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„Führen mit Auftrag“

Brigadegeneral Robert Sieger 
Beauftragter des Generalinspekteurs 
der Bundeswehr für Erziehung und 
Ausbildung

Um kein anderes Führungsprinzip 
ranken sich so viele Meinun-

gen, Mythen und Missverständnisse. 
„Führen mit Auftrag“: Von uns selbst 
oftmals beschworen, von vielen 
Streitkräften als Blaupause versucht. 
Häufig in unserer Bundeswehr als 
Inbegriff von Führungskunst in der 
deutschen Militärtradition frenetisch 

liche Leistung nicht erkannt wird, 
verkommt unser Führungsprinzip zur 
Regelung organisatorischen Wusts in 
Detailverliebtheit.

Wir tun gut daran – und die Anzeichen 
sind ebenso deutlich wie ermutigend –, 
unser Führungsprinzip auch im Grund-
betrieb konsequent anzuwenden. 
Trauen wir uns, Absichten kurz und in 
verständlicher Sprache ganz konkret 
zu formulieren, klar an die Adressaten 
unten und nicht an die Stäbe oben 
gerichtet. „Führen mit Auftrag“ kann 
man lernen, die tägliche Anwendung ist 
eine Frage der soldatischen Erziehung. 
Machen wir deshalb denjenigen Mut und 
unterstützen sie, die trotz aller Widrig-
keiten des täglichen „Klein-Klein“ mit 
Auftrag führen und mit auftretenden 
Fehlern verantwortungsvoll umgehen. 
Fehler sind eine wichtige Lernquelle.

„Führen mit Auftrag“ gelingt durch 
Vertrauen und klare Vorgaben. Hier ist 
jede und jeder gefordert – unabhängig 
vom Alter, Dienstgrad und der Dienst-
stellung.

Viel Spaß beim Lesen wünscht
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gefeiert. Tatsächlich vor allem 
in den ersten Kontingenten 
eines Einsatzes, bei schnellen 
Lageänderungen und Aufträ-
gen wie z. B. bei der Evakuie-
rungsoperation in Afghanistan 
oder der Hochwasserkatastro-
phe an Rhein und Ahr oft mit 
Erfolg bewiesen. Aber ebenso 
als fehlend im Grundbetrieb 
oder der Einsatzroutine im 
Feldlager nahezu täglich heftig 
beklagt. 

„Führen mit Auftrag“ gründet in erster 
Linie auf Vertrauen. Auf Vertrauen in 
die eigene Leistungsfähigkeit. Ver-
trauen in die Vorgesetzten, die Befehle 
und Aufträge geben. Vertrauen, dass 
Handlungsfreiheit gewünscht und in 
regelungsfreien Räumen die Hand-
lungsspielräume gegeben sind. Ver-
trauen in gemeinsame Überzeugungen, 
gemeinsames Denken und Handeln. 
Aber ohne einen klaren Auftrag, ohne 
die Absicht und somit die berühmte 
„3a“ der übergeordneten Führung zu 
kennen, geht es auch nicht. 

Im Gefecht erprobt – kurz, knackig und 
mit Verve –, wird aus „Führen mit Auf-
trag“ im Grundbetrieb häufig Führen 
ohne Vorgaben. Viel zu oft erschöpft 
sich die Formulierung der eigenen Ab-
sicht in der Phrase „Sicherstellen des 
Auftrages“. Wo aber die Absicht fehlt, 
diese nicht verstanden oder die wesent-

Die DNA unseres Führungshandelns 
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Aufmarschiert 
In Vilnius feiern die litauischen Streitkräfte jedes 
Jahr am 23. November den Tag ihrer Gründung im 
Jahr 1918. Zum 105. Jahrestag marschierten Teile 
der eFP-Battlegroup an der Ehrentribüne vorbei. 
Der Parade vorausgegangen ist ein feierlicher Appell 
auf dem zentralen Platz von Vilnius.
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Pendeldiplomatie für Frieden in Nahost
Bundesaußenministerin Annalena Baerbock auf dem Weg nach Israel. Baerbock ist seit  
Beginn des Israel-Gaza-Kriegs am 7. Oktober 2023 regelmäßig in der Region. Es geht um 
die Geiseln, die humanitäre Lage – und die Zukunft. Die Bundesaußenministerin appel-
lierte an die arabischen Golfstaaten, gemeinsam mit dem Westen an einer Friedenslösung 
für die Menschen in Israel und den Palästinensergebieten zu arbeiten. „Alle Menschen 
haben ein Recht, in Frieden und Würde zu leben“, sagte sie.

8 IF 1 | 248 IF 1 | 24
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Gaza-Streifen:  
Eskalation hält an
Eine Luftaufnahme der Überreste der Ahmed-Yassin-Moschee. 
Mit Militäreinsätzen im Gazastreifen reagiert Israel auf den 
brutalen Angriff der militant-islamistischen Hamas vom 
7. Oktober, bei dem nach israelischen Angaben etwa 1.200 
Menschen in Israel getötet und etwa 240 nach Gaza ver-
schleppt wurden. Die Hamas geben Anfang Dezember mehr als 
15.000 Getötete auf Seiten der Palästinenser an. Nach UN-An-
gaben sind Ende November rund 1,7 Millionen Palästinenser 
auf der Flucht. Nun stellen sich unzählige Fragen – von den 
langfristigen Auswirkungen auf Israel und Nahost bis zum 
grassierenden Antisemitismus in europäischen Hauptstädten.

IF 1 | 24 1 1IF 1 | 24 1 1
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Am 12. November 2023 wurde das neue 
Handbuch Innere Führung vorgestellt.  
Am Gründungstag der Bundeswehr 
wurde es im Rahmen eines feierlichen 
Gelöbnisses vor dem Bendlerblock 
an die frisch vereidigten Rekrutinnen 
und Rekruten übergeben und an Gäste 
verteilt. An dem neuen Handbuch, das 
rund 250 Seiten umfasst, haben über 
über 40 Autorinnen und Autoren aus 
allen Bereichen der Bundeswehr mit-
gewirkt. Sie können das Handbuch hier 
herunterladen. 

Das neue Handbuch  
Innere Führung ist da

Auf die historische Entwicklung des Führungsprinzips 
der „Auftragstaktik“ wirft die Ausgabe 1/24 der Zeit-
schrift „Militärgeschichte“ (ZMG) einen Blick.  
Die Auftragstaktik gilt als „typisch deutsche“ Führungs-
kunst und wird in der Literatur als wesentliche Ursache 
für die taktisch-operativen Erfolge preußisch-deutscher 
Heere von den Reichseinigungskriegen bis zum Zweiten 
Weltkrieg gesehen. Erich von Manstein schrieb von einem 
deutschen „Geheimnis des Erfolges“. Der Militärhistori-
ker Marco Sigg zeigt in seinem Beitrag auf, wie sich die 
Auftragstaktik über die Jahrhunderte wandelte: vom 
Fokus auf die Steigerung der militärischen Effektivität 
hin zu einem Prinzip des „Führens mit Auftrag“, das auch 
Aspekte der Menschenführung berücksichtigt.

„Führen mit Auftrag“ auch Thema in der 
aktuellen Zeitschrift „Militärgeschichte“ 

Auftrags-
taktik

Jetzt downloaden 
und lesen!

2322

Militärgeschichte | 1/2024MILITÄR IN THEORIE UND PRAXIS

Auf diese zunehmende Komplexität 
des modernen Gefechts reagierte die 
deutsche militärische Denkschule mit 
dem Führungsprinzip Auftragstaktik. 
Und hier kommt der dritte Aspekt zum 
Tragen: das Verständnis vom Wesen des 
Krieges. Basierend auf der Kriegstheorie 
Carl von Clausewitz’ (»Vom Kriege«), 
verstand die deutsche militärische 
Denkschule Krieg als kontingentes Phä
nomen. Das heißt, Krieg war nicht durch 
Gesetzmäßigkeiten, sondern durch 
Chaos, Zufall und Unberechenbarkeit 
bestimmt. Ein zentraler Faktor des Krie
ges war demzufolge die Friktion, die je
des planmäßige Handeln durchkreuzte. 

Feldherren im Taschenformat

Den zweiten zentralen Faktor stellten 
nach Clausewitz die moralischen Grö
ßen (Kühnheit, Entschlossenheit) dar. 
Diese bildeten die Grundlage dafür, dass 

Truppenführer bei günstigen Lagen im 
Krieg rasch und effektiv handelten. 

Nach deutschem Verständnis konnte 
die Komplexität – der Clausewitz’sche 
»Nebel des Krieges« – nur überwunden 
werden, indem Führungsverantwortung 
und Initiative dezentralisiert wurden 
und die Unterführer gleichsam als Feld
herren »im Taschenformat« agierten. 
Diese Dezentralisierung der Führung 
beschleunigte nicht nur den Führungs
vorgang und ließ deutsche Truppen
führer häufig rascher als ihre Gegner 
agieren. Sie betonte auch das Urteilsver
mögen des Einzelnen und die persönli
che Initiative für die Leistungsfähigkeit 
des ganzen Heeres. 

Auftragstaktik hat sich folglich als 
Konsequenz aus der komplexer werden
den Kriegführung entwickelt und muss 
vor diesem Hintergrund verstanden 
werden. Modern gesprochen ging es 
also um Komplexitätsreduktion.

Helmuth von Moltke der Ältere, seit 
1857 Generalstabschef der preußischen 
Armee, verhalf diesem Führungsver
ständnis zwischen 1866 und 1888 zum 
Durchbruch. Übereinstimmend mit 
Clausewitz charakterisierte auch Moltke 
den Krieg als »Nebel der Ungewissheit«, 
durch Zufall bedingt und nur bis zum 
ersten Feindkontakt planbar. Die Strate
gie war für ihn deshalb ein »System der 
Aushilfen«. Ein Operationsplan musste 
immer an die sich verändernden Lagen 
angepasst werden. Dabei räumte Moltke 
den Unterführern eine entscheidende 
Rolle ein. Nur sie konnten vor Ort die 
Lage überblicken, auf sich bietende 
Chancen rasch reagieren und so den 
Ausgang einer Schlacht beeinflussen. 
Der Vorteil der Auftragstaktik bestand 
nicht zuletzt darin, dass sie die Kräfte 
multiplizieren und dem Gegner das Ge
setz des Handelns vorschreiben konnte.

Gesetz des Handelns

Die Forderung nach Initiative, Ent
schlussfreudigkeit und offensivem 
Handeln wurde so zum bestimmenden 
Prinzip preußischdeutscher Operati
onsführung und zieht sich seit Molt
kes »Verordnungen für die höheren 
Truppen führer« von 1869 durch alle 
Führungs vorschriften bis 1945. Den 
eigentlichen Kern des preußisch
deutschen Führungsdenkens bildete 
dabei folgender Grundsatz: »So bleibt 
entschlossenes Handeln das erste Erfor
dernis im Kriege. Ein jeder, der höchste 
Führer wie der jüngste Soldat, muss sich 
stets bewusst sein, dass Unterlassen 
und Versäumnis ihn schwerer belasten 
als Fehlgreifen in der Wahl der Mittel.« 
Dies sollte aus heutiger Sicht nicht ide
alisiert werden: Die Forderung und der 
damit verbundene Handlungsspiel
raum für Initiative und Selbständigkeit 
galt primär den höheren Befehlshabern, 
er blieb bei den einfachen Soldaten eng 
begrenzt. Gleichwohl verdeutlicht das 
energische Einfordern von entschlos
senem Handeln auf allen Stufen bei 
gleichzeitiger Inkaufnahme falschen 
Handelns das spezifisch deutsche 
Selbstverständnis und ist im Vergleich 
mit anderen Streitkräften beispiellos.

Um den Zweck der sogenann
ten Auftragstaktik zu verstehen, 
braucht es vorerst einen Blick auf 

die Entwicklung der Landkriegführung 
seit Mitte des 19. Jahrhunderts. Zwei As
pekte sind dabei zunächst bestimmend: 
Zum einen ließ die Einführung der 
allgemeinen Wehrpflicht die europäi
schen Armeen von einst überschauba
ren Truppengebilden zu Massenheeren 
heranwachsen. Zum anderen verursach
ten verschiedene technologische Ent
wicklungen wie der Hinterlader, die 
Eisenbahn oder der Telegraf eine Ge
fechtsfeldrevolution. Die gesteigerte 
Waffenwirkung machte es notwendig, 
die Gefechtsformationen aufzulockern, 
was schließlich zur sogenannten Leere 
des Schlachtfeldes führte. Der moderne 
Krieg verunmöglichte somit, dass ein 
Feldherr das Schlachtfeld noch wie zu 
Napoleons Zeiten überblicken und die 
zusammengefasst kämpfenden Trup
pen direkt führen konnte. Die Infor
mationsbeschaffung und Befehlsüber
mittlung, und damit die Führung und 
Kontrolle der Truppen, entwickelte sich 
zu einem ernsthaften Problem.

Auftragstaktik – ein  
deutsches Führungsprinzip
Die Auftragstaktik gilt als »typisch deutsche« Führungskunst und wird in der 
Literatur als wesentlicher Grund für die taktisch-operativen Erfolge preußisch-
deutscher Heere von den Reichseinigungskriegen bis zum Zweiten Weltkrieg 
ausgemacht. Erich von Manstein schrieb von einem deutschen »Geheimnis des 
Erfolges«. 

Von Marco Sigg

Lageeinweisung: Ein Zugführer der 
deutschen Wehrmacht gibt seinen 
Soldaten die notwendigen Anweisun-
gen vor einem bevorstehenden Angriff, 
Ostfront, Anfang Oktober 1941.
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Helmuth Karl Bernhard von Moltke, 1800 –1891 (oben),
Doppelseite aus der Zeitschrift „Militärgeschichte“ (unten).
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Fit für die  
Zeitenwende?Seit Oktober 2023 ist unter 0261 579 420-5555 

und intern unter 90 4812-5555 die Hotline  
Innere Führung geschaltet. 
Sie können dort alle Fragen rund um die Innere 
Führung stellen und erhalten von den zustän-
digen Expertinnen und Experten  der Fach-
abteilungen des Zentrums Innere Führung eine 
kompetente Antwort. 

Vom 23. – 25. Januar �ndet in Kalkar der  
2. CIR-Konvent statt.  
Unter der Fragestellung „Zeitenwende – Wie fit 
ist die Dimension Cyber- und Informationsraum 
(CIR) für die Landes- und Bündnisverteidigung 
(LV/BV)?“ diskutieren Militär, Wissenschaft und 
Politik drei Tage lang die Zukunft der Dimen-
sion CIR. Auf der Veranstaltung wird auch der 
Bestpreis 2023 des Inspekteurs CIR verliehen.

Erfolgreicher Start 
der Hotline Innere 
Führung

  H
ot

  lin
e Innere Führung

5555
0261 579 420 -

CIR-Konvent im Januar 2024

Boris Pistorius, Bundesminister der  
Verteidigung, an einem Beobachtungs
gerät während seines Truppenbesuchs 
am 30. Juni 2023 beim Organisations
bereich Cyber und Informationsraum 
in der TomburgKaserne in Rheinbach.

IF 1 | 24 13IF 1 | 24 13



von Roland Börger

D as Prinzip „Führen mit Auftrag“ 
ermöglicht, dass die Fähigkeiten 

und Kenntnisse von allen, die an der 
Zielerreichung mitwirken, umfassend 
eingebracht werden. Der Mensch hinter 
der Aufgabe, sein Können und Engage-
ment, spielen die entscheidende Rolle. 

Die militärische Auftragstaktik ist 
mit diesem Grundgedanken nicht viel 
anders als in der „zivilen Welt“. Derzeit 
steht die gesamte Bundeswehr, Streit-
kräfte sowie Verwaltung, im Rahmen 
der Zeitenwende vor großen Verände-
rungen und es werden alle verfügbaren 
Ressourcen für die Re-Fokussierung auf 
die Landes- und Bündnisverteidigung 

benötigt. Der große Umfang der Unter-
stützungsleistungen, die das Bundes-
amt für Infrastruktur, Umweltschutz 
und Dienstleistungen der Bundes-
wehr (BAIUDBw) als „Enabler“ für die 
Streitkräfte wahrnimmt, erfordert ein 
besonders effizientes und effektives 
Handeln. Das Wissen und die Erfah-
rung unserer qualifizierten Beschäf-
tigten werden dabei in Gänze benötigt, 
um diese Herausforderung bewältigen 
zu können. 

Dafür bedarf es Vorgesetzter, die 
den Willen und den Mut haben, das 
Potenzial ihrer Mitarbeitenden zu 
erkennen, ihnen das notwendige 

Potenziale nutzen:  
„Führen mit Auftrag“

„Führen mit Auftrag“ bzw. die Auftragstaktik basiert darauf, dass die 
Führung ihre eigene Absicht deutlich macht und ein Ziel ausgibt, das es 
mit vereinten Kräften zu erreichen gilt. Gleichzeitig ist es die Aufgabe der 
nachgeordneten Ebenen, diese Absicht der Führung zu erkennen, daraus 
die wesentliche eigene Leistung für sich abzuleiten und sowohl einzeln 
als auch gemeinsam den Auftrag bestmöglich zu erfüllen. Nur gemeinsam 
können Vorgesetzte und ihre Mitarbeitenden ihr Ziel erreichen.

Impuls

14 IF 1 | 24
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Vertrauen entgegenzubringen und 
eigenständiges Handeln zuzulassen. 
Beschäftigte empfinden dieses Vertrau-
en als Wertschätzung und sind umso 
motivierter und kreativer, wenn es um 
das gemeinsame Ziel geht. Das schafft 
wiederum Freiräume bei Vorgesetzten, 
die übergeordnete Zielsetzung und den 
Grad der Auftragserfüllung im Blick zu 
behalten.

Der Organisationsbereich (OrgBer) IUD 
umfasst ca. 28.000 Beschäftigte und ist 
damit die größte zivile Einrichtung der 
Bundeswehr. Ein solch großer Bereich 
kann nicht mit Mikromanagement oder 
kleinteiligen Befehlen und Weisungen 

geführt werden, die jede Kreativität  
und damit zwangsläufig auch Inno-
vation unterbinden. Auftragstaktik 
ist hier das Schlüsselelement in der 
Führung, um die an uns gestellten 
Anforderungen maximal zufriedenstel-
lend erfüllen zu können.

Wenn durch die Vorgesetzten mehr 
Freiraum im Handeln des Einzelnen 
geschaffen wird, bedeutet dies, dass 
jede und jeder auch den Mut haben 
muss, Entscheidungen zu treffen. 
Dieses Mehr an Autonomie geht einher 
mit Verantwortung für die eigenen ge-
wählten Lösungen. Es bedarf Tatkraft, 
Entscheidungswillen und der Haltung, 

für die getroffenen Entscheidungen 
einzustehen. Die Zeitenwende der Bun-
deswehr verlangt uns allen viel ab. Sie 
bietet uns aber auch die Chance, über 
uns hinauszuwachsen und neue Wege 
zu gehen.

Prof. Dr. Roland Börger 
ist seit April 2023 Präsident des 
Bundesamtes für Infrastruktur, 
Umweltschutz und Dienstleis-
tungen der Bundeswehr (BAI-
UDBw).
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„Führen mit Auftrag“ 
     zwischen Lehre  
     und Realität
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Führens mit Auftrag gilt die 

Schlacht von Zorndorf vom 25. August 
1758. Der preußische General Fried-
rich Wilhelm von Seydlitz widersetzte 
sich mehrmals dem Befehl des Königs 
Friedrich des Großen zum Angriff. Der 
General griff erst an, als er meinte, den 
maximalen Erfolg erzielen zu können, 
und entschied so die Schlacht. Damit 
gilt Seydlitz als einer der Väter der 
Auftragstaktik oder des Führens mit 
Auftrag. Festgeschrieben wurde das 
Prinzip „Führen mit Auftrag“ in den 
deutschen Armeen durch Generalfeld-
marschall Helmuth von Moltke. Heute 
setzen insbesondere die Bundeswehr 
und die israelische Armee dieses Prin-
zip erfolgreich ein.

„Führen mit Auftrag“ ist das Kernstück der Führungskultur der Bundeswehr. 
Gestaltungsspielräume geben, mitdenken und Verantwortung übernehmen, 
darum geht es in diesem Führungsprinzip. Anders als in der starren Befehls-
struktur, in der jeder Schritt, jede Handlung vorgegeben wird, geht es hier um 
das Erkennen der wesentlichen eigenen Leistung. Daraus die richtigen Befehle 
für die Geführten abzuleiten, ist die Kunst des Führers.

→ Panzertruppenschule in Munster
Major Martin Harnau, Hörsaalleiter an 
der Panzertruppenschule in Munster 
im Offizierlehrgang 3 der Panzer-
grendierausbildung „Marder“, bildet 
Zugführer aus: „Worauf es ankommt, 
ist, dass die Lehrgangsteilnehmenden 
das Prinzip des ,Führens mit Auftrag‘ 
verstanden haben. Jeder muss mit-
denken, jeder muss Verantwortung 
übernehmen und selbst entscheiden 
wollen. Das bedeutet, dass der Auftrag 
klar formuliert und auf die jeweilige 
Führungsebene runtergebrochen wird.“ 
Die Fragestellung dabei ist: „Was muss 
der Zug leisten, damit die Absicht 
des Kompaniechefs erfüllt wird?“ Im 
Umkehrschluss muss der Auftrag die 
Absicht des Zugführers widerspiegeln, 

von Axel Woile

damit der Zug seine wesentliche Leis-
tung gemäß dieser auch erfüllen kann. 
Damit ist für den Hörsaaleiter der erste 
„grüne Haken“ gesetzt. Entscheidend 
dabei ist, dass die Aufträge, die verteilt 
werden, messbar sind. Als Beispiel 
nennt der Ausbilder „so im Zuge der 
Waldkante in Stellung gehen, dass die 
linke Flanke überwacht werden kann“. 
Messbar, mit Spielraum für den Trupp-
führer. Sind die Aufträge nicht mess-
bar, ist die Absicht der übergeordneten 
Führung gefährdet. Nur wenn 
Aufträge messbar sind, wird 
deutlich, ob ein Zug die Absicht 
der übergeordneten Führung 
richtig erkannt hat.  

