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Fehlerkultur

Nur der offene Umgang mit Fehlern
bringt die Bundeswehr weiter

D er Umgang mit Fehlern
in der Bundeswehr muss

besser werden. Das ist eines
der Ergebnisse des Programms
»Innere Fiihrung - heute®,
initiiert vom Verteidigungs-
ministerium. Im Abschluss-
bericht des Programms, der
im Mai veroffentlicht wurde,
heifSt es dazu: ,Teilnehmende
der Workshops berichteten ...,
dass in der Praxis hdufig die
Suche nach Verursachern von
Fehlern im Vordergrund steht und
nicht das Lern- und Verbesserungs-
potential.”

Tatsache ist: Wo Menschen (zusammen-)
arbeiten, passieren Fehler. Denn nur

wer gar nichts macht, macht auch

keine Fehler. Entscheidend ist der
offene und konstruktive Umgang mit
ihnen. Dabei geht es nicht um vorséatz-
liches oder fahrldssiges organisations-

schidigendes Fehlverhalten. Und oft
genug liegt der Fehler sprichwortlich
im System. Nur eine mutige und konst-
ruktive Fehlerkultur stellt sicher, dass
Maingel in Strukturen und Prozessen
identifiziert, behoben und weitere
Fehler vermieden werden. Das funktio-
niert aber nur, wenn es einen Kultur-
wandel in der Bundeswehr hin zu einer
offenen Diskussion systemisch beding-
ter Fehler gibt, wie die Teilnehmenden
der Workshops von ,,Innere Fiihrung

- heute® anmahnen. Der Kulturwandel
beginnt in der Ausbildung. Der offene
Umgang mit Fehlern wird jetzt noch
stdrker in der Ausbildung der Inneren
Fiihrung am Zentrum Innere Fiihrung
verankert. Denn nur wenn insbesondere
die Vorgesetzten eine konstruktive
Fehlerkultur vorleben, wird die Bundes-
wehr als GrofSorganisation besser.

Jan Marberg
Chefredakteur
IF - Zeitschrift fiir Innere Fliihrung
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Mit Fehlern
besser werden

von Robert Sieger

rotz bewihrter Formate erkenne
T ich im Umgang mit Fehlern sys-
temischen Handlungsbedarf. In einer
Zeit, in der Informationen sekunden-
schnell geteilt werden und verfiigbar
sind, umso mehr. Bleiben doch negative
Erfahrungen und Erlebnisse bis zu
sieben Mal langer im Gedédchtnis als
positive. Lihmt Sorge und Angst vor
Fehlern, Fehlschldgen und Misserfolgen
Herz und Verstand.

Fehler und Fehlverhalten gibt es dort,
wo Menschen sind. Entscheidend ist
nicht, beide um jeden Preis zu ver-
meiden, sondern damit professionell
umzugehen und vor allem, fiir die
Zukunft daraus zu lernen. Fehler ist
nicht gleich Fehler, Fehler ist ungleich
Fehlverhalten. Ordnen wir unsere
Sichtweise, scharfen wir unser Ver-
stindnis und insbesondere unseren
Umgang mit beidem. Nur so werden wir
die Zukunft aktiv gestalten und nicht
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im Jetzt verharren. Fordern und fordern
wir stdrker als bisher ein inneres Gefii-
ge, in dem wir Fehler und Fehlverhalten
nicht problemorientiert plattwalzen
und nach Schuldigen suchen, sondern
I6sungsorientiert gemeinsam auswer-
ten. Immer mit dem Ziel, genau diesen
Fehler oder jenes Fehlverhalten nicht
erneut zu begehen. Nicht jeder Fehler
muss selbst gemacht werden, nicht
jedes Fehlverhalten selbst ausprobiert
werden.

Dazu drei Empfehlungen, die wir
flachendeckend angehen konnen:
Erstens und vor allem, Vertrauen in
die nachgeordneten Fiihrungsebenen.
Zweitens systemisch / querschnittlich,
Vermittlung des Themas ,,Umgang mit
Fehlern® in allen Laufbahnlehrgingen
der Bundeswehr und drittens, mehr als
bisher, Forderung eines inneren Klimas,
in dem wir Fehler, Fehlverhalten und
Missstidnde offen ansprechen, um

daraus zu lernen, um es besser zu ma-
chen. Gerade letzteres erfordert keine
Samthandschuhe, aber mehr als bisher
Wertschitzung, gegenseitige Achtung
und die Kraft, Zeit als investives Gut zu
sehen. Hier richtig investiert wird Zeit
zum Enabler und Force Multiplier.

Ein Gedankenspiel zum Schluss: Wir
stellen uns vor, iber Nacht ist das
Wunder geschehen und wir leben in
der Bundeswehr eine optimale Fehler-
kultur. Woran merken wir, dass das
Wunder passiert ist?

Brigadegeneral
Robert Sieger

Beauftragter des General-
inspekteurs der Bundeswehr
fiir Erziehung und Ausbildung,
stellvertretender Kommandeur
Zentrum Innere Fiihrung.
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Shit
happens

Ein Pladoyer wider die
Angst vor Fehlern
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von Reinhold Janke

er Psychoanalytiker Karl Lan-

dauer hat diese Segmentierung
als ,,Sinnesabblendung® bezeichnet,
die letztlich zur Dummbheit fiihrt. Wir
haben es mit einem Teufelskreis zu tun:
Wer Fehler macht, wird bestraft. Wer
bestraft wird, hat Angst. Angst macht
bekanntlich dumm. Und wer diese dum-
me Angst hat, macht weitere Fehler.
Wo ein solcher Wirkmechanismus
dominiert, entsteht eine Angstkultur.
Wo aber eine Angstkultur vorherrscht,
da kann es keine wirkliche Fehlerkultur
geben, wenngleich beide Auspragungen
sicherlich nur selten in Extremform
existieren. Welche Rolle spielt Fehler-
kultur in der Bundeswehr?

Was heif$t Fehlerkultur?

Als ich Oberst wurde, horte ich zwei
Spriiche. Der erste lautete ,,Jetzt haben
Sie die Arbeitsebene endlich verlassen!*

,Man nimmt dem Menschen das Beste, wenn
man ihn von seinen Fehlern trennen will .“

Karl Heinrich Waggerl

Doch in den

letzten zwolf

Jahren habe ich mehr
denn je gearbeitet. Der zweite Spruch
lautete: ,,Ein Oberst macht keine Fehler,
er macht die Dinge nur anders!“ Ich
habe mir seither manchen Schnitzer
erlaubt, denn wer viel arbeitet, macht
bekanntlich viele Fehler. Doch was sind
tiberhaupt Fehler im Kontext einer Feh-
lerkultur? Hier ist zundchst ein kurzer
Blick auf das Menschenbild notwendig.
Die menschliche Unzuldnglichkeit im
Gegensatz zur gottlichen Vollkommen-
heit ist ein biblischer Topos. Als sein
Ebenbild hat Gott uns gleichwohl un-
vollkommen und siindhaft erschaffen.
Immanuel Kant spricht vom ,krummen
Holz". Arnold Gehlen hat den Menschen
dementsprechend als ,Mangelwesen®
und Prometheus zugleich charakteri-
siert. Er kompensiert seine natiirlichen

1 Mit dem Bild von der Schnecke illustrieren in der ,Dialektik der Aufklidrung® (1944) Max Horkheimer und
Theodor W. Adorno in dem Essay ,,Zur Genese der Dummbheit“ dieses Phinomen, das wir alle kennen.

Defizite dank
seiner Welt-
offenheit und Fahigkeit zur
kulturellen Leistung als Naturersatz.
Mithilfe der modernen Technik ver-
sucht der Mensch, seine Schwachen,
Fehler und Versaumnisse auszuglei-
chen. Die Literatur liefert eine Vielzahl
von Definitionen und Erklarungen zu
dem, was unter Fehlerkultur zu ver-
stehen sei. In den Wirtschafts- und
Sozialwissenschaften steht der Begriff
fiir die Art des Umgangs von Organisa-
tionen, Institutionen, Gesellschaften
und (sozialen) Systemen mit Fehlern
selbst sowie Fehlerrisiken und Fehler-
konsequenzen. Zielsetzung der echten
Fehlerkultur ist ihr konstruktiver, pro-
duktiver und praventiver Umgang mit
Fehlern aller Art. Dabei soll nicht der
Sanktionierungsgedanke im Vorder-
grund stehen, sondern die Forderung
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der Motivation, aus Fehlern zu lernen,
Wiederholungsfehler zu vermeiden
und gleichzeitig Innovation zu férdern.
Auch mithilfe einer Fehlerpropadeutik
und eines Risikomanagements wird
Fehlerpréavention erzielt. Um Fehler
angemessen bewerten und wiirdigen
zu konnen, bedarf es einer klaren Kate-
gorisierung. Die Klaviatur reicht dabei
abhingig von Art und Schwere der
Fehler von Fiirsorge und Fehlertole-
ranz bis zu konsequenter und harter
Sanktionierung. Denn es gibt neben
tolerierbaren Fehlern auch nichttole-
rierbare, die sich im Disziplinar- und
Strafrechtsrahmen bewegen. Fehler aus
Unkenntnis, Erfahrungsmangel und

Der Typus des Fehlermachers
ohne konstruktive Fehlerkultur
lasst sich grob in vier Haltungs-
muster unterteilen.

Er versucht Fehler zu
verheimlichen oder

auszubigeln.

Unvermégen sind anders zu bewerten
als grob fahrlédssige, vorsatzliche oder
bewusste Wiederholungsfehler. In-
korrekte Verhaltensweisen haben einen
anderen Stellenwert als inakzeptable
Verhaltensweisen wie z.B. die Verlet-
zung der Menschenwdiirde.

Fehlerkultur als elementarer Teil
der Fiihrungskultur

Die Truppe hat kein Verstdndnis dafiir,
wenn Verdachtsfille nicht ausermittelt
werden, sondern bereits vorher durch-
gestochen werden, um sich damit selbst
aus der Schusslinie zu nehmen. Viel-
mehr sollte der alte Grundsatz gelten
,Rollldden ‘runter, Schranke auf!“ Erst

1)

Er versucht Fehler zu
rechtfertigen oder zu

beschoénigen.
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Aufarbeitung Coesfeld 2004: Misshandlungen von Rekruten

mit Wasser und StromstdfSen im Rahmen einer fungierten

Geiselnahme bei einer Ubung fiihrten zur Verurteilung von

sechs ehemaligen Bundeswehr-Ausbildern durch Richter
\l/ Thomas Mattonet (M.).

Er versucht Fehler
abzustreiten oder
anderen anzulasten.

Er versucht Fehler
zu umgehen oder
auszuschlieBen.
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Seite 11, Foto: Bundeswehr/Jane Schmidt




nach Vorliegen belastbarer Ergebnisse
tritt man damit nach aufien. Diese Er-
mittlungen diirfen aber auch nicht zur
,Christenverfolgung bis ins Wertfach“
ausarten, sondern miissen den Grund-
satz der Verhiltnisméafiigkeit wahren.
Wer das nicht beherzigt, verliert das
Vertrauen seines unterstellten Be-
reichs. Fehlerkultur bedeutet auch, dass
richtige und rechtzeitige Dienstaufsicht
gefiihrt wird und eine Gesprachskultur
auf Augenhohe stattfindet. Fehlerkul-
tur bendtigt gegenseitiges Verstdndnis
mit der Bereitschaft zum standigen
Erklaren und Wiederholen, somit eine
Engelsgeduld. Destruktives Fiihrungs-
verhalten und ,toxic leadership® zer-
storen jede Fehlerkultur im Ansatz,
weil sie Angst, Misstrauen, Ablehnung
und Demotivation bis hin zur inneren
Kiindigung bewirken. Das Fiihren mit
Auftrag als der wohl beste Grundsatz
der Inneren Fiihrung wird in einer
guten Fehlerkultur am ehesten ermog-
licht. Denn dabei geht es um Vertrauen,
Selbstverantwortung, Eigeninitiative
und Mut zum Risiko. Und es braucht
Souverdnitdt und innere Freiheit. Wenn
es aber mehr Mut erfordert, vor den/die
Vorgesetzte/n hinzutreten als gegen
den Gegner anzutreten, dann weifd
man, wie es um eine Fiihrungs- und
Fehlerkultur bestellt ist. Gottfried Benn
hat dazu einmal gereimt: ,Vor Kugeln
tapfer, vor Worten dumm, das ist das
deutsche Panoptikum.” Von einer
echten Fehlerkultur in der Bundeswehr
kann erst die Rede sein, wenn es uns
gemeinsam gelingt, von einer Angst-
und Siindenbockkultur weg und hin zu
einer Verantwortungskultur zu kom-
men. Daran miissten aber moglichst
alle mitarbeiten.

Beispiele fiir Fehlerkultur

in der Bundeswehr

Man hat erkannt, dass die beriichtigten
Fiihrungs- und Zustandsmeldun-

gen — von der Truppe nicht grundlos
auch ,Liigenméarchen” genannt - nur
zu Motivations- und Vertrauensver-

/]\ Klares Fiihren vermeidet Fehler: Zugfiihrer Oberleutnant Jonas Kohrich weist im
Mirz 2021 die Soldaten vom III. Zug der 2. Staffel des Objektschutzregiments
der Luftwaffe aus Schortens im ehemaligen Chemiewerk Riidersdorf in eine
ABC-Ubung ein.

lust fiihren, wenn sie im Hierarchie-
filter mit zunehmender Amtskalte

und abnehmendem Wahrheitsgehalt
zurechtgestutzt werden. Im Riistungs-
management und Beschaffungswesen
wurde der Leidensdruck offenbar so
grofS, dass im WeifSbuch 2016 fiir dieses
Handlungsfeld ein ,Kulturwandel’
mittels dreier ,Erfolgsfaktoren’ ge-
fordert wurde: 1. die Umsetzung einer
wertebasierten Fiihrungskultur; 2. das
Vorleben einer Wahrheits-, Streit- und
Fehlerkultur sowie 3. die Aus-/Weiter-
bildung von Fiihrungskriften fiir eine
solche Kultur (vgl. S. 128).

Dieses Eingestédndnis attestiert in

der Lesart einer Defizitanalyse, dass

- zumindest auf den Leitungs- und
Fiihrungsebenen des Riistungs- und
Beschaffungssektors — die Innere
Flihrung sowie eine Wahrheits-, Streit-
und Fehlerkultur wohl kaum eine Rolle
spielten. Auch die von den Medien ma-
lizios begleitete, mit Fehlern gespickte
Generaliiberholung des Segelschul-
schiffs ,,Gorch Fock“ machte den Hand-
lungsbedarf schmerzhaft deutlich.

Andererseits existiert im Bereich der
Flugsicherheit seit vielen Jahren eine
institutionalisierte und praxisbewéhr-
te Fehlerkultur, die fiir die gesamte
Bundeswehr eine Vorbildfunktion
bietet. Fehlerkultur wirkt aber nicht
nur in materiellen, technischen und
prozeduralen Bereichen, sondern auch
in immateriellen, kulturellen und per-
sonellen Sphéren.

Der Bericht des Wehrbeauftragten,

der nicht nur von Parlament und Of-
fentlichkeit gelesen, sondern auch im
Verteidigungsministerium umfassend
kommentiert wird, ist ein gutes Beispiel
dafiir, wie auf Basis eines Zustands-
berichts konstruktiv und produktiv mit
Fehlern, Madngeln, Versaumnissen und
Verstoflen umgegangen werden kann.
Diejenigen, die diesen Bericht gerne
als argumentativen Steinbruch nutzen,
um sich gegen die Bundeswehr aufzu-
munitionieren, sollten sich fragen, ob
sie im eigenen Verantwortungsbereich
eine entsprechende Transparenz und
Selbstkritik aufbringen.

IF3]21
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Die Geschichte des Flughafens

Berlin Brandenburg (BER) war von

Pleiten, Pech und Pannen gezeichnet.

In der Offentlichkeit wurde der

Flughafenbau zum Sinnbild eines

aufSer Kontrolle geratenen Projektes,

in dem sich Fehler an Fehler reihte.
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/]\ Lange war der Flughafen Berlin Brandenburg (BER) verschlossen. Erleuchtet war er
immer. Statt im November 2011 wurde er Ende Oktober 2020 in Betrieb genommen.



Das Kommando Heer fiihrte mit dem
fritheren Wehrbeauftragten, Hans-
Peter Bartels am 22./23. August 2016
eine Tagung zur ,Verantwortungs- und
Fehlerkultur® durch, um praxisnahe
Handlungsempfehlungen zur Verbesse-
rung der Verantwortungs- und Fehler-
kultur zu erarbeiten. Die Leitfragen
behandelten den Perspektivwechsel
von Vorgesetzten und Untergebenen
im Umgang mit Fehlern ebenso wie
Pramissen fiir Fehlereingestdndnis
und Verantwortungsiibernahme. Als
wesentlicher Erfolgsfaktor fiir eine
glaubwiirdige Fehlerkultur wurde die
Vorbildfunktion hoherer Vorgesetzter
als Verdnderungsmotoren bewertet.
Dies bedeutet freilich im Umkehr-
schluss: Wo Fehlerkultur unterentwi-
ckelt ist, sollte sich die Leitungs- und
Flihrungsriege ernsthafte Gedanken
zum eigenen Rollenbild machen. Denn
bekanntlich kann Verwandlung nur von
Verwandelten ausgehen.

Am 19. Mirz 2018 organisierte das Zen-
trum Innere Fiihrung in Berlin fiir das
Bundesministerium der Verteidigung
einen Workshop mit 160 Teilnehmern
zur Fehlerkultur unter dem Titel ,Ver-
trauen, Fiihrung und Konsequenz®. Mit
wissenschaftlicher Begleitung durch
Prof. Dr. Miriam Miithel (WHU - Otto
Beisheim School of Management) und
Prof. Dr. Stefan Kiihl (Universitét Biele-
feld) wurden in acht Panels wesentliche
Fragen zur Fiihrungskultur in der
Bundeswehr erortert. Die Leitfragen
konzentrierten sich auf die Typisierung
und Behandlung von Fehlern, das Ver-
hiltnis von Fiirsorge und Sanktionie-
rung sowie die Fehlerkultur in einer
bundeswehrgemeinsamen Fiihrungs-
und Organisationskultur. Das Zentrum
Innere Fiihrung beriicksichtigt das
Thema Fehlerkultur bedarfsgerecht in
seinen Lehrgidngen und behandelt die
Thematik unter dem Titel ,,Konfliktma-
nagement und Fehlerkultur® in Impuls-
seminaren fiir militdrisches und ziviles
Spitzenpersonal. Das ,,Portal Innere

Fithrung“ (PIF) bietet als Ausbildungs-

hilfe zudem einen umfangreichen Lehr-
vortrag ,,Fehlerkultur. Der Umgang mit
Fehlern, Fehlerrisiken und Fehlerfolgen
in der Bundeswehr* an.

