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EINHEGUNG STATT

IDENTITATSSTIFTUNG

Die Innere FGhrung der Bundeswehr gilt vielen als Erfolgs-
geschichte, doch viele Soldaten hadern mit ihr. Warum ist das so?
Von Sascha Stoltenow

Vater und Kémpfer:
Die Innere Fihrung als
Konzept des ,Staats-
birgers in Uniform” ist
eine Geschichte des

Misserfolgs, denn sie

stiftet keine soldatische

Identitat. Schlimmer
noch: Der Diskurs
dariiber findet nur in
einer Elite statt

enn die Menschen: das sind ihre

Geschichten. Geschichten aber

muss man erzahlen.” Das, was der
Philosoph Odo Marquard tiber die Rolle der
Geisteswissenschaften fiir die Gesellschaft
sagte, gilt in dhnlicher Weise fiir die Fiih-
rung von Menschen. Wer Menschen fiihren
will, muss sich auf ihre Geschichten ein-
lassen und ihnen ein glaubwiirdiges Ange-
bot machen, Teil einer grofReren Erzdhlung
zu werden. Zu fiithren heilst zu entschei-
den, und zu entscheiden heif3t auch im-
mer, alternative — und von den Gefiihrten
moglicherweise bevorzugte — Handlungen
auszuschlieflen, oder, um im Bild zu blei-
ben: bestimmte Geschichten nicht weiter-
zuerzdhlen. Wenn beispielsweise eine Mit-
arbeiterin einen Projektvorschlag macht
und ein Vorgesetzter diesen ablehnt, be-
endet er zundchst diese Geschichte. Die-
se Fiihrungsaufgabe ist nicht neu. In un-
serer digital vernetzten Welt aber, in der
die alternativen Handlungsangebote quasi
allgegenwartig sind und einmal getroffe-
ne Entscheidungen permanent hinterfragt
werden, ist sie schwerer geworden. Auto-
ritdt begriindet sich immer weniger durch
die Stellung in der Hierarchie, sondern viel-
mehr durch tiberzeugende Argumente. Aus
Sicht der Unternehmenskommunikation ist
es deshalb eine wesentliche Aufgabe von
Flihrungskraften, die Zuversicht der ihnen

anvertrauten Menschen zu starken. Zuver-
sicht ist dabei mehr als Optimismus. Wer
zuversichtlich ist, geht nicht nur davon aus,
dass andere oder die Umstande dafiir sor-
gen werden, dass es — was immer es auch
ist —irgendwie schon gut ausgeht, sondern
weil3, dass er selbst seine Vorhaben gestal-
ten und darin wirksam werden kann.
Gemessen an diesem Anspruch bietet
die Innere Fliihrung nur wenige Ankniip-
fungspunkte, um im Sinne eines moder-
nen Verstandnisses von Kommunikation
und Fiithrung als Erzdhlung wirksam zu
werden, die Identitdat und Zuversicht er-
zeugt. Im Gegenteil: Die Innere Fiih-
rung ist eine Misserfolgsgeschichte, denn:
e Sie stiftet keine soldatische Identitat,
sondern versucht, sie einzuhegen.
e Sie ist Gegenstand eines Elitendiskur-
ses und kein Handlungsprogramm fiir
Fiihrungskrafte.
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Die liberalen und die konservativen Implikation des neuen Soldatenmodells

lagen von Beginn der Bundeswehr an im Widerstreit miteinander, zeigt diese Studie:
Frank Ndagler: Der gewollte Soldat und sein Wandel. Personelle Ristung und Innere Fihrung in den
Aufbaujahren der Bundeswehr 1956 bis 1964 / 65.
Oldenbourg Verlag, Miinchen 2010, 534 Seiten, 39,80 Euro.

SCHWERPUNKT



SCHWERPUNKT

ZUR SACHE BW 32

1. Einhegung statt Identitatsstiftung
Die Geschichte der Inneren Fiihrung
ist auch die Geschichte der Wiederbe-
waffnung Deutschlands nach dem Zwei-
ten Weltkrieg. Der Historiker Hans-Peter
Schwarz bezeichnet die Neugriindung der
Bundeswehr als ,Geschichte einer ausge-
bliebenen Katastrophe” (zitiert nach Klaus
Naumann). Das Unbehagen, ja Misstrauen
gegeniiber allem Militdrischen, das in die-
ser Formulierung zum Ausdruck kommt,
findet sich auch in den Dokumenten zur
Inneren Fiihrung. Allerdings weniger ex-
plizit als vielmehr durch Auslassung oder
fast vollstandige Abstraktion soldatischen
Handelns. Die zu Recht hohen Ansprii-
che an das Fiithrungspersonal bleiben rein
normativ. Statt mogliche Wege aufzuzei-
gen, wie aus dem Staatsbiirger ein Staats-
biirger in Uniform wird, beschreibt die In-
nere Fiihrung immer einen idealisierten,
eingefrorenen Idealzustand. Durch diesen
normativen Charakter bleibt die Innere
Fithrung von den Kontexten, in denen sie
wirksam werden sollte, entkoppelt.