Beobachtungen  

in Litauen und an der  

Panzertruppenschule 

in Munster

Befehlsausgabe für die Übung „Iron Wolf“ der eFPBattlegroup. 
Alles dreht sich um die Frage „Was ist die wesentliche eigene Leistung?“ IF 1 | 24
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In der Ausbildung wird beim Fehlen 
der Messbarkeit der Finger gehoben und 
Abstriche in der Bewertung gemacht. 
„Darauf achten wir sehr“, so Major 
Hanau. Zum „Führen mit Auftrag“ ge-
hört auch die Befehlsausgabe mit ihrer 
festen Gliederung. Jeder Auftrag wird 
dabei, so die Lehrmeinung, in Phasen 
eingeteilt. Jede Phase soll der Zugfüh-
rer mit seinen Truppführern durchge-
hen und den Auftrag herausarbeiten. In 
der Abfrage nach der eigenen Leistung 
wird deutlich, ob die Absicht des über-
geordneten Führers verstanden wurde. 
Dem Führer muss es gelingen, das Bild, 
das er von der Situation hat, so plas-
tisch darzustellen, dass seine Männer 
und Frauen es genauso sehen, wie er es 
vor Augen hat.

Ein Lehrgangsteilnehmer
Oberleutnant Matthias Spannenberger 
ist Lehrgangsteilnehmer und „Panzer-
Mann“, wie er betont. Aus seiner Sicht 
bietet das Prinzip „Führen mit Auftrag“ 
die Möglichkeit, der eigenen Kreativität 
Raum zu geben, ohne dabei die Ab-
sicht der übergeordneten Führung aus 
dem Blick zu verlieren. „Es gibt immer 
mehrere Wege, die zum Ziel führen. Es 
ist spannend, den für sich richtigen zu 
finden. Die linken und rechten Grenzen, 

„Die linken und rechten Grenzen, die wir  
bekommen, geben uns die Möglichkeit,  
unseren Führungsstil zu finden und an- 
zuwenden. Das schätze ich.“
Oberleutnant Matthias Spannenberger, Lehrgangsteilnehmer

die wir bekommen, geben uns die Mög-
lichkeit, unseren Führungsstil zu finden 
und anzuwenden. Das schätze ich.“ 
Für den Lehrgangsteilnehmer ist es 
dabei wichtig, dass seine Führung auch 
Fehler akzeptiert. Er glaubt, davon lebt 
das Konzept. Die Fehlerkultur ist ein 
Bestandteil des „Führens mit Auftrag“. 
Die Freiräume, die das Prinzip ihm gibt, 
würde er auch „verteidigen“ und seinen 
Chef auf unterschiedliche Verantwor-
tungsbereiche hinweisen. Seinen Zug 
will nur er führen. 

Linke und rechte Grenzen des  
„Führens mit Auftrag“
Wo endet das „Führen mit Auftrag“? 
Das Prinzip, da sind sich der erfahrene 
Lehrstabsoffizier und der Lehrgangs-

In der Befehlsausgabe werden Ziel und Grenzen festgelegt. 
Dann müssen die Streitkräfte den Weg finden.

Ein gemischter Zug der eFP-Battlegroup in Litauen. Das Ziel ist definiert. 
Der Weg dorthin liegt in der Verantwortung des Zugführers.

teilnehmer einig, ist stark abhängig von 
Personen. Es liegt an dem übergeordne-
ten Führer zu erkennen, wer in seinem 
unterstellten Bereich welchen Freiraum 
braucht oder vertragen kann. Zu viel 
Freiraum ist für beide ebenso ein Grund 
einzugreifen, wie ein zu enger Freiraum, 
der eventuell auch in eine Befehlstaktik 
mündet. „Führen mit Auftrag“ darf auf 
keinen Fall die Kompetenz des Führers 
ersetzen. Auch darin sind sich beide 
einig. Die Geführten müssen erkennen, 
dass der Führer weiß, wovon er spricht – 
auf Basis einer realistischen und fakten-
basierten Lagebeurteilung. Laissez-faire 
ist nicht „Führen mit Auftrag“.

1 8 IF 1 | 24



Rukla

Kaliningrad

   
    L i t a u e n

R u s s l a n d
→ Kommandeur eFP-Battlegroup
Oberstleutnant Andreas Kirchner ist 
Kommandeur der 14. Rotation der 
eFP-Battlegroup. Die Soldatinnen und 
Soldaten der Battlegroup sehen als 
ihr vorrangiges Ziel die Sicherung der 
NATO-Ostflanke an. Die Bündnisver-
teidigung ist für sie Realität. Auch für 
den Kommandeur der 1.600 Soldatinnen 
und Soldaten aus sechs Nationen. Auch 
für ihn ist das „Führen mit Auftrag“ im 
Wesentlichen abhängig von den Perso-
nen, die führen, nicht von einer Nation. 
Alle Nationen würden auf die Frage aus 
tiefstem Herzen mit „ja“ antworten. Ent-
scheidend für den Kommandeur ist die 
Art und Weise des Freiraums, der gege-
ben wird. Und dies ist abhängig von dem 
Führer, nicht von der Nation. Ähnlich 
wie für den Lehrstabsoffizier in Munster 
und den Lehrgangteilnehmer ist für 
ihn die Fachkenntnis eine zwingende 
Voraussetzung. „Meine Soldatinnen und 
Soldaten haben ein Recht darauf, dass 
ich die Vorschrift nicht nur kenne, son-
dern beherrsche“, so der Kommandeur. 
Sollte tatsächlich jemand in seinem 
unterstellten Bereich der Befehlstaktik 
zu nahe kommen oder sogar in sie ver-
fallen, würde auch Kirchner korrigierend 
eingreifen. „Das habe ich auch schon 
gemacht“, so der Stabsoffzier.

Befehlsausgabe in der  
eFP-Battlegroup
Eine Woche vor Beginn der Zertifizie-
rungsübung „Iron Wolf“ gibt Kirchner 

seinen Befehl an die Battlegroup. 
Die Befehlsausgabe findet im großen 
Gefechtszelt im Camp statt. Auf dem 
Boden klebt eine riesige Karte, die den 
Raum des Gefechts abbildet. Große tak-
tische Zeichen aus Holz markieren die 
eigenen und feindlichen Truppen und 
stellen Bewegungen dar. Schon mit der 
Sitzordnung macht der Kommandeur 
klar, wer bei dieser Befehlsausgabe im 
Mittelpunkt steht und wer Zuarbeiter 
ist. Die vier Chefs der Einsatzkompanien 
und der Zugführer des Aufklärungszu-
ges sitzen mit bestem Blick auf die Karte 
direkt dem Kommandeur gegenüber. 
Der Kommandeur hat seine Operation 
in vier Phasen eingeteilt. Zu jeder Phase 
bekommen die Chefs die Lage und die 
Absicht des Kommandeurs erläutert. 
Ausführlich schildert Kirchner, was er 
sich vorstellt, wo die eigene Leistung 
der Battlegroup liegt und was er von 
seinen Chefs erwartet. Er gibt Linien 
vor, Zeiten an Ablauflinien, bestimmt 
die linken und rechten Grenzen der 
Battlegroup für jede Kompanie und den 
Aufklärungszug. Er geht auf die jewei-
ligen Lagen ein und skizziert Risiken 
und Chancen. Dabei zeichnet er Bilder. 
Auch von dem, was seine Soldatinnen 
und Soldaten sehen werden, wenn sie 
bestimmte Linien überschritten haben. 
Tote, Verwundete, Versprengte, bren-
nende Häuser. Immer wieder motiviert 
er seine Chefs, die Verantwortung zu 
übernehmen und eigene Gedanken zu 
entwickeln, also mit Auftrag zu führen. 

Knapp zwei Stunden dauert die Befehls-
ausgabe. Immer wieder stellen die Chefs 
Fragen, die der Stab beantwortet. Ganz 
zum Schluss gibt Kirchner noch die Füh-
rungsreihenfolge vor. Wer führt, wenn 
er fällt? Wer führt, wenn der Vertreter 
fällt? Die Soldatinnen und Soldaten 
sollen merken, dass sie nicht führungs-
los sind und welche Aufgabe dann auf 
den jeweiligen Führer wartet. Als die 
Befehlsausgabe schon vorbei zu sein 

„Meine Soldatinnen und Soldaten haben ein 

Recht darauf, dass ich die Vorschrift nicht nur 

kenne, sondern beherrsche.“

Oberstleutnant Andreas Kirchner, Kommandeur 
der IVX. Rotation der eFPBattlegroup
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der 1. BC (Battlegroup-Companie), 
einer rein deutschen Kompanie, seine 
Befehlsausgabe. Auf dem Schnürboden 
des Kompaniegebäudes ist, wie schon 
in der Befehlsausgabe der Battlegroup, 
eine große Karte geklebt. Auch hier 
Holzklötzchen mit taktischen Zeichen. 
Alles eine Nummer kleiner als noch 
vor drei Tagen. Aber auch hier ist die 
Befehlsgebung in Phasen eingeteilt. 
Analog zur Battlegroup sind es hier 
ebenfalls vier Phasen. Die Teilnehmer 
sind die Kompanieführung sowie die 
Truppführer. Der Kompanieoffizier 
trägt die Lage vor und schildert dabei 
die Absicht der Battlegroup, mit zwei 
Kompanien vorn anzugreifen. Dann 
übernimmt der Kompanie-Chef für 
die eigene Lage. Er beschreibt die 
Positionen der Kompanie sowie die 

wesentliche eigene Leistung in den 
jeweiligen Phasen. Er teilt seine Züge 
ein, gibt ihnen Räume und ebenfalls 
Zeitlinien, die sich an den Zeitlinien 
der Befehlsausgabe richten. Ergänzt 
wird die Lage durch ein Stimmungs-
bild der einheimischen Bevölkerung, 
die durch soziale Medien massiv gegen 
die Battlegroup beeinflusst wird. Es ist 
also nicht alles Freund, was winkt. Wie 
schon in der Befehlsausgabe der Batt-
legroup greift auch der Kompanie-Chef 
nicht in die Befehlsgebung der Züge ein. 
Auch hier kommt zum Schluss die Frage 
nach der wesentlichen eigenen Leis-
tung, die dem Chef Aufschluss darüber 
gibt, ob er richtig verstanden wurde. 

Auch das gehört zum „Führen mit Auftrag“. Das Wissen 
um die Möglichkeiten und das Gerät der Truppe. Die 
Pioniere sind für die eigenen Kräfte die „Möglichmacher 
der Mobilität“.

scheint, stellt Oberstleutnant Kirchner 
seinen Chefs noch eine Frage. Die Frage 
nach der „essential task“, der wesentli-
chen Leistung. „Ich habe bewusst keine 
Überprüfungsfrage, was ist in Phase 
drei oder vier Ihr Auftrag, gestellt. 
Dann kann zurückgeblättert werden und 
nachgesehen werden, was ist Phase drei 
oder vier. Darum geht es nicht. Es geht 
darum, als Kommandeur zu sehen, ob 
die wesentliche eigene Leistung erkannt 
wurde. Welche Voraussetzung muss 
gegeben sein, damit das Gesamtziel 
erreicht werden kann? Ist dies erkannt, 
leitet sich alles andere davon ab.“

Befehlsausgabe  
der Battlegroup-Kompanie
Drei Tage nach der Ausgabe des Be-
fehls für die Battlegroup hält der Chef 

20 IF 1 | 2420 IF 1 | 24
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Oberstleutnant a. D. 
Axel Woile 
ist Redakteur der IF-Zeitschrift 
für Innere Führung.

„Führen mit Auftrag“ im Zugrahmen
Bei der Befehlsausgabe des 1. Zuges 
der 1. Kompanie kennen sich die 
Teilnehmerinnen und Teilnehmer 
gut. Das ist sofort spürbar. Auch 
hier wieder die Karte. Aber der Zug-
führer kommt schneller zur Sache, 
befiehlt detaillierter als noch die 
Battlegroup oder die Kompanie. Die 
wesentliche Leistung des Zuges in 
jeder Phase wird deutlich und sauber 
herausgearbeitet. Viel bleibt nicht 
an Freiräumen für die Truppführer. 
Aber die Soldatinnen und Soldaten 
hören auch hier noch den Auftrag von 
Battlegroup und Kompanie, werden 
nicht im Unklaren gelassen, wie das 

große Ganze aussieht. In dieser Be-
fehlsausgabe legt der Zugführer, ein 
erfahrener Hauptmann, mehr Augen-
merk auf die Gefahren. Er beschreibt 
die Drohnenaufklärung des Gegners: 
„Wenn wir kommen, sehen die das“ 
und fordert seinen Zug auf, Munition 
zu sparen. Die Anforderungs wege sind 
sehr lang. Es dauert, bis neue Muni-
tion kommt. Auch er stellt mehrfach 
Kontrollfragen, ergänzt dabei, erklärt 
und motiviert. Es ist zu merken, dieser 
Zug ist aufeinander eingespielt. Jeder 
kennt seinen Platz und seine Spiel-
räume. Jeder vertraut dem anderen. 
Da muss der Führer nicht mehr viel 
befehlen.

Fazit
Offensichtlich kennt „Führen mit Auf-
trag“ kaum einen Unterschied zwischen 
der Theorie an der Panzertruppen-
schule und der Realität in Litauen. Die 
Grundzüge sind immer gleich. Und alle 
scheinen sich über eines einig: Je sat-
telfester der Führer auf seinem Gebiet, 
umso erfolgreicher das „Führen mit 
Auftrag“. „Führen mit Auftrag“ ist eben 
kein Laissez-faire. „Führen mit Auf-
trag“ gibt Freiräume nach der genauen 
Kenntnis von Zeit, Raum und Kräften 
und setzt dadurch auch Grenzen. Und 
es motiviert, da jeder sich einbringen 
kann, darf und muss.

Immer wieder stellen die Chefs Fragen, die 

der Stab beantwortet. Ganz zum Schluss gibt 

Kirchner noch die Führungsreihenfolge vor.

„Führen mit Auftrag“ heißt auch, sich während der Operation ständig zu 
überprüfen und gegebenenfalls den eigenen Entschluss zu korrigieren.
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Militärisches 
Führen

Interview mit Oberstleutnant Andreas Kirchner 

und Oberst Klaus-Peter Berger

im internationalen 
Umfeld
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Internationale Einsätze gehören nach wie vor zum „Tagesgeschäft“ der Bundes-
wehr, auch wenn sie sich seit dem völkerrechtswidrigen Angriffskrieg Russlands auf 
die Ukraine wieder verstärkt auf die Landes- und Bündnisverteidigung ausrichtet. 
Oft führt die Bundeswehr die Einsätze. Oberst Klaus-Peter Berger ist der Führer der 
deutschen Kräfte in Litauen, Oberstleutnant Andreas Kirchner der Kommandeur der 
eFP-Battlegroup. 

Sechs Nationen sind in der Battlegroup vertreten. Im Interview spricht der Kom-
mandeur der Battlegroup über die Herausforderungen des militärischen Führens im 
internationalen Einsatz. Der Führer deutscher Kräfte beschreibt den Platz und die 
Rolle eines Kontingentführers im Zusammenspiel mit der litauischen Gesellschaft.

IF: Können Sie die technische Seite 
der Führungsschwierigkeit noch 
etwas genauer darstellen?
Kirchner: Aus meiner Sicht als 
Kommandeur Battlegroup stellt sich 
das Problem so dar: Wir haben sechs 
Nationen mit sechs verschiedenen 
Funkgeräten. Dazu kommt das Battle-
field-Management-System. Und obwohl 
die Belgier und die Niederländer das 
gleiche System benutzen, machen mar-
ginale Unterschiede in der Software-

konfiguration eine direkte Kommunika-
tion unmöglich. Da liegt die eigentliche 
Schwierigkeit des Führens im interna-
tionalen Umfeld, wenn nichtkompatible 
Systeme genutzt werden.

IF: Das Führen in einem internatio-
nalen Umfeld bedeutet auch Stabs-
arbeit. Hier werden die Grundlagen 
für erfolgreiches Führen gelegt. Wo 
liegen die Unterschiede zum Inland?
Kirchner: Wir reden über ein Bataillon, 

nennen es hier aber Battlegroup, also 
ein deutlich verstärktes Bataillon. Im 
Vergleich dazu hat ein Panzerbataillon 
ca. 480 Dienstposten, hier sind es ca. 
1.600. Wir bilden alle Stabsabteilungen 
ab, die es im Inland auch gibt. Allerdings 
sind meine Abteilungen größer als im 
Inland und es gibt keine Stabsabteilung 
bei mir, die nicht international besetzt 
ist. Wir haben hier die Multinationali-
tät. Alles geschieht auf Englisch. 
Auf grund der Größe des Bataillons und 

der Komplexität der multinationalen 
Zusammenarbeit gibt es seit 2018 den 
Command Sergeant Major (CSM). Das 
System des CSM gibt es in der Bundes-
wehr so nicht. Es gibt vielleicht einen 
informellen Führer im Unteroffizier-
korps des Bataillons, aber es gibt ihn 
nicht als Dienstposten. Der CSM hier 
ist ein Niederländer, ein erfahrener 
Oberstabsfeldwebel, der durch alle Füh-
rungsverwendungen seiner Laufbahn 
gegangen sein sollte. Der Kommandeur 

von Axel Woile

Da liegt die eigentliche Schwierigkeit des Führens im internationalen 

Umfeld, wenn nicht kompatible Systeme genutzt werden.

IF: Werden die Fähigkeiten des 
Führens bei jeder Nation gleich aus-
gestaltet oder gibt es Unterschiede, 
je nachdem, welche Nation geführt 
wird? Wenn ja, wo liegen die?
Oberstleutnant Andreas Kirchner, 
Kommandeur Battlegroup:  
Am Ende ist es eine technische Frage. 
Das „Führen mit Auftrag“ beginnt mit 
der Befehlsausgabe, aber die Phase 
Plans1 muss in der Phase Current2 
ständig aktuali siert und ergänzt werden. 

Dies geht nur mit Führungsmitteln, mit 
denen Nationen miteinander kommu-
nizieren können. Die Herausforderung 
ist nun, die Mittel miteinander zu ver-
binden. Beim Konzeptionellen, in den 
verschiedenen Führungskulturen, gibt 
es aus meiner Sicht keine Unterschiede. 
Die englische Sprache spielt auch eine 
Rolle. Es gibt aber persönliche Erfah-
rungen im multinationalen Bereich, die 
eine gewisse Handlungssicherheit in den 
Prozessen ermöglicht und notwendig ist. 

1 Planung
2 Lagefeststellung IF 1 | 24
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und der CSM arbeiten auf Augenhöhe 
zusammen. Der CMS ist zuständig für 
alles, was im übertragenen Sinne bei der 
Bundeswehr mit der Inneren Führung 
zusammenhängt. Der Kommandeur 
kann sich somit vollständig auf Übung, 
Ausbildung und Einsatz konzentrieren. 
Wir treten auch immer gemeinsam auf, 
auch bei Truppenbesuchen oder im zivil-
militärischen Umfeld. 

IF: Ist der Command Sergeant Major 
an die Nationalität des Komman-
deurs gebunden?
Kirchner: Ich würde einen Command 
Sergeant Major (CSM) aus jeder Nation 
akzeptieren, sogar aus Deutschland. 
Aber in Deutschland gibt es für diesen 
Dienstposten keine Erfahrungswerte. 
Wichtig ist, dass eine Nation den CSM 
stellt, die diesen in ihrer Armee hat. Das 
hat mit der Akzeptanz im internationa-
len Umfeld zu tun. Es kann nicht einfach 
der „dienstälteste“ Spieß CSM sein. Er 
muss durch die Erfahrung und sein Auf-
treten auch der informelle Führer sein.

IF: Wie wird denn der CSM ausgewählt? 
Kirchner: Es muss jemand aus einer 
Nation sein, die dieses System schon 
hat. Dort hat er sich dann bereits be-
wiesen. Der Dienstposten wird durch 
die niederländische Armee hier besetzt 
wie jeder andere Dienstposten auch.

IF: Welche Befugnisse hat der Com-
mand Sergeant Major? Greift er bei 
Verstößen persönlich ein? Meldet er 
Ihnen?
Kirchner: Hier bei eFP haben wir 
folgende Absprachen: Wir werden nicht 
das amerikanische System umsetzen, in 
dem der CSM vor der Front vom Mann-
schaftssoldaten bis zum Stabsoffizier 
jederzeit alles ansprechen kann. Hier bin 
ich ab Leutnant zuständig. Aber sein Be-
obachtungsbereich sind alle Soldatinnen 

und Soldaten der Battlegroup. Also auch 
ich. Wenn ihm etwas an meinem Füh-
rungsverhalten auffällt, was seiner Auf-
fassung nach besprochen werden muss, 
erwarte ich, dass er mich beiseitenimmt.