»Pro-Organizational Misbehavior -
zwischen Abweichung

und Zutraglichkeit

Der Begriff ,Pro-Organizational
Misbehavior® bezeichnet ein regelver-

Theodore Roosevelt

letzendes Mitarbeiterverhalten, das
jedoch einen Vorteilsgewinn fiir die
Auftragserfiillung und das Organisa-
tionswohl intendiert. Dieses Verhalten
kann bei objektiver Betrachtung
ethisch begriindet, wertneutral oder
auch verwerflich sein. Heinrich von
Kleist hat dafiir mit seinem ,,Prinzen
von Homburg® ein Paradebeispiel auf

die Biihne gebracht, das aber auch
belegt, welch fatalen Folgen solche
Eskapaden haben konnen, ndmlich das
Todesurteil wegen eines Regelversto-
fRes. Die Militdrgeschichte wartet gerne
mit der legendiren Anekdote iiber

den preufSischen Generalmajor von
der Marwitz auf, dessen Grabinschrift
~Wihlte Ungnade, wo Gehorsam nicht
Ehre brachte” bis heute als Ausdruck
gewissensgeleiteten Ungehorsams

interpretiert wird. Von der Marwitz
hatte den Befehl des Konigs, Schloss
Hubertusburg zu pliindern, verweigert
und sei - so die Legende- deswegen in
Ungnade gefallen. Als neueres Beispiel
fiir unethisches Handeln im vermeint-
lichen Organisationsinteresse kann
die Manipulation von Emissionssoft-
ware im sogenannten ,,Abgasskandal®

Auffiihrung ,, Prinz Friedrich von Homburg“von Heinrich von Kleist am Landestheater
Salzburg 2012 mit August Diehl als Prinz Friedrich Arthur von Homburg in der Szene vor
seiner unmittelbaren Hinrichtung - so denkt er zumindest. Er wird dann doch begnadigt.
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Inkorrekte Verhaltensweisen haben

einen anderen Stellenwert als inak-

zeptable Verhaltensweisen wie z.B.

die Verletzung der Menschenwdiirde.

Der gefesselte Prometheus —>
als Sinnbild des kreativen
Rebellen. Sein Forscher-
drang wird als Abweichung
bestraft.
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Seite 14, Foto: picture alliance/imageBROKER/Karl-Heinz Spremberg

Seite 15, Fotos: Bundeswehr/Jane Schmidt, privat

Aus Fehlern lernen: Teilnehmer des Lehr-

gangs ,,Kampf in Flugbetriebsbereichen™

beim Taktischen Luftwaffengeschwader 31
Boelcke, Fliegerhorst Norvenich.

angefiihrt werden. Derartige Formen
abweichenden Verhaltens finden eine
Entsprechung in der aktuellen Debatte
um die Aufstellung von Amnestieboxen
fiir ,Fundmunition“ im Kommando
Spezialkrifte. Man toleriert Fehlverhal-
ten oder motiviert zu Regelverstofien,
um Ziele besser zu erreichen.

Brauchbare Illegalitit oder
unbrauchbare Legalitat?

Ankniipfend an ein bekanntes Theo-
rem des Soziologen Niklas Luhmann
(,Funktionen und Folgen formaler Or-
ganisationen” von 1964) beschreibt der
Bielefelder Organisationssoziologie Ste-
fan Kiihl in seinem Buch ,Brauchbare I1-
legalitdt. Vom Nutzen des Regelbruchs
in Organisationen’ (2020) an vielen Bei-
spielen den Bedarf, die Kreativitat, die
Funktionalitat, aber auch die Risiken
einer ,brauchbaren Illegalitdt®. Auch
die Truppe muss hdufig improvisieren
und den ,kleinen Dienstweg® gehen,
um sich den Dienst und die Auftrags-
erfiillung zu erleichtern oder angesichts
der Regelungsdichte, Biirokratie,
Uberfrachtung und Verantwortungs-
diffusion iiberhaupt erst zu ermog-
lichen. Vorschriftenverstofie werden

Dietrich Bonhoeffer

bewusst einkalkuliert und geduldet,
nach dem Motto ,,Ich will gar nicht
wissen, wie Sie das hingekriegt haben!“
Die Forderung nach Entfrachtung ist so
alt wie die Bundeswehr und blieb bisher
Theorie. Auch vermeintliche digitale
Entlastungsangebote fiihren meist nur
zu mehr Administration und Fesselung
von Fiihrungspersonal an den Rechner.
Ware es da nicht zielfiihrender, die

von Luhmann und Kiihl konstatierte
brauchbare Illegalitit als Ausgangs-
punkt fiir eine Analyse zu nehmen, um
die oftmals lahmende Legalitdt auf ihre
Brauchbarkeit angesichts heutiger und
kiinftiger Aufgaben und Herausforde-
rungen zu hinterfragen? Denn brauch-
bare Illegalitit ist oft nur die Kehrseite

einer unbrauchbaren Legalitit.

Die Pandemieerfahrungen und die
aktuellen Reorganisationsansitze
boten eine ausgezeichnete Gelegenheit,
Prometheus endlich von seinen Ketten
zu befreien.

Oberst i.G.
Reinhold Janke

leitet den Bereich Konzeption
und Weiterentwicklung

Innere Filhrung am Zentrum
Innere Fiihrung.
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Vertrauen,
nicht vertuschen

Oberleutnant Max Wagner vom Taktischen Luftwaffengeschwader 33 aus
Biichel und sein Kampfjet Tornado IDS ASSTA 3.0

Seite 16, Foto: Bundeswehr/Andrea Bienert
Seite 17, Foto: Bundeswehr/Falk Baerwald



von Wilke Rohde

Herr General, warum sind Fehler und
der Umgang mit ihnen besonders fiir
die Flugsicherheit in der Bundeswehr
wichtig?

Lassen Sie mich dafiir zunachst ein-
mal darstellen, was genau ein Fehler
ist. Ein Fehler ist etwas, das von einer
vorgegebenen Norm, einem Standard,
einer Regel oder einem definierten Ziel
abweicht. In unserer Gesellschaft ist ein

,HOrt mal alle zu, mir

ist da gestern folgendes

passiert...“

Fehler immer negativ besetzt, gilt also
als Handlung, die es zu vermeiden gilt.
Dabei konnen Fehler auch positiv be-
trachtet werden, wenn sie nicht kritisch
oder katastrophal sind. Wir lernen aus
unseren Fehlern!

Sie konnen sozusagen als kostenlose
Lehrstunde angesehen werden, weil sie
uns zeigen, was falsch gemacht wurde

oder werden kann. Und nur, wenn wir
dieses Bewusstsein entwickeln, konnen
wir die richtigen Gegenmafinahmen
treffen, damit wir Fehler nach Moglich-
keit nicht wiederholen oder aber ihre
Auswirkungen abmildern. Dadurch
schaffen wir Menschen uns Sicherheit.
In der Luftfahrt bewegen wir uns im
dreidimensionalen Raum, daher kosten
Fehler, egal welcher Art, im schlimms-
ten Fall Menschenleben.
Das mussten wir bereits
viel zu oft leidlich er-
fahren. Ein Flugunfall
entsteht immer aus
einer ganzen Reihe

von Fehlern, einer so-
genannten Fehlerkette.
Hier miissen wir ein-
greifen, Fehler erkennen und die Kette
unterbrechen, um eben diesen ,worst
case” zu vermeiden. Aber dafiir miissen
wir diese Fehler auch kennen, das heifst
wir miissen sie identifizieren, analysie-
ren und aus ihnen lernen.

Was macht eine gute Fehlerkultur aus?
In einer guten - wir sprechen auch gerne
von einer gesunden — Fehlerkultur kann

offen iiber Fehler gesprochen werden.
Ohne Angst vor Repressalien und
Sanktionen. Das bedeutet, Menschen
trauen sich nicht nur, zu einem Fehler zu
stehen, ihn quasi ,,zuzugeben®, sondern
auch dariiber zu berichten. Bestenfalls
»vor der ganzen Truppe®, frei nach dem
Motto: ,,Hort mal alle zu, mir ist da
gestern folgendes passiert...“

/I\ Konzentration gefragt: Flugsicherheit verlangt
von jedem im System verantwortungsbewusst mit
Fehlern umzugehen.

Und nicht nur das. Im Idealfall wird
dieser Fehler eines Einzelnen so publik
gemacht, dass Andere davon horen,

IF3]21
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Ein Techniker vom Taktischen Luftwaffengeschwader 33 aus Biichel iiberpriift

einen Kampfjet Tornado IDS ASSTA 3.0 vor dem Start.

lernen konnen und der gleiche Fehler
nicht noch einmal passiert. Dabei ist es
Aufgabe des Fiihrungspersonals, darauf
zu achten, dass die Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter die Chance, aus den Fehlern
anderer zu lernen, auch erkennen und
nutzen. Durch sogenanntes ,Finger-
pointing® wiirde ndmlich der néchste,
der einen Fehler macht, hochstwahr-
scheinlich davon abgehalten, seine
gemachten Erfahrungen zu teilen. Es
gilt also, eine Kultur des Vertrauens zu
schaffen und nicht eine Kultur des Ver-
tuschens. Die Frage nach dem ,Warum'
spielt in einer guten und damit konst-

3

ruktiven Fehlerkultur die Hauptrolle,
nicht die Frage nach dem ,Wer*.

Eine gute Fehlerkultur benotigt als

Wie identifizieren Sie in ihrem
Bereich potenzielle Fehlerquellen?
Im schlimmsten Fall, so mochte ich

es einmal nennen, durch das Ergebnis
einer Flugunfalluntersuchung. Hierbei
werden in der Regel Fehler beziehungs-
weise Fehlerquellen identifiziert, die
schlussendlich zu dem Unfall gefiihrt
haben. Daraus werden dann Forderun-
gen und Empfehlungen formuliert, um
dhnliche Fehler kiinftig abzustellen.

Im Jahr 2012 haben wir speziell hierfiir
das ,Fehlermeldesystem Flugbetrieb“
(heute ,Freiwilliges Meldesystem Flug-
betrieb®) etabliert. Ein System, in das
jeder und jede am Flugbetrieb Beteiligte
»seinen® beziehungs-
weise ,ihren“ Fehler
melden kann. So eine
Meldung kann auch

Minimalvoraussetzung zwingend eine

anonym erfolgen,
muss sie aber nicht.

gute Fiihrungskultur.

IF3|21

Potenzielle Fehler-
quellen konnen aber
auch herausgearbeitet

N

/
[ =

und identifiziert werden, bevor ein Flug
iiberhaupt stattfindet. Im ,,Operational
Risk Management®, das vor jedem Flug
durchgefiihrt wird, erfolgt eine Risiko-
bewertung und werden — wenn nétig —
MafSnahmen zur Risikominderung ge-
troffen. Im schlimmsten Fall kann die

Freiwilliges Melde-
system Flugbetrieb

Das Freiwillige Meldesystem Flugbe-
trieb ist ein offenes, transparentes, auf
Teilhabe und Feedback ausgerichtetes
Meldesystem, das der Flugsicherheit
neue Wege im Umgang mit Fehlern in
der Flugsicherheit erméglicht. Im Fokus
stehen nicht technische Fehlfunktionen,
sondern menschliches Verhalten. Jeder
bzw. jede ist aufgefordert, Beobachtun-
gen, Besonderheiten und Vorkommnisse,
Risiken und Gefahren - auBerhalb des
Dienstweges - zu melden. Die Erkennt-
nisse sind allen am Flugbetrieb Beteilig-
ten zuganglich.

Einen ausfuhrlichen Bericht tiber das
JFreiwillige Meldesystem Flugbetrieb”
lesen Sie ab Juli 2021 auf
www.innerefuehrung.de

A

Seite 19, Fotos: Bundeswehr/Andrea Bienert, Bundeswehr/Pressestelle

Seite 18, Foto: Bundeswehr/Andrea Bienert



Bewertung aber auch lauten, von einem
Flug ganz abzusehen. Das Personal
muss sich also schon vor Flugantritt mit
den moglichen Risiken auseinanderset-
zen. So ist es dann quasi auf die meisten
Eventualitdten bereits vorbereitet.

Kann das Modell Fehlerkultur in der
Flugsicherheit auch auf risikoarmere
Bereiche der Bundeswehr libertragen
werden? Wenn ja, auf welche? Warum
und wie?

Ja, auf jeden Fall! Im zivilen Leben
nutzen auch nicht nur sogenannte Hoch-
risiko- oder Hochsicherheitsorganisa-
tionen wie Airlines, Krankenh&user oder
Kernkraftwerke dieses Modell, sondern
auch andere Bereiche der Industrie und
Wirtschaft. Oft wird, insbesondere im
zivilen Bereich, ein Safety-Management-
System genutzt, das alles umfasst, was
den Bereich Sicherheit angeht. Angefan-
gen von der Vorgabe des Fiihrungsper-
sonals, wie mit dem Thema Sicherheit
umzugehen ist, bis hin zur Frage wie

alle Beteiligten aktiv und transparent in
die Gewihrleistung der Sicherheit ein-

gebunden werden konnen,

/]\ Kampfjet Tornado IDS ASSTA 3.0 bewaffnet
mit einer Bombe GBU-24 .

zum Beispiel durch ein Meldesystem.
Ein konstruktives Modell der Fehler-
kultur, integriert in ein gut aufgebautes
Safety-Management, wird auch auf viele
Bereiche innerhalb der Bundeswehr
iibertragen werden konnen.

Das, worum es bei dem Modell einer
gesunden Fehlerkultur letztlich geht,

ist Vertrauen. Denn der offene Umgang
mit Fehlern schafft Vertrauen. Und das
ist auch in anderen Bereichen der Bun-
deswehr essentiell fiir das Verhiltnis
zwischen Vorgesetzten und Unterstell-
ten. Wie gesagt, miissen Untergebene
sich trauen, also das Vertrauen haben,
offen mit Fehlern umzugehen. Hier-
fiir miissen Vorgesetzte aller Ebenen
die Rahmenbedingungen schaffen.

Das geht am iiberzeugendsten mit der
Methode ,Fithren durch Vorbild“. Auch
Vorgesetzte konnen und sollten Fehler
zugeben, ohne zu glauben, dass sie sich
damit den berithmten ,,Zacken aus der
Krone“ brechen.

Eine gute Fehlerkultur benotigt als
Minimalvoraussetzung zwingend eine
gute Flihrungskultur.

Wie geht die Flugsicherheit mit
menschlichem Versagen um? Ist
menschliches Versagen ein Fehler?
Die Bezeichnung menschliches Versa-
gen ist ein gesellschaftlicher Ausdruck,
der schon alleine durch die Vokabel
,Versagen®
i sehr negativ
behaftet
ist. Ich habe
ja schon dar-
gestellt, dass ein Fehler
eine unbewusste Handlung ist,
also nicht beabsichtigt war oder ist.
Anderenfalls wire es ja vorsatzliches
Handeln und damit ein VerstofS. Nie-
mand will bewusst versagen, insofern
wiirde ich diese Verkniipfung nicht
ziehen. Die Problematik hierbei sind
héufig sprachliche Unschirfen: Wenn
jemand einen Punkt in einer Checkliste
unbewusst vergisst, wird oft gesagt er
habe gegen die Checkliste verstofien!
Dies impliziert aber durch das Wort
,verstofien®, dass absichtlich gehandelt
wurde, denn ein Verstofd setzt immer
Absicht voraus. Ein Fehler ist eine
Abweichung von einer vorgegebenen
Norm und passiert immer, wie bei unse-
rem Beispiel der Checkliste, ohne dass

man sich in diesem Moment dariiber
bewusst war.

Eigentlich ist gemeint: ,Da hat er gegen
die Checkliste verfehlert“. Dieses Wort
ist aber nun mal in unserem deutschen
Sprachgebrauch nicht verankert. Sofort
erhdlt die urspriingliche Aussage die
negative Bedeutung eines Verstofies,
der dann auch entsprechend zu ahn-
den wire. Dabei muss aber hinterfragt
werden, wie es dazu kam. Warum wurde
der Punkt vergessen? War die Person
abgelenkt? Gab es erhohten Zeitdruck?
War die Checkliste eindeutig? War

die Ausbildung angemessen? Oftmals
kommt man dann zu einem ganz an-
deren Ergebnis, als zunédchst erwartet
und findet zum Beispiel Probleme in der
Organisation.

Kommt man jedoch zu dem Schluss,
dass das Auslassen des Punktes in der
Checkliste bewusst, also mit Vorsatz,
geschah, muss auch hierauf angemes-
sen reagiert werden. Es geht nicht dar-
um, mit Hilfe von Human Factors Ana-
lysis und einer guten Fehlerkultur alles
durch die ,rosarote” Brille zu sehen.

Interviewpartner

Brigadegeneral
Andreas Korb

Seit 1. Juli 2020 ist er General fur
Flugsicherheit im Luftfahrtamt der
Bundeswehr, zuvor war General Korb
Referatsleiter im Bundesministerium
der Verteidigung, Strategie und Ein-
satz (SE) Il 3.
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Der Fehler
im System

Selten gibt es nur eine Ursache



e/AP Images/Yomiuri Shimbun
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Schalterhalle im Atomkraftwerk von Fukushima, Japan.
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/]\ Zeitzeugnis vom GAU in Block 4 des Kernkraftwerks
Tschernobyl am 26. April 1986.

von Toni Wifler

D abei stehen keine Rezepte im
Vordergrund, sondern eine
Reflexion iiber das Konzept ,,Fehler”.
Denn je nachdem, wie man Fehler be-
trachtet, findet man sie schéadlich oder
niitzlich, versucht sie zu verstecken
oder lernt daraus. Gelingen kann ein
konstruktiver Umgang mit Fehlern
nur, wenn das Nachdenken {iber

Fehler angemessen differenziert ist.
Dass man aus Fehlern lernen kann, ist
eine Binsenwahrheit. Tatsdchlich aus
Fehlern zu lernen, ist allerdings nicht
ganz einfach. Das hat viele Griinde. Na-
heliegend sind zwei. Zum einen miissen
Fehler bekannt sein. Sie diirfen also
nicht versteckt werden. Zum anderen
miissen sie tatsédchlich als Lernchance
begriffen werden. Allerdings kann man
sehr unterschiedlicher Auffassung
dariiber sein, fiir wen Fehler eine
Lernchance bieten. Fiir die Person,

der ein Fehler unterlaufen ist, und die
lernen soll, nichstes Mal besser auf-
zupassen? Oder fiir die Organisation,
in der ein Fehler entstanden ist, und
die verstehen soll, wie die Arbeits-
bedingungen zur Fehlerentstehung
beigetragen haben? Die Organisation

IF3|21

kann daraus lernen, Arbeitsbedingun-
gen so zu verbessern, dass weniger
Fehler entstehen. Beispiele dafiir gibt
es unendlich viele. Von schlechter Usa-
bility, die das Verwechseln von Knopfen
begiinstigt, iiber unangemessenen
Zeitdruck bis hin zu Fiihrungsver-
halten, dass das Umgehen von Vor-
schriften toleriert oder sogar fordert.
Letztendlich ist es also eine Frage der
Haltung, ob und was aus Fehlern ge-
lernt wird. Werden Fehler als in jedem
Fall vermeidbar oder gar als Schwiche
betrachtet, so werden die betreffenden
Personen versuchen, Fehler méglichst
zu verheimlichen. Die Lernchancen
gehen damit verloren. Aber auch

wenn Fehler bekannt werden, jedoch
die Haltung vorherrscht, dass Fehler-
ursachen eher in der Person stecken
und weniger in den Umstanden, wird
nicht gelernt. Dies, weil eine solche Be-
trachtungsweise eher das Suchen nach
Schuldigen als nach Losungen fordert.

