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GESCHÖNTE 
MELDEKETTEN

TITEL

Der Personalmangel bedroht die Einsatzfähigkeit der 
Bundeswehr. Der Frauenanteil verharrt seit Jahren auf 
niedrigem Niveau. Soldaten klagen darüber, dass sie 
nicht offen mit ihrer jeweiligen Führung sprechen 
können. Das Konzept der Inneren Führung scheint in 
der Krise. Eine Spurensuche.

Generalinspekteur Eberhard Zorn 
im Gespräch mit der Truppe. 
Hinter vorgehaltener Hand sagen 
Soldaten, dass ihre Vorgesetzten  
Unbequemes und Kritisches nicht 
hören wollen.
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Offiziere müssen sich  
in der Ausbildung intensiv 
mit dem Thema Innere 
Führung auseinander-
setzen, die sie später als 
Vorgesetzte leben sollen.
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oran man merken könne, 
dass Innere Führung in der 
Bundeswehr nicht ausrei-
chend gelebt wird? Ober-
leutnant Robert Reinhardt 

(Name von der Redaktion geändert), zieht die Augenbrau-
en zusammen, seine Gesichtszüge verhärten sich. „Das 
können Sie doch schon daran erkennen, dass ich über-
haupt mit Ihnen rede.“ Mit einer Journalistin über das 
reden, was in der Bundeswehr schiefläuft ‒ das geht dem 
Fallschirmjäger eigentlich gegen den Strich. „Mir wäre es 
lieber, ich könnte das intern klären. Und eigentlich sollte 
es mit der Inneren Führung möglich sein, dass konstruk-
tive Kritik gehört, verstanden und ernst genommen wird. 
Doch das können Sie sich abschminken.“

Reinhardt ist frustriert. Seine Erfahrung ist: Wer 
nicht zu allem Ja und Amen sagt, bekommt schlechte-
re Beurteilungen oder bei Versetzungen miese Dienst-
posten. „Manche denken, Kritik an der Sache ist Kri-
tik an der Person.“ Deswegen würden Meldungen nach 
oben häufig geschönt. „Wenn die Einsatzbereitschaft ab-
gefragt wird – zum Beispiel der Klarstand bei Fahrzeu-
gen und Gerät oder wie gut Soldaten ausgebildet sind, 
dann würden rote Ampeln zu gelben, und ein paar Ebe-
nen weiter oben heißt es: alles top, alle einsatzbereit. 
„Mein Alltag besteht darin, Excel-Tabellen auszufüllen, 
die keinen interessieren und nichts verändern“, sagt 
Reinhardt. Der Offizier ist nicht nur frustriert ‒ er ist 
auch unter Druck. Denn er spürt seine Verantwortung: 
„Wenn Menschen nicht richtig ausgebildet und mit un-
zureichendem Material in den Einsatz gehen, dann ster-
ben sie eher. Wie soll ich unter solchen Bedingungen 
meiner Fürsorgepflicht nachkommen? Ich fühle mich 
ohnmächtig. Und wenn ich General Mais höre, wenn er 
sich jetzt beschwert, das Heer stehe blank da, dann fragt 
man sich als junger Offizier: Mensch, du warst Jahrzehn-
te Teil des Systems - was hast du denn gemacht, um das 
zu verhindern?”

Innere Führung sei zu einer Art Religion geworden, 
über jede Kritik erhaben. Äußere man sie dennoch, laute 
die Antwort, man habe einfach zu wenig Erfahrung. „Wie 

alt muss man denn sein, um das Konzept oder dessen Um-
setzung kritisieren zu dürfen? Innere Führung muss je-
der verstehen, auch junge Mannschafter. Wenn das nicht 
der Fall ist, dann stimmt an dem System etwas nicht.” 
Vielleicht ist das System aber gar nicht kaputt, sondern 
läuft genau so, wie es laufen soll? Wenn „Augen-zu-und-
durch“-Soldaten bessere Bewertungen bekommen, stützt 
sich das System selbst.