IF: Stichwort „Führen mit Auftrag“. 
Ein Thema der Inneren Führung, das 
in vielen Nationen nicht vertreten 
ist. Wie gehen Sie damit um?
Kirchner: Ich behaupte, in der NATO 
gibt es keine Nation, die nicht über 
sich sagen würde, dass sie nicht mit 
Auftrag führt. Wenn Sie fragen, was 
„Führen mit Auftrag“ überhaupt be-
inhaltet, wird Ihnen jeder im Kern die 
gleiche Antwort geben. Nämlich, dass 
man dem unterstellten Bereich bei der 
Erfüllung eines Auftrags Freiräume 
gibt, das Ziel aber klar sein muss. Je 
genauer und intensiver das Warum 
erklärt wird, desto größer sind die 
möglichen Freiräume. Für mich ist 
die Auftragstaktik eng verbunden mit 
der Kompetenz des Führers. Meine 
Soldaten müssen wissen, dass ich mein 
Fach beherrsche, dann vertrauen sie 
mir und handeln in meinem Sinne. 
Einfach zu sagen, wo die Grenzen lie-
gen, und darauf zu vertrauen, dass die 

Soldatinnen und Soldaten das schon 
regeln, verdeckt oft nur die mangelnde 
Fachkenntnis des militärischen Füh-
rers oder der Führerin.

IF: Wie stellen Sie sicher, dass die an-
deren Nationen Ihre Art des Führens 
mit Auftrag verstanden haben?
Kirchner: Wenn wir hier nach der Be-
fehlsausgabe zu den Fragen kommen, 
frage ich nicht einfach das Wissen ab. 
Was passiert in Phase sowieso? Ich frage 
die Führer nach ihrer Idee für das Ge-
fecht. Wie wollen sie das Ziel erreichen? 
Wenn sie das beantworten können, 
haben sie das Ziel und die Idee des Ge-
fechts verstanden und finden ihren Weg.

IF: Sind die Einsatzgrundsätze der 
einzelnen Nation ein Problem oder 
kann problemlos im NATO-Standard 
geführt werden?
Kirchner: In der Wahrnehmung des 
Bataillonskommandeurs macht das kei-
ne ernsthaften Probleme. Wir müssen 
anfangen, auch im Inland unsere natio-
nalen Einsatzgrundsätze dem NATO-
Standard anzupassen. Es gibt keine 
Aufgabe, keinen Einsatz, keine Mission, 
in der wir als Deutsche alleine sind.

Soldaten trainieren den Grabenkampf. Jeder Handgriff, jeder Befehl muss sitzen, 
wenn der Kampf erfolgreich sein soll.

Oberstleutnant Andreas 
Kirchner, Kommandeur  

der IVX. Rotation der  
eFPBattlegroup
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ist er komplett eingebunden in die 
NATO-Kommandostruktur. Ich bin der 
Führer der deutschen Kräfte enhanced 
Forward Presence (eFP) Battlegroup, 
meines Stabes und des Forward Com-
mand Element des enhanced Vigilant 
Activities Brigade (eVA). Gleichzeitig 
bin ich auch der Ansprechpartner für 
die litauische Seite.

IF: Wie sieht das Zusammenspiel der 
Brigade mit den litauischen Streit-
kräften und der Bevölkerung aus?
Berger: Die wohl militärisch am 
häufigsten gestellte Frage ist die Frage 
nach der Aufstellung der Brigade. Aber 
wir nehmen zum Beispiel am Tag der 
Streitkräfte teil, den die Litauer im No-
vember zum 105. Mal begehen. Unsere 
Gastgeber begehen diesen Tag mit einer 
Parade. Mit dabei sind Soldaten, Mate-
rial und Fahrzeuge aus der Battlegroup 
und dem deutschen Kontingent. Ich bin 
dafür der Ansprechpartner. Ein anderes 
Beispiel ist der Vilnius-Marathon, wo 
wir mit weit über 200 Teilnehmern ver-
treten waren, klar an der Sportkleidung 

erkennbar als deutsche Streitkräfte. 
Zusammengefasst sind wir hier mit der 
Battlegroup integraler Bestandteil der 
litauischen Streitkräfte, aber insgesamt 
auch Gast in der Gesellschaft Litauens.

IF: Werden Sie eingeladen oder initi-
ieren Sie selber Veranstaltungen?
Berger: Das ist wechselseitig. Am 
3. Oktober z. B. haben wir die Litauer 
nicht nur eingeladen, am Appell teilzu-
nehmen, sondern haben abends in der 
Sporthalle in Jonava auch ein Konzert 
gegeben. Zum Nulltarif, um uns auch 
hier von einer anderen Seite zu zeigen 
und das Zusammenwirken und die Inte-
gration noch weiter voranzutreiben.

IF: Ein Einsatz deutscher Soldatinnen 
und Soldaten im Ausland bedeutet 
auch, dass die interkulturelle Kompe-
tenz gefördert werden muss. Wie ge-
schieht dies im deutschen Kontingent?
Berger: Wir haben zwar eine Lage 24/7, 
aber der Kommandeur der Battlegroup 
und ich sind uns darüber einig, dass wir 
versuchen, zumindest den Samstag und 
den Sonntagvormittag für die Soldatin-
nen und Soldaten freizuhalten. Nicht 
nur, damit sie sich erholen. Sie sollen 
auch die Möglichkeit bekommen, dieses 
wunderschöne Land kennenzulernen. 
Auch wenn sie in Zivil unterwegs sind, 
sie sind immer noch als Soldaten er-
kennbar. So sind sie Botschafter und 
lernen gleichzeitig Litauen kennen.

 
Oberstleutnant a. D.  
Axel Woile 
ist Redakteur der IF-Zeitschrift 
für Innere Führung.

Die wohl militä-

risch am häufigs-

ten gestellte Frage 

ist die Frage nach 

der Aufstellung 

der Brigade.

IF: Wie weit reicht die Durchgriffs-
möglichkeit als Kommandeur in die 
Struktur der Battlegroup?
Kirchner: Mit dem Kommandeur Batt-
legroup gibt es hier eine klare militäri-
sche Hierarchie. Dieser ist allen Kompa-
niechefs vorgesetzt. Es gibt aber einen 
Senior National Representative (SNR), 
den nationalen Disziplinarvorgesetzten. 
Ich kann keine Dienstpflichtverletzung, 
die ich in einer anderen Nation sehe, 
direkt ahnden. Dafür stehe ich im Aus-
tausch mit den SNRs und meist heißt 
es dann, „jawoll, haben wir auch so 
gesehen, es wird disziplinar bearbeitet“. 
Da endet dann meine Zuständigkeit und 
der nationale Disziplinarvorgesetzte 
übernimmt.
 
IF: Oberst Berger, wie genau grenzen 
Sie sich als der Führer des deutschen 
Kontingents vom Führer der Battle-
group ab? 
Oberst Klaus-Peter Berger,  
Führer des deutschen Kontingents: 
Der Kommandeur der Battlegroup ist 
der taktische Führer, die fester Bestand-
teil der Iron-Wolf-Brigade ist. Damit 

Oberst KlausPeter Berger, Führer des 
deutschen Kontingents in Litauen.
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„Wir machen 
  das zusammen!“
Aus Wissen wird Team-Performance
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Ein Krankenhaus, die Medizin, vielleicht besonders 
die Notfallmedizin, und die Bundeswehr gehören  
eher zu den starren Systemen. Es gibt klare Hierar-
chien, Verantwortungen und Aufgabenbereiche.  
Viele davon sind notwendig – hier geht es schließlich 
um Menschenleben. 

B ei der Frage, wie sich jemand die 
Arbeit in einem Krankenhaus der 

Bundeswehr vorstellt, verbindet sich 
gedanklich der gesteifte weiße Kittel 
meist mit strenger Haltung und mili-
tärischem Unterton. Diese Vorstellung 
entspricht nicht der Realität.Denn es 
gibt sie, die Menschen, die ihren Beruf 
gern und kooperativ im Team ausüben, 
oft über das normale Maß hinaus. Wir 
gehören dazu. 

Jeder von uns hat sich einmal aus seinen 
ganz individuellen Gründen dafür ent-
schieden, Medizinerin oder Mediziner 
und zugleich Soldatin oder Soldat zu 
werden. Es gibt aber auch Gemeinsam-
keiten. Wir wollen in erster Linie das 
Beste für die Patienten und arbeiten, um 
das Ziel zu erreichen, im Team. Denn 
die medizinische Versorgung gehört 
definitiv zu den Bereichen, die niemand 
im Alleingang schafft. 

Der Anfang ist immer schwer
Jeder ist irgendwann einmal in seinem 
Berufsleben an dem Punkt, etwas zum 
ersten Mal zu machen. Gerade dabei ist 
es wichtig, Unterstützung zu haben. 
Medizinisches Personal braucht, um in 
kritischen Situationen stressresistent zu 
sein, vor allem zwei Dinge: Übung und 
Rückhalt. Hier geht es um das Gefühl 
der Sicherheit durch Routine und ein 
Back-up. Das ist ein Vorgehen wie in der 
Luftfahrt oder bei Spezialeinheiten.

von Jan Bräunig und Constanze Witzel Dabei unterscheiden wir nicht, ob eine 
Kameradin oder ein Kamerad im Einsatz 
versorgt werden muss oder ob es um 
die alltägliche Patientensicherheit in 
einem Bundeswehrkrankenhaus geht. 
Es gibt Methoden, die genau hier richtig 
fördern und fordern. 

Am Bundeswehrkrankenhaus Hamburg 
fangen wir damit früh an und wir bleiben 
dran. Ab dem zweiten Semester Medizin 
bilden wir zivile Studenten im Wahl-
pflichtfach der „Katastrophenmedizin“ 
aus. Das Projekt unseres Klinikums mit 
dem Universitätsklinikum Eppendorf soll 
Studentinnen und Studenten Vorerfah-
rungen in Sachen Medizin in extremen 
Situationen mitgeben. 

Bundesweit ist es seit 2020 der einzige 
Kurs in diesem Umfang. Jeder und jede 
einzelne der Studierenden soll später 
mit einem besseren Gefühl in den Job 
gehen, weil er oder sie zum Beispiel die 
Versorgung einer kritischen Blutung 
schon mehrfach selbst durchgeführt 
hat. Es geht darum zu wissen, wie man 
mit mehreren Verwundeten gleichzeitig 
oder mit kontaminierten Patienten 
umgeht. Zum anderen bieten wir am 
Bundeswehrkrankhaus Hamburg jungen 
Medizinerinnen und Medizinern seit ei-
nigen Jahren eine intensive Ausbildung 
im hauseigenen Simulationszentrum 
an. Junges medizinisches Personal 
bekommt hier – unterstützt von einem 
engagierten Team aus Instruktoren – 
ein geschütztes Trainingsumfeld.
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Jeder soll die Chance erhalten, die ers-
ten Fehler nicht am Patienten, sondern 
an Simulationspuppen oder an Schau-
spielern machen zu können. 

Die Fallszenarien sind aus dem Alltag 
der Notfallmedizin. Egal,  ob es sich 
dabei um einen Herzinfarkt, einen 
allergischen Schock, einen Patienten in 
einer psychischen Ausnahmesituation 
oder einen schweren Unfall handelt. Die 
Rollen werden getauscht. Egal, ob noch 
studierend oder bereits fertige Ärztin 
oder Arzt, jeder schlüpft mehrfach in 
die Rolle von Notarzt oder Notärztin, 
die des Rettungsteams oder der Pflege. 
Wenn wir als Ärzte im Team delegieren, 
geben wir die Verantwortung ab, aber 
wir müssen Vertrauen haben und ab-
geben können. Das beginnt bei einem 
Verbandwechsel und geht über die Gabe 
von Medikamenten bis zur Bitte, die 
Hände auf eine Blutung zu halten.

Der Fokus liegt hier also nur zu einem 
gewissen Anteil auf medizinischen 
Inhalten. Es geht vor allem darum, das 
Personal dazu zu befähigen, in Not-

fallsituationen und in Ad-hoc-Teams 
das vorhandene Wissen abrufen und 
anwenden zu können. Hierzu gilt es, 
kommunikative Fähigkeiten, situative 
Aufmerksamkeit und Risikobewusst-
sein zu lehren. Welche Auswirkungen 
hat es, wenn ich etwas nicht selbst 
mache? Oder auch die Erkenntnis, dass 
auch die ärztlichen Kollegen von ihrem 
Rettungsteam lernen können. 

Wir wollen auf Augenhöhe agieren 
und gehen in den Austausch über die 
Auswahl der Mittel. Jede einzelne 
handelnde Person ist so individuell wie 
jeder Patientenfall. Und trotzdem steht 
am Ende ein gemeinsames Ziel. Streng 
militärisch gesehen, setzen wir die linke 
und rechte Grenze. Doch das wäre zu 
wenig, da es in der Patientenversorgung 
weit mehr Aspekte zu berücksichtigen 
gilt. Wir stärken unser Personal einer-
seits, Entscheidungen zu treffen, und 
andererseits, diese stets kritisch zu 
hinterfragen. Dabei muss das Personal 
selbstbewusst genug sein, getroffene 
Entscheidungen auch zu revidieren. Ei-
genverantwortlichkeit, Selbstbestimmt-

heit, Selbstreflexion und die Möglichkeit, 
kreative Lösungen zu entwickeln, führen 
nicht nur zu guten Lösungen für die 
Patienten, sondern auch zu einer hohen 
Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Die 
praktizierte klassische Befehlsgebung 
ist im medizinischen Alltag manchmal 
eher hinderlich. Es geht um Wissen und 
Können, welches ineinandergreift. Am 
Ende zählt für die Patienten die Team-
leistung.

Herausforderungen annehmen
Die Medizin unterliegt einem steten 
Wandel. Als Einzelperson ist es unmög-
lich, allen Herausforderungen zugleich 
gewachsen zu sein. Das funktioniert 
nur im Team. Die politischen Rahmen-
bedingungen und die Veränderungen 
in unserer Gesellschaft haben auch auf 
das Gesundheitssystem entscheidenden 
Einfluss - im Großen wie im Kleinen. 
Bei Veränderungen ist es entscheidend, 
geistig flexibel zu bleiben und die Team-
mitglieder in alle Entscheidungspro-
zesse mit einzubinden, die Bedürfnisse 
der Mitarbeitenden wahrzunehmen und 
zu berücksichtigen, vor allem aber ihre 
Arbeit wertzuschätzen und transparent 
in der Kommunikation zu sein.

Es gibt nie nur den einen Weg.  
Allerdings setzt moderne Führung 
einiges voraus:
1. Kommunikation: 

Eine gute Kommunikation ist ent-
scheidend, um eine reibungslose 
Zusammenarbeit zu gewährleis-
ten. Wer Fragen stellt, aufmerk-
sam zuhört und offen für Feed-
back ist, vermeidet Fehler. Und 
wer Wissen teilt, multipliziert es.

2. Vorbild sein:
Engagement und Professionalität 
sollten so selbstverständlich sein 
wie das Übernehmen von Verant-
wortung und ein grundsätzliches 
Vertrauen in das Team. 

3. Empathie: 
Jeder hat seine eigenen unter-
schiedlichen Herausforde rungen, 

schlechte Tage oder persönliche 
Belastungen. Mitgefühl und Ver-
ständnis schaffen die Grundlage 
für Vertrauen.

4. Fehlermanagement:
Jeder Fehler sollte laut gesagt 
und besprochen werden können.

5. Selbstreflexion:
Wer sich nicht kontinuierlich 
selbst hinterfragt, verpasst 
die Chance, auch selbst als Füh-
rungsperson zu wachsen. 

6. Offener Umgang:
Wir sind alle nur Menschen. 
Wir sollten niemanden über-
sehen.

Bundeswehrärzte operieren gemeinsam  
mit Ärzten vom Unfallkrankenhaus Berlin eine 

schwere Beinverletzung eines Soldaten im Bundes
wehrkrankenhaus Berlin im November 2020.

In Teamentscheidungen sind individuelle Expertisen wichtig.
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Flottillenarzt  
Dr. Jan Bräunig 
ist Oberarzt Zentrale Interdis-
ziplinäre Notfallaufnahme und 
Leiter Klinisches Simulations-
zentrum am Bundeswehrkran-
kenhaus Hamburg.

 
Oberstabsärztin  
Dr. med. Constanze Witzel 
ist Weiterbildungsassistentin 
der Allgemeinchirurgie, Pres-
seoffizierin des Bundeswehr-
krankenhauses Hamburg und 
Projektleitung „Katastrophen-
medizin“.
In diesem Artikel geben die Autoren 
ihre persönliche Auffassung wieder.

Die langjährige schlechte Fehlerkultur 
hat der Medizin ein schlechtes Image 
verpasst. Der „Götter in Weiß“-Komplex 
ist vereinzelt immer noch ein Grund, 
warum junge Kolleginnen und Kollegen 
sich schon nach wenigen Monaten im 
Beruf desillusioniert die Frage stellen, 
wie lange sie diese Arbeit so machen 
möchten. Und diese Frage sollte sich nie-
mand stellen müssen. Die Bundeswehr 
und auch die Krankenhäuser reihen 
sich in die allgemeine gesellschaftliche 
Wahrnehmung ein – konservativ zu 
sein, wenig beweglich, sehr hierarchisch 
und damit leider wenig sympathisch. 
Und dabei wird dieses Vorurteil so vielen 
guten Leuten, die viel Herzblut in ihre 
Arbeit investieren, nicht gerecht. 

In unserem Alltag drückt die Pflege 
einem Schokoriegel für den Dienst in 
die Hand, der Chefarzt gibt Tipps beim 
Kauf eines Surfbretts und der Komman-
deur fragt beim Gang durchs Haus „Wie 
läuft's?“. Das minimiert nicht die Be-
lastung der Arbeit – keineswegs – aber 
es erhöht die Motivation. Intrinsische 
und extrinsische Motivation lassen sich 
nicht so einfach voneinander trennen. 
Jeder von uns verbringt sehr viel Zeit 
am Arbeitsplatz. Um den Job gut zu ma-
chen, müssen wir ihn gerne ausüben. 
Gute Vorgesetzte sowie Ausbilderinnen 

und Ausbilder geben Raum, haben 
Vertrauen und nehmen Rücksicht auf 
das Privatleben. Und atmen manchmal 
eben auch weg, wenn etwas nicht so 
läuft wie geplant. Fehler müssen pas-
sieren dürfen und es muss offen über 
sie gesprochen werden können. Nur der 
bewusste Umgang mit Fehlern kann 
das Risiko minimieren, dass genau 
dieser wieder passiert. 

Sind wir bereit für die Zukunft? 
Digitalisierung, Homeoffice, mobiles 
Arbeiten, Elternzeit, Teilzeit, 4-Tage-
Woche, Sabbaticals, Vereinbarkeit von 
Familie und Beruf – all das sind The-
men, auf die wir Antworten brauchen. 
Auf viele der Fragen haben wir schon 
eine Antwort gefunden, zumindest 
für Einzelpersonen. Im Gesamtsystem 
bedarf es zukünftig jedoch weiterer 
Lösungen. Denn den zukünftigen Mit-
arbeitenden müssen wir mehr bieten 
als nur einen Arbeitsplatz. Sie wollen 
ein Umfeld vorfinden, in dem sie sich 
wohlfühlen, kreativ sein, und sich selbst 
verwirklichen können und – last but not 
least – wertgeschätzt werden.

Delegation – Lösung oder Problem? 
In den letzten Jahren war eine konti-
nuierliche Arbeitsverdichtung zu 
beobachten. Die Kunst ist es, die vielen 

Aufträge priorisieren und delegieren 
zu können, aber auch zu erkennen, 
wann einzelne Mitarbeitende überlastet 
sind. In der Vergangenheit wurden ärzt-
liche Tätigkeiten häufig an Pflegende 
delegiert. Vor dem Hintergrund des 
zunehmenden Personalmangels ist 
dies nicht mehr zweckdienlich. Zudem 
drängen immer neue Berufe, wie bei-
spielsweise der „Physician Assistant“, 
in das Gesundheitssystem. Diese wollen 
und müssen adäquat eingesetzt werden. 
Letztlich wird von uns Führungskräften 
gefordert, anfallende Aufgaben im Team 
zu lösen. 

Fazit
Wir Individuen sind Teil eines großen 
Ganzen. Führung muss authentisch und 
in Entscheidungen klar und transparent 
sein. Auch um es den Mitarbeitenden 
zu erleichtern, ihren Teil der Aufgaben 
bestmöglich umzusetzen.
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Leichen in Bangui, Zentralafrikanische Republik, 13. Februar 2014.

Zur Ethik  
des Entscheidens

Das Leben besteht aus Entscheidungen. Jede Entscheidung birgt die 
Freiheit, so oder so entscheiden zu können. Weiß ich nur zu wenig, 
um eine gute Entscheidung zu treffen? Oder gibt es zu viele Infor-
mationen, die schwer zu gewichten sind? Die Ethik hat für dieses 
Dilemma Regeln entwickelt. Anhand eines Praxisfalls in der Zentral-
afrikanischen Republik werden diese im Folgenden veranschaulicht. 