Schwichen sind auch Stiarken

Die Forschung weiss ldngst, dass weit
verbreitete Annahmen iiber Fehler
der komplexen Realitdt nicht gerecht

werden. Es ist iiberhaupt nicht moglich,
keine Fehler zu machen. Umso erstaun-
licher ist es, dass genau dies von Mit-
arbeitenden oft erwartet wird. Fehler
werden immer auftreten. Sie sind auch
nicht nur mangelnder Anstrengung
geschuldet. Vielmehr gibt es viele ver-
schiedene Ursachen von Fehlern. Wenn
beispielsweise jemand etwas {ibersieht,
kommt oft der Vorwurf der Unaufmerk-
samkeit auf. Dabei ist Unaufmerksam-
keit nur eine der moglichen Ursachen.
Man kann auch etwas iibersehen,
gerade weil man sehr aufmerksam ist.
Ein Beispiel dafiir ist der Tunnelblick:
Etwas wird fokussiert und etwas An-
deres wird genau deshalb {ibersehen.
Die Psychologie kennt viele Arten sol-
cher Verzerrungen der Wahrnehmung.
Interessant dabei ist, dass diese vor-
nehmlich als menschliche Schwachen
betrachtet werden. So suggeriert der
Alltagsbegriff ,, Tunnelblick eine zu
enge Sicht, die Wesentliches iibersieht.
Wire hingegen das Wesentliche im
Fokus der Aufmerksamkeit, wiirde

man dies nicht als Tunnelblick be-
zeichnen, sondern als die Fahigkeit,
sich zu konzentrieren und nicht von



Seite 22, Foto: Reuters/Str Old

Seite 23, Foto: Bundeswehr/Torsten Kraatz

/[\ Der Tunnelblick: Das Wesentliche im Fokus oder zu enge Sicht?

Unwesentlichem ablenken zu lassen.

Es ist also dasselbe Phanomen der
selektiven Wahrnehmung, das manch-
mal als negativ und manchmal als
positiv aufgefasst wird. Tritt es in einer
konkreten Situation auf, interpretiert
man es je nachdem als Ursache des
Misserfolgs oder des Erfolgs. Im ersten
Fall betrachtet man es als eine mensch-
liche Schwiéche und ergo als Fehler, im
Zweiten als eine menschliche Stirke.

Fehler werden riickblickend
zugeschrieben

Einer Person wird also dann ein Fehler
zugeschrieben, wenn ihr Handeln zum
Misserfolg beitrdgt. Problematisch da-
ran ist, dass dieser Person im Moment
der Handlung deren Auswirkungen
noch nicht bekannt sein konnen. ,Im
Nachhinein ist man immer kliiger” sagt
daher der Volksmund. Die Sicherheits-
wissenschaften nennen dies den ,Hind-
sight“-Effekt. Handlungen werden
riickblickend aufgrund ihrer Auswir-
kungen beurteilt. Bei der Zuschreibung

von Fehlern ist dies nicht anders. Ob
die Fokussierung der Aufmerksam-
keit in einer konkreten Situation das
Wesentliche erfasste oder nicht, zeigt
sich in der Regel erst im Nachhinein.
Trug die Fokussierung erfolgreich zur
Situationsbewdltigung bei, erkennt
man keinen Fehler. Gelingt die Situa-
tionsbewiltigung hingegen nicht, sucht
man nach Ursachen und findet - um
beim Beispiel zu bleiben — den Tunnel-

,Hindsight“-Effekt zwei Phanomene.
Handlungen werden im Nachhinein
als Fehler bezeichnet und zwar nur
dann, wenn sie sich negativ auswirkten.
Zudem wird der betreffenden Person
unterstellt, dass sie den Fehler hitte
erkennen und verhindern konnen.
Zwar gibt es tatsachlich auch jene
Fehler, die man hitte erkennen und
verhindern kdnnen. Aber es gibt eben
auch sehr viele Handlungen, die im

Handlungen mit negativen Folgen werden

im Nachhinein als Fehler bezeichnet, die hatten

erkannt und verhindert werden konnen.

blick. Diesen bezeichnet man dann als
Fehler. In jenem Moment hingegen, in
welchem sich die betreffende Person
konzentriert, kann sie noch nicht
beurteilen, ob sie alles Wesentliche
im Blick hat. Im Kern beschreibt der

Moment durchaus sinnvoll erscheinen
und sich erst im Nachhinein als Fehler
erweisen. Darunter fillt nicht nur Un-
absichtliches wie der Tunnelblick oder
vergleichbare Versehen. Es betrifft
auch absichtliche Handlungen, die sich
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negativ auswirken, weil sie auf unzu-
treffenden Annahmen beruhen. Selbst
Verstosse konnen darunterfallen. Dies
beispielsweise, wenn eine Vorschrift
nicht eingehalten wird, weil sie als
ungeeignet oder sogar schidlich be-
trachtet wird - eine Einschiatzung, die
manchmal durchaus zutreffend ist. Die
Sicherheitswissenschaften sprechen
daher von ,Honest Mistake“. Damit soll
die gute Absicht hervorgehoben wer-
den, aus der viele Handlungen hervor-
gehen, und fiir welche das Fehlerhafte
erst riickblickend erkennbar wird. ,,Ho-
nest Mistake“ meint allerdings nicht,
dass hinter jedem Fehler gute Absichten
stecken. Handlungen, die grobfahr-
lassig oder gar absichtlich schadigend
sind, fallen nicht darunter. Die meisten
Fehler sind aber nicht von dieser Art.

Handeln ist stetes Abwigen von
Effizienz und Griindlichkeit
Neuere Konzepte der Sicherheitswis-
senschaften gehen {iber das Konzept
,Honest Mistake” hinaus. Der Begriff
,Fehler” steht dabei grundsétzlich in

=04 IF3|21

der Kritik. Er wird als einseitig defizit-
orientiert betrachtet. So definiert der
Duden Fehler als etwas, was falsch ist,
vom Richtigen abweicht, eine Unrich-
tigkeit darstellt. Dies suggeriert, dass
es das Richtige gibt. Auf den ersten
Blick mag man dem auch zustimmen.
Arbeitsanalysen zeigen jedoch, dass al-

len Handlungen Variabilitdt innewohnt.

Dies bedeutet, dass dieselbe Handlung
in einer ndchsten Ausfiihrung nicht
exakt gleich wiederholt werden kann.
Jede Ausfiihrung muss der spezifischen
Situation gerecht werden, welcher sie
angepasst werden muss. Waren Hand-
lungsbedingungen immer optimal,
konnte man auch immer nach Lehrbuch
vorgehen - also das Richtige tun. Im
Arbeitsalltag sind die Voraussetzungen
dafiir aber in aller Regel nicht gegeben.
Es treten immer Schwankungen und
Storungen auf. Der Zeitdruck kann
hoch sein, das Material kann unvoll-
stindig geliefert werden, Maschinen
konnen ausfallen, Informationen
konnen fehlen, Termine konnen sich
als unzuverladssig erweisen, um nur

einige Beispiele zu nennen. Derartige
Schwankungen und Stérungen sind
die Regel und nicht die Ausnahme.
Thre Ursachen sind dusserst vielfiltig.
Handlungsvoraussetzungen und
Ressourcen sind im Arbeitsalltag also
volatil. Systeme miissen daher resilient
sein und sich anpassen kénnen. Der
Beitrag des Menschen an die benotigte
Resilienz ist seine Fahigkeit, sich situ-
ativ anzupassen, Prioritdten zu setzen,
dabei Wichtiges von Unwichtigem zu
unterscheiden und die eigene Energie
im Sinne des Auftrages an der richtigen
Stelle zu investieren. Die Sicherheits-
wissenschaften bezeichnen dies als
ETTO: ,Efficiency Thoroughness Trade
Off*“. Gemeint ist damit, dass man im
eigenen Tun, bei jeder Handlung, die
man ausfiihrt, zwischen Effizienz und
Griindlichkeit abwidgen muss. Dabei

ist Griindlichkeit selbst im Sinne der
Sicherheit nicht immer vorzuziehen.

In vielen Situationen ist schnelles
Handeln entscheidender als griind-
liches Handeln. Man denke dabei
beispielsweis an Notfallsituationen.

Pakistan: Ein Autounfall mit Toten und Verletzten zwischen Containern. Eine Situation
fiir ETTO: Die Rettungskrifte miissen abwdgen zischen Effizienz und Griindlichkeit ihres Tuns.
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Abweichungen sind notwendig
und nur selten Fehler

Die Notwendigkeit von ETTO im
Arbeitshandeln fiihrt zu mindestens
zwei Einsichten. Erstens: Variabilitat
im Handeln ist nicht grundsétzlich
schlecht, sondern im Sinne der Resi-
lienz eine notwendige Anpassungs-
leistung des Menschen. Zweitens,

es gibt nicht die eine richtige Hand-
lungsausfiihrung. Vielmehr kann die
Priorisierung, wie sie heute gesetzt
wird, fiir morgen die falsche sein.

Fehler im

Viele Ursachen von Fehlern liegen

irgendwo in der Organisation, raumlich
und zeitlich weit weg von der Person,

der der Fehler unterlauft.

Beides widerspricht einem Fehler-
konzept, welches binér in ,richtig“
versus ,falsch“ denkt. Vielmehr ist

es dieselbe Anpassungsleistung, die
meistens zu m Erfolg und manchmal
zum Misserfolg fiihrt. In Fehlern zu
denken, ist daher einseitig. Zwar kon-
nen Menschen fehleranfillig und damit
ein Risikofaktor sein. Weit haufiger
tragen sie aber zum Gelingen bei und
sind daher auch ein Sicherheitsfaktor.
Die einseitig defizitorientierte Sicht
auf den Menschen ist unter anderem
wohl der Tatsache geschuldet, dass
vertiefende Analysen hauptséchlich bei
Misserfolgen vorgenommen werden.
Wer sucht schon nach einem ,,Root
Cause®, wenn nichts schiefgelaufen ist?
Nicht zufillig sind wohl Begriffe, wie
Ereignisanalyse oder Unfalluntersu-
chung im Sicherheitsmanagement sehr
verbreitet. Antagonistische Begriffe
wie beispielsweise Erfolgsanalyse sind
hingegen nicht geldufig. Untersucht

man den menschlichen Beitrag jedoch
nur bei Misserfolgen, so ist auch nicht
verwunderlich, dass eine einseitige
Wahrnehmung des Menschen als Risi-
kofaktor entsteht, die fiir seine Rolle als
Sicherheitsfaktor blind ist. Das Fehler-
konzept fordert diese Einseitigkeit.

Empfehlungen

Vor dem Hintergrund eines differen-
zierten Fehlerkonzepts ist in Branchen
mit hohem Gefdhrdungspotenzial eine
Vielzahl von Instrumenten entstanden,
die das Lernen aus Fehlern
unterstiitzen. Sie zeigen
beispielsweise auf, welche
unterschiedlichen Typen
von Fehlern auftreten. Diese
reichen von versehentlichen
Patzern iiber kurzfristi-

ge Gedachtnisliicken und
logische Denkfehler bis hin
zu absichtlichen, aber gut
gemeinten Unterlassungen.
Ebenso beschreiben sie die
Vielfalt an Faktoren, die zur
Fehlerentstehung beitragen
konnen. Entsprechende Klassifizie-
rungsschemen unterscheiden unter an-
derem folgende Fehlerursachen: Person
(z.B. Wahrnehmungsverzerrungen),
Arbeitsbedingungen (z.B. ungeeignete
Werkzeuge oder Planung), Flihrung
(z.B. Tolerierung bis hin zu impliziter
Foérderung von Workarounds), Organi-
sation (z.B. mangelnde Ressourcen).
Die wenigsten dieser Ursachen finden
sich am ,,Sharp End*, d.h. bei der
Person, der der Fehler unterlauft. Viele
finden sich tief im ,,Blunt End®, also
verstreut in der Organisation, teilweise
raumlich und zeitlich weit weg von

der Front. Dort kdnnen sie auch viele
Jahre schlummern, ohne unmittelbar
ein Problem zu verursachen. Erst wenn
sich solche latenten Fehler ungiinstig
kombinieren, entstehen Probleme.
Deshalb sollen sie proaktiv gefunden
werden und nicht erst nachdem sie

sich ungiinstig ausgewirkt haben. Eine
positive Fehlerkultur ist dafiir hilfreich.

Das havarierte Kreuzfahrtschiff Costa Concordia im
Hafen der toskanischen Insel Giglio im Januar 2012.

Zu deren Forderung gibt es gute Inst-
rumente. So beschreiben verschiedene
Unternehmen konkret, welche Fehler
sie als ,,Honest Mistake®, also Hand-
lungen mit guter Absicht betrachten,
und welche sie nicht tolerieren, wie
etwa Sabotage oder grob fahrlassi-

ges Verhalten (wie beispielsweise
betrunken zur Arbeit zu erscheinen
oder Sicherheitsvorschriften nicht ein-
zuhalten). Fragen, die man sich dabei
stellen soll, sind von der Art: ,Wiirden
einer Person mit vergleichbarer Ausbil-
dung in einer vergleichbaren Situation
dhnliche Fehler auch unterlaufen?”

An entsprechenden Beschreibungen
konnen sich Mitarbeitende wie auch
Fiihrungspersonen orientieren, um eine
gerechte Kultur zu férdern, d.h. eine,
die eben nicht nach Schuldigen sucht,
sondern nach Lernmoglichkeiten.

-l o
Prof. Dr. Toni Wafler

forschtund lehrt an der
Hochschule fiir Angewandte
Psychologie der Fachhochschule
Nordwestschweiz (FHNW).
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Interview zur Fehlerkultur mit Dorothea Herrmann

Vergiss den Fehler -
erinnere das Gelerntel!

von Dr. Sarah Reichel

Dorothea Herrmann hat 2019 gemein-
sam mit ihrer Unternehmenspartnerin
den Blog ,Die Verwaltungsrebellen®
(https://verwaltungsrebellen.de) ge-
startet, um zu zeigen: Verwaltung kann
auch anders als ,lJangsam, 6de, biiro-
kratisch®. In einem der Blog-Artikel
widmet sich Frau Herrmann der Fehler-
kultur. Hierzu habe ich sie befragt.

Frau Herrmann, wie kommen

Fehler zustande?

Fehler entstehen, wenn man Neues
ausprobiert, sich in unbekanntem
Terrain bewegt. Da gehort ,,Versuch
und Irrtum® dazu. Fehler werden aber
auch in gewohnten Abldufen gemacht:
Weil man nicht konzentriert bei der
Sache ist, Sicherheitsregeln iibergeht
(»das geht doch auch mal einfacher®),
Anderungen im Kontext nicht beriick-
sichtigt, weil man sich selbst tiber- und
das mogliche Risiko unterschatzt.
Manchmal geht das trotzdem gut aus,
manchmal hat es lastige, teilweise
aber auch kostspielige (Geld, Ruf,
Vertrauen) bis gefdhrliche Folgen.
Organisationen, also auch die Bun-
deswehr, sind darauf angewiesen,

dass Mitarbeitende in nicht immer
berechenbaren Situationen eigenver-
antwortlich ihre Arbeit machen. Gleich-
zeitig miissen sie aber auch offen mit
Fehlern umgehen, die aufgrund ihrer
Entscheidungen entstehen konnen.
Aus der systematischen Befassung mit
Fehlern in Hochrisikoorganisationen
(Luftfahrt, Notfallmedizin) wissen wir:
Fehler sind nicht zu vermeiden. Fast
nie ist der einzelne Fehler schlimm,
sondern Fehlerketten ziehen die gra-
vierenden Folgen nach sich — wenn auf
den ersten Fehler nicht reagiert wurde.
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Gibt es unverzeihliche Fehler?

Die Bewertung ,nicht verzeihlich“
steht mir nicht zu ... Die grausams-
ten Fehler sind sicher die, die mit
Vorsatz oder grober Fahrlassigkeit
begangen wurden, wie zum Beispiel
aktuell bei der Seilbahn am Monte
Mottarone, wo aus wirtschaftlichen
Erwédgungen die Notbremsautoma-
tik aufSer Kraft gesetzt wurde, was
zu 14 Todesopfern gefiihrt hat.

Welche Rolle spielen Scham

und Sorge in dem Kontext?

Wenn Fiihrungskrifte auf Fehler mit
Abwertung und Runterputzen reagie-
ren oder die Betroffenen ,vorfiihren®,
verstirken sie die Scham iiber den
eigenen Fehler. Die Tendenz, Fehler
zukiinftig zu vertuschen oder beim
nédchsten Mal lieber gar kein Risiko
einzugehen, sich doppelt und dreifach
abzusichern, wird auf diese Weise
verstirkt. Eine zukunftsorientierte
Organisation braucht beides nicht.

Wie funktioniert eine

gute Fehlerkultur?

Im Kern geht es immer um eine aktive,
offene, gemeinsame Auseinander-
setzung mit Fehlern, die Basis dafiir
ist Vertrauen und ein Verstandnis von
Fehlern als Lernchance. Niemand gibt
gern Fehler zu, aber man ist erleichtert,
wenn ,.es raus ist“ und sich das Haupt-
augenmerk dann auf Schadenabwen-
den, Korrektur, Wiedergutmachung
richtet. Auf Fehlern herumreiten,
Schuldige suchen - das ist iiber-
haupt nicht sinnvoll. Uber Fehler und
Misserfolge hinweggehen aber auch
nicht. Lohnend ist die Suche nach der
,Einflugschneise” fiir den Fehler: die
liegt meist deutlich vor der eigent-
lichen Fehlerhandlung; hier sind dann
PraventionsmafSnahmen hilfreich.