Ein weiterer Kritikpunkt von Oberleutnant Rein-
hardt: Das Prinzip Auftragstaktik laufe nicht rund, also 
die Idee, dass Vorgesetzte Ziele definieren und die Ausfüh-
renden deren Umsetzung weitgehend selbst bestimmen. 
„Wenn Aufträge nicht klar formuliert sind, dann höre ich 
immer: Das ist Auftragstaktik, Oberleutnant, figure it out! 
Wenn aber Aufträge wichtig sind, dann betreiben Vorge-
setzte oft Mikromanagement, vor allem im Einsatz. Wenn 
jedes Detail über Berlin laufen muss, zeigt das, dass de-
nen Vertrauen in uns fehlt und Innere Führung nur eine 
hohle Phrase ist.“

Auch Hartmut Richter winkt beim Thema Innere 
Führung ab. Der Stabsoffizier ist Führungskraft im Sani-
tätsdienst, hat Erfahrungen in Kommandobehörden 

W
VON JULIA WEIGELT

Ein Kampfpanzer Leopard 2 bei einer Übung. Soldaten 
werden darauf vorbereitet, ihr Gerät zu beherrschen 
und kämpfen zu können. Sind sie nicht richtig ausge-
bildet und unzureichend ausgestattet, sterben sie eher.
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bevölkerung zuständig. Wie diese Lücke gefüllt werden 
soll, darauf weiß keiner eine Antwort. Wir haben schlicht 
zu wenig, und das will keiner hören.“ Auch bei Richters 
Beschreibung hat man eher den Eindruck, dass das Sys-
tem nicht kaputt ist, sondern genau so funktioniert, wie 
es soll. Denn: „Um unangenehme Wahrheiten scheinbar 
aus der Welt zu schaffen, werden Präsentationen vorher 
geprobt. Die Prüffragen sind dann: Wen schießen wir mit 
der Aussage an? Wenn es eine vorgesetzte Dienststelle ist: 
Aussage löschen! Haben wir selbst eventuell Fehler ge-
macht? Falls ja - Aussage löschen! Was haben wir getan, 
um die vorgeschlagenen Ideen voranzubringen? Nichts? 
Aussage löschen! Könnten durch die Vorschläge struktu-
relle Änderungen angedeutet werden oder gar Dienstpos-
ten gefährdet werden? Falls ja - Aussage löschen!”

Und so werden aus Minister- und Staatssekretärs-
besuchen glattgebügelte Veranstaltungen, die bestenfalls 
Zeitverschwendung, oft aber sogar gefährlich sind. Denn: 
„Die unangenehme Wahrheit ist: In einem Landesvertei-
digungsszenario werden Soldaten vermutlich schlechter 
versorgt als bisher. Wir haben einfach nicht genug Sani-
tätskräfte für denselben Standard wie in Stabilisierungs-
operationen. Das liegt in der Natur der Sache und ist bit-
ter. Aber es ist nicht das, was mich so aufregt. Worüber 
ich richtig sauer werde, ist die mangelnde Transparenz, 
dass das einfach nicht thematisiert wird, obwohl hinter 
vorgehaltener Hand darüber geredet wird. Das hat mit 
Innerer Führung nichts zu tun und höhlt die Truppe von 
innen her aus“, klagt Hartmut Richter.

Der Stabsoffizier fordert stattdessen, dass Generale 
und Admirale endlich Klartext reden. „Wenn die unteren 
Ebenen melden: ‚Wir haben nicht genug Leute und Ma-
terial für diesen Auftrag, was sollen wir stattdessen weg-
lassen?‘, dann will ich nicht mehr hören: Ihr habt nur ein 
Mindset-Problem, macht es möglich! Sondern ich will, 
dass meine Vorgesetzten mir den Rücken stärken, mir zu-
hören und auf Vorschläge, wie Aufträge priorisiert wer-
den könnten, eingehen und vor allem: auch mal Aufträ-
ge zurücknehmen.”

Unterstützung von Vorgesetzten, gelebte Kamerad-
schaft auch für sie, nicht nur für weiße Hetero-Männer ‒ 
das wünscht sich auch Stabsoffizierin Anastasia Biefang. Das 
Bundesverwaltungsgericht hatte im Mai einen disziplinari-
schen Verweis für sie bestätigt. Weil die in offener Beziehung 
lebende transsexuelle Frau (vgl. Porträt in loyal 5/2020) auf 
Tinder nach Sexpartnern suchte, habe sie gegen die außer-
dienstliche Wohlverhaltenspflicht verstoßen. Biefang war 
2019, zum Zeitpunkt des Verweises, Kommandeurin des In-
formationstechnikbataillons 381 in Storkow. Sie wehrte sich 
beim Truppendienstgericht gegen die Disziplinarmaßnahme. 
Doch dieses gab ihrem rügenden Vorgesetzten genauso recht 
wie später das Bundesverwaltungsgericht. Begründung: Die 
Kommandeurin müsse den Eindruck eines „erheblichen 
Mangels an charakterlicher Integrität“ vermeiden. Das sei 
mit dem Tinder-Profil nicht gegeben. Artikel 2 des Grundge-
setzes, wonach jeder das Recht auf freie Entfaltung der Per-
sönlichkeit hat, inklusive sexueller Selbstbestimmung, sei 
dem hier unterzuordnen.