Abwägungen, Pflichtenkollisionen 
und Dilemmata

30 IF 1 | 2430 IF 1 | 24



E thische Bildung braucht den Praxis-
bezug. In Lehrgängen am Zentrum 

Innere Führung arbeiten wir mit einem 
Fall des amerikanischen Militärethikers 
George Lucas. Darin hat ein Zug bots-
wanischer Spezialkräfte in der Zentral-
afrikanischen Republik den Auftrag, den 
Präsidentenpalast gegen Aufständische 
zu sichern. Die botswanischen Kräfte 
werden angegriffen und stellen während 
des Gefechts fest, dass die Rebellenein-
heit auch Kindersoldaten einsetzt. 
Den Spezialkräften gelingt es, den 
Rebellenangriff abzuweisen. Ihr Zug hat 
allerdings dreizehn gefallene Soldaten 
zu beklagen. Eine Untersuchung ergibt, 
dass sich die exzellent ausgebildeten 
Spezialkräfte im Gefecht gegenüber den 
Kindersoldaten zögerlich verhalten ha-
ben. Kommentar ihres Kommandeurs: 
„Das ist nicht der Grund, aus dem wir 
hierhergekommen sind. Wir sind nicht 
gekommen, um Kinder zu töten.“1

Perspektivenwechsel zum  
Einheitsführer
Im Lehrgang rekonstruieren wir die 
Entscheidungsmöglichkeiten aus der 
Perspektive eines Einheitsführers. 
Selbstverständlich muss das Feuer in 
der Gefechtssituation erwidert werden. 
Die Kindersoldaten sind in diesem 
Fall Kombattanten. Der Einsatz von 
militärischer Gewalt ist also legal und 
legitim. Vor die Alternative gestellt, 
zwischen Selbstschutz und möglichst 
weitgehender Schonung der „Kinder“ 
entscheiden zu müssen, sieht die 
Mehrheit der Lehrgangsteilnehmenden 
die primäre Verpflichtung im Selbst-
schutz und in der Verantwortung für 
die Kameraden. In der Diskussion wird 
allerdings auch deutlich, dass eben-
falls gegenüber den Kindersoldaten 
eine Verpflichtung besteht, nämlich 

militärische Gewalt verhältnismäßig 
und möglichst schonend einzusetzen. 
In die Abwägung ist auch einzubeziehen, 
dass der Einsatz einem hochrangigen 
Gut gilt: Die Verteidigung des Präsiden-
ten palastes dient dem Schutz der 
legi timen politischen Ordnung. Eine 
Abwägung der Verhältnismäßigkeit kann 
unter Berücksichtigung der besonderen 
Umstände zu dem Schluss kommen, dass 
zur Durchsetzung des Auftrags Opfer 
in Kauf genommen werden müssen. Der 
Einsatz tödlicher Gewalt gegenüber den 
Kindersoldaten ist in diesem Fall nicht 
nur legal, sondern auch legitim, also 
moralisch gerechtfertigt. Und doch bleibt 
ein schmerzhafter Rest. Der Komman-
deur der botswanischen Spezialkräfte 
bringt es auf den Punkt, indem er sagt, 
sie seien nicht in die Zentralafrikanische 
Republik gekommen, um Kinder zu 
töten. Das ist im Kern ein tugendethi-
sches Argument. Es widerspricht ihrem 
Selbstverständnis, ihrer soldatischen 
Identität, Kinder zu töten. Das muss 
in der Entscheidungsfindung und in 
der Vorbereitung auf diesen Typus von 
Einsätzen sowie in der Aufarbeitung 
solcher Gefechtssituationen in ethischen 
Reflexionen berücksichtigt werden. Wir 
wissen, dass sich aus erlebter Gewalt, vor 
allem gegenüber Kindern, schwerwie-
gende Einsatzfolgestörungen entwickeln 
können, wie moralische Verletzungen 
und Traumatisierungen.

Paradoxie des Entscheidens
Das Leben besteht aus Entscheidungen 
mit unterschiedlicher Reichweite. Für 
die allermeisten haben wir Routinen. Bei 
Entscheidungen in ungewohnten Situ-
ationen wird es problematischer.2 Weiß 
ich vielleicht zu wenig, um eine gute 
Entscheidung zu treffen? Oder gibt es im 
Gegenteil zu viele Informationen? Kann 
ich sie gewichten?

Entscheidungen müssen unter den 
Gesichtspunkten der Effektivität, der 
Rechtmäßigkeit (Legalität) und der Ver-
antwortbarkeit (Legitimität) getroffen 
werden.3 Erziele ich mit meiner Ent-
scheidung die beabsichtigte Wirkung? 
Bewegt sie sich im Rahmen geltender 
Gesetze und Vorschriften? Und kann 
ich sie moralisch verantworten? Kann 
ich vor allem den Personen, die von 
meiner Entscheidung betroffen sind, 
nachvollziehbare Gründe liefern? Sind 
ihre Rechte berücksichtigt und er-
fülle ich meine Verpflichtungen ihnen 
gegenüber?

von Roger Mielke 

1 George Lucas. Military Ethics, Oxford: Oxford University Press 2016, S. 19–20.
2  vgl. Martin Elbe, Führung unter Ungewissheit. Zehn Thesen zur Zukunft der Führung, Wiesbaden: Springer Gabler 2015. 
3 vgl. Peter Rudolf, Zur Legitimität militärischer Gewalt, Bonn 2017.

Ein Teenager im Camp der Union der Demo
kratischen Kräfte für die Einheit (UFDR) in 

Gordil, VakagaRegion im Nordosten der 
Zentralafrikanischen Republik, 15. Juni 2007.Se
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wirkt sich auch auf die Entscheidungs-
findung aus. Die Bundeswehr reagiert 
darauf mit einer Stärkung der „Persön-
lichkeitsbildung“. Sie soll die Urteils-
fähigkeit stärken. In der ethischen 
Tradition spricht man von der „Billig-
keit“. Das ist die Fähigkeit, Allgemeines 
und Besonderes in Beziehung zu setzen: 
Entweder vom Einzelfall her zu erken-
nen, welche Regel anzuwenden ist, oder 
umgekehrt von einer allgemeinen Regel 
auf Einzelfälle zu schließen.

Die „Paradoxie des Entscheidens“ wird 
besonders deutlich, wenn wir zur glei-
chen Zeit gleichrangigen Verpflichtun-
gen gegenüberstehen oder in unseren 
Handlungen gleichrangige Ziele (die 
Ethik spricht von „Gütern“) oder gleich-
rangige Werte realisiert werden sollen. 
Eine solche moralische „Zwickmühle“ 

nennen wir Dilemma. Soll die Ukraine 
ihre Freiheit verteidigen, auch um den 
Preis, dass viele Zivilisten sterben? Soll 
die israelische Luftwaffe Kommando-
zentralen der Hamas zerstören, auch 
wenn sie unter Krankenhäusern und 
Schulen verborgen sind? Dilemmata gibt 
es nicht nur zwischen gleichrangigen 
Pflichten, sondern auch wechselseitig 
zwischen Gütern und Pflichten oder 
zwischen Gütern und Werten. Streng-
genommen gibt es gar nicht so viele 
Situationen rationaler Unauflösbarkeit. 

Bei näherem Hinsehen können 
ver meint liche Dilemmata über Ab-
wägungen aufgelöst werden: Welcher 
beteiligten Person oder Personen-
gruppe gegenüber besteht eine höhere 

Um entscheiden zu können, brauche ich 
ausreichend Informationen über Fakten, 
Wissen über einschlägige Normen und 
eine Einschätzung der wahrscheinlichen 
Konsequenzen. Das ist die „Paradoxie 
des Entscheidens“.4 Wenn ich das alles 
kenne, ist die Entscheidung eigentlich 
unnötig, denn es ergibt sich zwangs-
läufig, wie zu entscheiden ist. Anders 
ausgedrückt: Wenn eine Entscheidung 
alternativlos ist, dann ist sie eigentlich 
keine Entscheidung mehr. Jede Ent-
scheidung birgt die Freiheit, so oder so 
entscheiden zu können. Freiheit und 
persönliche Verantwortung sind eng 
miteinander verbunden. Verantwortung 
heißt: Ich kann eine überzeugende 
Antwort auf die Frage nach dem „Wa-
rum?“ geben. Auch derjenige, der von 
den Konsequenzen meines Handelns 
betroffen ist, sollte im Grunde seine 
Zustimmung nicht verweigern können. 
In moralischer Perspektive gilt: Das, 
was zu tun ist, müsste in vergleichbaren 

Situationen − „ceteris paribus“, so die 
Ethiker − wieder so getan werden. 

In den Streitkräften macht diese 
Unschär fe des moralischen Urteilens 
diejenigen nervös, die durch Bildung 
und Ausbildung „Handlungssicherheit“ 
erwarten. Es wäre illusorisch zu denken, 
Ungewissheit könne durch detaillier-
tere Vorschriften ausgeräumt werden. 
Wachsende Komplexität ist ein Merkmal 
unserer Gegenwart. Lineares Denken, 

das sich in einfachen Beziehungen von 
Ursache und Wirkung bewegt, bleibt 
hinter dieser Komplexität zurück. Das 

Beerdigung eines zivilen Toten, der durch russi
schen Beschuss starb, Krementschug, Ukraine, am 
30. Juni 2022.

Billigkeit
Die Fähigkeit, Allgemeines und Besonderes 
in Beziehung zu setzen.

[gr. Epieikia, lat. Aequitas]

Regeln der Ethik zur Abwägung von  
Güterkonflikten und Pflichtenkollisionen 
und damit zur Rechtfertigung einer  
Handlung angesichts von Kollateralschäden:
• Das Ziel einer Handlung und damit diese selbst muss in sich gut sein;

• Die Absicht des Handelnden muss sich auf die gute Wirkung, nicht auf die
Nebenfolgen richten; 

• Das Ziel der Handlung darf auch nicht instrumentell von den Nebenfolgen ab-
hängig sein. Die Nebenfolgen dürfen sich gleichsam nur „zufällig“ ergeben. 

• Die Beziehung zwischen Zielen und Nebenfolgen muss verhältnismäßig sein.

4  vgl. Hans Jürgen Arlt, Jürgen Schulz, Die Entscheidung. Lösung einer unlösbaren Aufgabe, Wiesbaden: Springer VS 2019.32 IF 1 | 24



Verpflichtung? Ist ein Gut oder auch 
ein Auftrag von so hohem Rang, dass 
andere Verpflichtungen demgegenüber 
in die zweite Reihe treten?

Ethische Regeln der Abwägung 
Für die Abwägung in Güterkonflikten 
und Pflichtenkollisionen hat die Ethik 
Regeln entwickelt. Die Regeln sind als 
Anleitung für das Gespräch zu sehen: 

für das innere Gespräch des Gewissens 
und für das so wichtige Gespräch zwi-
schen Kameraden.

Ein erster Aspekt ist das Handlungsziel. 
Welche Bedeutung und welches Gewicht 
hat es, mit welchen Konsequenzen für 
die beteiligten Personen ist es verbun-
den? Je höher die Zahl der Betroffenen 
ist und je tiefer die Handlungsfolgen rei-
chen, desto höher ist die Rechenschafts-
pflicht. Je grundlegender ein Gut ist, 
desto wichtiger wird es in der Abwägung 
sein. Allgemeinster Maßstab für den 
Rang eines Handlungsziels ist die 
Menschenwürde. Das heißt: den anderen 
Menschen nicht zu instrumentalisieren, 
sondern als Person mit eigenem Recht 
zu behandeln. Der Philosoph Immanuel 
Kant hat dies mit seinem „Kategorischen 
Imperativ“ so ausgedrückt: „Handle so, 
dass du die Menschheit sowohl in deiner 

Person, als in der Person eines jeden 
anderen jederzeit zugleich als Zweck, 
niemals bloß als Mittel brauchst.“ 

Ein zweiter Aspekt ergibt sich aus den 
Beziehungen, in die ich als Handelnder 
gestellt bin. Derjenige, der am meisten 
auf mich angewiesen ist, verpflichtet 
mich im höchsten Maße. Für den mili-
tärischen Kontext ist die besondere 
Verantwortung für die unterstellten 
Soldaten und Kameraden wichtig. Ver-
antwortungsverhältnisse bzw. Nähe-
beziehungen sind abgestuft. Nur ein 
Beispiel: Für meine eigenen Kinder bin 
ich in besonderer Weise verantwortlich, 
aber ich trage auch eine gewisse (Mit-)

Verantwortung für jedes andere Kind 
dieser Welt.

Ein dritter Aspekt betrifft die 
Möglichkeiten und die Fähigkeiten, 

eine Absicht zu verwirklichen und 
das Handeln zum Erfolg zu führen. Ein 
Handlungsziel kann von überragendem 
Gewicht sein, wenn aber keine Aussicht 
auf Erfolg besteht, ist es meist nicht 
sinnvoll, das Ziel anzustreben. Für eine 
Entscheidung ist es wichtig, Wahr-
scheinlichkeiten und Risiken realistisch 
einzuschätzen.

An diesen dritten Aspekt schließt sich 
die Verpflichtung an, die unerwünsch-
ten Nebenfolgen von Handlungen zu 
bedenken. Im militärischen Kontext 
spricht man von Kollateralschäden. Es 
gilt zu prüfen, ob der Schaden an Leib, 
Leben und Gut, der durch den Einsatz 
militärischer Gewalt entsteht, in einem 
verantwortbaren Verhältnis zum an-
gestrebten Nutzen steht. Militärische 
Berufsethik richtet sich vielfach auf 
derartige Verhältnismäßigkeitserwä-
gungen. Auch im humanitären Völker-
recht spielen die Verpflichtung auf einen 
verhältnismäßigen Einsatz von Gewalt 
und das „Exzessverbot“, also die Unter-
sagung eines übermäßigen Gewalt-
gebrauchs, eine wichtige Rolle. Welche 
nichtbeabsichtigten Nebenfolgen sind 
vertretbar? Als Antwort auf diese Frage 

 
Dr. Roger Mielke
ist Militärdekan, Ev. Militärpfarr-
amt Koblenz III am Zentrum Innere 
Führung, Theologe und Sozialwis-
senschaftler sowie Lehrbeauf-
tragter an der Universität Kob-
lenz-Landau und der Universität 
der Bundeswehr München.

Diesen Artikel 
können Sie online  
nachhören.

wurde, zurückgehend auf Thomas von 
Aquin, die Lehre der „Doppelwirkung“ 
entwickelt. Schaden für Unbeteiligte darf 
nur im unbedingt nötigen Umfang zu-
gefügt werden. Er muss verhältnismäßig 
gegenüber dem eigentlichen Handlungs-
ziel sein und darf Unbeteiligte nicht 
instrumentalisieren. 

Fazit
Die ethische Bildung in den Streitkräften 
steht vor der Aufgabe, diese grundle-
gen den „tools“ der Abwägung und 
Entscheidungsfindung anhand von reali-
tätsnahen Fallstudien einzuüben. Das 
darf nicht nur intellektuell geschehen. 
Ethische Bildung umfasst Kopf, Herz und 
Hand. Sie muss Wissen bereitstellen, die 
moralische Wahrnehmungsfähigkeit 
stärken und praxisnah sein. Im Gefecht 
wird man keine langen Reflexionsschlei-
fen drehen können. Umso wichtiger ist 
die intensive Vorbereitung auf die mora-
lische Dimension von Entscheidungen 
in Handlungstypen wie im Fall der bots-
wanischen Spezialkräfte. Die Frage der 
Verantwortung wird dann im Debriefing 
zu stellen sein. Das ist Aufgabe der mili-
tärischen Führer in Zusammenarbeit mit 
Seelsorgern und Psychologinnen.

Porträt von Immanuel Kant  
(1724 –1804), Philosoph und Schriftsteller.
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Europa im  
strategischen  

Wettbewerb 

Zwischen  
Mars & 
Venus
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Operation Desert Storm (1991) F16A Fighting Falcon, F15E Strike Eagle und F15C EagleKampf
flugzeuge über Kuwaits brennenden Ölfeldern.
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K agan vertrat damals die Auffas-
sung, dass die Kluft zwischen den 

NATO-Staaten auf beiden Seiten des 
Atlantiks Ausdruck einer grundlegen-
den Differenz in den Ansichten über 
wesentliche Elemente der internatio-
nalen Ordnung sei. Die Amerikaner, 
so Kagan, stammten „vom Mars“ und 
befürworteten nach wie vor den Einsatz 
von Waffengewalt als ein Instrument 
der Politik. Die Europäer hingegen 
seien „von der Venus“ und folgten dem 
Ideal einer regelbasierten globalen 
Sicherheitsordnung. 

Kagans Argument war durchaus  
treffend und spiegelte zumindest einen  
Aspekt der transatlantischen Beziehun-
gen zu jener Zeit wider. Dennoch stieß 
es auf viel Widerspruch: Auch euro-
päische Staaten beteiligten sich in den 
letzten zwanzig Jahren an unterschied-
lichen militärischen Interventionen im 
Nahen und Mittleren Osten sowie in 
Nordafrika und haben damit gezeigt, 
dass sie ebenfalls bereit waren, Streit-
kräfte im Ausland einzusetzen, um 
ihre Werte und Interessen zu wahren. 
Umgekehrt waren auch die Vereinigten 
Staaten weiterhin an der Aufrechter-
haltung einer regelbasierten internatio-
nalen Ordnung interessiert. 

Der US-Politikwissenschaftler Robert Kagan nutzte vor zwanzig Jahren eine 
seitdem viel zitierte Metapher, um das schwierige transatlantische Verhältnis 
nach dem Beginn des zweiten US-geführten Kriegs gegen den irakischen  
Diktator Saddam Hussein zu beschreiben: „Amerikaner sind vom Mars, 
Europäer von der Venus: Sie sind sich in wenig einig und verstehen einander 
immer weniger.“

Dennoch hatte Kagan mehr recht, als 
einige seiner Kritiker zugeben wollten. 
Bis zum 23. Februar 2022 vertrauten 
viele Europäer auf die Stabilität einer 
regelbasierten globalen Sicherheitsord-
nung. Es bedurfte der groß angelegten 
russischen Invasion in der Ukraine, um 
sie vom Planeten Venus zu vertreiben. 
Niemand brachte dies besser zum Aus-
druck als die deutsche Außenministe-
rin Annalena Baerbock: „Wir sind heute 
in einer anderen Welt aufgewacht.“ Erst 

von Frank Hagemann

die russische Aggression ließ die NATO-
Partner wieder enger zusammenrücken. 
Auch darüber hinaus gibt es eine Annähe-
rung in den Bedrohungswahrnehmungen 
auf beiden Seiten des Atlantiks: Chinas 
Rolle in der Weltpolitik wird zunehmend 
auch in Europa kritisch diskutiert. 

Umbruch der internationalen Politik
Es ist unübersehbar, dass sich das interna-
tionale System in einem grundlegenden 
Wandel befindet. Ein wesentlicher Treiber 

IF 1 | 24 35

WELT & PARTNER



Se
it

e 
36

, F
ot

o:
 p

ic
tu

re
 a

lli
an

ce
/A

ss
oc

ia
te

d 
Pr

es
s/

A
le

x 
B

ra
nd

on
; I

nf
og

ra
fik

: I
de

en
ha

us
/M

ic
ha

el
 Z

im
m

er
m

an
n

Se
it

e 
37

, F
ot

o:
 p

ic
tu

re
 a

lli
an

ce
/N

ur
Ph

ot
o/

A
lli

so
n 

B
ai

le
y

dieser Entwicklung ist die zunehmende 
Machtrivalität zwischen China und 
den USA. Manche Beobachter sprechen 
in diesem Zusammenhang von einem 
neuen Kalten Krieg, der die Welt wieder 
in Ost und West teilen könnte. Andere 
gehen hingegen davon aus, dass es sich 
hierbei eher um einen „Wettbewerb der 
Systeme“ in einer multipolaren Welt 
handelt. Weder liberale Demokratien 
noch autoritäre Regime würden dabei 
feste Blöcke unter einheitlicher Führung 
bilden.

Tatsächlich findet diese Auseinander-
setzung weltweit in unterschiedlichen 
Sektoren statt. Es geht dabei um mili-
tärische Fähigkeiten, wirtschaftliche 
Prosperität, technologischen Vor-
sprung und regionale Dominanz, aber 
auch um ideologische und kulturelle 
Attraktivität. Auch Letzteres stellt den 
Westen heute – anders als während 
des Kalten Krieges – vor eine große 
Herausforderung. Der Aufstieg Chinas 
offeriert der Welt eine vermeintliche 
Alternative zum demokratischen Modell 
des liberalen Westens. Man kann heute 
anscheinend wohlhabend und zugleich 
kommunistisch sein. 

Auf der anderen Seite zeigen die militäri-
schen Interventionen und anschließen-
den Regimewechsel in Afghanistan 2002, 
im Irak 2003 und in Libyen 2011, dass 
demokratische Transformationen nicht 
erfolgreich verlaufen, wenn die Unter-
stützung durch einheimische Eliten und 
breite zivilgesellschaftliche Gruppen 
fehlt. Diese normative Dimension des 
Wettbewerbs der Systeme wird in der öf-
fentlichen Diskussion häufig auf einfache 
Stereotypen reduziert: Als ein „Kampf 

von Gut gegen Böse“ oder als eine Aus-
einandersetzung zwischen liberalen 
Demokratien, die an ihrem „Westlich-
sein“ immer stärker leiden, und aufstre-
benden, zunehmend selbstbewussten 
Staaten im „globalen Süden“. Dabei 
bilden die demokratischen Staaten der 
Welt keinen festgefügten politischen 
Block. Demokratische Werte werden 
zwar geteilt, aber auf unterschiedliche 
Weise. Bei aller erkennbaren Einigkeit 
auf beiden Seiten des Atlantiks gibt es 
weiterhin unterschiedliche Vorstel-
lungen zur Zukunft der Weltordnung. 
Davon abgesehen wird die internatio-
nale Politik nicht nur von zwei oder drei 
Wettbewerbern geprägt, die um Macht 
und Einfluss ringen. Es gibt eine Reihe 
weiterer Staaten, die den Ausgang die-
ses Wettbewerbs beeinflussen werden 
und eine klare Positionierung bewusst 
vermeiden. Darunter befinden sich 
sowohl formal demokratische Staaten 
mit autokratisch-nationalistischen 
Zügen (z.B. die Türkei) als auch eine 
große Zahl von Ländern im „globalen 
Süden“ (Indien, Brasilien, Südafrika 
und andere mehr). Sie sind vor allem 
daran interessiert, den Wettbewerb der 
Systeme zu ihrem Vorteil zu nutzen. Die 
ambivalenten Reaktionen dieser Staaten 
auf die russische Invasion in der Ukrai-
ne zeigen, dass die Aufrechterhaltung 
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Was ist Ihre Meinung zum  
wachsenden Einfluss Chinas?

