfelder als Aktionsprogramm
bis Herbst 2021 (d. h. bis zum Abschluss der Legislaturperiode des 19. Bundestags;
vgl. Deutscher Bundestag 06.03.2020) um: 1. Militirische Ausbildungskultur, 2. Offi-
ziersausbildung, 3. Kompetenzorientierte Ausbildung, 4. Onboarding und Inproces-
sing, 5. Ausbildungssystematik, 6. Ausbildung Reserve, 7. Zivile Bildung und Qualifi-
zierung. Die bereichsiibergreifenden Ankniipfungspunkte und Zusammenhinge
innerhalb der Bundeswehr, aber auch dariiber hinaus sind offensichtlich.

Die Offizierslaufbahn bildet als ein zentrales Aktionsfeld der AGENDA Ausbil-
dung (vgl. BMVg 27.09.2018; BwConsulting 15.04.2020) simtliche Anforderungen der
Personalgewinnung und -entwicklung in der Bundeswehr ab, die letztendlich immer
wieder auf die Fithrungs- und Bildungskultur des ,Bedarfstrigers“ selbst riickverwei-
sen. Hier kommt der Anspruch der institutionellen Authentizitit und Selbstreflexion,
verbunden mit dem Streben nach einer stindigen organisationalen Weiterentwick-
lung der Bundeswehr, zum Ausdruck.

3.2.5. Zukunftsperspektiven der Nachwuchsgewinnung
und -entwicklung der Bundeswehr als ,lernende
Organisation“

Das institutionelle Selbst,bewusststein“ rekurriert dabei zunichst auf das eigene
Selbstverstindnis zu , Innerer Fithrung und Diversitit“, wie es in seinen verschiede-
nen Wechselbeziigen zwischen Tradition und Moderne, Ethos der Inneren Fithrung
und Achtung vor Diversitit (vgl. zu diesem Zusammenhang die Ausfithrungen von
Dérfler-Dierken 2019, S.231, den Art. 1 GG betreffend: , Die Wiirde des Menschen ist
unantastbar. Sie zu achten und zu schiitzen ist Verpflichtung aller staatlichen Ge-
walt.“) bis hin zu dessen exemplarischer Umsetzung in Formaten der Weiterbildung
und Beratung im vorliegenden Beitrag ausgefithrt wurde. Dazu bedarf es eines Moni-
torings, um zum einen die Wirksamkeit und Nachhaltigkeit des Engagements im Zei-
chen der Inneren Fithrung zu beurteilen und zum anderen frithzeitig Alarmsignale
fuir ein erforderliches Eingreifen zu erkennen. Dies gilt z. B. auch fiir die Diagnostik
einer ,toxic leadership” und damit die frithzeitige Wahrnehmung von Symptomati-
ken entsprechender Fithrungspersonlichkeiten und -kulturen (vgl. Janke 2017).

Das ZInFii vollzieht dieses Monitoring im Auftrag des BMVg sowohl durch insti-
tutionalisierte Arbeitsbereiche als auch durch punktuelle bzw. bedarfsorientierte Pro-
gramminitiativen. In institutionalisierter Hinsicht sind dies — auch als stellvertreten-
der Kommandeur des Zentrums Innere Fithrung — der Beauftragte des General-
inspekteurs fiir Erziehung und Ausbildung (BEAGenInsp), der sich durch Beobach-
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tungsbesuche vor allem auch in den Ausbildungsstitten der Bundeswehr ein Bild von
der Fithrungskultur der jeweiligen Einrichtungen macht, und der Bereich Innere und
Soziale Lage (ISoLa) als , Frithwarnsystem* der Bundeswehr fiir Filhrungsmissstinde
wie Mobbing und Diskriminierung in der Bundeswehr. Programme wie , Innere Fiih-
rung — heute“ (vgl. BMVg 14.05.2019) zielen letztlich darauf, einen Abgleich zwischen
Anspruch und Wirklichkeit der Fithrungskultur in der Bundeswehr durchzufiithren
und Hemmnisse guter Fithrung zu identifizieren und méglichst zu beseitigen. In Ko-
operation mit dem Stabselement ,Chancengerechtigkeit, Vielfalt und Inklusion“ des
BMVg wird aktuell im ZInFii die Zentrale Ansprechstelle fiir den Umgang mit Vielfalt
(ZAVi) unter Einbeziehung der Expertisen der Vorgingereinrichtung, der Zentralen
Ansprechstelle fiir Soldatinnen und Soldaten anderer Glaubensrichtungen (ZASaG),
aufgebaut, die aufgrund von Hinweisen von Betroffenen das Sensorium des Zen-
trums Innere Fithrung fiir Handlungsbedarf in Fithrungsfragen vor allem in Beziigen
mit Diversitit innerhalb der Bundeswehr verstirkt.

Im ZInFi entfaltet sich, vermittelt iber das Ziel und das Monitoring guter Fiih-
rung in der Bundeswehr, zunehmend die Frage, wie die Qualititsentwicklung einer
Lehr- und Weiterbildungskultur innerhalb der Inneren Fithrung aussehen kann.
Dazu gestaltet das ZInFii einen Prozess vom ,Lehrgangshaus“ zum ,Befihigungs-
haus“ (vgl. ZInFi 2019), um insbesondere auch den bildungspolitischen und didakti-
schen Anspriichen der Kompetenzorientierung gerecht zu werden.

Vom Selbst- und Qualitdtsverstandnis zum
Monitoring ,Innere Fiihrung und Diversitat”

Lehr- und

el (Weiter-)Bildungskultur

Leitbild vom

. . Kompetenzorientierun
Staatsbiirger in Uniform P g

Abteilung Weiterentwicklung Innere Fiihrung
des Zentrums Innere Fiihrung

Abbildung 3: Vom Selbst- und Qualitatsverstindnis zum Monitoring ,, Innere Fithrung und Diversitat“

Eine besondere Rolle bei diesem Transformationsprozess innerhalb des ZInFi
kommt dabei der Abteilung Weiterentwicklung Innere Fithrung zu, die sich in die
zwei Aufgabenfelder — Konzeption und Weiterentwicklung sowie Operative Gestal-
tung — gliedert. Die institutionelle Klammer zur Gewinnung und Auswertung von
Umsetzungserfahrungen und -effekten bildet die Abteilungsleitung, um die vielfalti-
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gen Arbeitsbereiche wie politische, historische und ethische Bildung, interkulturelle
Kompetenz und Menschenfithrung in Beziigen der Diversitit fiir die erfolgreiche
Realisierung und Weiterentwicklung der Inneren Fithrung innerhalb der Bundes-
wehr zur bestmdéglichen Entfaltung und Wirksamkeit zu bringen.

Eine Beteiligung an einer Qualititsoffensive Diversitit ermdglicht der Abteilung
Weiterentwicklung Innere Fithrung des Zentrums Innere Fithrung den Austausch,
den Ideentransfer und die Netzwerkbildung mit Vertreterinnen und Vertretern ande-
rer Berufsfelder. Insbesondere zur Realisierung eines geschichtlich gewachsenen
Fithrungskonzepts und zu dessen stindiger Aktualisierung und Anpassung in der
Moderne kann sich die Abteilung einbringen.
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