Gemeinsam einer Fehlerquelle auf die
Spur zu kommen, ist ein guter Erfolg.
Das funktioniert nur, wenn Kolleginnen
und Kollegen sich trauen, auch gegen-
seitig wahrgenommene Fehler nicht
mit ,Korps-Geist zu decken, sondern
anzusprechen. Die NASA erleichtert
den kollegialen Rat mit dem dreistu-
figen ,Fehlerbremse-ABC*: A-sk: Frag
nach, rege an, das Handeln noch mal
zu iiberdenken: ,,Hast du es absichtlich
so gelassen ...?“ B-ring in: Bring eigene
Gedanken, z.B. zu moglichen Folgen,
ein, ohne Schuldzuweisung: ,Ich hitte
Sorge, dass ...“. C-hallenge: Sprich die
Konsequenzen des Verhaltens klar

aus: ,Wenn du das ... fortsetzt, wird
folgender Schaden passieren ...“

Wie gehen Vorgesetzte richtig

mit Fehlern um?

Das wichtigste Instrument fiir Fiih-
rungskrifte: Fehler nicht bestrafen.
Mehr noch: Fehler zuzugeben, muss be-
lohnt werden — wenn es ziigig geschieht.
Fehlerkultur entsteht nicht per Ver-
kiindigung, sondern indem man sie
aktiv lebt: Als Fiihrungskraft, die viel
fragt, viel Input einfordert und erst
dann entscheidet. Eine, die ermutigt,
wichtige Beobachtungen mitzuteilen,
die systematisch Fehleranalyse be-
treibt — statt ,Schwamm driiber!“ Und
die sich von Mitarbeitenden darauf
hinweisen ldsst, wenn sie selbst gerade
dabei ist, einen Fehler zu begehen.

Interviewpartnerin

Dorothea Herrmann

Diplom-Psychologin und Wirtschafts-
informatikerin

Grinderin von synexa consult:
Organisationsentwicklung und Qualifizierung
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Interview mit Generalinspekteur Eberhard Zorn

Mut zur
Entscheidun

von Tim Kullmann

Herr General, worum geht es

beim Abschlussbericht

JInnere Fihrung - heute"?

Was wollten Sie herausfinden?

Nach mehreren negativen Ereignissen
im Bereich der Inneren Fiihrung,
wollten wir herausfinden, wie wir gutes
Fiihren stdarken konnen. Sie erinnern
sich vielleicht: 2017 hatten wir eine
ganze Reihe von Vorfillen, die bei
auszubildenden Soldaten zu korper-
lichen Schidden und in einem Fall sogar
zum Tod gefiihrt haben. Zuséatzlich
héuften sich untolerierbare Vorfille in
der Truppe — beim Verhalten gegen-
iiber Soldatinnen, bei tibermafSigem
Alkoholkonsum und auch im Bereich
des Rechtsextremismus. Wir haben
auflerdem in fast allen Wehrbeauf-

tragten-Berichten immer wieder {iber

/]\ 20.07.2018 in Berlin: Generalinspekteur Eberhard
Zorn nimmt an dem feierlichen Geldbnis von »dysfunktionale Strukturen®, ,Uber-
Soldaten und Soldatinnen der Bundeswehr auf
dem Paradeplatz des Bundesministeriums der
Verteidigung teil. freiraume mehr” und ,Reduzierung der

biirokratisierung®, ,,keine Handlungs-

Auftragstaktik“ lesen konnen. Diese

,Bei der Anwendung der Inneren

Fiithrung genauer hinschauen.”

28 IF3|21

Haufungen fiihrten dazu, dass wir
bei der Anwendung der Grundsitze
der Inneren Fiihrung im taglichen
Dienst genauer hinschauen wollten
und mussten!

Wie hat das Programm funktioniert?
Wie haben Sie diese ganzen
Ergebnisse gesammelt?

Der Startpunkt war eine Erhebungspha-
se mit insgesamt 41 Workshops, quer
durch die Bundeswehr, mit iiber 800
Teilnehmenden. Wir hatten alle Fiih-
rungsebenen, militdrisch wie zivil, alle
Dienstgradebenen einbezogen, sodass
von der Gefreiten bis zum General alle
ihre Eindriicke schildern konnten. Die
Workshops waren vollig offen angelegt
und jeder und jede konnte frei berich-
ten, welche Hemmnisse es aus seiner
oder ihrer Sicht bei guter Fiihrung gibt.

Was waren denn aus lhrer Sicht die
wichtigsten Ergebnisse aus diesen
Workshops fiir gutes Fiihren in der
Bundeswehr?

Zum einen der Themenkomplex dys-
funktionale Strukturen, iiberméafiige
Prozesslangen und -schritte sowie
iiberbordende Biirokratie. Zum anderen
der Themenkomplex Auftragstaktik:
Wird genug Vertrauen von oben nach

Seite 28, Foto: picture alliance/dpa/Britta Pedersen

Seite 29, Foto: Bundeswehr/Carl Schulze



unten in den Flihrungsprozess gegeben,
damit die nachgeordneten Ebenen
ihren Auftrag gut und eigenstindig
erfiillen konnen? Und anders herum:
Vertraue ich als Untergebener meinen
Vorgesetzten? Diese beiden Bereiche
wurden in insgesamt zwolf Handlungs-
felder heruntergebrochen. Was folgte,
waren zusammengefasste Vorschlage,
wie wir Dinge besser machen konnen.

Ein zentrales Anliegen war das

Thema Vertrauen bzw. Misstrauen:
Worum geht es dabei genau?

Dass eben von oben nicht immer nur
mit dem spitzen Bleistift nachgebohrt
und iiberkontrolliert wird, ob beispiels-
weise die Kompaniechefs so agieren,
wie wir uns das im Ministerium vorstel-
len. Ich erinnere mich an Vorfille, bei
denen wir aus dem BMVg in der Truppe
angerufen haben, um mehr Details
iiber Beschwerden zu erfahren. Anders-
herum haben sich manche Kameraden
aus der Truppe bemiifligt gefiihlt,
unmittelbar und direkt an die Leitung
des Hauses zu schreiben. Haufig blieben
die vorgesetzten Ebenen aufSen vor.

Das ist weder der richtige Weg noch

das richtige Mittel! Die Folgen waren
sehr grofSe Detailverliebtheit und Biiro-
kratie — was wiederum in der unteren
Ebene teilweise als Misstrauensbeweis
verstanden wurde. Dass wir solche Ent-
wicklungen wihrend des Programms
diskutiert haben, war aus meiner Sicht
essentiell, um kiinftig wieder mit einem
verniinftigen Maf$ unterwegs sein zu
konnen. Ich wiinsche mir, dass jeder
Soldat, jede Soldatin Vertrauen in die
Losungs- und Entscheidungskompetenz
seiner jeweils ndchsten Vorgesetzten
hat. Diese Kompetenzen gilt es weiter
zu starken.

Stichwort Fehlerkultur: Hat die Bun-
deswehr eine gute Fehlerkultur? Oder
muss die noch besser werden. Und:
Wenn ja, welche MaBnahmen stellen
Sie sich da vor?

Ich verstehe unter Fehlerkultur nicht,
dass Fehler zu machen egal ist, weil es
irgendwie wieder wird. Ich lege Wert
auf genaues, richtiges, schnelles und
zielgerichtetes Arbeiten. Die Frage ist:
Wobei konnen Fehler entstehen? Fehler
konnen und diirfen entstehen, wenn wir
Untergebenen Handlungsspielraume

geben und ihnen einen Rahmen fiir die
Umsetzung von Auftrigen vorgeben. In
diesem Rahmen lasse ich ein gewisses
Maf an Fehlern auch zu. Dabei unter-
stelle ich, dass niemand vorsatzlich
Fehler begeht und dass jede oder jeder
Verantwortliche sich vor der Entschei-
dung sachgerecht beraten ldsst. Wenn
Fehler aufgetreten sind, muss danach
dariiber gesprochen werden, damit sich
diese nicht wiederholen. Diese Nachbe-
reitung muss in einem vertrauensvollen
und konstruktiven Rahmen erfolgen.
Ich mochte keine reine Befehlstaktik,
kein Checklisten-Denken. Aber reden
wir nicht von Fehlern, das ist so negativ
konnotiert! Reden wir von eigener
Entschlussfassung: Ich lege grofsen
Wert auf das Fiihren mit Auftrag, auf
das Gewdhren von Handlungsfreiraum
und auf Entscheidungsfreude! Ich er-
kenne bei meiner Dienstaufsicht, dass
wir eine gute Fehlerkultur haben, dass
unsere Fiihrungskrifte Freude an der
Ubernahme von Verantwortung haben
und entscheiden wollen. Gewdhren wir
ihnen die Freirdume dafiir!

General Eberhard Zorn spricht mit Offizieren und Generiilen der DSK wihrend der Ubung
\l/ Schneller Adler 2018 auf dem Fliegerhorst Stendal.
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,Niemand
sollte glauben,
er hatte die

Weisheit fiir

sich gepachtet.”

Wer keine Fehler macht, der kann auch
keine Erfahrungen sammeln.

Genau! Wenn jeder seine Erfahrungen
reflektiert, fallen einem Entschei-
dungen ein, die weniger zielfiihrend
waren als andere. Der vielleicht etwas
abgedroschene Spruch ,Lernen durch
Schmerzen® fasst es ganz gut zu-
sammen. Im giinstigsten Fall lernen
wir dadurch eine bessere Zusammen-
arbeit im Team. Kameradschaft ist
auch davon gepragt, dass wir uns im
Team besprechen und die Erfahrungen
anderer einbeziehen. Das ist in meinen
Augen ,Erfahrungs- oder Lernkultur®,
Niemand sollte glauben, er hitte die
Weisheit fiir sich gepachtet.

Eine MaBnahme war ja auch die Einfiih-
rung des Handgelds fiir Kommandeure.
Worauf kommt es lhnen dabei an?
Kurzgefasst wollen wir die Hand-
lungsspielrdume und verantwortungs-
volle Entscheidungsfindung unserer
Kommandeure erh6hen. Bei meinen

General Zorn im Gesprdch mit dem Inspekteur der Streikriftebasis,
Generalleutnant Martin Schelleis (2. v.1.).
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Dienstaufsichtsbesuchen erhalte ich

viel Dank fiir diese wirkungsvolle und
schnelle MafSnahme. Die Kommandeure
konnen nun alltdgliche Dinge ohne gro-
fSen biirokratischen Aufwand einkaufen,
die der Truppe sofort zugutekommen.
Das durchzusetzen in unserem von
haushailterischen Kontrollen gepragtem
Gesamtsystem war nicht einfach. Aber
wir haben es hinbekommen - mit aller
Kraft und dank der Unterstiitzung von
Herrn Parlamentarischen Staatssekretar
Silberhorn.

Genau wie erwartet hatten die Kom-
mandeure super Ideen, haben gleich
das Richtige gekauft und damit grofse
Zufriedenheit in der Truppe ausgelost.
Mein Lieblingsbeispiel habe ich in einer
Instandsetzungshalle gesehen. Fiir fiinf
Gruben gab es einen Werkzeugsatz. Der
Kommandeur musste nicht lange iiber-
legen, nun gibt es fiir jede Grube einen
eigenen Werkzeugsatz — Stiickpreis ge-
rade mal 300 Euro. Mit der gestiegenen
Motivation bei seinen Soldaten hat er
gleichzeitig auch noch den Einsatzklars-
tand bei den Fahrzeugen erhoht.

Wir haben hier erreicht, was wir wollten,
und ich kann mich an keinen Dienst-
aufsichtsbesuch erinnern, bei dem ein
Kommandeur etwas Unpassendes oder
Inakzeptables gekauft hat. Ich habe nur
vereinzelt Kommandeure angetroffen,
die zogerlich bei den Anschaffungen
waren. Denen habe ich klargemacht:
Wenn so ein Erlass kommt, dann gilt:
Loslegen, mit Freude entscheiden, ohne
unnotige Riickversicherung, genau

den Spielraum ausschopfen, den man
ihnen gibt.

Seite 30, Foto: Bundeswehr/Roland Alpers
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,Ich erkenne, dass unsere
Fithrungskrafte Freude
an der Ubernahme von
Verantwortung haben.
Gewidhren wir ihnen die

Freiraume dafur!“

Hat das auch mit Vertrauen zu tun,
dass die Leute da sagen ,ich riickver-
sichere mich lieber, man weiB ja nie...
man kénnte ja wieder einen Fehler
machen”?

Bei denen, die diese Chance sehr zoger-
lich genutzt haben, ist es bestimmt
auch eine Frage von ,was habe ich in der
Vergangenheit gelernt? Kann ich dem,
was da kommt, vertrauen?“ Mit dem
Handgeld haben wir bewusst Vertrauen
geben wollen.

In dem Bericht hei3t es, dass es
.Prozessfelder gibt, die auBerhalb des
Programms weiter fortzufiihren seien.”
Koénnen Sie dafiir Beispiele nennen?
Das Thema Handgeld ist eines, das sich
mittlerweile etabliert hat. Ein anderes
Thema ist sicher das Beurteilungs-
wesen, das ab 1. Juli 2021 greift. Der
Vorschlag kam zwischen 2017 und 2019,
wurde dann umgesetzt und nun miissen
wir schauen, ob es unsere Erwartun-
gen erfiillt. Auch das Thema ,, Agenda
Ausbildung” mit dem Kernthema
,Kompetenzorientierte Ausbildung” ist
ein Bestandteil von ,,Innere Fiihrung

/]\ Generalinspekteur Eberhard Zorn (re) unterhdlt sich mit dem Leitenden einer
Ausbildungsstation mit dem Thema Massenanfall von ,,Verwundeten“ wiihrend
seines Besuches im Rahmen der Ubung European Falcon 2019 auf dem Truppen-

iibungsplatz Bergen.

- heute®, wozu wir den Schlussbericht
jetzt vorgelegt haben. Den neuen me-
thodischen Ansatz haben wir bereits in
der Individualausbildung und der lehr-
gangsgebundenen Ausbildung erprobt.
Noch in diesem Jahr gehen wir zur Er-
probung in der Teamausbildung und der
Truppenausbildung iiber. Nach einem
Jahr kann dann gepriift werden, ob sie
fester Bestandteil der Truppenausbil-
dung werden soll oder nicht.

Ein anderes Thema sind dysfunktionale
Strukturen. Zwischen 2017 und 2019
hat der nationale Lehrgang General-/
Admiralstabsdienst — kurz LGAN - eine
Studienphase zu ,,Strukturen der Bun-
deswehr” durchgefiihrt. 2020 haben wir
dann mit den Generalen und Admiralen
eine Arbeitsgruppe zum Thema ,Lan-
des- und Biindnisverteidigung“ einge-
richtet und in diesem Jahr gaben wir mit
dem ,,Positionspapier und dem ,,Eck-
punktepapier” die neuen Grundlagen
fiir die Bundeswehr der Zukunft heraus.
Daran sieht man: Fiir bestimmte Dinge
braucht es einen langen Atem. Unser
Ziel ist es daher, diese Felder auch nach

dem Abschluss des Programms ,,Innere
Fiithrung - heute“ weiter voranzutrei-
ben. Ich bin unverdndert zuversichtlich,
dass uns dies gelingen wird!

Herr General, vielen Dank fiir das

Gesprach.

Interviewpartner

-

General
Eberhard Zorn

Seit 19. April 2018 ist er der 16. General-
inspekteur der Bundeswehr, befehligte u.a.
die Luftlandebrigade 26 und die Division
Schnelle Kréfte und war im Rahmen von
IFOR und SFOR im Einsatz.
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Zur Bundnistreue

der Deutschen

1‘-hm---

von Timo Graf

A Is kollektives Verteidigungsbiind-
nis gewdhrleistet die NATO seit
70 Jahren den militarischen Schutz Eu-
ropas. Seit dem Ende des Kalten Krieges
lag der Aufgabenfokus der Bundeswehr
jedoch auf Stabilisierungsmissionen.
Als Reaktion auf die gewaltsame und
volkerrechtswidrige Annexion der
ukrainischen Halbinsel Krim durch

IF3|21

Formation aus zwei Eurofightern und einem Airbus A310 MRTT
beim deutschen Kontingent Air Policing Baltikum.

Russland im Jahr 2014 erfolgte eine
Revitalisierung der Landes- und Biind-

nisverteidigung im Rahmen der NATO.

Im Zentrum der NATO-Bemiihungen
stehen die Sicherung der Ostflanke des
Biindnisgebietes und der Schutz der
ostlichen Biindnispartner wie Litauen,
Estland oder Lettland. Dabei kommt
Deutschland durch die GrofSe seiner

Streitkrdfte und seine geografische
Lage im Zentrum Europas eine be-
sondere Verantwortung und Bedeutung
zu. Die Bundeswehr richtet ihr Handeln
konsequent daran aus. Allerdings tragt
die Bevolkerung die Riickbesinnung
auf die Landes- und Biindnisverteidi-
gung nur eingeschrankt mit: Obwohl
sich die Deutschen klar zur NATO und

Foto: Bundeswehr/Niels Juhlke




zum Prinzip der kollektiven Biind-
nisverteidigung bekennen, mangelt

es an Solidaritdt mit den Ostlichen
Biindnispartnern. Dieser Befund lasst
aufhorchen, denn Solidaritdt bildet das
Fundament der NATO - und damit der
Sicherheit Europas.

Prinzipielle Zustimmung

Die Bevolkerungsbefragungen des
Zentrums fiir Militdrgeschichte und
Sozialwissenschaften der Bundes-

wehr (ZMSBw) zeigen, dass seit 2016
mindestens 70 Prozent der Biirgerinnen
und Biirger davon iiberzeugt sind,
Deutschland miisse auch weiterhin der
NATO angehoren, um seine Sicherheit
zu gewihrleisten (siehe Grafik unten).
Das Bekenntnis zum Prinzip der kollek-
tiven Bilindnisverteidigung fallt ahnlich
klar aus: 70 Prozent befiirworten den
Einsatz der Bundeswehr, um einem
Verbiindeten zu helfen, der angegriffen
wird. Etwas weniger als 70 Prozent

sprechen sich fiir den Einsatz der Bun-
deswehr aus, um einem Verbiindeten zu
helfen, der bedroht wird.