© Körber Stiftung, 2022

Der chinesische Präsident Xi Jinping (l.) mit USPräsident Joe Biden
am Rande des G20Gipfeltreffens am 14. November 2022 in Bali, Indonesien.

3 6 IF 1 | 24



einer regelbasierten globalen Sicher-
heitsordnung von der Unterstützung 
dieser Staaten abhängig sein wird.

Kampf der Narrative
Der systemische Wettbewerb findet auf 
zwei Ebenen statt: Auf der Ebene der in-
ternationalen Politik erleben wir einen 
Wettstreit konkurrierender Staats- und 
Gesellschaftssysteme, die um Anhänger 
unter den unentschlossenen Staaten 
ringen. Bei diesem „Kampf der Narrati-
ve“ streben alle Wettbewerber danach, 
die Attraktivität und Überlegenheit des 
eigenen Staats- und Gesellschaftssys-
tems hervorzuheben. Diese Auseinan-
dersetzung findet gleichzeitig auf einer 
zweiten – politisch-gesellschaftlichen – 
Ebene innerhalb der beteiligten Staaten 
statt. Hierbei geht es im Kern um die 
Stabilität und Widerstandsfähigkeit 
von Staat und Gesellschaft gegenüber 

stark von prorussischen Narrativen be-
einflusst. Viele Demonstranten mögen 
dabei von einem starken Wunsch nach 
Frieden angetrieben sein. Einige wollen 
immer noch an die Macht der Venus 
glauben, selbst wenn Putin vom Mars 
ist. Aber es ist offensichtlich, dass sich 
in diesem Zusammenhang seit min-
destens 2015 auch antiamerikanische, 
antisemitische und antidemokratische 
Tendenzen verbinden. In einer Reihe 
von europäischen Ländern bedienen 
sich sowohl links- als auch rechtsradi-
kale Parteien solcher Narrative. Dies ist 
seit den schrecklichen Terrorakten der 
Hamas gegen Israel verstärkt zu beob-
achten. Was Links- und Rechtsradikale 
mit autoritären Regimen im Ausland ge-
meinsam haben, ist ihre Verachtung für 
das demokratische System. Sie glauben, 
dass liberale Gesellschaften schwach 
und verletzlich sind. 

(verfassungs-)feindlichen Einflüssen 
von innen und außen.

Der „Kampf der Narrative“ wird deshalb 
auch innerhalb demokratisch verfasster 
Gesellschaften geführt. So haben die 
Mitgliedsstaaten der EU bereits lernen 
müssen, dass die Rede- und Meinungs-
freiheit ausländischen Mächten die 
Möglichkeit bietet, den innenpolitischen 
Diskurs zu ihren Gunsten zu beein-
flussen. Russland hat dies spätestens seit 
2014 vorgemacht. Der Kreml nutzte auf 
die jeweilige öffentliche Meinung zu-
geschnittene prorussische Narrative, um 
die Annexion der Krim zu rechtfertigen. 
Dass diese Desinformation bei einer 
Minderheit in den Gesellschaften An-
klang findet, hat sich bspw. zum ersten 
Jahrestag der russischen Invasion im 
Februar 2023 gezeigt. Die so genannten 
Friedensdemonstrationen waren sehr 

Der strategische Wettbewerb ist mehr als 

nur eine Konfrontation zwischen zwei 

politisch-gesellschaftlichen Systemen – 

Demokratie vs. Autokratie.

Nadiya Shaporynska, Präsidentin der US
ukrainischen Aktivisten, auf einem Marsch 
für die Ukraine am ersten Jahrestag der 
russischen Invasion.
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In den USA basiert das Wahlsystem 
auf einer repräsentativen Demokratie, 
in der Bürger ihre Vertreter wählen. 
Das politische System wird von zwei 
Hauptparteien dominiert: den Demo-
kraten und den Republikanern. Die 
Wahlen sind frei, fair und geheim.

USA
Europa

Globale Demokratie:
Eine aktuelle  
Bestandsaufnahme

Nur 8 %
der Weltbevölkerung leben 

nach Angaben der Economist 

Intelligence Unit (EIU) in 

einer voll funktionsfähigen 

Demokratie.
Autokratie Vollwertige Demokratie
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In Chinas Einparteiensystem 
dominiert die Kommunistische 
Partei sowohl das Rechtswesen, 
das die Unabhängigkeit der Justiz 
einschränkt, als auch die politische 
Landschaft, mit begrenztem loka-
len Wettbewerb, aber ohne freie 
landesweite Wahlen für höchste 
Ämter. Medien werden stark kon-
trolliert und zensiert, um das poli-
tische Narrativ aufrechtzuerhalten.

In Russland finden Wahlen in 
einem Umfeld statt, das von der 
Regierungspartei und ihrem Ein-
fluss dominiert wird. Mangelnde 
Transparenz, Medienkontrolle und 
Einschränkungen der politischen 
Opposition beeinträchtigen die 
Freiheit und Fairness der Wahlen.Russland

China

Quelle: www.demokratiematrix.de

Wie steht es um die 
Demokratie weltweit? 
Prozentualer Anteil der 
Weltbevölkerung

34%
Autokratie

Hybrides Regime1

18,6%

28,2%
Defizitäre Demokratie2

Vollwertige Demokratie

Nicht Teil der Studie

19,2% 1  Hybride Regime besitzen gleichzeitig auto-
kratische und demokratische Merkmale bzw. 
Institutionen.

2  Defizitäre Demokratien weisen in bestimmten
Merkmalen und/oder Institutionen Mängel auf, 
sodass sie nicht mehr als vollwertige Demokra-
tie gelten können. In
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China trotzt dem Westen 
China hat in den letzten Jahren viel 
Zeit und Mühe in die Entwicklung eines 
strategischen Narrativs investiert. Es 
präsentiert sich als Alternative zum 
westlichen Modell und versucht, die 
regelbasierte Weltordnung zu seinen 
Gunsten zu verändern. Auf dem 20. 
Parteitag der Kommunistischen Partei 
Chinas (KPCh) im November 2022 
er neuerte Staats- und Parteichef Xi 
Jinping den Anspruch Chinas, eine füh-
rende globale Rolle zu übernehmen. Er 
und andere chinesische Regierungsver-
treter nehmen dabei regelmäßig Bezug 
auf westliche Werte und normative 
Begriffe. Allerdings definieren sie diese 
Begriffe um und geben ihnen eine 
antiliberale und antidemokratische Be-
deutung. Die bestehende regelbasierte 
Weltordnung betrachtet Peking als ein 
von den USA und Europa dominiertes 
System, das letztendlich der Durchset-
zung „westlicher“ Werte und Interessen 

Ein Blick in die Vergangenheit zeigt, 
dass dies definitiv nicht zutrifft. 
Demo kratische Staaten haben sich 
im 20. Jahrhundert als sehr wider-
standsfähig erwiesen, wenn sie von 
autoritären oder totalitären Regimen 
herausgefordert wurden. Die Entwick-
lungen der letzten Jahre geben jedoch 
Anlass zur Sorge. Die Polarisierung in 
liberalen Gesellschaften hat deutlich 
zugenommen. Gleichzeitig nahm das 
Vertrauen in politische Institutionen 
ab. Die Bekämpfung verfassungsfeind-
licher Bestrebungen sowie schädlicher 
Einflüsse aus dem Ausland ist eine 
Herausfor derung, der sich heute alle  
demokratischen Staaten stellen müs-
sen. Dies gilt auch für die Streitkräfte, 
deren Angehörige im Visier gegneri-
scher Informationskampagnen stehen. 
Schon deshalb ist es wichtig, dass wir 
uns mit den Narrativen autoritärer 
Regime und ihrer Sicht auf die Welt 
auseinandersetzen.

Die bestehende regel-

basierte Weltordnung 

betrachtet Peking als 

ein von den USA und 

Europa dominiertes 

System, das letztend-

lich der Durchsetzung 

„westlicher“ Werte  

und Interessen diene.

Kundgebung „Aufstand für den Frieden“ am Brandenburger Tor in Berlin,  
25. Februar 2023. Die Initiatoren sprechen sich gegen Waffenlieferungen an 
die Ukraine aus und fordern eine diplomatische Lösung im Ukrainekrieg.

Tausende Anhänger des rechtskonservativen Vereins „Pegida“ 
(„Patriotische Europäer gegen die Islamisierung des Abendlandes“) 
demonstrieren in Dresden gegen Zuwanderung und „das System“, 
5. Januar 2015.
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diene. Die in der Charta der Vereinten 
Nationen proklamierten „universellen 
Werte“ deuten chinesische Regierungs-
vertreter zu „gemeinsamen Werten“ 
um, die regionalen und kulturellen 
Interpretationen unterlägen. Dabei 
tritt China für eine Hierarchisierung 
von Rechten ein: zuerst das Recht 
auf Sicherheit, dann das Recht auf 
Entwicklung, dahinter rangieren die 
individuellen Rechte der Bürgerinnen 
und Bürger.

Chinas Narrativ, das stark auf staat-
licher Souveränität und der Ablehnung 
„externer Einmischung“ basiert, spricht 
viele Staaten im globalen Süden an. 
Dort ist die Vorstellung weit verbreitet, 
dass China eine tragfähige wirtschaft-
liche Alternative zum Westen bietet. 
Häufig wird dabei die strategische 
Natur chinesischer Direktinvestitionen 
im Ausland übersehen, wie z. B. bei der 
Erschließung von Lithium-Vorkommen 

in Argentinien, Bolivien und Chile. Die 
zunehmende wirtschaftliche Abhän-
gigkeit von China wird dabei in Kauf 
genommen. Die Pekinger Rhetorik von 
der Ablehnung „externer Einmischung“ 
wirkt vor diesem Hintergrund wenig 
glaubwürdig. Trotzdem ist es China 
gelungen, in vielen Staaten an Einfluss 
zu gewinnen. 

Russland und der Iran bedienen sich 
ebenfalls antiwestlicher Stereotype. 
Beide Länder sehen die gegenwärtige 
Weltordnung als ungerecht und Be-
drohung ihrer staatlichen Identität 
und Souveränität an. Der Kreml wirft 
dem Westen einen „liberalen Totali-
tarismus“ vor, der Ereignisse wie den 
„Arabischen Frühling“ 2011 dazu nutze, 
nichtwestliche Staaten zu destabilisie-
ren. Dem gegenüber schütze Russland 
als „kritischer Balancer“ (Außen-
minister Lawrow) die internationale 
Ordnung. Gleichzeitig nimmt Präsident 

Putin für Großmächte eine „Supersou-
veränität“ in Anspruch, die es Russland 
ermöglicht, in der internationalen Politik 
als Regelgestalter und Regelbrecher, je 
nach aktueller Interessenlage, zu agie-
ren. Mit Blick auf den russischen Krieg 
gegen die Ukraine behauptet er, dass dies 
ein legitimer Kampf gegen den Westen 
sei, um die „wahre Souveränität“ der 
Ukraine wiederherzustellen. Die Ukraine 
wäre demnach erst wieder souverän, 
wenn das gesamte Land mit Russland 
verschmolzen sei. Ein weiteres wichtiges 
Element im russischen Narrativ ist die 
Forderung nach einer multipolaren Welt-
ordnung. Der Kreml versteht darunter 
allerdings etwas völlig anderes als viele 
kleinere Staaten: Für Russland bedeutet 
Multipolarität eine Weltordnung, in der 
einige wenige Großmächte in ihrem 
jeweiligen regionalen und kulturellen 
Einflussbereich das Sagen haben. Dem-
entsprechend sollen die USA in ihre 
Hemisphäre zurückgedrängt werden. 

Chinas Narrativ, das stark auf  
staatlicher Souveränität und der 
Ablehnung „externer Einmischung“  
basiert, spricht viele Staaten im 
globalen Süden an. 

Wartungsarbeiten neben Solebecken, die sich in der AlbemarleLithiummine in der chilenischen AtacamaWüste langsam in Lithium verwandeln, April 2023.
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sein. Dazu gehören auch große Demo-
kratien wie Indien und Südafrika. Eine 
größere Gruppe von Staaten stimmt 
zwar mit der Mehrheit in der UN für 
solche Resolutionen, beteiligt sich aber 
nicht aktiv an westlichen Sanktionen 
gegen Russland. So erfolgte die Aus-
setzung der russischen Mitgliedschaft 
im UN-Menschenrechtsrat 2022 nur mit 
einer Mehrheit von 93 Staaten. 

Russland ist aber nicht nur in „befreun-
deten“ Ländern aktiv. Es unternimmt 
gleichzeitig erhebliche Anstrengungen, 
um in westlichen Staaten die Gesell-
schaften zu polarisieren und zu spalten. 
Berichten zufolge gaben russische 
Oligarchen in der Zeit von 2009 bis 2018 
rund 188 Millionen US-Dollar aus, um 
rechtsradikale und ultrakonservative 
Netzwerke in Europa und den USA zu 
finanzieren. 

Überraschende Rolle des Iran 
Das iranische Narrativ setzt etwas 
andere Akzente, die vor allem der geo-
politischen Situation im Nahen und 
Mittleren Osten geschuldet sind. Auch 
aus der Perspektive Teherans befindet 
sich die Welt in einer Ära des Macht-
wechsels. Die von China vermittelte 

Europa gehört nach Putins Logik in den 
russischen Einflussbereich.

Russlands Krieg gegen  
die Weltordnung
Das russische Narrativ ist eine giftige 
Mischung aus radikaler Geopolitik, 
antiwestlichen Ressentiments und ultra-
konservativen „traditionellen Werten“ 
(z. B. Geschlechterrollen und Religion). 
Überraschenderweise findet es im globa-
len Süden durchaus Anklang, obwohl der 
Kreml offenkundig versucht, die Welt in 
Einflusszonen weniger großer Mächte 
aufzuteilen. Afrika und der Nahe Osten 
sind bereits wichtige Schauplätze dieser 
Auseinandersetzung mit dem Westen. 
Russische Truppen und Söldnerein-
heiten („Wagner“) sind derzeit u. a. in 
Zentralafrika, Mali, Libyen und Syrien 
eingesetzt. Die Golfstaaten fungieren 
als „Zentren der Ambivalenz“ und sind 
für Russland in den Bereichen Handel, 
Logistik und Finanzen von entscheiden-
der Bedeutung. Zwar verfügt der Kreml 
über keine großen Bündnisse, aber er 
unterhält freundliche Beziehungen mit 
etwa 35 Ländern, die bereit sind, sich bei 
UN-Resolutionen, die russische Aggres-
sionen oder Annexionen verurteilen, der 
Stimme zu enthalten oder abwesend zu 

Annäherung zwischen dem Iran und 
Saudi-Arabien wird als „politisches Erd-
beben“ bezeichnet, als Anfang vom Ende 
der US-Hegemonie in dieser Weltregion. 
Der russische Angriffskrieg gegen die 
Ukraine wird ebenfalls in diesen Kontext 
eingeordnet. Die Verantwortung für die-
sen Krieg trage nicht der Kreml, sondern 
die US-Regierung, die die Entstehung 
einer neuen Weltordnung zu verhindern 
suche und einen hybriden Krieg gegen 
aufstrebende, nichtwestliche Mächte wie 
China, Russland und Iran führe. Durch 
die Zusammenarbeit dieser Staaten kön-
ne aber die westliche Vormachtstellung 
gebrochen werden. Interessanterweise 
spielen religiöse Aspekte im iranischen 
Narrativ nur eine untergeordnete Rolle. 
Der schiitische Gottesstaat versucht sich 
vielmehr als Träger eines pragmatischen 
geopolitischen „Widerstands“ gegen den 
Westen zu vermarkten, um möglichst 
viele antiwestlich gesinnte Kräfte welt-
weit anzusprechen. Trotzdem unter-
stützt der Iran massiv islamistische Ter-
rororganisationen und ist eine treibende 
Kraft im Kampf gegen Israel.

Bei allen Unterschieden im Detail ist den 
chinesischen, russischen und iranischen 
Narrativen eines gemeinsam: ihre anti-
westliche Ausrichtung. Die bisherige 
regelbasierte Weltordnung wird abge-
lehnt, weil sie „ungerecht“ und westlich 
dominiert sei. Auch der allgemeinen 
Gültigkeit von gemeinsamen Werten 
und individuellen Freiheitsrechten, wie 
sie in der UN-Charta und der Allgemei-
nen Erklärung der Menschenrechte fest-
geschrieben sind, wird widersprochen, 
da es sich letztlich auch hier um westlich 
geprägte Rechtsvorstellungen handele.

„Globaler Süden“ im  
Wettbewerb der Systeme
Für die Mehrzahl der Menschen in 
freiheitlich-demokratischen Gesell-
schaften sind diese Narrative nicht 
attraktiv. Im „globalen Süden“ fallen 
sie hingen häufig auf fruchtbaren 
Boden. Die meisten dieser Länder 

US-Dollar aus, um rechtsradikale 

und ultrakonservative Netzwerke in 

Europa und den USA zu finanzieren.

Berichten zufolge gaben russische 

Oligarchen in der Zeit von 2009 bis 

2018 rund

188 Mio.
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befinden sich aufgrund der Globali-
sierung und der damit einhergehenden 
Verwestlichung in einem Prozess des 
Übergangs, der scharfe gesellschaft-
liche Kontraste erzeugt hat. Viele 
Menschen dort profitieren nicht vom 
marktwirtschaftlichen Wachstum, 
sondern leiden unter Korruption 
und schlechter Regierungsführung. 
Insbesondere dort, wo sich westliche 
Heilsversprechen nicht erfüllt haben, 
stoßen antiwestliche Narrative auf 
positive Resonanz. Der strategische 
Wettbewerb mit China, Russland und 
dem Iran ist daher auch ein Wett-
bewerb um die Unterstützung durch 
Staaten in anderen Teilen der Welt. 

 
Oberst i.G.  
Dr. Frank Hagemann
ist seit März 2022 Stellvertre-
tender Dekan für Forschung und 
Dienstältester Deutscher Offi-
zier am George C. Marshall Euro-
pean Center for Security Studies 
in Garmisch-Partenkirchen. 
In diesem Artikel gibt der Autor 
seine persönliche Auffassung wieder.

zwei politisch-gesellschaftlichen 
Systemen – Demokratie vs. Autokratie 
– und den ihnen zugrunde liegenden 
unterschiedlichen Werten und Normen. 
Es ist zugleich ein Wettbewerb um Ein-
fluss auf die unentschlossenen Staaten 
und Gesellschaften, z. B. Brasilien, 
Indien, Indonesien, Kenia, Nigeria, 
Mexiko, Thailand und Vietnam. Die 
europäischen Staaten und auch die 
Europäische Union werden sich über-
legen müssen, wie sie sich im strategi-
schen Wettbe werb positionieren und 
welche Politik sie gegenüber diesen 
Staaten verfolgen wollen. Dabei geht es 
nicht um eine Abwendung von den USA. 
Viel mehr müssen wir uns die Frage 
stellen, welche Rolle wir Europäer im 
strategischen Wettbewerb an der Seite 
unserer transatlantischen und indo-
pazifischen Partner spielen wollen. Das 
von Kagan geprägte Gegensatzpaar von 
Mars und Venus hat ausgedient. Um im 
Wettbewerb der Systeme bestehen zu 
können, müssen alle demokratischen 
Gesellschaften – nach innen und außen 
– wehrhaft sein.

Fazit
Der Westen ist in dieser Auseinander-
setzung kein monolithischer Block. 
Zwar hat der russische Krieg gegen die 
Ukraine die NATO-Partner wieder enger 
zusammenrücken lassen, doch es gibt 
auch weiterhin unterschiedliche Inte-
ressen auf beiden Seiten des Atlantiks. 
Washingtons Schwenk nach Asien ist 
nicht beendet. Die Europäer müssen sich 
darauf einstellen, mittel- und langfristig 
mehr Verantwortung zu übernehmen. 
Dies gilt nicht nur in militärischer Hin-
sicht gegenüber Russland. 

Der strategische Wettbewerb ist mehr 
als nur eine Konfrontation zwischen 

Chinesischer Staatsrat und
Außenminister Qin Gang mit den 
Außenministern SaudiArabiens, 
Prinz Faisal bin Farhan Al Saud, 
und des Iran, Hossein Amir 
Abdollahian, in Peking, China,
6. April 2023.

Russlands Außenminister 
Sergej Lawrow nimmt an 

einer Diskussionsrunde 
über die UkraineKrise 
teil, Moskau, Russland, 

8. November 2023.
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können Sie online  
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Putins Brüder 
im Geiste
Gestürzt, ermordet, vertrieben –  
wie Diktatoren der Nachkriegszeit endeten 
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A nfang Januar 1994 empörte sich 
die damals noch auflagenstarke 

„sozialistische Tageszeitung“ Neues 
Deutschland in einem kleinen Zwei-
spalter unter der Überschrift „Pinochet 
als Vorbild“ über einen russischen 
Kommunalpolitiker: Vor deutschen 
Wirtschaftsvertretern von BASF und 
Dresdner Bank skizzierte dieser für die 
Außenbeziehungen zuständige Zweite 
Bürgermeister St. Petersburgs seine 
Vision eines künftigen Russlands – die 
so gar nichts zu tun hatte mit dem 
demo kratischen Umbau, den Russlands 
damaliger Präsident Boris Jelzin gerade 
seinem Land aufnötigte: Angesichts 
des schwierigen privatwirtschaftlichen 
Weges billige er die Herbeiführung 
einer Diktatur nach Pinochet-Vorbild 
ausdrücklich, so der 41-jährige Russe in 
gutem Deutsch. 