und auf ministerieller Ebene, dazu vielfältige Auslandser-
fahrung. Auch seinen Namen bittet er zu ändern. „Innere 
Führung bedeutet für mich: Meinen Leuten unseren Auf-
trag so erklären und begründen, dass sie ihn verstehen. 
Und: Wertschätzung zu geben. Dazu gehört ganz klar In-
klusion: Kameradschaft gilt nicht nur für weiße Männer: 
Auch queere Soldaten und Frauen gehören dazu. Ich höre 
inzwischen manche Vorgesetzte in der Raucherecke sa-
gen: Jetzt im Krieg können wir endlich wieder back to 
business und müssen uns um dieses Gedöns nicht mehr 
kümmern. So reden nicht nur alte Stabsoffiziere, sondern 
auch jüngere. Wenn ich das höre, könnte ich ausrasten.” 
Denn die Bundeswehr muss den Dienst für Frauen drin-
gend attraktiver gestalten. Die kommen zu selten in die 
Truppe und verlassen sie zu oft bald wieder: Der Frauen-
anteil in der Bundeswehr stagniert praktisch seit 2018 bei 
zwölf Prozent.

Statt Rolle rückwärts wünscht sich Richter mehr In-
tegrität und Verantwortung bei der militärischen Füh-
rung. „Das New Force Model der NATO sieht vor, dass 
wir bis 2025 innerhalb von 30 Tagen 25.000 Soldatinnen 
und Soldaten mobilisieren können. Für den Bereich Sa-
nität ist derzeit geplant, dass dann klinisches Personal 
aus den Bundeswehrkrankenhäusern abgezogen wer-
den soll. Die sind aber auch für die Versorgung der Zivil-

Seit Jahren verharrt der Anteil von Frauen bei der Bundes- 
wehr bei zwölf Prozent. Bislang ist es nicht gelungen, den 
Dienst für Frauen attraktiver zu gestalten.
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Die Wehrbeauftragte Eva Högl war von dem Urteil ent-
setzt: „Dass solch eine Entscheidung im 21. Jahrhundert 
ergeht, hätte ich nicht für möglich gehalten.“ Und: „Es 
ist zu bezweifeln, dass das Bundesverwaltungsgericht bei 
einem gleich gelagerten Fall mit einem cis*-heterosexu-
ellen Soldaten in einer offenen Beziehung auf der Suche 
nach Sex mit Frauen ähnlich entschieden hätte“, schreibt 
Högl mit Blick auf Biefangs Trans-Identität. Viele Bundes-
wehrangehörige sprachen die Wehrbeauftragte an mit der 
Bitte um Orientierung. Denn auf Biefangs Profil war noch 
nicht einmal sichtbar, dass sie Soldatin ist. Was muss man 
beim Daten jetzt beachten? Dürfen Soldaten ihren Job auf 
Tinder und vergleichbaren Plattformen angeben? Sind of-
fene Beziehungen generell verboten, oder nur bei Kom-
mandeuren? Dürfen Soldaten nach Sado-Maso-Partnern 
suchen oder beschädigen gefesselte Scharfschützen, die 
sich freiwillig von Frauen schlagen lassen, auch das An-
sehen der Bundeswehr?

Darauf bekommt man vom Verteidigungsministe-
rium keine Antwort. Eine Sprecherin verweist lediglich 
auf das erwähnte Urteil, laut dem „auch ein rein außer-
dienstliches, dem privaten Bereich zuzurechnendes 

Warum Mitarbeiter resignieren
Eine viel beachtetet MIT-Studie zur sogenannten 
„Großen Kündigungswelle“ in den USA, weist eine 
toxische Unternehmenskultur als Hauptfaktor für 
Kündigungen aus. Dafür analysierten die Forscher 
und Unternehmer Donald Sull, Charles Sull sowie 
Ben Zweig Online-Profile von 34 Millionen US-Ar-
beitnehmern. 