Mangelnde Solidaritit

Als Reaktion auf Russlands aggressives
Verhalten beteiligt sich die Bundes-
wehr seit 2014 an der Verstiarkung

des Air Policing im Baltikum (VAPB)
zur Sicherung und Uberwachung des
dortigen Luftraums und seit 2017 fiihrt
die Bundeswehr den multinationalen
NATO-Gefechtsverband der verstarkten
Vorneprasenz (Englisch: Enhanced
Forward Presence, eFP) in Litauen. Das
konkrete Engagement der Bundeswehr
zur Sicherung der NATO-Ostflanke
und zum Schutz der 6stlichen Biind-
nispartner erfahrt keine mehrheit-
liche Zustimmung in der Bevolkerung,
obwohl die Zustimmungswerte in den
vergangenen Jahren bereits leicht ge-
stiegen sind (vgl. Abb. 1). Im Vergleich
zu anderen Auslandsmissionen der

Offentliche Zustimmung zur NATO und

zur Bilindnisverteidigung
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Datenbasis: ZMSBw Bevilkerungsbefragungen 2016-2020.

Bundeswehr liegen die Beteiligungen
am Air Policing und der eFP aktuell im
,Mittelfeld“ der offentlichen Zustim-
mung. AufSerdem mangelt es an einer
grundsitzlichen Bereitschaft zur mili-
tarischen Unterstiitzung der ostlichen
Biindnispartner: Nur etwas mehr als
ein Viertel der Bevolkerung spricht sich
dafiir aus, dass Deutschland die balti-
schen Staaten militdrisch unterstiitzen
sollte, damit diese sich gegen Russland
wehren konnen und lediglich ein Drittel
ist der Auffassung, dass die NATO ihre
militdrische Priasenz in Osteuropa ver-
stirken sollte.

Biindnistreue im Lindervergleich
Entgegen dem grundsatzlichen Be-
kenntnis zur NATO und zum Prinzip der
kollektiven Biindnisverteidigung scheint
die Bereitschaft der deutschen Bevolke-
rung zur militarischen Unterstiitzung
der Ostlichen Biindnispartner also eher
schwach ausgepragt zu sein.

1 Deutschland muss auch weiterhin
der NATO angehoren, um seine
Sicherheit zu gewahrleisten.

2 Die Bundeswehr sollte eingesetzt
werden, um einem Verbindeten zu
helfen, der angegriffen wird.

3 Die Bundeswehr sollte eingesetzt
werden, um einen Verbiindeten zu
helfen, der bedroht wird.

4 Teilnahme an gemeinsamen multi-
nationalen Kampfiibungen im
Rahmen der NATO EFP in Litauen.

5 Beteiligung am Alr Policing
im Baltikum zur Luftraum-
Sicherung.

6 Die NATO sollte ihre milita-
rische Prasenz in Osteuropa
verstarken.

7 Militarische Unterstiitzung
far die baltischen Staaten,
damit diese sich gegen Russ-
land wehren kénnen.
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Wie stellt sich diese Einstellung im Ver-
gleich zu anderen NATO-

Staaten dar? Im Rahmen einer
Befragung in elf NATO-Mitgliedsldn-
dern im Jahr 2017 sprachen sich 40 Pro-
zent der deutschen Teilnehmer dafiir
aus, dass Deutschland im Falle eines
ernsthaften militdrischen Konflikts
zwischen Russland und einem 0Ostlichen
NATO-Verbiindeten militdrische Ge-
walt zur Verteidigung des Biindnis-
partners einsetzen sollte (vgl. Grafik

Die Bereitschaft zur militarischen

grofSe Bedrohung fiir Deutschland. In
dieser Bevolkerungsgruppe sprachen
sich 51 Prozent dafiir aus, einen Ostli-
chen Biindnispartner mit militdrischer
Gewalt gegen Russland zu verteidigen
(vgl. Grafik unten). In der Gruppe derer,
die in Russland keine Bedrohung sahen,
war es nur etwas mehr als ein Viertel.
Bedrohungsgefiihl und Biindnissolida-
ritdt stehen also offenkundig in einem
Zusammenhang.

Dieser Zusam-
menhang zeigt
sich auch in den

Unterstiitzung der ostlichen

Ergebnissen der
jingsten ZMSBw-

Biindnispartner gegen Russland

Bevolkerungsbe-
fragung aus dem

ist schwach ausgepragt.

Seite 35). Mit diesem Ergebnis belegt
Deutschland einen der hintersten
Platze.

Bedrohung durch Russland

Wie lasst sich die eingeschréankte
Biindnissolidaritédt der deutschen Be-
volkerung erkldaren? Aufschluss dariiber
konnte das Bedrohungsgefiihl durch
Russland geben. In der Vergleichsstudie
aus dem Jahr 2017 erkannten nur 31
Prozent der Deutschen in Russland eine

Jahr 2020 in Form
von signifikanten
Korrelationen. Je
mehr die AufSen-
und Sicherheitspolitik Russlands als
eine Bedrohung fiir die Sicherheit
Deutschlands empfunden wird, umso
grofSer ist die grundsatzliche Zustim-
mung zur militdrischen Unterstiitzung
der baltischen Lander und zur Verstéar-
kung der NATO-Présenz in Osteuropa.
Auch der Zuspruch zur Beteiligung
der Bundeswehr an der verstédrkten
Vornepriasenz in Litauen und am Air
Policing im Baltikum nimmt mit dem
Bedrohungsgefiihl leicht zu. Allerdings

Wairen die Deutschen zum Truppeneinsatz
gegeniiber Russland bereit?

Das hangt vom Bedrohungsempfinden ab:

sehen grof3e
Bedrohung

51«
499

sehen geringe
Bedrohung

499
51

3 S
sehen keine o) —
Bedrohung 27% 7 3 /)

waren bereit

waren nicht bereit

Werte nur fiir Deutschland. Datenbasis: PEW Global Attitudes Project Spring 2017.
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/]\ Seit Jahren nimmt Russland mit Desinformations-
kampagnen Einfluss auf den Westen und die eigene
Bevdlkerung.

erkennen iiberhaupt nur 30 Prozent der
Deutschen in Russlands AufSen- und
Sicherheitspolitik eine Bedrohung fiir
die Sicherheit Deutschlands.

Fazit

Die Mehrheit der Deutschen erkennt
den Mehrwert der NATO fiir die eigene
Sicherheit und bekennt sich auch zum
Prinzip der kollektiven Biindnisver-
teidigung, dennoch ist die Bereitschaft
zur militarischen Unterstiitzung der
ostlichen Biindnispartner gegen Russ-
land schwach ausgeprigt. Besonders im
direkten Vergleich mit anderen NATO-
Nationen fillt die mangelnde Biindnis-
solidaritdt der deutschen Bevdlkerung




Seite 34, Fotos: imago images/AlexLMX, picture alliance/AP Photo/Vadim Ghirda

Seite 35, Foto: Janina Lerch; Infografik: Ideenhaus/Ralf Brendjes

Die Biindnistreue

unserer NATO-Partner

Zustimmungswerte zum Ein-
satz von Streitkraften zur
Bindnisverteidigung im Falle
eines Angriffs Russlands.

Angaben in Prozent. Datenbasis:
PEW Global Attitudes Project Spring 2017.

auf. Ein Erklarungsfaktor ist das in

weiten Teilen der Bevolkerung fehlende
Bedrohungsgefiihl durch Russland: Je
weniger Russland als Bedrohung wahr-
genommen wird, umso geringer ist die

Bereitschaft zur militarischen Unter-

stiitzung der Ostlichen Biindnispartner.
Dieser Befund verdeutlicht, wie wichtig
ein gemeinsames Bedrohungsverstind-

nis ist: fehlt dieses, kann darunter

die Biindnissolidaritat leiden. Aus der
Diskrepanz zwischen Biindnisverpflich-
tungen und militarischen Mafinahmen

einerseits und offentlicher Meinung

Markus Steinbrecher, Heiko Biehl &
Chariklia Rothbart (2018):
Wachsamkeit als Preis von Sicherheit
und Freiheit? Einstellungen der deut-
schen Bevolkerung zur Biindnisver-
teidigung.

In: Markus Steinbrecher, Heiko Biehl,
Evelyn Bytzek & Ulrich Rosar (Hrsg.),
Freiheit oder Sicherheit?

Ein Spannungsverhaltnis aus Sicht der
Burgerinnen und Burger (S. 177-216).
Wiesbaden: Springer VS.

4952 59

Ungarn I 8

Grof3britannien

Spanien 46

Deutschland 40
Italien 35 25

Griechenland

andererseits ergibt sich fiir die politisch
Verantwortlichen die Notwendigkeit,
offensiver und intensiver fiir die Maf3-
nahmen zur Sicherung der NATO-Ost-
flanke zu werben. Andernfalls steht zu
befiirchten, dass der fehlende Riickhalt
in der Bevolkerung den Handlungs-
spielraum der Politik einschrankt — mit
moglichen Konsequenzen fiir den Auf-
trag und die Ausstattung der Bundes-
wehr, den Zusammenhalt in der NATO
und letztendlich die Sicherheit Europas.
Insbesondere sollte den Bundesbiirgern
der Grund fiir die Riickbesinnung auf

Markus Steinbrecher, Timo Graf, Heiko
Biehl & Christina Irrgang (2021).
Sicherheits- und verteidigungspolitisches
Meinungsbild in der Bundesrepublik
Deutschland. Ergebnisse und Analysen
der Bevolkerungsbefragung 2020.

Potsdam: Zentrum fur Militérgeschichte
und Sozialwissenschaften der
Bundeswehr.

AR
YV

Prozentuale
Zustimmung aus
den Bevolkerungen
der Lander

Kanada

62
65"

Niederlande

die Landes- und Biindnisverteidigung
vermittelt werden: die militdrische
Bedrohung durch Russland. Ebenso
wichtig ist es, die fundamentale Bedeu-
tung der Biindnissolidaritdt — auch und
gerade fiir die Sicherheit Deutschlands
— mit Nachdruck zu kommunizieren.
Die kiirzlich vom Bundesministerium
der Verteidigung verdffentlichte Bro-
schiire zur Landes- und Biindnisver-
teidigung ist in dieser Hinsicht ein
gutes Beispiel fiir die erforderliche
sicherheitspolitische Kommunikation
mit ,,klaren Worten®.

-~
Dr. Timo Graf

Politikwissenschaftler.
Forscht als Sozialwissen-
schaftler am Zentrum fir
Militargeschichte und Sozial-
wissenschaften der Bundes-
wehr (ZMSBw) zur 6ffentlichen
Meinung liber Sicherheits-
und Verteidigungspolitik.
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Seite 36, Foto: picture-alliance/dpa/Peter Kneffel

Seite 37, Foto: Bundesheer/Patricia Langreiter

Von Gunther Hauser

eutschland, Osterreich und die
D Schweiz - das sind vor allem drei
Staaten im westlichen Mitteleuropa mit
drei unterschiedlichen Sicherheits- und
Verteidigungskonzeptionen. Alle drei
Lander begannen ab den 1990er-Jah-
ren verstarkt zu kooperieren, um in die
Lage versetzt zu werden, die Interope-
rabilitdt und Streitkréaftestandards auf
der Grundlage militdrischer Richtlinien
zu verbessern. Dies geschah mit dem
Entstehen einer europédischen Sicher-
heitsarchitektur mit den Kooperations-
mechanismen NATO-Partnerschaft fiir
den Frieden und Gemeinsame (Européi-
sche) Sicherheits- und Verteidigungs-
politik (ESVP: 1999 -2009; GSVP ab
2009). Die 2005 gegriindete Trilaterale
Vorschriftenkooperation DACH unter
der Leitung Osterreichs wurde zunichst
eine strukturierte Zusammenarbeit der
jeweils fiir Dienstvorschriftenwesen
zustdndigen Dienststellen der Streit-
krifte dieser drei Lander. Die Idee fiir
eine derartige Kooperation entstand
nach mehreren bilateralen Kontakten
zwischen Osterreich und der Schweiz
(seit 2001) und mit Deutschland (seit
2004) sowie nach Einholung der

Zustimmung auf der Ebene der Gene-
ralstabschefs aus den drei Landern. Ziel
war es zu Beginn des DACH-Prozesses,
die jeweiligen nationalen Erfahrungen
zusammenzubringen und eine defini-
tive Zusammenarbeit in der digitalen
Bereitstellung von Dienstvorschriften
aufzubauen. Mit Blick auf die Inter-
operabilitidt von Streitkrédften bei inter-
nationalen Einsdtzen wurden somit
auch Wege gefunden, die nationalen
Regelungen verstarkt aufeinander
abzustimmen und in der Folge zu stan-
dardisieren. Dariiber hinaus entstanden
militdrische Kooperationen zwischen
Deutschland und Osterreich einer-
seits oder zwischen der Schweiz und
Osterreich andererseits. Innerhalb der
NATO-Partnerschaft fiir den Frieden
beteiligen sich alle drei Staaten ebenso
an unterschiedlichen Ubungen - von
der Luftraumiiberwachung bis zum
Kampf gegen Cyberangriffe. Im Folgen-
den wird auf einen zentralen Aspekt der
internationalen Sicherheitskooperation
der drei Linder besonders eingegangen
— auf die Cyberabwehr.

Soldatinnen und Soldaten aus Deutschland, Osterreich und der
Schweiz werden in der Gebirgs- und Winterkampfschule in Mitten-

wald zum , Internationalen Rettungsspezialisten” ausgebildet.

Beispiele von Kooperationen

Auf der Fiihrungsebene existiert unter
dem urspriinglichen Namen ,, Alpen-
dreieck” ein regelmifiger Austausch
zwischen dem Generalinspekteur der

Patch der trinationalen Fiihrungsunterstiitzungsiibung
,Common Roof 20",

Bundeswehr, dem Chef des General-
stabs des Bundesheeres sowie des Chefs
der Schweizer Armee. Zudem existieren
Gespriache zwischen dem Kommandan-
ten der Hoheren Kaderausbildung der
Schweizer Armee, dem Kommandeur
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der Fiihrungsakademie der Bundes-
wehr sowie dem Kommandanten der
Landesverteidigungsakademie mit dem
Ziel, iiber aktuelle Entwicklungen und
Herausforderungen in den Streitkriften
der drei DACH-Lénder in Hinblick auf
die Offiziersausbildung zu informieren.
Was die Schweiz und Osterreich verbin-
det, ist grundsétzlich die Neutralitét,
die in beiden Lindern das Fundament
der Verteidigungspolitik bildet. Ver-
teidigungspolitisch hat sich zwischen
beiden Landern die Kooperation in den
letzten Jahren erweitert. Beide Heere
absolvieren im Schnitt ca. 280 Koope-
rationen pro Jahr, von der Taktik-

IF3]21

Simulatorenausbildung iiber Offizer-
und Unteroffizierausbildungsprogram-
me bis zum ,Luftpolizei-, bzw. ,Nach-
eile“-Abkommen aus dem Jahr 2017. Die
Nacheile erlaubt den Piloten, ein Luft-
fahrzeug iiber die Staatsgrenze hinaus
in das Land des Vertragspartners hinein
zu verfolgen, zu identifizieren und

mit diesem in Funkkontakt zu treten.
Der Einsatz von Waffen im Gebiet des
jeweils anderen States ist in jedem Fall
ausdriicklich verboten. Mit Deutschland
arbeitet Osterreich bei der Einsatzaus-
bildung sowie seit 2017 im Rahmen der
Standigen Strukturierten Zusammenar-
beit (SSZ) innerhalb der Gemeinsamen

Deutsche und osterreichische Soldaten bei der
Ubung Blumenteufel 2018.

&~ Soldaten der 4. Kompanie des Bataillons fiir
Elektronische Kampffiihrung 912 (EloKa) iiben
mit Osterreichischen Kameraden das Aufkldren
von Radarsignalen, Ubung SMAUG.

Sicherheits- und Verteidigungspolitik
(GSVP) in unterschiedlichen Projekten
zusammen. Mitte Februar 2021 einigten
sich zudem auch Deutschland und Oster-
reich auf ein ,,Nacheile“- Abkommen.

Weit oben auf den Bedrohungslisten der
drei DACH-Liander steht seit einigen
Jahren die Cyberverteidigung. Seit 2018
fiihren die DACH-Léander in der Folge
einmal pro Jahr Betriebsfiihrungsiibun-
gen durch, die ,Common Roof“. Derar-
tige Ubungen haben zum Ziel, Prozesse
und Abldufe beim Betrieb eines multi-
nationalen IT-Netzes (bestehend aus
E-Mails, Chats, Telefonie, militdrischen

Seite 38, Fotos: Bundesheer/Boris Kurnik, Bundeswehr/Martina Pump

Seite 39, Foto: Reuters/Yannis Behrakis; Infografik: Ideenhaus/Ralf Brendjes;

Screenshot: Ideenhaus/Google Earth



Flihrungsinformationssystemen) wei-
terzuentwickeln, anzuwenden und zu
betitigen. Die ,,Common Roof “~-Ubun-
gen verbinden zivile mit militdrischen
Szenarien, reine militdrische Szenarien
bleiben aus neutralitdtsrechtlichen
Griinden der Schweiz ausgeschlossen.
So beinhaltete das erste Ubungsszena-
rio eine im Allgdu abgehaltene Flug-
sport-Weltmeisterschaft in Flugsport-
arten im Gebirge. Der Luftraum musste
dabei unter den drei DACH-Léandern in
der Folge mit der Veranstaltungsleitung
koordiniert werden. Das Luftlagebild
wurde von der deutschen Luftwaffe

aus den Radardaten aller drei Lander
erstellt und der Wettkampfleitung zur
Verfiligung gestellt. Im Herbst 2019 fand
erstmals unter osterreichischer Fiih-
rung in der Schwarzenberg-Kaserne bei
Salzburg und auch zeitgleich in Bern
und Dillingen die ,,Common Roof“ zum
Schutz vor Cyberangriffen statt. Diese
Ubung simulierte eine multinationale
Konferenz im Bodenseegebiet, hier vor
allem, wie im Ernstfall {iber ein ge-
meinsames Netzwerk die Kommunika-
tion zwischen den drei DACH-Landern
storungsfrei garantiert werden kann.