30 Jahre später weiß die Welt, dass 
jener Wladimir Putin von damals es 
ernst meinte. Weitergehend als Chiles 
Diktator Augusto Pinochet verwan-
delte Putin nicht nur sein Land in eine 
Diktatur, sondern überzog auch noch 
Nachbarstaaten mit Kriegen. 

Deutschlands Position im Fall Putin 
ist klar: Seine Kriegsverbrechen sollen 
vom Internationalen Strafgerichts-
hof in Den Haag geahndet werden, der 
Mitte März 2023 Haftbefehl gegen den 
russischen Präsidenten erlassen hat. 
Mutmaßlich sei der Oberbefehlshaber 
der russischen Streitkräfte verantwort-
lich für die Deportation ukrainischer 
Kinder aus besetzten Gebieten nach 
Russland, hieß es in der Begründung. 
Doch können die Verbrechen des rus-
sischen Präsidenten tatsächlich jemals 

juristisch aufgearbeitet werden? Wie 
enden diktatorische Regime? Putins 
Vorbild, Chiles Diktator Pinochet, 
machte freiwillig der Rückkehr zur 
Demokratie Platz. Andere Diktatoren 
der Nachkriegszeit wurden gestürzt, 
flohen ins Ausland oder hatten sich vor 
nationalen oder internationalen Ge-
richten zu verantworten. Viele blieben 
unbehelligt. 

Mao Zedong
1893–1976
China

Nur seine Gefolgsleute wurden  
bestraft 
Gemessen an den Zahlen der Todes-
opfer war Chinas Führer Mao Zedong 
der wohl grausamste Diktator der  

von Harald Stutte

Werden die Verbrechen des russischen Präsidenten Wladimir 
Putin jemals juristisch aufgearbeitet? Die Geschichte zeigt, 
dass viele Gewaltherrscher gewaltsam gestürzt wurden und 
sich teils auch vor Gerichten zu verantworten hatten. 
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Francisco  
Franco
1892–1975
Spanien

Unbehelligt bis ans Lebensende 
1936 putschte General Francisco Franco 
gegen die demokratische Regierung der 
spanischen Republik – mit tatkräftiger 
militärischer Unterstützung durch den 
deutschen Diktator Adolf Hitler und 
den Italiener Benito Mussolini. Nach 

Francos Sieg in einem mehrjährigen 
Bürgerkrieg errichtete er eine faschisti-
sche Diktatur, die sich am Wesen seiner 
deutschen und italienischen Mentoren 
ausrichtete: Zunächst ließ er mehrere 
Hunderttausend vermeintliche und 
tatsächliche Gegner exekutieren. Rund 
1,5 Millionen politische Häftlinge ver-
schwanden in 190 Konzentrationslagern. 
Am Weltkrieg beteiligte sich Spanien 
aber nicht, was der Diktatur das Über-
leben sicherte. Erst mit dem Tod des 
82-jährigen Diktators am 20. November 
1975 schlug die Stunde der spanischen 
Demokratie. Bis heute ist man sich in 
Spanien über den Umgang mit dem Erbe 
der Diktatur uneins – zu einer juristi-
schen Aufarbeitung kam es nie. 

Nachkriegszeit: Mao wird insgesamt 
für 40 bis 80 Millionen Tote ver-
antwortlich gemacht, die aufgrund 
von vermeidbaren Hungersnöten, 
Bestrafungsaktionen und politischen 
Säuberungen vor allem während der 
sogenannten Kulturrevolution (1966 
bis 1976) starben. 

Bestraft für das Grauen, dessen Aus-
maß sich erst nach Maos Tod 1976 
allmählich abzeichnete, wurden aber 
lediglich die politischen Erben des 
Diktators – vor allem seine Witwe Jiang 
Qing und ehemalige Weggefährten. 
Eine wirkliche Distanz zum roten 
Terror unter Mao gibt es in der Volks-
republik China bis heute nicht. 

Gemessen an den Zahlen der  

Todesopfer war Chinas Führer  

Mao Zedong der wohl grausamste 

Diktator der Nachkriegszeit.

Mao Zedong bei einem Auftritt 1969. 

Das Grab des ehemaligen spanischen 
Diktators General Francisco Franco 
liegt im Valle de Callidos (Tal der 
Gefallenen), dort in einer Basilika, 
die unter einem riesigen Kreuz in den 
Felsen eingemeißelt ist.
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Pol Pot
1925–1998
Kambodscha

Gestorben im Buschversteck 
Der Abzug der Amerikaner aus Indochi-
na und der Sieg des kommunistischen 
Nordens in Vietnam Mitte der 70er-Jah-
re lösten ein Beben in der gesamten 
Region aus. 

Kambodscha, ein von König Norodom 
Sihanouk in einem extrem schweren 
Umfeld lange Zeit klug regiertes und 
intaktes Land war als Folge des Viet-
nam-Krieges und amerikanischer Bom-
bardierungen zur leichte Beute kom-
munistischer Rebellen geworden. Mit 
ihrem Sieg etablierten die sogenannten 
Roten Khmer zwischen 1975 bis 1979 
in Kambodscha eine Schreckensherr-
schaft, die in der Menschheitsge-
schichte ihresgleichen sucht: Zwischen 
750.000 und mehr als zwei Millionen 
Menschen kamen durch Hinrichtung 
in den sogenannten Killing Fields und 
durch Zwangsarbeit, Hunger und man-
gelhafte medizinische Versorgung ums 
Leben – bei einer Gesamtbevölkerung 
von lediglich acht Millionen. 

Bereits wer eine Brille trug, galt als 
intellektuell, was einem Todesurteil 
gleichkam. An der Spitze der als 
Steinzeitkommunisten bezeichneten 
Bewegung stand ein Mann, der einst 
in Frankreich Radioelektronik studiert 
hatte: Pol Pot, in seinem Reich auch 
„Bruder Nummer eins“ genannt. 
Eine Invasion durch den ebenfalls 
kommunistischen Nachbarn Vietnam 
beendete Anfang 1979 das Schreckens-
regime. Die UN hatten erst in den 

1990er-Jahren mit der juristischen 
Aufarbeitung begonnen und einen 
Strafgerichtshof eingerichtet. 

Pol Pot starb im April 1998 im thai-
ländisch-kambodschanischen Grenz-
gebiet, wo er fast 20 Jahre lang einen 
Guerillakrieg gegen die neue Regie-
rung geführt hatte, unter ungeklärten 
Umständen. Seine Auslieferung stand 
unmittelbar bevor. 

Ein vietnamesisches Forensikteam untersucht die Schä
del von Opfern der Roten Khmer in Kambodscha 1979. 

Der gestürzte kambodschanische Premierminister Pol Pot 
in einem Interview mit japanischen Journalisten in seiner 
Guerillabasis nahe der thailändischkambodschanischen 
Grenze 1979. 
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Gedenkstätte mit Fotos von Häftlingen, die während der Militärdiktatur von 
Augusto Pinochet (1973 –1990) verschwunden sind, Museum für Erinnerung 
und Menschenrechte, Santiago, Chile, im März 2021.
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Slobodan 
Milosevic 
1941–2006
Serbien

Herzinfarkt in Haft 
Der aus sechs Teilrepubliken bestehen-
de sozialistische Einparteienstaat Jugo-
slawien begann Anfang der 90er-Jahre 
zu zerfallen. In Slowenien, Kroatien, 
später auch Bosnien-Herzegowina 
beriefen sich die Menschen auf das 
Selbstbestimmungsrecht der Völker. 
Der damalige Präsident der größten 
und mächtigsten Teilrepublik Serbien 
ließ als Reaktion darauf die Panzer der 
von ihm kontrollierten jugoslawischen 
Volksarmee rollen – zunächst gegen 
Slowenien, das aber aufgrund seiner 
ethnischen Homogenität und der öko-
nomischen Stärke schnell die Unabhän-
gigkeit erreichte. 

Dramatischer waren die Situationen in 
Kroatien und Bosnien-Herzegowina, 
weil gemischt-ethnische Gebiete eine 

einvernehmliche Trennung verhinder-
ten. Es kam zu schrecklichen Kriegs-
verbrechen, vor allem durch serbische 
Täter, zum Beispiel im ostbosnischen 
Srebrenica. Als Ähnliches auch im 
Kosovo zu drohen schien, griff die Nato 
1999 ein und beendete die Serie der 
jugoslawischen Nachfolgekriege –  
der ersten Kriege in Europa seit Ende 
des Zweiten Weltkriegs. 

Im Oktober 2000 führte ein Aufstand 
in Serbien zum Sturz von Diktator Mi-
losevic. Reformpräsident Zoran Đinđić 
lieferte den gestürzten Diktator an 
den Internationalen Strafgerichtshof 
für das ehemalige Jugoslawien in Den 
Haag aus und wurde kurze Zeit später 
ermordet. In Den Haag wurde gegen 
Milosevic wegen Verbrechen gegen die 
Menschlichkeit, Kriegsverbrechen und 
Verstößen gegen die Genfer Konven-
tionen sowie zahlloser Deportationen 
verhandelt. Am 11. März 2006 erlag 
der damals 64-Jährige in seiner Zelle 
einem Herzinfarkt. 

Nicolae 
Ceaușescu
1918–1989
Rumänien

Erschossen nach kurzem Prozess 
Innerhalb der Riege der grauen Ost-
block-Apparatschiks galt der Rumäne 
Nicolae Ceaușescu als bizarre Erschei-
nung. Denn er regierte sein bettelarmes 
Land von 1965 bis 1989 wie ein royaler 
Despot. 

Er plünderte das Land aus, verfolgte 
gnadenlos Kritiker und ließ sich mit 
Wendungen wie „Titan der Titanen“ 
oder „unversiegbarer Quell der Weis-
heit“ huldigen. Gegen die nicht mehr zu 
verleugnenden Auflösungserscheinun-
gen des Ostblocks infolge des Tauwet-
ters Ende 1989 wollte sich Ceaușescu 
gemeinsam mit seiner selbstsüchtigen 
Frau Elena noch einmal von einer 
organisierten Menge von etwa 100.000 
Menschen in Bukarest feiern lassen.  

Rumäniens Präsident Nicolae Ceausescu wurde gemeinsam 
mit seiner Frau Elena nach einem Schnellverfahren durch 
ein Militärgericht wegen Völkermordes und Schädigung der 
Volkswirtschaft zum Tode verurteilt und am 25. Dezember 
1989 von drei Soldaten erschossen. 

Zehntausende Trauergäste drängten sich am 18. März 2006 vor dem Parla
mentsgebäude in Belgrad, um Slobodan Milosevic endgültig Lebewohl zu sagen. 
Milosevic starb am 11. März in seiner Gefängniszelle in Den Haag und wurde bei 
seinem Haus in seiner Heimatstadt Pozarevac, Belgrad, Serbien, begraben.
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Als sie registrierten, dass die Stimmung 
der Massen kippte, ließen sie sich von 
bereitstehenden Helikoptern in eine 
vermeintlich ruhigere Region evakui-
eren. Doch im Land tobten längst 
bürgerkriegsähnliche Kämpfe, die sich 
Ceaușescus gefürchteter Geheimdienst 
Securitate mit Aufständischen lieferte. 
Nach seiner Festsetzung durch aufstän-
dische Soldaten und einem Schnellver-
fahren wurde das Regentenpaar am 25. 
Dezember 1989 hingerichtet, öffentlich 
und im TV ausgestrahlt als Signal an 
die Verteidiger, dass die Zeit der Dikta-
tur vorbei sei. 

Augusto 
Pinochet 
1915–2006
Chile

Gestorben im Hausarrest 
Mit amerikanischer Hilfe putschte  
General Augusto Pinochet im Septem-
ber 1973 die demokratisch legitimierte 
chilenische Regierung des Sozialisten 
Salvador Allende hinweg und etablierte 

an dessen Stelle eine brutale Militär-
diktatur. Erst im Zuge des „globalen 
Frühlings“ der Demokratie 1990 räumte 
der Diktator nach einem gescheiterten 
Referendum und internationalem Druck 
freiwillig das Feld. 
 
Obwohl bis zu 4.000 Menschen er-
mordet wurden, etliche davon bis heute 
spurlos verschollen sind, zudem etwa 
20.000 Menschen außer Landes ver-
trieben wurden, tut sich Chile mit der 
juristischen Aufarbeitung des Diktatur-
erbes schwer. 2001 wurde ein Prozess 
gegen den damals 86-jährigen Pinochet 
eröffnet, dem aus gesundheitlichen 
Gründen jedoch Verhandlungsunfähig-
keit attestiert wurde. In seinem priva-
ten Haus in Chiles Hauptstadt Santiago 
stand er fortan unter Hausarrest. Im 
Dezember 2006 starb Pinochet, als Se-
nator auf Lebenszeit geehrt, ohne dass 
er für die Verbrechen während seiner 
Herrschaftszeit je verurteilt wurde. Für 
einen Teil der Chilenen ist er bis heute 
ein Teufel, für den anderen der Retter 
Chiles vor dem Kommunismus. 

Saddam  
Hussein
1937–2006
Irak

 
Von Irakern gerichtet 
Anfang 2023 jährte sich die Invasion 
einer von den USA geführten Koalition 
im Irak zum 20. Mal. Schon damals war 
eine Mehrheit in der deutschen Politik 
und Öffentlichkeit davon überzeugt, 
dass der Krieg den Prinzipien des 
Völkerrechts widersprach und zudem 
auf offensichtlichen Lügen basierte. 
Das änderte allerdings nichts an der 
Tatsache, dass der irakische Herrscher 
Saddam Hussein ein Massenmörder und 
Kriegsverbrecher war. Er überfiel die 
Nachbarstaaten Iran und Kuwait, führ-
te Krieg gegen die eigene Bevölkerung 
(Schiiten, Kurden) und betrieb ein Sys-
tem von Foltergefängnissen. Im Dezem-
ber 2003, eineinhalb Jahre nach Beginn 
der amerikanischen Invasion, wurde 
der untergetauchte und zur Fahndung 
ausgeschriebene Ex-Diktator nahe 
seiner Heimatstadt Tikrit aus einem 

Er überfiel die Nachbarstaaten Iran und 

Kuwait, führte Krieg gegen die eigene 

Bevölkerung (Schiiten, Kurden) und 

betrieb ein System von Foltergefängnissen.

Ehemaliger irakischer Präsident Saddam 
Hussein während seines Prozesses in 

Bagdad, Irak, am 29. Januar 2006. 
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Erdloch gezogen und anschließend von 
einem irakischen Gericht zum Tode ver-
urteilt – wegen Kriegsverbrechen und 
Verbrechen gegen die Menschlichkeit. 
Laut Human Rights Watch hatte er bis 
zu 290.000 Menschen ermorden lassen. 
Saddam Hussein starb am 30. Dezember 
2006 durch den Strang. 

 

Muammar 
al-Gaddafi
1942–2011
Libyen

Vom libyschen Mob gemeuchelt 
42 Jahre lang hat Muammar al-Gaddafi
an der Spitze der „Großen Sozialisti-
schen libysch-arabischen Volksrepub-
lik“ gestanden. Doch der anfängliche 

Revolutionär und Sozialreformer wan-
delte sich im Laufe seiner Herrschaft 
zum Diktator, der politische Gegner 
gnadenlos verfolgen ließ. Unzählige 
Libyer und Libyerinnen verschwanden 
in den Jahrzehnten von Gaddafis Schre-
ckensherrschaft, entführt und oft wohl 
auch getötet von den Sicherheitsdiens-
ten oder abgeurteilt von den libyschen 
„Volksgerichtshöfen“.
 
Zudem schürte er Aufstände in afrika-
nischen Nachbarländern, unterstützte 
internationale Terroristen. Bei mehre-
ren Anschlägen führten die Spuren der 
Drahtzieher in die libysche Hauptstadt 
Tripolis: 1986 auf die Berliner Disko-
thek La Belle, bei Bombenexplosionen 
1988 an Bord eines US-Passagier flug-

zeugs über dem schottischen Lockerbie 
und 1989 an Bord eines französischen 
Flugzeugs über dem Niger. 

2011 erreichte der sogenannte „Arabi-
sche Frühling“ auch Libyen. Gaddafi ab 
sich unnachgiebig. In bizarren Reden 
verteidigte er sein politisches Erbe und 
lehnte jeglichen Wandel ab. Ein Bürger-
krieg mit dem Einsatz von Massenver-
nichtungsmitteln drohte. Am 17. März 
ermächtigten die Vereinten Nationen 
die internationale Staatengemein-
schaft zu militärischen Maßnahmen 
zum Schutz der Bevölkerung. Zwei Tage 
später begannen die USA, Großbritan-
nien und Frankreich mit Luftangriffen 
auf Gaddafis Truppen. Am 20. Oktober 
2011 wurde Gaddafi on oppositionellen 
Rebellen gefangen genommen und zu 
Tode misshandelt. 

Der anfängliche Revolutionär und Sozial- 

reformer wandelte sich im Laufe seiner Herrschaft 

zum Diktator, der politische Gegner gnadenlos 

verfolgen ließ.

Infolge von Zusammenstößen in Bengasi, Libyen, wird am 25. November 2013 
der Ausnahmezustand verhängt und das gesamte Militärpersonal einberufen.

Libyens Staatschef Muammar al-Gaddafi während 
eines Pressetermins in Rom 2009.
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... und Putin?

 
Harald Stutte
ist Politikwissenschaftler und 
His toriker, arbeitet als Politik-
redakteur beim Redaktionsnetz-
werk Deutschland (RND), ist 
Autor vieler Bücher und bereiste 
vielfach die Nahost region, den 
Iran und Russland.
In diesem Artikel gibt der Autor seine 
persönliche Auffassung wieder.

Mit Blick auf Russland ist die Position 
des Westens eindeutig: Eine juristische 
Aufarbeitung der Verbrechen des Putin-
Regimes vergleichbar dem Fall Ex-Jugo-
s lawiens ist erklärtes Ziel. „Wir werden 
einen langen Atem haben“, kündigte 
Bundesjustizminister Marco Buschmann 
(FDP) Ende November 2022 an. Derzeit 
ermitteln neben mehrere Nationen, 
darunter auch Deutschland, vor allem 
der Internationale Strafgerichtshof 
(IStGH) im niederländischen Den Haag, 
umgangssprachlich auch „Weltstrafge-
richtshof“ genannt. 

Die Ermittlungen beim IStGH begannen 
bereits wenige Tage nach Beginn des 
russischen Überfalls auf die Ukraine am 
24. Februar 2022. „Was ich sehe, sind An-

zeichen für Kriegsverbrechen und Ver-
brechen gegen die Menschlichkeit – auch 
das sind sehr schwere Vorwürfe“, sagte 
Prof. Dr. Christoph Safferling, Inhaber 
eines Lehrstuhls für Strafrecht, Strafpro-
zessrecht, Internationales Strafrecht und 
Völkerrecht an der Friedrich-Alexander-
Universität Erlangen-Nürnberg. „Die 
Angriffe auf die Zivilbevölkerung, zum 
Beispiel Geschehnisse in Orten wie But-
scha, legen das nahe“, so Safferling. Der 
Internationale Strafgerichtshof kenne 
zwar auch die lebenslange Freiheitsstra-
fe, könne aber, anders als das deutsche 
Strafrecht, auch lange Freiheitsstrafen 
von bis zu 30 Jahren verhängen. Für die 
Hauptverantwortlichen solcher Strafta-
ten in der Ukraine könnten also durchaus 
20 bis 30 Jahre Gefängnis drohen.

Russlands Präsident Wladimir Putin hält seine traditionelle und im Fern
sehen übertragene Neujahrsansprache an die Nation im Hauptquartier des 
südlichen Militärbezirks, Rostow am Don, Russland, 31. Dezember 2022.
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können Sie online  
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Soldaten der 5. Kompanie des Logistikbataillon 461 führen im Rahmen der NATOGroßübung „Trident Juncture 2018“ in 
Sessvollmoen, Norwegen, am 6. Oktober 2018 eine Befehlsausgabe für den Fahrzeugmarsch durch. 

D as Führungsprinzip „Führen mit 
Auftrag“, umgangssprachlich  

„Auftragstaktik“ genannt, zeichnet 
die Bundeswehr wie kaum eine andere 
Armee aus. Die Vorschrift A-2600/1 
(Innere Führung, Selbstverständnis 
und Führungskultur der Bundeswehr) 
sagt dazu in Ziffer 612 folgendes: 
„Führung muss Handlungsspielräume, 
Mitwirkung und Mitverantwortung er-
möglichen. Vorgesetzte haben deshalb 
vorrangig vom „Führen mit Auftrag“ 
Gebrauch zu machen. Dabei müssen sie 
gegebenenfalls andere als die eigenen 
Lösungsansätze akzeptieren  …“. 

von Andreas Schmand

In der Ziffer 613 heißt es weiter: „… dass 
die Auftragstaktik die Führungsform 
ist, die dem Bild vom Staatsbürger in 
Uniform am besten entspricht.“

Führen im gesellschaftlichen Wandel
So die Vorschriftenlage. Unberücksich-
tigt bei der thematischen Betrachtung 
und Diskussion bleibt in der Regel 
der gesellschaftliche Wandel, der 
enorm dazu beiträgt, dass wichtige 
individuelle Voraussetzungen für eine 
erfolgreiche Um setzung immer weniger 
ausgeprägt sind. 

in der heutigen Zeit

Militärisches Führen: 

Kriegstüchtigkeit

5 4 IF 1 | 24

Im Wesentlichen sind diese: 
1. Individualisierung
Die gesellschaftliche Entwicklung
gekennzeichnet durch ein verändertes
Freizeitverhalten und die intensive
Nutzung von sozialen Medien führt
zunehmend dazu, dass sich Menschen
dem Gemeinwohl nicht mehr ver-
SÌLFKWHWI¾KOHQ9HUHLQHKDEHQGDKHU
große Existenzängste, weil sich junge
Menschen nicht mehr einbringen
wollen. Das Gleiche gilt für die Über-
nahme von Ehrenämtern.
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Sind die Soldaten ein Spiegelbild  
der Gesellschaft?
Eine wichtige Grundlage für die erfolg-
reiche Anwendung der Auftragstaktik 
in den Streitkräften ist das tiefe 

Litauische Soldaten bei der Waffenausbildung während der 
Enhanced Forward Presence Battle Group (eFP) in Panevėžys, 
Litauen im Juni 2023.