Genau diese Entkopplung aber konnte
eine der wesentlichen Ursachen dafiir sein,
dass die Innere Fiihrung fiir viele Solda-
tinnen und Soldaten zu einer Art negati-
vem Markenzeichen geworden ist. Solda-
tische Identitdt prdgt sich im Alltag haufig
nicht durch, sondern in Abgrenzung von
zentralen Gestaltungsfeldern der Inneren
Fliihrung aus. Themen wie Menschenfiih-
rung, politische Bildung und soldatische
Ordnung werden als lastiges Pflichtpro-
gramm behandelt, obwohl sie den Kern
eines positiven Bekenntnisses zum Beruf
des Soldaten bilden konnten. Dieses nega-
tive ,Branding” ist hochfunktional. Dort,
wo es Vorgesetzten an Intellekt, Empa-
thie und Kreativitdt mangelt, konnen sie
— auch medial geprdgte — Klischeeerwar-
tungen an das Soldatische durch vermeint-
liche Harte und dumme Spriiche kompen-
sieren. Weil die Innere Fiihrung sich zu
sehr darauf konzentriert, das Soldatische
einzuhegen, bietet sie insbesondere ihren
Gegnern die Chance, sich als besonders sol-
datisch zu profilieren. Die Unternehmens-
philosophie wendet sich gegen sich selbst.
Leichtfertig im Auftrag der politischen Fiih-
rung auf den bloBen Aufmerksamkeitswert
hin komponierte Bilder des Soldatischen
wie in der Youtube-Serie ,Die Rekruten”
verstarken diesen Effekt. Sie unterwerfen

das Militdrische der medialen Logik von
Castingshows oder Serien und entziehen
ihm so die Ernsthaftigkeit. Statt Soldaten
bekommt die Bundeswehr Soldatendar-
steller.

2. Elitendiskurs statt
Handlungsprogram

Die Entfremdung der Inneren Fiihrung von
,der Truppe” wird auch deutlich, wenn
man analysiert, wer sich wie am Diskurs
dartiber beteiligt. Die Darstellung der Inne-
ren Fiihrung selbst wie auch die Medien, in
denen {ber sie gesprochen wird, sind nicht
auf eine moglichst breite Verstandlichkeit
ausgerichtet, sondern wenden sich eher an
eine gesellschaftliche Elite. Publikationen
wie das ,Jahrbuch Innere Fiihrung” oder
Gremien wie der Beirat Innere Fiihrung
sind zum einen Teil der Einhegungsstrate-
gie der Gesellschaft gegeniiber dem Militar.
Zum anderen sind sie ein wesentliches Ele-
ment der (politischen) Selbstlegitimation.
Symptomatisch dafiirist auch, dass am Zen-
trum Innere Fiihrung fast ausschlielich
Offiziere ausgebildet werden und so gut wie
keine Medien vorliegen, die das Thema an
Menschen mit niedrigerem Bildungsgrad
vermitteln. Entsprechend grof ist regelma-
Big die Emporung innerhalb dieser Eliten,
wenn teilweise gravierendes Fehlverhalten
in der Truppe bekannt wird. Um das klar-
zustellen: Menschenverachtung, Diskrimi-
nierung und Sexualisierung diirfen niemals
relativiert werden. Entsprechende Verhal-
tensweisen sind aber in unterschiedlichsten
gesellschaftlichen Gruppen zu beobachten
und nicht bundeswehrspezifisch.