Das Szenario bei der ,,Common Roof“
beinhaltet, dass die Konferenzorte

in allen drei DACH-Landern liegen
und die Streitkrifte die Sicherung der
Konferenz ibernehmen. Es gilt dabei,
die Informationstechno-
logie landeriibergreifend
zu verbinden, um einen
sicheren gemeinsamen
Datenaustausch zu ge-
wihrleisten. Die drei
Streitkrifte werden dabei
in die Lage versetzt,
Informationen unterein-
ander auszutauschen, so-
dass jede iiber das gleiche
Lagebild verfiigt. Lage-
bild heif$t in diesem Zu-
sammenhang zu wissen,
wo sich die Soldatinnen
und Soldaten der einzel-
nen Einsatzorganisationen bzw. an
welchem Ort sich Fahrzeuge befinden.
Die Netzwerke — beispielsweise Com-
puter oder Telefone - sollen einerseits
autonom funktionieren, andererseits in
Abstimmung unter den Ubungsnatio-
nen. Fiir die Partnernationen stellt der
Austausch von Informationen in Grenz-

gebieten eine grofie Relevanz dar - hier
gilt es, unterschiedliche Technologien
zu koordinieren und zu verbinden.
Daher wurde auf multinationaler Ebene
ein sicherer Zusammenschluss derarti-

Griechische Kiistenwache und Frontex im Einsatz
vor der griechischen Insel Kos.

ger militdrischer Netzwerke unter dem
Begriff ,,Federated Mission Networ-
king® (FMN) etabliert, der wiederum
auch bei der Ubung ,Common Roof 19
getestet wurde. Die ,,Common Roof*“-
Ubungen stehen alle ganz im Zeichen
und Vorhaben, ein multinationales
militdrisches Fiihrungsnetzwerk zu

Alle drei Staaten entsendeten von Beginn an

Kontingente in Einsatze der Europdischen

Union und der NATO.

&— Die DACH-Region bezeichnet den deutsch-
sprachigen Raum Europas. Mit 482.550 km?
und 100,4 Mio. Einwohnern bildet sie das
Zentrum Mitteleuropas.
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Ein schweizer und zwei deutsche Soldaten bei der Ubung

,,Common Roof 20“ unter der Fiihrung des Informationstechnik-

bataillons 381 in Storkow 2020.

betreiben und in der Folge Cyberbedro-
hungen von aufRen abzuwehren. An der
»,Common Roof 19 beteiligten sich ins-
gesamt 200 Soldaten aus Deutschland,
Osterreich und der Schweiz. Im Jahr
2020 fand die ,,Common Roof“ unter
der Fiihrung des Informationstechnik-
bataillons 381 in Storkow statt.

Das Szenario lautete 2020:

»~Anfang Oktober findet in drei verschie-
denen Lindern Deutschland, Osterreich
und der Schweiz das Filmtal-Treffen
statt. Auf diesem G24 2/3 Gipfel treffen
sich in Friedrichshafen, Dornbirn

und St. Gallen - die Regierungschefs
wichtiger Industriestaaten und aus
Stidamerika, Afrika und Siidostasien,
Vertreter globaler Konzerne und der alte

IF3]21

europdische Adel, um sich {iber weitere
Entwicklungen und Zusammenarbeits-
moglichkeiten auszutauschen. Aufgrund
der anhaltend angespannten Lage im
Nahen, Mittleren und Nordosten sowie
der jiingsten terroristischen Vorfille in
europdischen Liandern besteht fiir Ein-
richtungen und Personen des Gipfeltref-
fens eine latente Gefahr. Deshalb wurde
zur Unterstiitzung und Absicherung
des Gipfeltreffens die multinationale
Brigade DACH angefordert. Diese soll
neben Personentransporten, der Unter-
stiitzung beim Materialtransport und
der Absicherung der Konferenz zum
Beispiel gegen Bedrohungen durch
Drohnen auch eine gemeinsamen IT-
Netz aufbauen und betreiben.”

(Quelle: Bundeswehr)

& Gefechtsiibung des Panzer-
bataillons 14 am Medientag
der RUAG und der Schweizer
Armee im Gefechtsaus-
bildungszentrum in Bure 2017.

Sowohl die Verbindung zu anderen
Lindern im Auslandseinsatz als auch
der effiziente Informationsaustausch
zwischen Truppenteilen erweisen sich
aufgrund der sich oft rasch dndernden
Lage in Krisengebieten fiir Soldatinnen
und Soldaten als {iberlebenswichtig.
,Live“-Lagedarstellungen iiber ge-
meinsame militarische Fiihrungsnetze
dienen somit der gezielten Gefahren-
abwehr. Besonders auch in der Cyber-
sicherheit besteht seitens der drei
D-A-CH-Linder die Uberzeugung, dass
die Kooperationen nicht nur fortge-
setzt, sondern auch dem neuen Cyber-
Umfeld angepasst werden sollen.

2.300 Soldatinnen

und Soldaten aus Oster-
reich, Deutschland

und Kroatien trainieren
im November 2019

bei der Gefechtsiibung
in Ober- und
Niederosterreich.

Seite 40, Fotos: Bundeswehr/ Sebastian Wanninger, picture alliance/Keystone/Georgios
Kefalas, Bundesheer/Claus Triebenbacher. Seite 41, Fotos: Alamy Stock Photo/US Army

Photo, Bundeswehr/Martina Pump, HBF/Julia Weichselbaum



Fazit

Alle drei Lander begannen wahrend
der zweiten Halfte der 1990er-Jahre
auf streitkréaftepolitischer Ebene

zu kooperieren, um in die Lage versetzt
zu werden, die Interoperabilitdt und
Streitkraftestandards auf der Grundlage
der militarischen Richtlinien innerhalb
der NATO-Partnerschaft fiir den Frieden
und der EU zu verbessern. Alle drei
Staaten entsendeten von Beginn an Kon-
tingente zu NATO-gefiihrten Einsatzen
(wie KFOR im Kosovo) sowie zu Ein-

IT-Spezialisten bei der trinationalen
Fiihrungsunterstiitzungsiibung
,Common Roof 17°.

sdtzen der Europdischen Union. Dariiber
hinaus wurden seit 2005 militdrische
Kooperationen zwischen den DACH-
Landern in die Wege geleitet. Alle drei
DACH-Lander beteiligen sich innerhalb
der NATO-Partnerschaft fiir den Frieden
wie iiber den DACH-Prozess hinaus an
unterschiedlichen Ubungen - von der
Luftraumiiberwachung bis zur Bekdmp-
fung von Cyberangriffen. Das Spektrum
der Kooperationen der drei Lander um-
fasst mittlerweile simtliche Bereiche der
Sicherheits- und Verteidigungspolitik.

& Ein dsterreichischer Soldat bei einer Ubung
im Joint Multinational Readiness Center
2014 in Hohenfels.

.Deutschland - Osterreich - Schweiz.
Sicherheitspolitische Zielsetzungen -
militarpolitische Ausrichtungen”
Schriftenreihe der Landesverteidigungs-
akademie Wien, Band 7/2020,

November 2020.

Gunther Hauser (Landesverteidigungsakade-

mie Wien), Dan Krause und Michael Staack
(Helmut-Schmidt-Universitdt / Universitdt der
Bundeswehr, Hamburg) und Mauro Mantovani
(Militdrakademie an der ETH Ziirich) setzen sich
zum Ziel, einerseits die sicherheitspolitischen und
militdrpolitischen Ausrichtungen der drei Linder
vorzustellen und zu analysieren, andererseits in
diesem Zusammenhang auch die Moglichkeiten
umfassender Kooperationen der drei Linder und
zwischen diesen Lindern innerhalb internatio-
naler Organisationen, regionaler Projekte der
Zusammenarbeit und auch bilateraler Projekte
aufzuzeigen und zu erdrtern. Diese Studie stellt
somit nicht nur einen Uberblick iiber die sicher-
heits- und verteidigungspolitischen Zielsetzungen
— ausgehend von den relevanten Strategie-
Dokumenten — dieser drei Staaten dar, sondern
verdeutlicht in Zeiten zunehmender militdrischer
Kooperationen in Europa auch den relevanten
Stellenwert gemeinsamer Projekte, Ubungen und
Einsdtze vor allem mit dem Ziel, gemeinsame
Bedrohungen auch gemeinsam bewiiltigen zu
kdénnen.

Dr. Gunther Hauser
Prof. h.c.

Leiter des Referats Internatio-
nale Sicherheit am Institut fir
Strategie und Sicherheitspolitik
der Landesverteidigungsakade-
mie Wien sowie seit 2006 Vize-
prasident des Wissenschaft-
lichen Forums fiir Internationale
Sicherheit e.V.in Hamburg.

In diesem Artikel gibt der Autor

seine personliche Auffassung wieder.
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Syrer auf der Flucht Richtung tiirkische Grenze als Regierungstruppen und
Gegner 2015 in der Region Rasulayn gegeneinander kdmpfen.
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Seite 42, Foto: Getty Images/2015 Anadolu Agency

Von Kinan Jaeger

ie Bilanz des Krieges in Syrien ist
D verheerend: Etwa 400.000 Men-
schen fanden seit Anfang 2011 den Tod,
vorwiegend Zivilisten. Forderungen
nach demokratischen Reformen, wie
sie die urspriingliche Biirgererhebung
gefordert hatte, wurden vom Regime
gewaltsam unterdriickt. Dies fiihrte zur
Bewaffnung der Opposition. Der fol-
gende Biirgerkrieg, befeuert vor allem
vom Ausland, trieb das Land in die Ka-
tastrophe. Brutalitdt, Menschenrechts-
verletzungen, Giftgaseinsdtze und
Fliichtlingsbewegungen pragten die
Lage. Im Jahre 2015 entkam Syrien nur
knapp dem ,GAU® als es Anhdngern
des ,Islamischen Staates” (IS) beinahe
gelungen wire, einen ,,Gottesstaat”
in Syrien zu errichten. Nur durch ent-
schlossenes Eingreifen multinationaler
Streitkrafte (Counter Daesh), darunter
auch die Bundeswehr, konnte Schlim-
meres verhindert werden.

Im September 2015 begann auch Russ-
land, sich in Syrien am Kampf gegen
den IS zu beteiligen. Schon bald zeigte
sich allerdings, dass die russische Luft-
waffe nicht nur Islamisten, sondern
sdmtliche Gegner des syrischen Prisi-
denten Assad bombardierte, mit dem
Putin selbst verbiindet ist. Assad gelang

damit in kurzer Zeit ein spektakuléres
,comeback® zuriick an die Macht. Und
so befinden sich heute 73 Prozent des
syrischen Territoriums wieder unter
seiner Kontrolle. Dort sind die offenen
Kadmpfe nun zum Erliegen gekommen.
Der Rest des Landes zerfiel in verschie-
dene Machteinflussbereiche.

100 KM Breite entlang der tiirkischen
Grenze besetzt. Im Nordwesten, in

der Provinz Idlib, ist der Krieg noch
voll priasent. Vor allem ,Rebellen” und
radikale Islamisten der Al-Nusra haben
sich dorthin vor den Assad-Truppen
gefliichtet. Assad beabsichtigt, das
Gebiet zuriickzuerobern, seine Armee

Die Olquellen im Osten Syriens - einst wichtige

Einnahmequelle des Assad-Regimes — werden

heute von Einheiten der US-Armee bewacht.

Die Lage am Boden

In Nordosten Syriens, Ostlich des
Euphrat, iibt die Yekineyén Parastina
Gel (YPG) die militarische Kontrolle
aus. Sie gilt als bewaffneter Arm der
kurdisch-syrischen Partei der Demo-
kratischen Union. Washington unter-
stiitzt die YPG im Kampf gegen den IS,
von der Tiirkei wird sie als Staatsfeind
energisch bekampft. Die Olquellen im
Osten Syriens — einst wichtige Einnah-
mequelle des Assad-Regimes - werden
heute von Einheiten der US-Armee
selber bewacht. Die tiirkische Armee
hilt im nordlichen Syrien eine ,,Puffer-
zone“ von ca. 30 KM Tiefe und mehr als

ist aber fiir grofSere Alleingédnge zu
schwach. Meist operiert sie im ,,Wind-
schatten” der russischen Luftwaffe.
Letztere wiederum unterhilt in Syrien
eine grofiere Basis bei Hmeimim (nahe
Latakia) an der Mittelmeerkiiste. Auch
Russlands Marine ist in Syrien prasent
und betreibt bei Tartus einen wichtigen
Stiitzpunkt. Beide russische Militar-
basen gelten als Hauptdrehscheiben
des Waffennachschubes fiir die Assad-
Truppen. Ferner erprobt Russland
dort seinen neuen Kampfpanzer T-14
Armata und experimentiert mit Split-
ter- und Clusterbomben. Modernste
Luftabwehrraketen vom
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Typ S-400 (Reichweite 400 KM) sichern
das Terrain. Schon mehrfach kam es

in der Region zu gefédhrlichen Ver-
wicklungen, etwa beim Abschuss einer
Suchoi Su-24 der russischen Luftwaffe,
herbeigefiihrt durch eine tiirkische
F-16 am 24. November 2015. Wer immer
zukiinftig militdarische Aktionen im
syrischen Luftraum plant, ist gut be-
raten, sich zuvor das Plazet von Putin
einzuholen. Dies gilt auch fiir den Iran,
dessen Milizen auf syrischem Boden
operieren. Putin toleriert dies, unter-
hélt er in Syrien doch mit dem Iran ein
»Zweckbilindnis®, um das Assad-Regime
zu stitzen.

Die humanitire Situation -

ein einziges Desaster

Heute herrscht in Syrien vielerorts
gespenstische Friedhofsruhe. Die
Bevolkerung steht vor einem riesigen
Scherbenhaufen. Angehorige hoherer
Bildungsschichten, junge Manner,
Wehrdienstverweigerer und Dissiden-
ten haben das Land ldngst verlassen.
Und kaum jemand denkt an Riickkehr.
Seit Anfang 2020 sind die Preise fiir

Ein Soldat der syrischen Regierungs-
truppen posiert mit einem Portrait
von Prdsident Baschar-al-Assad.

IF3]21

Woher Assad seine Waffen bekommt:

Syrische Waffenimporte
nach SIPRI Indicator Value
seit Beginn des Burger-
krieges 2010 (in Mio.).

Nahrungsmittel, fiir Strom, Benzin und
andere Grundversorgungsprodukte
drastisch gestiegen. Importwaren sind
kaum noch erschwinglich. Die Wah-
rung des Landes wertete wahrend des
Biirgerkrieges von 50:1 auf 4.000:1 pro
US-Dollar ab. Drei Viertel leben nun von
weniger als einem Dollar pro Tag und
damit unterhalb der Armutsgrenze. Oft
helfen nur Hilfszahlungen von Verwand-
ten aus dem Ausland, die existenzbe-
drohende Situation zu bewdltigen. Da
kaum noch Arbeitsplatze
vorhanden sind, sitzen
zahlreiche Syrer, meist
junge Manner, ,,auf ge-
packten Koffern®.

Schuld an der wirtschaft-
lichen Misere ist eine
Vielzahl von Faktoren:
Die physischen Kriegsein-
wirkungen, Vetternwirt-
schaft, Korruption, poli-
tische Willkiir und nicht
zuletzt der Zusammen-
bruch des Bankensystems
im Nachbarland Libanon.
Hinzu kommt aktuell

die verheerende Corona-
Pandemie in Syrien. Die
wenigen noch intakten Krankenh&user
stehen an der Belastungsgrenze. Viele

Arzte haben das Land verlassen. Die
strikten Sanktionen des Westens, etwa
das Exportverbot von Rohol und Agrar-
giitern sowie Reisebeschrankungen,
verschérfen die Lage von Tag zu Tag.
Humanitére Hilfslieferungen erreichen
das Land nur unter Miihen, weil nur ein
einziger Zugangsweg nach Syrien noch
genutzt werden darf. Spenden- und
Hilfsgelder versickern nicht selten im
Machtapparat. Geschiftliche Finanz-
transfers mit Syrien stehen im Sinne des
US-amerikanischen ,,Caesar Act” unter
Strafe. Washingtons Ziel dahinter ist
es, mit maximalem Druck den ,Regime-
Change” in Damaskus herbeizufiihren.

Das Konzept entpuppte sich bisher
jedoch als Fehlschlag. Die meisten Sank-
tionen werden schlicht unterlaufen, da
Assads Verbiindete ihm die Treue halten.
Mit russischen Waffen, iranischem Ol
und Hilfslieferungen aus China mano-
vriert er seinen Machtapparat durch

die Krise. Bahrain, Oman und die VAE
haben ihre diplomatischen Beziehungen
zu Damaskus langst wiederhergestellt.
Und in Syrien selbst neigen immer mehr
Menschen dazu, die Herrschaft Assads zu
tolerieren. Denn viele fiirchten sich weit
mehr vor einem Wiederaufflackern der
offenen Kdmpfe und den Islamisten als
vor moglichen Repressalien des Regimes.

Seite 44, Foto: picture alliance/dpa/Valery Sharifulin

Seite 45, Infografik: Ideenhaus/Ralf Brendjes; Screenshot: Ideenhaus/Google Earth
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Forderungen aus der Politik und von
Hilfsorganisationen mehren sich, die
strikten Sanktionen gegeniiber Syrien
zu liberdenken. Immer klarer wird, dass
sie das Leid der Zivilbevolkerung ver-
stdrken, aber nur begrenzt dem Regime
schaden. Ideenlosigkeit pragt die Lage.
Neue Strategieansitze sind langst {iber-
féllig, um den verdnderten Realitdten
Rechnung zu tragen.

Friedensverhandlungen und
Wiederaufbaubhilfe

Dass nach zehn Jahren Krieg noch
immer keine reprdsentative Friedens-
konferenz fiir Syrien — unter Einschluss
aller Beteiligten - in Sicht ist, wirft ein

Tiirkei

. !
. Ragqah

T

Jordanien

Syrische Kampfgebiete

Auslindische Militdarpriasenz
A Tiirkei
® Russland
® USA

fahles Licht auf die zustdndige UNO.
Antrdge im UN-Sicherheitsrat wurden
immer wieder durch die Vetoméchte zu
Fall gebracht, da deren Interessen in
Syrien stark auseinanderlaufen. Folgen-
de Punkte sind dringend zu verhandeln:

» Moglichkeiten zur Beruhigung
der militdrischen Lage landesweit,

» Sicherheitsgarantien fiir alle
Beteiligten und Konfliktparteien,

« die politische Zukunft des Assad-
Regimes und Syriens insgesamt sowie

» Modalitéten fiir den Wiederaufbau.