„Führung muss Handlungsspielräume, Mitwirkung und 

Mitverantwortung ermöglichen. Vorgesetzte haben des-

halb vorrangig vom „Führen mit Auftrag“ Gebrauch zu 

machen. Dabei müssen sie gegebenenfalls andere als die 

eigenen Lösungsansätze akzeptieren …“
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2. Wegfall von Tugenden 
Dies steht meines Erachtens im direkten
Zusammenhang mit der Individualisie-
rung. Eine der größten Herausforderun-
gen für die Streitkräfte ist der Verlust
der Kritikfähigkeit. Die Einstellung,
dass eine persönliche Verbesserung nur
durch objektive und sachliche Kritik
möglich ist, ist oftmals nicht mehr ge-
geben. In meiner Zeit als Referent im
Führungsstab der Streitkräfte musste
ich in Nebenfunktion die Eingaben an
den Wehrbeauftragten bearbeiten. In
vielen Fällen wurde klar, dass die Ein-
gabe aufgrund fehlender Kritikfähigkeit
und eines übertriebenen eigenen Egos
geschrieben wurde.

3. Ablehnung von Verantwortung
Leider haben sich unsere Strukturen
bzw. Dienstposten so entwickelt, dass
man auch ohne Führungsverwendung

Karriere machen kann und die Be-
zahlung nicht wesentlich schlechter 
ist. Eine Erkenntnis, dass man in 
Führungsverantwortung schneller 
Fehler machen kann und dies negativ 
für die weitere Karriere ist, hat sich 
breitgemacht. Dies ist umso erstaunli-
cher, weil wir eigentlich eine sehr gute 
Fehlerkultur haben. 

4. Fokussierung auf Work-Life-Balance 
Ein Grund für die zunehmende Fo-
kussierung auf die Work-Life-Balan-
FHLVWVLFKHUOLFKGHUPHGLDOH(LQÌXVV
aber auch Corona hat wesentlich dazu
beigetragen. Ich kenne nicht wenige
Menschen, die damals notwendige
0D¡QDKPHQZLHGDV+RPHRIËFHDOV
lieb gewonnene Gewohnheit fest in ihr
Leben implementiert haben und nur
mühsam davon zu überzeugen sind,
dass dies einem Combat-Mindset ent-

gegensteht. Auch unsere Führungskul-
tur „Innere Führung“ wird zunehmend 
in Frage gestellt. Kameradschaft, Für-
sorge und viele andere Voraussetzungen 
für den Soldatenberuf werden dadurch 
immer weniger gelebt. Die Argumen-
tation bzw. Befürwortung, dass wir 
dadurch attraktiver sind, greift zu kurz. 
Wenn man sich familiär so einrichtet, 
dass eine „persönliche Kaltstartfähig-
keit“ nicht mehr vorhanden ist, muss 
man hinterfragen, wie viel Wert unser 
Diensteid für den Betroffenen hat. Ziel-
führend ist daher auch die Frage an den 
einzelnen Soldaten jeder Dienstgrad-
gruppe: „Was tragen Sie persönlich dazu 
bei, um Ihre Einsatzbereitschaft/Ihr 
Combat-Mindset zu erhöhen?“ 

5. Perfektionismus von Vorgesetzten 
'HU6ROGDWHQEHVRQGHUVGHU2IË]LHU-
beruf, ist leider zu sehr ein bewusst 
kommunizierter Karriereberuf. Zu früh 
wird dies auf Laufbahnlehrgängen kom-
muniziert und daher ist das Verlangen, 
immer und überall zu 100 Prozent zu
performen, stark ausgeprägt. Selbst ein-
fache Aufträge werden lieber an beson-
ders gute Untergebene erteilt. Dadurch 
wird ein erheblicher Teil der Soldaten zu 
wenig gefordert. Daher greift die Einstel-
lung „Dummheit schafft Freizeit“ immer 
mehr Raum. 

6. Internationalisierung der Streitkräfte 
Die notwendige Internationalisierung
unserer Streitkräfte birgt ebenfalls
die Gefahr, dass das „Führen mit
Auftrag“ immer weniger zum Tragen
kommt, weil die meisten befreundeten
Nationen eine andere Führungskultur
anwenden. Wir müssen hier aufpassen,
dass beim Angleichen von Führungs-
vorschriften unserer DNA Rechnung
getragen wird.



Selbstverständnis bzw. die Überzeu-
gung des Einzelnen, dass unsere frei-
heitlich demokratische Grundordnung 
ein hohes Gut ist und daher verteidigt 
werden muss. Dienen muss aus dem 
Herzen kommen. Mehrfach habe ich als 
ehemaliger Inspizient für die Führer-
ausbildung im Deutschen Heer feststel-
len müssen, dass nicht wenige Soldaten 
quer durch die Dienstgradgruppen 
nicht in der Lage waren, unseren 
Diensteid im Wortlaut wiederzugeben. 

Die enorme Entwicklung hin zu einer 
freizeitorientierten Gesellschaft hat mit 
dazu beigetragen, dass der dienende 
Charakter unseres Berufs zum Teil 
weggebrochen ist. Allein die Begriff-
lichkeit „ich fahre zur Arbeit“ statt 
„ich fahre zum Dienst“ zeigt auf, wie 
die Einstellung sich im Laufe der Jahre 

geändert hat. Die prominente Aus-
sage „Wir müssen sein wie ein ziviler 
Arbeitgeber“ hat entscheidend zu 
dieser Entwicklung beigetragen. Die in 
Coronazeiten eingeführten und damals 
ohne Zweifel notwendigen Maßnahmen 
zur Eindämmung der Pandemie wie 
Homeoffice, Telearbeit usw. werden 
jetzt beim Werben um junge Menschen 
als Anreiz genutzt. Letztlich stehen sie 
aber einer Kriegstüchtigkeit entgegen.  
Diese Erkenntnis sollte auch in den Be-
teiligungsgremien vorhanden sein. Alle 
Forderungen müssen sich vom Auftrag 
her ableiten lassen.

Wenn wir ehrlich sind, ist es bei dieser 
gesellschaftlichen Entwicklung an der 
Zeit zu hinterfragen, ob wir Soldaten 
als Staatsbürger in Uniform wirklich 
noch das Spiegelbild der Gesellschaft 

sein können oder ob wir bewusst und 
mit Stolz kommunizieren sollten, dass 
wir ein Stück weit anders sind, eben 
weil wir geschworen haben, unserem 
Land treu zu dienen und das Recht und 
die Freiheit des deutschen Volkes tapfer 
zu verteidigen. Diese Frage ist auch 
deshalb berechtigt, weil eine seriöse 
Statistik nachweist, dass nur jeder 
zehnte Deutsche bereit wäre, unser 
Land zu verteidigen.

Sicherlich können die Streitkräfte 
nicht alleine leisten, dem entgegenzu-
wirken. Hier wäre zunächst einmal die 
Bundespolitik gefragt. Mit Freude habe 
ich vernommen, dass im bayrischen 

Die enorme Entwicklung hin zu einer freizeit-

orientierten Gesellschaft hat mit dazu bei-

getragen, dass der dienende Charakter unseres 

Berufs zum Teil weggebrochen ist.

Im Rahmen der Übung „Iron Wolf“ sichern zwei Soldaten im Juli 2019 das Gelände.  
Die multinationale eFPBattlegroup Litauen übt gemeinsam mit der litauischen  
Iron WolfBrigade in Rukla, Litauen.

Ein Soldat im Homeoffice während der Coronakrise im März 2021.

Vorüben des Wachbataillons in der JuliusLeber
Kaserne in Berlin im Juni 2015.
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Schulsystem ein Unterrichtsblock 
eingeführt werden soll, um den Wert 
unserer freiheitlich demokratischen 
Grundordnung zu vermitteln.

Re-Fokussierung der Streitkräfte 
Es lohnt sich, darüber nachzudenken, 
gleich zu Beginn in der Basisausbildung 
einen Prägungsunterricht zu verorten, 
indem der hohe Wert unserer freiheit-
lichen demokratischen Grundordnung 
vermittelt und bewusst gemacht wird, 
dass unsere Führungskultur nur Be-
stand haben kann, wenn der Einzelne 
im Rahmen des Auftrags auch zum 
Mitdenken bereit ist oder dazu erzogen 
werden muss. Mir ist bewusst, dass dies 
auch jetzt schon zum Teil geschieht, 
aber leider nur in Abhängigkeit von der 
Motivation der Vorgesetzten. Daher 
sollte dieses Themenfeld überarbeitet 
und konzeptionell hinterlegt werden.

Darüber hinaus sollten wir uns wieder 
mehr darauf konzentrieren, Ver-
antwortung zu übertragen, und dabei 
aufzeigen, dass dies mit Vertrauen 
verbunden ist. Eine perfektionistische 
Veranlagung von Vorgesetzten steht 
dem sicherlich im Weg.

Ebenfalls müssen wir uns Gedanken 
über unsere Infrastruktur machen. Die 
Entwicklung zu Einzelstuben in den 

Kasernen, der Wegfall 
von Sozialräumen 
und nicht funktionie-

rende Heimbewirt-
schaftungsbetriebe sind ebenfalls keine 
positiven Entwicklungen mit Blick auf 
unsere Unternehmenskultur. Es gibt 

Möglichkeiten, den nach Dienstschluss 
leeren Kasernen entgegenzuwirken. Ein 
attraktives Freizeitangebot, Einrichtung 
von (Sport-) AGs, kreativ geplante 
Events in den Mannschaftsheimen und 
Unteroffizierheimen wären sicherlich 
zielführend.

Combat-Mindset und Berufsethos sind 
eben nicht mit schönen Sprüchen zu 
erzeugen, wir müssen in allen Berei-
chen das Fundament dazu legen. Dazu 
bedarf es Kreativität und der wiederum 
dazu notwendigen Zeit. Ein Einfaches 
Weiterso ohne Berücksichtigung des 
gesellschaftlichen Wandels und Ana-
lyse der zum Teil nicht optimalen Rah-
menbedingungen in den Streitkräften 
würde zu einem schleichenden Verlust 
der Auftragstaktik führen. 

 
Oberst  
Andreas Schmand 
ist Kommandeur des Ausbil-
dungszentrums Spezielle Ope-
rationen. Zuvor war er Inspizient 
Führerausbildung im Heer.
In diesem Artikel gibt der Autor 
seine persönliche Auffassung wieder.
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Combat-Mindset und Berufsethos sind 

eben nicht mit schönen Sprüchen zu  

erzeugen, wir müssen in allen Bereichen 

das Fundament dazu legen.

„Führen mit Auftrag“ ist der Erfolgsga-
rant für ein erfolgreiches Bestehen im 
Gefecht – von daher müssen wir alles 
daransetzen, um dieses Führungsprin-
zip nicht schleichend zu verlieren.

Ein Soldat vom Team des VNAusbildungszentrums der Bundeswehr 
trägt schwere Ausrüstung in Richtung der Ziellinie, Military Fitness 
Cup in Warendorf im Juni 2023.
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D as Zentrum für Militärgeschich-
te und Sozialwissenschaften 

der Bundeswehr (ZMSBw) und das 
Sozialwissenschaftliche Institut der 
Evangelischen Kirche in Deutschland 
(SI der EKD) haben gemeinsam bei den 
Soldatinnen und Soldaten nachgefragt, 
welche Rolle die Militärseelsorge der 
Bundeswehr bei ihnen einnimmt. 

Im Herbst 2022 wurden hierzu Fragen 
an 24.970 zufällig ausgewählte Solda-
tinnen und Soldaten versandt. Insge-
samt haben 7.431 Befragte an der Er-
hebung teilgenommen. Nun liegen die 
ersten Ergebnisse ausgewertet vor.

Demnach empfinden die meisten Solda-
tinnen und Soldaten eine Verbunden-
heit zu Religionsgemeinschaften – vor 
allem zur evangelischen (30 Prozent) 
und zur katholischen Kirche (21 Pro-
zent). 44 Prozent geben an, sich keiner 
Glaubensrichtung bzw. keinem religiö-
sen Bekenntnis verbunden zu fühlen. 
Gleichzeitig zeigt sich eine große Offen-
heit gegenüber anderen als den eigenen 
religiösen Einstellungen, was auf eine 
hohe Akzeptanz religiöser Pluralität in 
der Bundeswehr verweist.

Die Präsenz der Militärseelsorge wird 
von über 90 Prozent der Befragten 

Die Militärseelsorge 
Eine geschätzte Institution 
in der Bundeswehr
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Dr. Gerhard Kümmel 
ist Wissenschaftlicher Direktor 
am Zentrum für Militärgeschich-
te und Sozialwissenschaften  
der Bundeswehr (ZMSBw) und 
Projektbereichsleiter „Innere 
Führung, Ethik, Militärseelsorge“.

von Gerhard Kümmel

gutgeheißen. Gut die Hälfte hat ihre An-
gebote bereits in Anspruch genommen. 
Darunter sind auch viele, die sich nicht 
dem christlichen Glauben zugehörig 
fühlen. 84 Prozent können sich vor-
stellen, die seelsorgerischen Angebote 
zukünftig (erneut) in Anspruch zu 
nehmen. Insgesamt 75 Prozent bewerten 
ihre persönlichen Erfahrungen mit 
Militärseelsorgerinnen und Militärseel-
sorgern positiv bzw. eher positiv. Unter 
den bereits in Anspruch genommenen 
Angeboten dominieren Gottesdienste 
und Andachten am Standort. 

Die Militärseelsorge kann nach Ein-
schätzung der Befragten Wesentliches 
zur Vermittlung bei Konflikten und zur 
Stärkung der Kameradschaft oder dem 
Teambuilding beitragen, vor allem auch 
aufgrund der absoluten Verschwiegen-
heitspflicht der Militärseelsorgenden, 
die für 95 Prozent der Befragten sehr 
oder eher wichtig ist. Entsprechend 
werden die Seelsorgenden selbst 
stärker als Rat gebende, unabhängige 
Vertrauenspersonen gesehen denn als 
Repräsentantinnen und Repräsentanten 
ihrer Kirche. 

An erster Stelle der Themen, die für ein 
Seelsorgegespräch in Betracht kommen, 
stehen jeweils solche, die einen direkten 

Zusammenhang mit dem Dienst haben, 
gefolgt von allgemeinen beruflichen 
und privaten Ängsten und Sorgen. Ex-
plizit religiöse Belange und Bedürfnisse 
scheinen vergleichsweise weniger rele-
vant. Daher kommt für die Mehrheit der 
Soldatinnen und Soldaten (52 Prozent) 
der Religionszugehörigkeit der Militär-
seelsorgenden keine Bedeutung bei der 
Inanspruchnahme ihrer Begleitung zu.

Eine hohe Akzeptanz wird auch dem 
Lebenskundlichen Unterricht (LKU) 
entgegengebracht. Acht von zehn 
befragten Soldatinnen und Soldaten 
haben nach eigener Aussage bereits 
an einem Lebenskundlichen Unter-
richt (LKU) teilgenommen 
(81 Prozent). Von ihnen ist 
die überwiegende Mehrheit 
mit dem Unterricht zufrieden 
(75 Prozent).
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95
Zustimmung im Einsatz

Bewertung der Militärseelsorge 

der Bundeswehr

Datenbasis: Zentrum für Militärgeschichte 
und Sozialwissenschaften der Bundeswehr und 
Sozialwissenschaftliches Institut der Evangeli
schen Kirche in Deutschland

91
Gut geheißen

Insgesamt 75 Prozent be-
werten ihre persönlichen 
Erfahrungen mit Militär-
seelsorgerinnen und 
-sorgern positiv bzw. eher 
positiv.

Verbundenheit zu Religionsgemeinschaften

Konfession des Seelsorgers hat keine Bedeutung bei der Inanspruchnahme der Militärseelsorge.

Evangelisch Katholisch AndereOhne Konfession

44%

52%

5%30% 21%

%

%

Wollen wieder in Anspruch nehmen

84%
In Anspruch 
genommen52%
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H enry Kissinger war einer der prä-
genden Staatsmänner der Nach-

kriegszeit. In seinem Buch ›Staatskunst. 
Sechs Lektionen für das 21. Jahrhundert‹ 
formuliert er sein politisches Vermächt-
nis. Anhand von sechs ihm verbundener 
Staatenlenker, wie Konrad Adenauer, 
Charles de Gaulle, Richard Nixon, Anwar 

el-Sadat, Lee Kuan Yew und Margaret 
Thatcher beschreibt er, wie aus dem 
Zusammenspiel von Strategie, Mut und 
Charakter politische Führung wird. Der 
im vergangenen Jahr mit 100 Jahren 
verstorbene ehemalige US-Außenminis-
ter teilt mit uns seine historisch-politi-
sche Betrachtung der Zeit vom Ende des 

Zweiten Weltkriegs bis zum Krieg in der 
Ukraine. Dieses Buch ist ein Muss für 
alle, die politisch interessiert sind. (aw)

Buch- und Onlinetipps
ERNSTFALL Regieren in Zeiten des Krieges

Stephan Lamby
C.H.Beck Verlag, 2022 
397 Seiten
ISBN: 978-3-406-80776-3 
Preis: 26,90 €

A ls die Regierung Scholz vereidigt wurde, waren ihre 
Pläne groß. „Die Klimaschutzziele zu erreichen, hat 

für uns oberste Priorität“, schrieben die Parteien in den 
Koalitionsvertrag. Das Thema Verteidigung findet spät 
Erwähnung. Nur wenige Wochen später änderte Putins 
Angriff auf die Ukraine alles: Sanktionen gegen Russland 
erforderten ein Umdenken. Die Energieversorgung stand im 
Mittelpunkt und die Bundeswehr erhielt ein Sondervermö-
gen von 100 Milliarden Euro. Was spielte sich während dieser 
Zeit in den Köpfen der verantwortlichen Kabinettsmitglieder 
ab? Der Journalist Stephan Lamby konnte vom Beginn der 
Regierungszeit Entscheidungsträger begleiten. Seine Er-
lebnisse hat er in diesem Buch und im gleichnamigen Film 
festgehalten. Beide Medien geben einen hervorragenden 
Einblick in das Denken des Kabinetts. Porträtiert werden 
Menschen, denen elementare Entscheidungen abverlangt 
werden und radikale Beschlüsse, die den Kurs des Landes 
beeinflussen. Sie fallen ihnen 
sichtlich schwer. Lamby ge-
lingt es, die Leser mitzuneh-
men in eine Welt, die in weiten 
Teilen hinter verschlossenen 
Türen stattfindet. (mb)

Meine Mutter 
hätte es Krieg 
genannt

Am 7. Oktober 2006 wird die Journalistin Anna Polit-
kowskaja vor ihrer Wohnung in Moskau ermordet. Es ist 

das tragische Ende einer jahrzehntelangen Verfolgung durch 
den russischen Staatsapparat. Auf einen Schlag wird Anna 
Politkowskaja zur weltweiten Symbolfigur für den Kampf 
um Gerechtigkeit und Meinungsfreiheit. Ihre Tochter Vera 
Politkowskaja hat das Leben und Wirken ihrer Mutter in einem 
Buch beschrieben. Auslöser hierzu war der Ukraine-Krieg. Die 
Autorin beschreibt das Leben ihrer Mutter von Kindesbeinen 
an. Emotional beschreibt sie die Stationen im Leben der Mutter, 
schildert deren Verhältnis zu Vater und Bruder und ihren Weg 
in den journalistischen Widerstand. Eindrücklich erzählt sie 
von ihrer Mutter als einem Vorbild, da sie sich nicht einschüch-
tern ließ. Sie zeichnet ein Bild von einer Frau, die es Krieg 
genannt hätte, was in der Ukraine geschieht. In dem Buch 
werden neben den vielen privaten, fast intimen Dingen auch 
die Machtstrukturen und das Handeln des russischen Staats-
apparats offengelegt. Eine Chance für die Leser, die aktuelle 
Situation neu zu beleuchten und zu bewerten. Das Buch kommt 
zur rechten Zeit. Lesenswert! (aw)

Vera Politkowskaja mit  
Sara Giudice
Tropen Verlag, 2023
192 Seiten
ISBN: 978-3-608-50195-7 
Preis: 22,00 €