 10,4

 3,5

 3,2

Toxische Unternehmenskultur

Arbeitsplatzunsicherheit und Umstrukturierung

Hoher Innovationsgrad

in Relation zur Kompensation  
über Vergütung

Führen im Einsatz bedeutet bei der Bundeswehr Auftragstaktik: Vorgesetzte definieren die Ziele. Die konkrete Umsetzung 
bestimmen die militärischen Führer, so wie in dieser kleinen Kampfgemeinschaft, weitgehend selbst. Auftragstaktik ist ein 
wichtiger Bestandteil des Konzepts der Inneren Führung. Soldaten kritisieren, dass dieses Prinzip nicht mehr rundlaufe.

* biologisches Geschlecht entspricht dem gefühlten
13
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Anastasia Biefang war 
bis vor gut sieben 
Jahren ein Mann. Dann 
machten mehrere 
Operationen aus ihr  
die Frau, als die sie sich 
schon lange fühlte.
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Verhalten von Soldatinnen und Soldaten im Einzelfall ei-
nen Verstoß gegen die außerdienstliche Wohlverhaltens-
pflicht begründen kann“. Zudem hätten Vorgesetzte in-
nerhalb und außerhalb des Dienstes die Zurückhaltung zu 
wahren, die erforderlich ist, um das Vertrauen als Vorge-
setzte zu erhalten. Für Oberstleutnant Biefang ist die Ant-
wort ein Schlag ins Gesicht: „Nachdem ich den Verweis 
bekommen habe, habe ich mit meinen Kompaniechefs ge-
sprochen und sie gefragt, ob sie sich noch von mir führen 
lassen wollen. Da hat einer gesagt: ,Den Screenshot ken-
nen wir bereits, das ging schon durchs Bataillon, das in-
teressiert hier keinen.“

Auf Unterstützung von ihren Vorgesetzten wartet 
Biefang bislang vergebens. Sie bleiben genauso wie das 
Ministerium in Deckung. Die Urteilsbegründung ging erst 
Mitte September ein. Jetzt werde geprüft, „ob sich da-
raus zur Schaffung von Rechtssicherheit Handlungsbe-
darf ergibt“, so eine Ministeriumssprecherin. So lange 
können Vorgesetzte den schwammigen Paragrafen 17 des 
Soldatengesetzes weiter dazu nutzen, eigene moralische 
Wertvorstellungen durchzusetzen. Ob gegen den Bundes-
wehrangehörigen, der den Screenshot von Biefangs Pro-
fil gemacht und weitergeleitet hat, wegen Verletzung der 
Kameradschaftspflicht ermittelt wird, wollte das Minis-
terium weder bestätigen noch dementieren. 

Biefang hat inzwischen Verfassungsbeschwerde ein-
gelegt. Denn die politische und militärische Führung der 
Bundeswehr trifft – wie schon bei den Themen Frauen 
und Homosexualität – Entscheidungen weiterhin nur auf 
Druck von Gerichten. Sie könnte das Vertrauen und den 
Einsatz einer engagierten, hoch qualifizierten Offizierin 
verlieren. Biefang wurde als eine von wenigen Soldatin-
nen für den Generalstabslehrgang ausgewählt und be-
stand diesen erfolgreich. 

Viele in der Truppe sehen es so: Mit ihrem Handeln 
lebt sie soldatische Tugenden wie Mut und Integrität bei-
nahe mustergültig vor, denn sie zeigt sich mit ihrer ge-
samten Identität und baut so Vertrauen zu ihren Unter-
gebenen auf. Sie steht für das ein, was ihr wichtig ist, 
und geht nicht den leichteren, unehrlichen Weg. Warum 
können andere, verheiratete Kommandeure außereheli-
che Verhältnisse haben, von denen jeder weiß, ohne dafür 
angeklagt zu werden? Wo sind die 20 schwulen Genera-
le und Admirale, die es statistisch gesehen unter den 200 
geben muss? Geoutet hat sich bislang keiner. 

„Was eine Führungskraft in einen Raum einbringt, be-
stimmt über das, was dort erlaubt ist“, so fasst es Bre-
né Brown zusammen. Die US-amerikanische Wissen-
schaftlerin forscht über erfolgreiche Führung und hat 
dazu mehrere Bestseller veröffentlicht. Milliardenschwe-
re Konzerne reißen sich darum, von ihr beraten zu wer-
den. Die Professorin hat in umfangreichen Studien her-
ausgefunden, wie Vertrauen entsteht. Dazu gehört außer 
Integrität („Mut Komfort vorziehen“) auch Verlässlich-
keit („eigene Grenzen kennen und nicht mehr verspre-
chen, als man halten kann“) auch Verantwortung („Feh-
ler zugeben und ehrliches Bedauern, es zukünftig besser 
zu machen“). 