Qamishli

Irak

Kontrollierte Gebiete

Syrische Regierungstruppen/Verbiindete
Streitkréfte der Syrischen Rebellen/Verbiindete
Kurdische Streitkréfte (YPG)/Verbiindete
Tiirkische Streitkrafte/Verbiindete

Islamistisches Biindnis Hai‘at Tahrir al-Sham
(HTS)/Verbiindete

Laut Berechnungen von UNO-Ex-
perten miissten fiir den Wiederaufbau
Syriens etwa 400 Mrd. Dollar generiert
werden. Dazu zdhlen Reparaturen von
Strom- und Wasserleitungen, Schulen,
Krankenhdusern, Fabriken und Wohn-
héusern. Die Blicke richten sich vor
allem auf die EU und die USA. Wie hoch
deren Zahlungsbereitschaft ausfallt,
wird davon abhéngen, ob Assad poli-
tischen Reformen zustimmt. Briissel
fordert im Einklang mit Washington,
u.a. eine Ablosung seiner Person, eine
neue Verfassung, freie Wahlen, die
Freilassung politischer Gefangener,
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Syrische Lebensmittelpreise,

Anteil am Monatsgehalt

Preis
Prozen

Grundlebensmittel

in Syrischem Pfund
tsatz des durchschnittlichen

Monatsgehalts eines syrischen
Staatsangestellten von 55.000 SYP

Teeblatter (1 kg)
Rindfleisch (1 kg)
Olivenol (11)

Huhn (1 kg)
Amerikanischer Reis (1 kg)
Kichererbsen (1 kg)
Zucker (1kg)

Quelle: www.eqtsad.net

eine Amnestie fiir Verfolgte und die
Riickgabe konfiszierten Eigentums. Wie
realistisch und sinnvoll diese Forderun-

’l\ Die Prdsidenten Vladimir Putin, Recep Tayyip Erdogan und Hassan
Rohani wihrend des 5ten trilateralen Gipfels im Rahmen des syrischen
Friedensprozesses 2019.

gen zum jetzigen Zeitpunkt (noch) sind,

ist fraglich. Denn Assad sitzt mit Hilfe
seiner Verbiindeten fester im Sattel als
zuvor und zeigt keine
Absicht zuriickzutreten.
Im Gegenteil: Ende Mai
2021 lief er sich ein
weiteres Mal fiir sieben
Jahre im Amt bestati-
gen. Gefliichtete Aus-
landssyrer, derzeit etwa
sieben Millionen, konnten bzw. wollten
an der Wahl nicht teilnehmen. In vielen
Landern wurde sie daher als nicht
reprasentativ bezeichnet und auch

IF3|21

16.000 (29,1%)

11.000 (20,0%)
7.500 (6,9%)
3.800 (13,6%)
2.000 (3,6%)
1.800 (3,3%)
1.700 (3,1%)

nicht anerkannt. BundesaufSenminis-
ter Heiko Maas machte dazu deutlich,
dass es ,keinen Wiederaufbau ohne
echten politischen
Prozess® geben werde.
Unangenehm fiir die
EU ist, dass Mitglieder
wie Ungarn, Polen und
Tschechien bereits vor
zwei Jahren wieder vor-
sichtige diplomatische
Kontakte zu Damaskus
hergestellt haben.
Thnen geht es in erster
Linie um eine ziigige
Riickfiihrung syrischer
Fliichtlinge. Ob die

EU am Tage einer
umfassenden Friedens-
konferenz die notige Geschlossenheit
beweisen kann, bleibt somit mehr als
fraglich.

»,Ohne echten politischen Prozess
wird es keinen Wiederaufbau geben.“

BundesaufSenminister Heiko Maas

Perspektiven fiir Deutschland
Nach zehn Jahren Krieg sind viele
Beteiligte kriegsmiide, scheuen die
hohen Kosten weiterer Kimpfe oder

Entsprechender Preis

in US-Dollar
(durchschnittliches Monats-
gehalt in den USA von $4.000)

1.163,64
800,00
545,45
276,36
145,45
130,91
124,00

©2021, Newlines Institute for Strategy and Policy

dringen auf eine Absicherung ihres
errungenen Machtstatus. Jetzt konnte
der Moment der Diplomatie gekommen
sein. Viele Blicke richten sich hier u.a.
auf Deutschland. Ware Berlin ein ge-
eigneter Vermittler? Unvergessen sind
»Glanzstiicke” deutscher Orient-Politik
wie etwa die Berliner Libyen-Kon-
ferenz (2020) oder die internationale
Afghanistan-Konferenz (2001) auf dem
Bonner Petersberg. Dabei gelang es den
Deutschen durch intensive Geheim-
diplomatie ,hinter den Kulissen® und
durch gute Kontakte zu allen Seiten,
vollig zerstrittene Konfliktbeteiligte an
den Verhandlungstisch zu bringen.
Auch fiir eine Syrien-Konferenz kime
Deutschland als Mittler in Frage. Denn
es verfiigt iiber enormes Vertrauens-
kapital und grofe Popularitit auf allen
Seiten. Beachtlich ist, dass die Bundes-
republik auf Geberkonferenzen fiir Syri-
en immer respektable
finanzielle Beitrédge
beisteuerte. Auf der
letzten Konferenz im
Mirz 2021 betrug der
deutsche Anteil fast
ein Drittel der ins-
gesamt generierten
5,6 Mrd. Euro. In guter Erinnerung sind
manch einem auch die ,briiderlichen®
Beziehungen der DDR zur Regierung in
Damaskus. Von besonderer Bedeutung

Seite 46, Foto: imago images /ITAR-TASS/Mikhail Metzel, Seite 47, Fotos: picture alliance/

Abaca/Depo Photos, Getty Images/Gokhan Sahin, Bundeswehr/Merle Koenig



aber diirfte die Prasenz der 850.000
Personen starken syrischen Gemeinde
auf deutschem Boden sein, etwa fiinf
Prozent des gesamten syrischen Volkes.
Viele von ihnen verfiigen iiber Bil-
dungsabschliisse, die weit iiber dem sy-
rischen Durchschnitt liegen. Oft haben
sie spater in Deutschland noch hohere
Abschliisse erlangt. Zurecht kann hier
von der ,Zukunftsgeneration” Syriens
gesprochen werden. In Berlin und Da-
maskus diirfte das Interesse grof sein,
deren Kraft, Fihigkeiten und Kontakte
am Tag des Wiederaufbaus fiir Syrien
nutzen zu konnen. Manche , deutsch-
Syrer” haben zwischenzeitlich sogar
politische Amter in Deutschland
iibernommen oder beabsichtigen, fiir
Mandate in deutschen Parlamenten zu
kandidieren. Dies konnte auch zu ver-
anderten Trends in der Syrien-Politik
Deutschlands fiihren. Fiir die deutsche
Wirtschaft konnten die personlichen
Kontakte und die enge Verbundenheit
vieler Syrer mit ihrer Heimat zu wichti-
gen Tiiroffnern fiir neue Geschifts-
beziehungen werden. Hieraus ergébe
sich ein deutlicher Vorteil gegeniiber
der internationalen Konkurrenz, sobald
es um die Vergabe von Auftrigen im
Rahmen der Wiederaufbauhilfe geht.

Vielfach erortert wurden auch Ein-
satzmoglichkeiten der aus anderen
internationalen Missionen erfahrenen
Bundeswehr in Syrien. Mdgliche Ein-
satzbereiche wiren die Kontrolle bzw.

’]\ Ein tiirkischer Panzer mit Soldaten in Afrin, Syrien.

die Uberwachung illegalen Waffen-
handels (dhnlich UNIFIL), etwaiger
Pufferzonen, ,humanitdrer Schutz-
zonen®, strategisch
wichtiger Erdol-
oder Wasserquellen
oder auch von Hilfs-
glitertransporten
etc. Eines konnte
der Bundeswehr
hierbei sehr niitz-
lich sein, ndmlich
die grofSe Populari-
tat Deutschlands

in Syrien und die
Lrelative Ausgewo-
genheit” deutscher
Politik im Nahen
Osten insgesamt.

Fazit

Uber zehn Jahre Krieg in Syrien, wirt-
schaftlicher Niedergang und die dra-
matische Lage der Menschen machen
einen Strategiewechsel notwendig.
Vorbei ist die Zeit von Maximalforde-
rungen und Wunschvorstellungen. Die
Sanktionen greifen kaum und treffen
womoglich die Falschen. Was bleibt,
sind zwei Optionen: Entweder ldsst der
Westen Syrien fallen. Damit wiirde das
Land zum Vasallenstaat Russlands und
- zusammen mit dem Gaza-Streifen

- ein ,Armenhaus mit Meerblick, am
Rande der EU“. Weitere Fliichtlingsbe-
wegungen wiren vorprogrammiert
und die Rolle Erdogans als ,Torwich-
ter Europas” gestarkt.
Oder aber der Westen
versucht, auf Putin einzu-
wirken, schrittweisen
Verdnderungen der politi-
schen Machtverhiltnisse
in Damaskus zuzustim-
men. Im Gegenzug konnten
- ebenfalls schrittweise —
Sanktionen zuriickge-
fahren und finanzielle
Leistungen fiir den Wieder-
aufbau in Aussicht gestellt
werden. In jedem Fall ist

dringend Handlungsbedarf gegeben.
Denn aktuell steht zu befiirchten, dass
das Elend der Bevolkerung in Syrien

’]\ Kurdische Kampfeinheiten, unterstiitzt durch US-amerikanische Luftschliige gegen
den Islamischen Staat (IS), haben die Stadt Kobani in Schutt und Asche gelegt.

den Islamisten in die Hande spielt.
Dann wiren die Konsequenzen fiir die
EU am Ende weit kostspieliger, als zum
jetzigen Zeitpunkt Aufbauhilfen zu
finanzieren. Deutschland konnte mit
einer Verhandlungsinitiative viel zur
Entspannung der Lage beitragen.

Diesen Artikel
kénnen Sie auch
als Podcast horen.

rrl q‘p
AT

Dr. Kinan Jaeger
Diplom-Geograph
Geboren in Damaskus und

Lehrbeauftragter an der
Universitat Bonn.

In diesem Artikel gibt der Autor
seine personliche Auffassung wieder.
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Uberfall auf die Sowjetunion 1941:
Deutsche Soldaten auf dem Vormarsch.

/[\
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Hitlers Vision vom
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Schrittweise einzugliedern

Geplante Ansiedlung von
Deutschen

Staat oder Teil eines Staates, der
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Reichskommissariat (O Geplante Deportationen
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kommissariat i REICH Y . -
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Germania 3,7 Mio. ] .
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Bohmen & Mahren General-
gouver- S Q
©® . nement 21 Mio. Rostow
3,7 Mio. "
Tschechen RRiciney
Reichskommissariat
Kaukasien
17.000
Slowenen
von Peter Popp

er Erfolg von Propaganda beruht
D auf der geschickten Vermischung
von Dichtung und Wahrheit zum Zwe-
cke der Desinformation und Liige. Der
Empfinger darf diesen ,Cocktail nicht
als Gebrdu zur Vernebelung des Geistes
erkennen. Aber auch der Sender sollte
sich des Unterschieds zwischen Realitdt
und Wunschdenken immer bewusst
bleiben. Letzteres traf auf Reichpropa-
gandaminister Joseph Goebbels nicht
zu. Wie Tauschung zur Selbsttduschung
wird, belegt sein Tagebucheintrag vom
16. Juni 1941: Zum einen fiihrt er zur
Dauer des Krieges aus: ,Der Fiihrer

schitzt die Aktion auf etwa vier Mo-
nate, ich schétze auf weniger. Der Bol-
schewismus wird wie ein Kartenhaus
zusammenbrechen.” Er schwadroniert
von einer ,Praventivaktion® gegen-
iiber der Sowjetunion, bei der ,solange
gekampft“ werde, ,bis keine russische
Heeresmacht mehr existiert”. Die
Kapitulation GrofSbritanniens werde
letztlich mit dem Sieg NS-Deutsch-
lands iiber die Sowjetunion errungen.
SchliefSlich wendet sich Goebbels

der ideologisch und 6konomischen
Dimension des Ostfeldzuges zu: ,,Das
bolschewistische Gift muss aus Europa

heraus. ... In Russland wird nicht der
Zarismus zuriickgeholt, sondern ent-
gegen dem jlidischen Bolschewismus
der echte Sozialismus durchgefiihrt. ...
Das Zusammengehen mit Russland war
eigentlich ein Flecken auf unserem
Ehrenschild. Der wird nun abgewaschen.
Wogegen wir unser ganzes Leben
gekdmpft haben, das vernichten wir
nun auch [...] Die reichen Felder

der Ukraine locken.“
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Das NS-Propagandafoto zeigt deutsche Soldaten beim Angriff
auf ein sowjetisches Dorf im Juli 1941.

Goebbels Ausfiihrungen legen eindeu-
tig dar, dass der deutsche Angriff auf
die Sowjetunion eben kein Praventiv-
krieg war. Ein unmittelbarer Angriff der
Sowjetunion stand im Juni 1941 nicht
bevor. Es gibt bislang kein Dokument
von Stalin selbst bzw. aus seinem un-
mittelbaren Umfeld, aus dem hervor-
ginge, dass die Sowjetunion im
Sommer 1941 im Begriff war,

das Deutsche Reich anzugrei-

fen. Wohl zielte die sowjetische
Militdardoktrin bereits damals

darauf ab, einen Gegner auf

seinem eigenen Territorium zu
schlagen. Doch wie der briti-

sche Historiker Richard Overy
plausibel darstellt, fehlten der

Roten Armee 1940/41 dazu schlicht die
materiellen Mittel und das Personal zu
tiefen raumgreifenden Operationen.
Zu massiv hatten Stalins Sduberungen
in den Jahren 1934 bis 1938 auch im
Militédr gewditet. Die Sowjetunion war
der Angegriffene. Doch das heifSt nicht,
dass Stalin aufrichtige Friedenspolitik
betrieben hitte: Der Hitler-Stalin-Pakt
vom 23. August 1939, zielend auf die
(vierte) Teilung Polens und gefolgt von

IF3]|21

der Einverleibung der nach dem Ersten
Weltkrieg selbstindig gewordenen
Baltischen Staaten, spricht eine andere
Sprache. Dort, wo die Sowjetunion
glaubte, sich Territorien gefahrlos
einverleiben zu konnen, schlug sie zu
wie im finnischen Winterkrieg 1939/40.
Stalins Westpolitik zielte darauf ab, NS-

»Grofler Vaterlandischer Krieg“ —
eine propagandistische Formulie-
rung, bewusst gewihlt von Stalin
in Anlehnung an die Abwehr
Napoleons.

Deutschland durch Rohstofflieferungen
von sich abhidngig zu machen, damit
sich an der westlichen Peripherie

der Sowjetunion eben keine Einheit
kapitalistischer Staaten in einem hypo-
thetischen britisch-deutschen Akkord
formiere.

Der substanzielle Unterschied zwischen
offenen Gesellschaften, halbautoritdren
politischen Gebilden und der totalita-

Uber

Schatzungsweise

Verluste im zweiten Weltkrieg
an der Ostfront:

Millionen Deutsche starben
bis 1945 an der Ostfront.

Auf sowjetischer Seite sind an
Toten zu verzeichnen:

Millionen Soldaten durch Kampfhand-
lungen, gut drei Millionen durch deutsche
Kriegsgefangenschaft.

Millionen zivile sowjetische
Opfer sind bis 1945 zu be-
klagen.

Millionen sowjetische Juden
kamen seit Juni 1941 um;
450.000 bis 500.000 im
Zustandigkeitsbereich der
Wehrmacht (Militarverwaltungs-
gebiet).

ren NS-Diktatur war fiir Stalin letztlich
zweitrangig bei seiner Auffassung,

der Klassenkampf im geopolitischen
Rahmen sei zwar aufgeschoben, aber
nicht aufgehoben. Der vermeintliche
Abschied von der Weltrevolution war
gekleidet in die die Grausamkeiten

der stalinistischen Herrschaftspraxis
verhiillenden Formel vom
~Aufbaus des Sozialismus
in einem Land“.

Dabei ist zwischen

Nah- und Fernzielen der
sowjetischen Politik zu
differenzieren. Territo-
rial betrachtet hiefS dies:
Revision der Nachkriegs-
ordnung von 1919/20 mit dem Ziel, das
territoriale Format des Zarenreiches

in dessen GrofSenordnung unmittelbar
bei Beginn des Ersten Weltkrieges als
giinstige Ausgangsbasis wieder zu er-
langen. Der deutsche Angriff kann als
Uberfall gewertet werden. Dafiir spricht
schon die fehlende vorherige Kriegs-
erklarung Deutschlands. Doch eine vol-
lige Uberraschung war dieser Uberfall
bei kritischer Betrachtung nicht. Hitlers

Foto: picture alliance/Sammlung Berliner Verlag Archiv



bisherige Reden und Schriften (,,Mein
Kampf“ und sein weniger bekann-

tes ,Zweites Buch“) benannten ,den
jiidischen Bolschewismus® eindeutig
als den zu vernichtenden Hauptgegner.
Die Spitzen der deutschen Generalitit
wussten es spdtestens seit dessen ge-
heimer Ansprache vom 3. Februar 1933,
von der Stalin umgehend Kenntnis
bekam. Die Wehrmacht hatte den An-
griff seit Juli 1940 militdrisch detailliert
geplant. Dies war den Westméachten
bekannt dank Hans-Heinrich Herwarth
von Bittenfeld (Oberkommando der
Wehrmacht Abt. Ausland/Abwehr).

Die Sowjetunion verfiigte 1940/41

iiber mindestens zwei direkte deutsche
Quellen: den Luftwaffenoffizier Harro
Schulze-Boysen (,,Rote Kapelle®) sowie
den langfristig aufgebauten ,,Agent
Breitenbach® bei der Gestapo (= Haupt-
sturmfiihrer Willi Lehmann). Stalin

tat die gezielten Warnungen als Des-
information ab. Mithin passt der Begriff
Luberfallartiger Angriff“ besser.

Wie Hitler war Stalin ein totalitdrer
Herrscher mit erheblicher krimineller
Energie. Seine Paranoia war ausge-
prigter; indes, er war im Unterschied
zu Hitler kein Zocker. Das Bewusstsein,
am lingeren Hebel zu sitzen, erkldrt
den Hitler-Stalin-Pakt vom 23. August
1939. Dabei spielt auch das traditionelle
Narrativ preuflisch/deutscher und rus-
sischer/sowjetischer Komplizenschaft
in der ,,Polnischen Frage“ eine Rolle.
Das partielle Zusammengehen der
Sowjetunion mit NS-Deutschland bot -
so Stalins Kalkiil - fiir den Augenblick
den Vorteil, von Hitler vielleicht im
Ostseeraum und an der Donaumiindung
rasch das ,gefahrlos“ zu bekommen,
was die Westmaéchte vorerst noch nicht
abzusegnen bereit waren. Die Sowjet-
union entrichtete im Vergleich der

drei Hauptalliierten USA, UdSSR und
Grofdbritannien den héchsten Blut-
zoll. Dieser war zweifellos geschuldet
sowohl eigenen Fiihrungsfehlern, nicht
minder der inhumanen Behandlung der
eigenen Soldaten als auch und gerade

der Tatsache, dass dieser Weltan-
schauungskrieg alles an Grausamkeiten
liberstieg, was Kriegfiihrung auf dem
europédischen Kontinent bislang ge-
boten hatte.