Staatskunst 
Sechs Lektionen für das 21. Jahrhundert Henry A. Kissinger 

C. Bertelsmann Verlag,  
2022
608 Seiten
ISBN: 978-3-570-10472-9
Preis: 38,00 €
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S eitdem es Kriege gibt, versuchen Kriegsparteien, sich 
gegenseitig zu beeinflussen. Vor rund 100 Jahren wurde 

diese ‚Disziplin‘ als Kriegspropaganda perfektioniert. In der 
Zwischenzeit ist mit dem Informationsumfeld eine eigene 
Domäne entstanden. Seit 2020 entwickelt die NATO die 
psychologische Kriegsführung unter dem Begriff „kognitive 
Kriegsführung“ („Cognitive Warefare“) weiter. Propaganda-
forscher Jonas Tögel geht auf die geschichtliche Entwicklung 
von Propaganda ein und stellt die Besonderheiten der Kogni-
tiven Kriegsführung als digitale und kulturelle Manipulation 
vor. Schwachstellen der menschlichen Informationsverarbei-
tung und Micro-Targeting lassen im nicht letalen Gefecht 
den Menschen wieder deutlicher 
zur Zielscheibe werden. Das Buch 
ist eine spannende Lektüre - nicht 
nur für Angehörige der operativen 
Kommunikation. (wac)

Kognitive Kriegsführung

D er US-amerikanische Politologe 
Francis Fukuyama sucht in seinem 

Buch „Identität“ nach den Ursachen 
dafür, dass in den letzten zehn Jahren 
die Anzahl der demokratischen Staaten 
weltweit erschreckend schnell zurück-
gegangen ist. Einen Schüsselbegriff 
stellt für ihn die Identität dar, die er 
mit individueller Würde in Verbindung 
bringt. Wenn nationale Identitäten 
zersplittern, sei Gefahr im Verzug. 
Belege sieht Fukuyama vor allem im 
Nahen Osten, wo er schwache nationale 

Identitäten als wesentlichen 
Grund für politische Insta-
bilität ausmacht. Die Nation 
bleibt für ihn der maßgeb-
liche politische Akteur, für 
den die globale Migration 
die größte Herausforderung der Gegen-
wart ist. Fukuyama erklärt, warum sich 
immer mehr Menschen antidemokra-
tischen Strömungen zuwenden und 
den Liberalismus ablehnen. Er zeigt, 
warum die Politik der Stunde geprägt 
ist von Nationalismus und Wut, welche 

IDENTITÄT 
Wie der Verlust der Würde unsere 
Identität gefährdet

Francis Fukuyama
Hoffmann und Campe  
Verlag 2022
237 Seiten
ISBN: 978-3-455-00876-0 
Preis: 14,00 €

Jonas Tögel
Westend-Verlag, 2023
256 Seiten
ISBN: 978-3-86489-422-0
Preis: 24,00 €

Durchs irre Germanistan 
Notizen aus  
der Ampelrepublik

D as Buch von Henryk M. Broder und Reinhard Mohr hatte 
mich neugierig gemacht. Auf dem Buchrücken stand: 

„Trotz aller Krisen galten die Merkel-Jahre als goldene Epoche 
von Wachstum und pragmatischer Staatsführung im Zeichen 
der Raute. Ruhe war oberste Bürgerpflicht. Motto: >>Wir 
schaffen das.<< Knapp zwei Jahre später zeigt sich das wahre 
Erbe der Ex-Kanzlerin, die das Land in einen nachhaltigen 
Dämmerzustand versetzt hat. Die Realität schlägt mit Macht 
zurück.“ Die erwartete spannende Analyse ließ leider vergeb-
lich auf sich warten. Stattdessen liest sich das Buch wie eine 
Abrechnung mit einzelnen Mitgliedern der Ampel-Regierung 
und weiteren Menschen des öffentlichen Lebens. Sie werden 
relativ willkürlich herausgepickt, in einem zynischen Stil, der 
humorvoll wirken soll, durch den Kakao gezogen und als Kan-
didaten aus der zweiten Reihe im Rahmen des Fachkräfteman-
gels in Deutschland beklagt. Insgesamt ist es ein ärgerliches 
Buch, dem leider eine Pointe gänzlich fehlt. (rhl)

Henryk M. Broder,  
Reinhard Mohr 
Europa Verlag, 2023
224 Seiten
ISBN: 978-3-95890-593-1 
Preis: 20,00 €

Rolle linke und rechte Parteien bei 
dieser Entwicklung spielen, und was wir 
tun können, um unsere gesellschaft-
liche Identität und damit die liberale 
Demokratie wiederzubeleben. Ein Muss 
für alle, die heutige Konfliktursachen 
verstehen wollen. (rhl) 

Neueste Manipulationstechniken als Waffen-
gattung der NATO
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1. Bei der Schlacht von Zorndorf am 23. August 1758 verweigerte der Kavalleriegeneral Friedrich Wilhelm von Seydlitz 
mehrmals den Befehl des Königs. Er griff erst in dem Moment ein, als er meinte, die größte Wirkung erzielen zu kön-
nen. Friedrich der Große akzeptierte diese Befehlsverweigerung. Seitdem gilt sie als frühes Beispiel der Auftragstaktik. 

2. Der CSM ist ein erfahrener Unteroffizier, der alle Ausbildungen und Verwendungen seiner Laufbahn durchlaufen hat. 
Nachdem er eine spezielle CSM-Ausbildung erhalten hat, unterstützt er als CSM den Kommandeur in allen disziplinari-
schen Fragen bis zur Ebene der Offiziere. Bis zu dieser Ebene darf er auch maßregeln. In der Bundeswehr gibt es diesen 
Dienstposten und die entsprechende Ausbildung nicht. Deshalb hat in Litauen ein Niederländer diesen Posten inne.

3. Man spricht von der „Paradoxie des Entscheidens“, wenn ausreichend Informationen über Fakten, Wissen über 
einschlägige Normen vorhanden sind und eine Einschätzung der wahrscheinlichen Konsequenzen meines Ent-
scheidens möglich ist. Dann wird die Entscheidung aber eigentlich unnötig, denn es ergibt sich zwangsläufig, wie zu 
entscheiden ist. Die Entscheidung ist dann alternativlos und eigentlich keine Entscheidung mehr. Die „Paradoxie des 
Entscheidens“ wird besonders deutlich, wenn wir zur gleichen Zeit gleichrangigen Verpflichtungen gegenüberstehen 
oder in unseren Handlungen gleichrangige Ziele oder gleichrangige Werte realisiert werden sollen. Eine solche 
moralische „Zwickmühle“ nennen wir Dilemma.

Antworten

Das Quiz  
zum Heft

In welchem Zusammenhang wurde das Prinzip 
„Führen mit Auftrag“ erstmals genannt und an-
gewandt?1
Innerhalb der eFP-Battlegroup wird der Komman-
deur durch den Comand Sergeant Major (CSM) 
unterstützt. Wie ist das Aufgabenspektrum des CSM 
beschrieben?2
Was versteht der Ethiker unter der „Paradoxie 
des Entscheidens“?3

Testen Sie Ihr Wissen zu unserem Titelthema. Wir stellen Ihnen  
drei Fragen. Sie geben die passenden Antworten. Sollten Sie die  
Lösung nicht parat haben, finden Sie sie hier im Heft oder über Kopf 
unten auf dieser Seite. Viel Spaß beim Quizzen!
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Einmal in der Woche greift Franca Cerutti Fragen auf, die 
wir uns alle schon einmal gestellt haben. Wie funktioniert 
eigentlich eine gute Partnerschaft? Was bedeutet das 
Stockholm-Syndrom? Wie erklärt man Alkoholabhängig-
keit? Ihre Podcasts, die um die 30 Minuten dauern und 
durch Werbung finanziert werden, haben plakative Titel 
wie „Frag die innere Oma“. Die Autorin greift die Themen 

in einer alltagsverständlichen Sprache auf und erklärt ausführlich. Dabei 
erscheinen die Tipps, 
die sie zu den Problem-
stellungen gibt, nicht 
schulmeisterlich. Cerutti 
führt ihre Hörerinnen 
und Hörer mit Bedacht 
durch das Thema, ohne 
sie zu überfordern. Der 
Podcast erscheint regel-
mäßig sonntags und ist 
über Streamingdienste 
oder direkt aus dem Netz 
abrufbar. (aw)

„Das Politikteil“, so heißt der Podcast von ZEIT und ZEIT 
ONLINE, der jeweils freitags online gestellt wird. Ein Zwei-
er-Redakteurs-Team und ein Gast gestalten zusammen 
rund 60 Minuten Politik. Es muss nicht immer die aktuelle 
Politik sein. Die Themen, die Tina 
Hilde- brandt, Ileana Grab-
itz, Heinrich Wefing 

und Peter Dausend beleuchten, 
bilden die gesamte politische Band-
breite ab. Gemein- sam mit ihren 
Gästen, gehen sie in die Tiefe, erklä-
ren und geben Hin- weise, die auch 
für z. B. juristische Laien verständlich 
sind. Dabei sind sie nicht tendenziell, 
sondern gehen die Themen tatsächlich von vielen 
Seiten an. Leichte Kost ist der Podcast nicht. Eher etwas für Menschen, die 
eine Stunde konzentriert zuhören wollen und können. Es lohnt! (aw)

Das Politikteil 
Der Podcast von ZEIT und ZEIT ONLINE

Psychologie to go!  
Der Psychologie-Podcast von Diplom-
Psychologin Franca Cerutti
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Henry Kissinger ist tot
Nach 100 Jahren hat sich der ehemalige US-Außen-

minister und gebürtige Fürther von der Weltbühne 

verabschiedet. Als Realpolitiker setzte Kissinger die 

Interessen der USA knallhart durch. Für Verhand-

lungen über einen Waffenstillstand im Vietnamkrieg 

bekam Kissinger 1973 den Friedensnobelpreis – nicht 

unumstritten. Kissinger setzte sich auch für die Ent-

spannung zwischen den USA und der Sowjetunion 

sowie für eine vorsichtige Annäherung an China ein. 

Die Rivalität der beiden technologischen Supermächte 

China und USA stellte für Kissinger die größte  

Gefahr für den Weltfrieden dar.
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USAußenminister Henry Kissinger auf einer Pressekonferenz anlässlich eines 
internationalen Treffens im Schloss Kelsheim in Salzburg am 11. Juni 1974. 65
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RÜCKBLENDE

Staaten und Fürstentümer. Die dritte 
Strophe „Einigkeit und Recht und Frei-
heit’“ beschwört die republikanisch-
demokratischen Werte der Einheits- und 
Freiheitsbewegung von 1848. 

Mit der Reichseinigung 1871 ändert 
sich das Verständnis der ersten Strophe 
„Deutschland über alles“. Der nach 
außen gerichtete Wille zur Macht- und 
Gebietsausdehnung ist jetzt Sinn des 
Liedes bei gleichem Wortlaut. Das 
Deutschlandlied zählt zu den meist 
gesungenen Liedern des Kaiserreichs. 
Zunächst fristet die neue und erste 
Nationalhymne der Deutschen ein 
fast unbeachtetes Dasein. Die Bürger 
der jungen Weimarer Republik identi-
fizieren sich mehr mit den Liedern der 
Arbeiterbewegung. Die Nationalhym-
ne bleibt beim Regierungsantritt der 
Nationalsozialisten am 30. Januar 1933 
erhalten. Jedoch ordnet das Propagan-
daministerium 1933 an, dass fortan nur 
noch die erste Strophe des Deutsch-
landliedes zu singen sei. Dadurch wird 
einseitig erneut die nationalistische 
Auslegung des Liedes betont. Nach 
der totalen Niederlage des Deutschen 
Reiches verbieten die Alliierten am 
14. Juli 1945 das Singen und Spielen des 
Deutschlandliedes. 

Der Sozialdemokrat und 
Reichspräsident Friedrich 
Ebert proklamiert zum drei-
jährigen „Verfassungstag“ 

der Weimarer Republik am 11. August 
1922 Hoffmanns „Lied der Deutschen“ 
zur Nationalhymne. Ebert hofft, dass das 
„Lied nicht länger nationalistischer Über-
hebung dienen möge. Es soll unter den 
schwarz-rot-goldenen Fahnen der Sang 
von Einigkeit und Recht und Freiheit der 
festliche Ausdruck unserer vaterländi-
schen Gefühle sein.“ Bis zu diesem Zeit-
punkt gibt es, anders als in Frankreich 
oder England, keine offizielle Hymne. 
Kurt Tucholsky nennt das „Lied der 
Deutschen“ ein „wirklich schlechtes Ge-
dicht“, für Golo Mann ist es im Vergleich 
zur Marseillaise „zarteste Lyrik“ und 
ein schwäbischer Landtagsabgeordneter 
nennt es ein „nationalistisches Sauflied“. 

Es wird zur Melodie der von Joseph 
Haydn 1797 komponierten Monarchen-
hymne „Gott erhalte Franz, den Kaiser“ 
gesungen. Der Beginn der ersten Strophe 
„Deutschland, Deutschland über alles“ 
bedeutet im Jahr seiner Dichtung 1841 
Deutschland über Preußen, über Sach-
sen, über Baden und Bayern, keineswegs 
Deutschland über England, Frankreich 
oder Russland. Es bringt die Sehn-
sucht nach einem Ende der deutschen 
Klein- und Vielstaaterei zum Ausdruck. 
Das Deutschlandlied ist der Aufruf zur 
nationalen und vor allem demokrati-
schen Einigung der über 30 deutschen 

Mit Gründung der Bundesrepublik am 
23. Mai 1949 stellt sich wieder die Frage 
nach einer Nationalhymne. Die im 
gleichen Jahr gegründete DDR hat sich 
1949 mit dem Text „Auferstanden aus 

Ruinen und der Zukunft zugewandt“ von 
Johannes R. Becher eine neue Hymne 
gegeben. Bundespräsident Theodor 
Heuss ist entschiedener Gegner des alten 
Deutschlandliedes. Kanzler Konrad Ade-
nauer schafft eine gewisse Vorentschei-
dung, als er anlässlich einer Kundgebung 
im Berlin 1950 überraschend die dritte 
Strophe des Liedes anstimmt. Es folgen 
Monate heftig geführter Debatten um 
die neue Hymne der Bonner Republik 
im Bundestag und in der Presse bis das 
Deutschlandlied am 6. Mai 1952 wieder 
Nationalhymne wird. Allerdings darf 
bei staatlichen Veranstaltungen nur die 
dritte Strophe gesungen werden: „Einig-
keit und Recht und Freiheit“. (ub)

Der Dichter des  
Deutschlandliedes stirbt

Der deutsche Lyriker und Verfasser des „Deutschlandliedes“, August Heinrich Hoffmann von 
Fallersleben, stirbt am 19. Januar 1874. Der Text des Liedes ist in seiner über 180-jährigen 

Geschichte Sinnbild der widerspruchsvollen Suche nach deutscher Identität.

August Heinrich Hoffmann, bekannt als  
Hoffmann von Fallersleben, 1798 –1874.

Das Deutschlandlied zählt zu den meist  

gesungenen Liedern des Kaiserreichs.
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InFü
„Führen mit Auftrag“

Der Anfang liegt in Preußen

„Führen mit Auftrag“ ist ein wesentlicher Teil der Inneren Führung

Titelthema IF 1 | 24:

to go

D er Ursprung des „Führens mit Auftrag“ datiert vom 25. August 1758. Der Kavalleriegeneral Friedrich Wilhelm von Seydlitz 
missachtete in der Schlacht bei Zorndorf mehrfach den Befehl des Königs Friedrich des Großen zum Angriff. Erst als er 

sicher war, einen Erfolg erringen zu können, griff er an (Siehe auch IF 4/22). Friedrich der Große akzeptierte nachträglich die Be-
fehlsverweigerung. Das „Führen mit Auftrag“ war geboren und wurde insbesondere von den preußischen Militärführern stetig 
weiterentwickelt.

W orum geht es? „Führen mit Auftrag“, umgangssprach-
lich auch „Auftragstaktik“ genannt, gibt Freiräume, 

einen Auftrag zu erfüllen. Anders als die „Befehlstaktik“ gibt 
die „Auftragstaktik“ keine Wege vor. Der Führer beschreibt 
ein Ziel, das erreicht werden soll. Das Ziel ist die Richtschnur 
für die Erfüllung des Auftrags. Der oder die Geführte muss 
die „Absicht der übergeordneten Führung“ erkennen und die 
definierten „rechten und linken Grenzen“ sauber herausarbei-
ten, innerhalb derer er oder sie das gesetzte Ziel zu erreichen 
und damit den Auftrag zu erfüllen hat. Das ist die „eigene 
Leistung“, innerhalb der Rahmenbedingungen die beste Lösung 

D as „Führen mit Auftrag“ ist Teil der Inneren Führung. Es 
lässt Raum für eigene Entscheidungen und fördert somit 

die Übernahme von Verantwortung sowie die Motivation. Es 
stellt sowohl Führer als auch Geführte vor Entscheidungen. 
Wer ist die richtige Frau, der richtige Mann für die Aufgabe? 
Wen schicke ich, wenn das Risiko für Leib und Leben groß 
ist? Nicht immer sind nur militärische und taktische Grenzen 
und Vorgaben zu bedenken. Auch der gewissensgeleitete Ge-
horsam, die Menschenwürde und die Kameradschaft bilden 

„Führen mit Auftrag“ ist das besondere Führungsprinzip der Bundeswehr. Es ist  
 ziemlich einzigartig und hat seinen Ursprung im 18. Jahrhundert in Preußen. 

„Führen mit Auftrag“ vs. Befehlstaktik
umzusetzen. Anders ist es bei der Befehlstaktik. Hier werden 
das Ziel und der Weg festgelegt. Eine Abweichung ist verboten. 
Diese Art des militärischen Führens wird insbesondere in den 
Staaten des ehemaligen Warschauer Pakts angewandt. „Führen 
mit Auftrag“ meint aber nicht „Laissez-faire“. Einfach zu sagen 
„machen Sie mal“, ist nicht das „Führen mit Auftrag“. „Führen 
mit Auftrag“ darf nicht die Unkenntnis der militärischen Füh-
rung verdecken. Das Prinzip setzt umfangreiche Kenntnisse 
über Kräfte, Raum, Zeit und Ausbildungsstand der Geführten 
voraus, damit die „3a“, das, worauf es beim Auftrag ankommt, 
auch zielführend vermittelt werden kann.

emotionale und ethische Grenzen. Der Militärdekan Roger 
Mielke skizziert das eindrucksvoll in seinem Beitrag zur 
Ethik des Entscheidens. Im internationalen Umfeld müssen 
die militärischen Führer nicht nur auf die Einhaltung der 
eigenen Grenzen und Regeln beim „Führen mit Auftrag“ 
achten, sie müssen auch die internationalen Kameradinnen 
und Kameraden an das Prinzip „Führen mit Auftrag“ heran-
führen. Eine Aufgabe, die ein hohes Maß an interkultureller 
Kompetenz voraussetzt. 
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Brennpunkte des Kosovokrieges (1998) und Einmarsch der KFOR (1999)

 
Zeitschrift für historische Bildung.  
Herausgegeben vom Zentrum für Militär-
geschichte und Sozialwissenschaften der 
Bundeswehr (ZMSBw).

Militärgeschichte
„Zwischen Rehabilitation
und Invictus Games“

„Die furchtbarste Stunde“
Gustav Weißheit Kriegstagebuch

„Von Terroristen ermordet“
Andreas Baron von Mirbach

Militärgeschichte
Der heiße Herbst 1983
Am Rande des Atomkrieges

Von Helsinki nach Paris
Beginn der europäischen  
Sicherheitsarchitektur

Bundeswehr in Somalia
UN-Einsatz 1992‑1995

Kursk 1943
Die größte Schlacht des 
Zweiten Weltkrieges

ZMS Bw
Zentrum für Militärgeschichte  
und Sozialwissenschaften der  
Bundeswehr

  
Zeitschrift für Innere Führung.  

Fachzeitschrift für die Führungskultur  
der Bundeswehr. Herausgegeben vom  
Zentrum Innere Führung (ZInFü).
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Novo Brdo2023 1999

Kommunen in Kosovo mit mehrheitlich  
serbischer Bevölkerung

 mehr als 90%
 zwischen 60% und 90%

 Hauptquartier und regionale Stützpunkte  
 (RCs) der KFOR (Kosovo Force)

Scanne mich, 
um in der Zeitschrift IF zu lesen:

Brennpunkt Kosovo. Aktuelle  
Eskalationen im Konflikt um  
die Staatlichkeit.

KOSOVO:  
EIN BRENNPUNKT. ZWEI PERSPEKTIVEN.

 Gefangenenlager 1998/99
 Schlachten auf dem Amselfeld (1389, 1498)
 Brennpunkte des Konfliktes 1998/99
  Bekannte Massaker mit >30 Toten (Kosovo-Albaner)
 Bekannte Massaker/Verbrechen nach Abzug der  

 serb. Truppen mit <30 Toten (Kosovo-Serben, Roma,  
 Ashkali, Ägypter)

 Deutscher Vormarsch
 Serbischer Rückzug

Scanne mich, 
um in der ZMG zu lesen:

Kosovos erzwungener  
Friede. 25 Jahre Einsatz  
im Kosovo.
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Nie war  
unsere „geistige DNA“  
wichtiger, als vor  
den Herausforderungen  
der Zeitenwende.

Das neue Handbuch und der digitale  
Baukasten helfen, Innere Führung in  
all ihren Facetten zu begreifen und  
vorzuleben.  

Wofür stehen wir ein? Worauf kommt  
es in der Zeitenwende für die Bundes-
wehr an?

Kontroverse Blickwinkel, spannende Ge-
schichten aus der Truppe und Bausteine 
für die Weiterbildung: das Werkzeug für 
alle Ausbilder und Vorgesetzten. 

Mehr Bausteine aus dem Baukasten finden 
Bundeswehr-Angehörige im Extranet:  
ynside.extranet-bw.de/Baukasten-InFue.

Alle Informationen rund um das Handbuch 
gibt es im Internet. Scannen Sie den  
QR-Code und laden Sie sich das Hand- 
buch herunter.
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HANDBUCH  
INNERE FÜHRUNG.
HALTUNG IN  
DER ZEITENWENDE.
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