Weitere Voraussetzung von Vertrauen: Grenzen 
aufzeigen und respektieren. Im Bundeswehrkontext lie-
ße sich das mit Fürsorge übersetzen. Vorgesetzte sind 
dazu sogar verpflichtet. Umso verletzter und schockier-
ter waren viele Soldaten, als sie ein Interview eines akti-
ven Generals für ein Bundeswehrmedium lasen, in dem 
er sagte, Stress sei nur etwas für „Leistungsschwache“. 
Auf Twitter teilten daraufhin viele Bundeswehrangehö-
rige Berichte über ihre Zusammenbrüche wegen zu gro-
ßer Arbeitsbelastung im Dienst: Depressionen, Burnout, 
Panikattacken, Herzinfarkte, Alkoholabhängigkeit. Sich 
von der militärischen Führung dafür auch noch als leis-
tungsschwach abstempeln zu lassen, erzeugt Frust und 
den Eindruck, nicht verstanden und ernst genommen zu 
werden.

Auch Peter Tauber, Verteidigungsstaatssekretär 
a.D., kann über den Spruch des Generals nur den Kopf 
schütteln. Der Major der Reserve ging so lange über seine 
Grenzen, bis sich der Stress in einer lebensbedrohlichen 
Darmentzündung niederschlug. 2017 rettete eine Not-
operation sein Leben. 2021 brach die Krankheit erneut so 
heftig aus, dass er der Bundespolitik den Rücken kehrte 
und auch sein Bundestagsmandat niederlegte. „Ich hat-
te eine echt schlechte Innere Führung, wenn es um mich 
selbst ging“, sagt Tauber heute. „Ich habe meine Gren-
zen nicht erkannt.“ Die Aussage des Generals zeige, wie 
viele seiner Generation noch geprägt seien von Sprüchen 
wie „Geweint wird, wenn der Kopf ab ist“ – mit katast-
rophalen Folgen, wie ein Blick auf die Suizidstatistik zeigt. 
1980 brachten sich in Deutschland  18.500 Menschen um. 
Diese Zahl hat sich 2020 auf  9.200 halbiert. „Die jüngere 
Generation ist da weiter. Wir wissen, dass ständiges 

Aus Minister- und Staatssekretärs-
besuchen werden glattgebügelte 
Veranstaltungen, die im besten Fall 
Zeitverschwendung sind.
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Leiden und Überlastung nicht zweckmäßig sind. Wenn 
ich ständig an meinem Limit bin, habe ich keine Reser-
ven und kann kein empathischer Vorgesetzter sein. Dann 
kann ich in dem, was ich tue, nicht gut sein. Deswegen 
sind Zeiten zur Regeneration, Ruhe und Reflexion essen-
ziell. Ein guter Chef muss seine Männer und Frauen dazu 
bringen, ihre Grenzen zu erkennen und einzuhalten, an-
statt sie so lange zu überschreiten, bis die Menschen aus-
gebrannt sind“, ist Tauber überzeugt.

Mit Innerer Führung hat sich der studierte Histori-
ker Tauber intensiv auseinandergesetzt: „Für einen der 
Väter des Konzepts, Wolf Graf von Baudissin, war die ei-
gene Verantwortung ein Schwerpunkt seines Handelns: 
Wie führe ich mich selbst? Bin ich Vorbild für andere in 
meinem Tun, oder gehe ich den bequemen Weg?“ Geleb-
te Innere Führung sei es, wenn Zugführer oder Kompa-
niechefs für ihren Bereich einen gemeinsamen Geist ent-
wickeln können und alle sagen: Wir bilden nicht nur auf 
dem Papier eine Gemeinschaft, sondern wir fühlen uns 
gemeinsam verantwortlich für die Dinge, die uns auf-
getragen sind. Das bedeutet im 21. Jahrhundert auch: 
eine Gemeinschaft zu sein, in der alle gleichwertig sind 
und sich schwule Soldaten genauso sicher fühlen kön-
nen, vom Wochenende mit ihrem Freund zu erzählen, 
wie Hetero-Kameraden. 