Mit dem ,Unternehmen Barbarossa“
begann der Zweite Weltkrieg als
»Rasse- und Vernichtungskrieg®. Es
war Hitlers tatsdchlicher Krieg gerade
deshalb, weil es um die Vernichtung
des ,jlidischen Bolschewismus® und die
GrofSraumorientierte Verwirklichung
der NS-Ideologie ging. Die administ-
rativen Verfahren hierfiir waren schon
auf polnischem Territorium im ersten
Schritt eingeiibt worden. Allerdings
erwies sich ,Unternehmen Barbarossa“
bereits ab Mitte Juli 1941 als gescheiter-
ter Blitzkrieg — bedingt durch die Fak-
toren ,Raum®, ,Logistik“ und ,Partisa-
nen®. Ab da begann tatsichlich die Zeit
des Leidens und der Entbehrungen mit
dem Resultat, dass ,,der Sowjetmensch*
wohl wie nie zuvor und niemals mehr
danach mit dem kommunistischen
System auch im Positiven verbunden
war — geeint im Willen, den Aggressor
zu iiberleben. Im sowjetischen wie
russischen Verstdndnis gilt daher die
Abwehr der deutschen Aggression als
,GrofRer Vaterldndischer Krieg“ - eine
propagandistische Formulierung,
gewdhlt in Anlehnung an die Abwehr
Napoleons (1812) und gleichwohl mit
erheblichem Wahrheitsgehalt. Stalins
Herrschaft war ab Dezember 1941, dem
Scheitern der Wehrmacht vor Moskau
und dem Kriegseintritt der USA, innen-

politisch gefestigter denn je. Seinem
Regime sollte es unter allergrofiter
Kraftanstrengung und nicht zuletzt
mittels Instrumentalisierung der bis-
lang erbittert bekdmpften orthodoxen
Kirche gelingen, die Versklavung der
Bevolkerung durch NS-Deutschland
zu verhindern. Diese Leistung und zu-
gleich das abverlangte wie patriotisch
erbrachte Leiden der Menschen erklart,
weshalb die Aufarbeitung der diktato-
rischen sozialistischen Vergangenheit
auch heute noch so schwerfallt.

Der amerikanische Historiker Timothy
Snyder wiahlte fiir das von der Wehr-
macht bis Herbst 1942 eroberte und
administrativ von der SS und NS-Par-
teifunktiondren kontrollierte Gebiet
die Bezeichnung ,,Bloodlands®. Dieser
Raum war seit dem 18. Jahrhundert
schrittweise dem russischen Zarenreich
einverleibt worden. Er war geprégt
durch diverse einander befehdende
Nationalismen, konkurrierende reli-
giose Richtungen (Katholizismus vs.
Orthodoxes Christentum) und durch
Antisemitismus. Das Terrain stellte ab
1918 die Konkursmasse zweier unter-
gegangener Grofreiche dar (Habsburg
und Zarenreich), wobei der Erste
Weltkrieg in der Ukraine fiir knapp
vier weitere Jahre in einen Biirgerkrieg
miindete. Diese Region erlebte dann
als Teil der Sowjetunion ein blutiges
gesellschaftspolitisches Experiment in
Form der brutalen Beseitigung eines
freien Bauerntums durch die Bolsche-
wiki mittels Terror und Enteignung

in Kombination mit einer massiven

Kriegsgefangene an der Ostfront

deutsche Soldaten in sowjetischer Gefangenschaft

gestorben ca. 1.110.000 (33 %)

gesamt ca. 3.500.000

sowjetische Soldaten in deutscher Gefangenschaft

gestorben ca. 3.300.000 (60 %)

gesamt weit Uber 5.000.000

Zahlen sind Schiitzwerte; Quelle: Christian Streit, ,Keine Kameraden®, 1997
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Hungersnot Anfang der 1930er-Jah-
re. Eine gemeinsame Identitét gab es
auf diesem Terrain nicht, dafiir viel
Hass und ,offene Rechnungen®, die die
spatere Kollaboration mit der deutschen
Besatzungsmacht erkldren.In dieser
buchstiblich zerrissenen politischen
Landschaft sollte mit dem deutschen
Angriff auf die Sowjetunion ein ,,deut-
sches Indien” entstehen (so wortlich
Hitler und Himmler). Instrument zum
dafiir notwendigen Sieg iiber die Sow-
jetunion war die Wehrmacht, ohne

die dieser Raum nicht hétte erobert
werden konnen.

Die historische Forschung gelangt beim
Thema ,verbrecherische Wehrmacht*
zu einem differenzierten und gleich-
wohl wenig schmeichelhaften Urteil.
Das hat nicht nur mit der Notwendig-
keit der Individualisierbarkeit von
Schuld zu tun, gerade auch wenn es

um die volkerstrafrechtliche Dimension
geht. Denn ab wann wird Mitwisser-
schaft zur Mittédterschaft? Wo liegt

die Grenze zwischen Taterschaft, Mit-
taterschaft und Beihilfe? Es stellt sich
neben der juristischen Bestimmung
von Schuld auch die historische Frage
nach Verantwortung. Hinzu kommt
das Problem der Kontinuitdt, zumal
deutsche Soldaten schon 1917/18 tief
auf russischem Territorium gestanden
hatten.

Entscheidend sind - so eine Erklarung —
die geographischen Strukturen tatsdch-
licher Wehrmachtsprdsenz. Christian
Hartmann bringt es auf die Formel:
,Die Dichte des deutschen Aufmarschs
stand ... in einem umgekehrten
Verhiltnis zur Grofe des Raums*.

Das heifSt, die Gefechtszone mit der
hochsten Wehrmachtsprasenz bildete
nur ein schmales Band von 25 bis 30
Kilometer; dahinter befand sich das
Militdarverwaltungsgebiet, eingeteilt

in riickwértiges Armeegebiet (50 Kilo-
meter, ,die Etappe®) und riickwértiges
Heeresgebiet. In letzterem war die Zahl
von Wehrmachtsangehorigen gering.

Leningrad

Hier aber wie in den Reichskommissa-
riaten und dem Generalgouvernement
fand der Genozid statt. Johannes Hiirter
verweist ergdnzend gerade auf die men-
talen Verdnderungen der Wehrmachts-
elite im Gefolge der NS-Herrschaft.
Dieter Pohl hat vertiefend hierzu die
Kollaboration gerade der deutschen
Militarverwaltung im riickwéartigen Ge-
biet und in den Reichskommissariaten
mit den SS-Einsatzgruppen herausge-
arbeitet. Die Erfahrung des Partisanen-
krieges wirkte gewaltenthemmend im
Sinne der Vernichtung gerade jlidischer
Bevolkerungsteile.

Welche Dimension an Schuld die Insti-
tution ,Wehrmacht® und in Sonderheit
einzelne Wehrmachtsangehorige auf
sich geladen hatten, wird deutlich an-
hand der Tatsache, dass die Monate nach
dem 22. Juni 1941 wie ein Katalysator
wirkten bei denen, die den Weg in den
Aufstand des Gewissens vom 20. Juli
1944 finden sollten. Mit dem Angriff
auf die Sowjetunion erwies sich jeden-

Wege und Aktionsrdume der

Tallinn 3 ; 2 2
EST- Einsatzgruppen in der Sowjetunion
LAND
Ostsee Gefechtsgebiet/riickwartiges Armee-
und Heeresgebiet
LETT Reichskommissariate
iy Riga
LAND ogSTLAND Moskau Generalgouvernement
Gebiete gehen an Ruménien
LITAUEN *Am 29. und 30. September 1941 ermordete die
Einsatzgruppe C mit Unterstiitzung der Wehr-
macht in der Schlucht von Babyn Jar bei Kiew
33.771 jiidische Menschen.
SOWIJETUNION
GROSSDEUTSCHES
REICH RUTHENIEN
Charkow
Kiew
UKRAINE
Distrikt
Lemberg
BESSE-
RABIEN  TRANSNIS-
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falls, wie weit die Wehrmacht bereits
auf dem Wege zum nationalsozialisti-
schen Volksheer vorangeschritten war.
Die nun schlagartig in die Hohe schnel-
lenden Verluste verdecken dies.

Der Ostfeldzug galt in der NS-Termino-
logie als ,grofSdeutscher Freiheits-
kampf“ — wohlgemerkt: ,Freiheit’

Nordrussland, 1. September 1941: Soldaten erschiefSen Partisanen. Die Partisanen-
bekdmpfung diente zum Teil als Deckmantel fiir Kriegsverbrechen an jiidischen Menschen
und kommunistischen Parteifunktiondren.

verstanden als das Recht, andere zu
berauben, zu versklaven und zu ermor- Kriegsverbrechen der wehrmacht
den. Der Krieg gegen die Sowjetunion

offenbart mithin den moralischen Tief-
punkt der deutschen Militdrgeschich-
te. Er bezeugt die Umwertung von

Werten in der totalitdaren NS-Diktatur

Beleg flir den Anteil der Wehrmacht an den
Verbrechen des Weltanschauungskrieges
sind die verbrecherischen Befehle, nament-
lich: der ,Kommissarbefehl” zur Liquidierung
der Politkommissare der Roten Armee sowie

Erlasse datieren vor dem deutschen Angriff.
Sie vermengten ,Partisan”, ,Kommunist”,
LZivilbevélkerung” und ,den Juden”. Hinzu
kommen die mérderische Behandlung der
sowjetischen Kriegsgefangenen sowie die

Seite 52, Infografik: Ideenhaus/Michael Zimmermann; Screenshot: Ideenhaus/Google Earth

Seite 53, Fotos: Bundesarchiv, Bild 1011-212-0221-06/Thiede, Bundeswehr

mit Nachwirkung bis heute. Wenn die
Sowjetunion im Herbst 1941 kollabiert
wire, dann wire der eroberte Raum
wie folgt strukturiert worden: Gemafd
»Generalplan Ost* erfolgte die Errich-
tung der beiden Reichskommissariate
,Ostland“ (die baltischen Staaten) und
,Ukraine®“. In Planung war bis zur Linie
Archangelsk — Astrachan die Errich-
tung der beiden Reichskommissariate
»~Moskowien“ und ,Kaukasien® plus das
Gouvernement Nordrussland-West-
sibirien als 6konomisches Sondergebiet
der SS. Siedlungsprojekte, die im ,,Ge-
neralgouvernement” (= Polen) bereits
in Angriff genommen worden waren,
wiren in den Reichskommissariaten
,Ostland“ und ,Ukraine” fortgesetzt
worden, um innerhalb einer Generation
die deutsche Bevolkerung auf 120 Mio.
anwachsen zu lassen. Zuvor héitten 11
Mio. européische Juden den Tod vor-
nehmlich in den industriell betriebenen
Vernichtungslagern des NS-Regimes
gefunden. Die slawische Bevolkerung
in diesem zur Germanisierung vor-
gesehenen osteuropdischen Raum (31
Millionen von den Nationalsozialisten
so genannte ,,Fremdvolkische®) wire
nach Aussiedlung gen Osten entweder
dem Hungertod iiberlassen worden
oder hitte, gemeint sind 14 Mio. ,,Ein-
deutschungsfihige®, in der Heimat
bleiben konnen. Hierbei gab es eine
konkurrierende Planung verschiede-

die Praxis der Partisanenbekdampfung mit
unterschiedsloser grausamer Behandlung
der Zivilbevélkerung auf Grundlage des
.Kriegsgerichtsbarkeitserlasses”. Beide

ner NS-Institutionen, miindend auch
in einen Ziel-Mittel-Konflikt: Hatten
rassistische Erwdgungen Vorrang oder
sollte die NS-Kriegswirtschaft profi-
tieren? Im Sommer 1941 gab es etwa
drei Millionen Zwangsarbeiter in Reich,
1944 dann fast acht Millionen. Gerade
das Reichskommissariat Ukraine war
hierfiir Rekrutierungsfeld.

Dieses ,,Grofdgermanische Reich
deutscher Nation“ stellt eine brutale
Potenzierung bisheriger kolonialpoli-
tischer Siedlungsentwiirfe dar. Ob eine
direkte Kontinuitatslinie von deutscher
Kolonialpolitik zur NS-GrofSraumpolitik
fiihrt, ist in der Forschung umstritten.
Dass Antisemitismus, Imperialismus
und totalitdre Herrschaft miteinander
zusammenhidngen, zeigte bereits bald
nach 1945 die Philosophin und Politik-
wissenschaftlerin Hannah Arendt mit
ihrem Werk ,,Urspriinge und Elemente
totaler Herrschaft® auf. Die Heraus-
forderung jetzt und in Zukunft liegt
darin, sehr sorgfaltig das Besondere der
todlichen Utopie des Nationalsozialis-
mus im Gedéchtnis zu behalten. Die
Nachwelt ist zudem gut beraten, die

administrative wie logistische Hilfestellung
seitens der Wehrmacht fur die Einsatz-
gruppen des Reichssicherheitshauptamtes
(RSHA) bei der ErschieBung der Juden.

Gesamtgeschichte dieses Raumes ,,am
Rande Europas® nicht zu vergessen.
Der 80. Jahrestag des 22. Juni 1941
entbindet folglich nicht von der Ver-
pflichtung, mit den Menschen in den
damals vom Ostfeldzug heimgesuchten
Gebieten heute derart umzugehen, dass
diese aus sich selbst heraus zu innerem
Frieden fahig sind. Dies erfordert die
Abwehr jeglicher Gewaltherrschaft.
Nur eine rechtsstaatlich orientierte
demokratische Biirgergesellschaft kann
verhindern, dass dieser Raum wieder zu
den ,Bloodlands® wird.

Oberstleutnant
Dr. Peter Popp

Historiker, Stellvertretender
Leiter des Bereichs Konzeption
und Weiterentwicklung Innere
Fihrung am Zentrum Innere
Fiihrung.
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von Dr. Magnus Pahl ehemaligen Generalstabes des Heeres
versuchten mittels einer Verteidigungs-
in Mitangeklagter Franks, Reichs- denkschrift, die Verbrechen - allen
marschall Hermann Goring, voran den Judenmord - allein der NSDAP
ehemals Stellvertreter Hitlers und Ober- und der SS zuzuschreiben. Mit Erfolg.
befehlshaber der Luftwaffe, entzog sich Der Mythos von der ,sauberen Wehr-
durch seinen Suizid dem Galgen. Hitler macht“ war geboren; in ihren Memoiren
selbst, seit 1938 auch Oberbefehlshaber schmiickten ehemalige Wehrmacht-
der Wehrmacht, hatte sich bereits im generile diese Erzdhlung weiter aus,
April 1945 das Leben genommen. An- popularwissenschaftliche Autoren folg-
gehorige des in Niirnberg angeklagten ten ihnen. Die Wirkmaéchtigkeit dieses

! Hans Frank, Im Angesicht des Galgens. Deutung Hitlers und seiner Zeit auf Grund eigener
56 IF3 I 21 Erlebnisse und Erkenntnisse. 2. Auflage, Neuhaus bei Schlierseee 1955, S. 116.
2 Magnus Pahl, Monte Cassino 1944. Der Kampf um Rom und seine Inszenierung, Paderborn 2021.
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Sammlung am Ausbildungsstiutzpunkt Luftlande-/Lufttransport, Altenstadt, MHM

Mythos innerhalb der bundesdeutschen
Bevolkerung spiegelte sich noch in den
1990er Jahren in Proteststiirmen gegen
die sogenannte Wehrmachtsausstellung
wider, welche die Verbrechen der Wehr-
macht von 1941 bis 1944 thematisiert
hatte. Die Ausstellung musste zwar
aufgrund einiger Nachlassigkeiten
iiberarbeitet werden, basierte jedoch
auf wissenschaftlicher Grundlagenfor-
schung. In der Geschichtswissenschaft
bestand zu dieser Zeit ein grundlegen-

NS-Propagandaschrift: Der Wahlspruch —>
,Treue um Treue” sollte wechselseitige
Gefolgschaftstreue zwischen Hitler und

seinen Anhdngern dokumentieren.

der Konsens iiber die Richtigkeit der
zentralen Aussage, dass die Wehrmacht
mit ihrem Kampf an den Fronten nicht
blofS Verbrechen wie den Judenmord er-
moglicht, sondern sich auch aktiv daran
beteiligt hatte. Nicht jede Einheit mach-
te sich schuldig und langst nicht jeder
einzelne Wehrmachtsoldat wurde zum
Verbrecher; fest steht aber auch, dass
selbst Angehorige der Kampftruppen,
Panzerménner wie Grenadiere und Jager,
Tater im Vernichtungskrieg wurden.

/]\ Die , Zehn Gebote des Fallschirmjigers “ hingen in ungezdhlten Dienst-
zimmern der Bundeswehr. Duktus und Gedankengut waren unverkenn-

bar nationalsozialistisch. Wendungen wie ,,behende wie ein Windhund",

«

,zh wie Leder” und , hart wie Kruppstahl “ waren allgemeinbekannte

Fiihrerworte®.

Das Militdrhistorische Museum der
Bundeswehr (MHM) thematisiert mit
seiner Sonderausstellung erstmalig die
Geschichte einer Waffengattung der

Wehrmacht, die vergleichsweise klein
war, die aber nach wie vor auf grofSes
Interesse stof3t: die Fallschirmtruppe
von 1935 bis 1945. Als Aufhdnger fiir

die Ausstellung wihlte das MHM den
80. Jahrestag des Unternehmens
»Merkur®, die Eroberung Kretas aus der
Luft. Rund um diese Luftlandeopera-
tion strickte die NS-Propaganda einen
Mythos, dhnlich wie drei Jahre spéter
um die Landschlachten um den Monte
Cassino. Der Kern dieser beiden Mythen
bestand im Postulat einer uniiberwindli-
chen Kampfkraft der Fallschirmjager. Bei
der Erarbeitung der Ausstellung konnte
der Kurator auf die militdrgeschichtliche
Grundlagenforschung sowie auf eine
eigene Studie zuriickgreifen.?

Das iibergeordnete Ziel auch dieser
Ausstellung des MHM ist es, der Truppe
und der interessierten Offentlichkeit
Orientierungswissen zu vermitteln und
Problembewusstsein zu schaffen. Zum
Beispiel diirfte nun die Entscheidung
zur Abschaffung des mafigeblich durch
den Nationalsozialismus gepriagten
Fallschirmjagerwahlspruches , Treue
um Treue“ 2013/14 durch die in der

IF3]21

57