Eine Fiihrungsphilosophie der Bundes-
wehr sollte sich deshalb nicht allein auf die
philosophische Ebene beschrdanken, son-
dern diejenigen, die sie fiir die Menschen-
fithrung verantwortlich macht, dabei un-
terstiitzen, menschliches Verhalten und
Fehlverhalten zu antizipieren und in die
richtigen Bahnen zu lenken. Genau hier
aber versagt die Innere Fiihrung. Sie ist
sich und ihren Verfechtern selbst genug.
Diese beschéftigen sich — auf hohem intel-
lektuellem Niveau — vor allem mit Philo-
sophie, nur am Rande mit Fiihrung und
schon gar nicht mit der Fiihrung von Sol-

daten. Es ist kein Wunder, dass die inter-
essanteste Publikation, die daraus entsteht,
genau diese Schnittstelle markiert: der Jah-
resbericht des Wehrbeauftragten. In diesem
Dokument prallen regelméaRig Anspruch
und Wirklichkeit aufeinander, und es hét-
te das Potenzial, zu einer zentralen Quelle
der Selbstverstandigung fiir die Bundes-
wehr zu werden. In der Praxis ist der Be-
richt aber vor allem ein weiterer Anlass,
um Fehlverhalten zu skandalisieren oder
abzuwiegeln - je nachdem, welche Position
man zur Bundeswehr einnehmen mochte.

Doch wie kann aus einer eingefrorenen,
disziplinierenden Unternehmensphiloso-
phie eine Erzahlung werden, die Zuversicht
vermittelt und sich als handlungsleitendes
Programm etabliert? Im Falle der Inneren
Fiithrung konnten dazu beitragen, dass ins-
besondere ihre Verfechter sie angesichts der

Praxis in der Bundeswehr kritisch tiberprii-
fen, anstatt sie fiir sakrosankt zu erklaren.
Dazu miisste die Fiihrung der Bundeswehr
den Elitendiskurs aufbrechen und in- und
auBerhalb der Bundeswehr auf allen Ebe-
nen Soldatinnen und Soldaten aktiv ins Ge-
sprach iiber die Widerspriiche zwischen po-
litischen Vorgaben, Fiihrungsphilosophie
und Fithrung bringen. Dazu gehort in ei-
nem ersten Schritt unter anderem, dass Ge-
nerdle und Stabsoffiziere den Primat der
Politik nicht mehr als Primat des Verteidi-
gungsministeriums interpretieren, sondern
aktiv das Gesprdach nach innen wie nach
auBBen suchen. Dartiber hinaus bieten mi-
litdrische Leistungen von Soldatinnen und
Soldaten in den Einsdtzen der Bundeswehr
eine Moglichkeit, die Innere Fithrung zu
erden und mit soldatischem Handeln zu
verkniipfen. Eine mogliche Orientierung
konnte hier die Praxis der US-Streitkraf-
te bieten, bei denen Ordensverleihungen
mit einem ,Official Narrative” verbunden
sind. Eine Innere Fithrung, die sich eine
vergleichbare Praxis zu eigen machte, hat-
te die Chance, die Geschichten der Men-
schen zu erzdhlen, die sich mit ihr identi-
fizieren sollen. 4

3 Griinde, warum Soldaten groflartige Storyteller sind -

laut einem Offizier der Nationalgarde:
e Soldaten haben eine Mission

e Soldaten haben viele Quellen fir lustige und anschlussféhige Geschichten
(Manéver, Einsatze, betrunkene Nachte am Standort, Freunde, Tiere,

Familie. . )
e Soldaten haben Zeit

Noch zu ergénzen wdre vielleicht: Soldaten missen
Erlebnissen rickwirkend einen Sinn verleihen — auch

das kann iber Geschichten funktionieren.

Quelle: tinyurl.com/Soldaten-Storytelling

Wie Geschichten Marken aufwerten

Studie der Agentur Origin / Hill Holliday unter 3000 Online-Teilnehmern

$ 126 m l $ 133

Gefihlter Wert fir ein Hotelzimmer:
Links wurde nur das Bild vom Hotel mit den
blichen Beschreibungen gezeigt. Rechts
zusdtzlich noch ein Foto mit der Geschichte
von jemandem, der im Hotel Gbernachtet hatte.
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$99.53 & ~3Y$ 109.98

Geschdtzter Wert fur ein Gemalde:

Links wurde nur ein Foto des Gemaldes mit
Kinstler, Titel und Entstehungsjahr gezeigt.
Rechts noch zusdtzlich die Geschichte des
Kinstlers erzahlt.
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$ 42,83 $ 70,08

E-bay-Preis fir ein Set Loffel in
Fischform: Links der Preis fir die Loffel
mit einer kurzen Beschreibung. Rechts
kombiniert mit einer Kurzgeschichte des
Dichters Mark Doty.

Quelle: tinyurl.com/Geschichten-Marken
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