„Raum für Offenheit ist nicht nur in Fragen der 
Diversität wichtig, sondern auch bei anderen heraus-
fordernden Themen“, sagt Tauber. Dieses Vertrauen sei 
notwendig zur Erfüllung des Auftrags und müsse bei all-
täglichen Dingen beginnen, weil es sonst im Einsatz nicht 
funktioniere. Denn, das werde bei Debatten um Inne-
re Führung oft vergessen: „Es geht nicht allein um gute 
Menschenführung, sondern auch immer um Auftragser-
füllung und Einsatzbereitschaft.“ Dafür ist es nach An-
sicht des früheren Verteidigungsstaatssekretärs uner-
lässlich, dass sich Vorgesetzte auf die Lebenswelt ihrer 
Soldaten einlassen - eine Lebenswelt, die heute vor allem 
bei jüngeren Menschen von offenen Beziehungen und so-
zialen Netzwerken geprägt ist. Tauber: „Der Soldat muss 
in den Streitkräften das erleben, was er auch verteidigen 
soll. Wenn er eine freiheitlich-pluralistische Gesellschaft 
verteidigen soll, muss er sie - natürlich mit der rechten 
und linken Grenze militärischer Notwendigkeiten ‒ auch 
in den Streitkräften sehen.“ Dafür müsse die Innere Füh-
rung im Kern nicht verändert werden, da sie gut auf die 
jeweilige Lebenswelt adaptierbar sei.

Was sagt die Bundeswehr zu den geschilderten Pro-
blemen? loyal hat beim Zentrum Innere Führung in Ko-
blenz nachgefragt. Dort müssen Vorgesetzte Pflichtlehr-
gänge absolvieren, Spitzenpersonal bekommt sogar ein 
persönliches Coaching. Einen geplanten Interviewtermin 
sagt das Zentrum spontan ab. Später schreibt Generalma-
jor André Bodemann in einer schriftlichen Antwort zum 
Thema geschönte Meldeketten: Bereits einer der Schöp-
fer der Inneren Führung, Wolf Graf von Baudissin, habe 
gesagt, Soldaten werden notwendige Autorität nur erlan-
gen, wenn sie auch dann zur Wahrheit stehen, wenn sie 
etwas kostet.

Die Innere Führung 
und das Kloster

Die Armee als willige Helferin eines Unrechts-
regimes – das sollte nach dem Ende des Zwei-
ten Weltkrieges in Deutschland nie wieder pas-
sieren. Auch dazu sollte die Innere Führung 
beitragen, die ihre Anfänge in einer Tagung 
im Eifelkloster Himmerod (Foto) im Oktober 
1950 und in der„Himmeroder Denkschrift“ hat. 
Kern der Inneren Führung ist das Konzept des 
Staatsbürgers in Uniform, der weitgehend die-
selben Rechte wie ein Zivilist hat. Dazu kom-
men das Primat der (demokratischen) Politik, 
die Grenzen von Befehl und Gehorsam, Auf-
tragstaktik und wertegebundenes Handeln. 
Innere Führung soll für Zusammenhalt in der 
Truppe sorgen. Vorgesetzte sollen laut Vor-
schrift für den Wandel in der Gesellschaft of-
fen sein und diesen in ihrem Führungsverhal-
ten berücksichtigen. So sollen demnach „die 
Voraussetzungen für gegenseitiges Vertrauen“ 
geschaffen werden.
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Wenn Vorgesetzte Meldungen aus Angst vor negativen 
Konsequenzen nicht weitergeben, handelten sie entge-
gen der Grundsätze der Inneren Führung und verlören 
Vertrauen, so Bodemann. Deswegen will das Zentrum in 
Trainings „Mut zur Wahrheit fördern und einfordern“. 
In Sachen Inklusion ist der General weniger besorgt und 
schreibt, dass die Bundeswehr trotz „immer wieder vor-
kommenden einzelnen Fehlverhaltens“ etwas stolzer sein 
sollte, da sie in Bezug auf inklusives Führen häufig Vor-
reiter sei. Komme es zum Fehlverhalten Einzelner, habe 
nicht die Innere Führung versagt, sondern der einzelne 
Mensch. Für die meisten Soldatinnen dürfte das die  zweit-
schlimmste Antwort sein nach „Was haben Sie denn an-
gehabt, als Sie belästigt wurden?”.

Doch es geht auch anders. Dass Innere Führung 
nicht nur Thema gepflegter Portweinrunden im Offi-
zierskasino ist, sondern auch in Extremsituationen tra-
gen kann, diese Erfahrung hat Oberst Axel Schneider ge-
macht. Heute ist er Kommandeur des Landeskommandos 
Schleswig-Holstein, 2014 war er beim Zentrum für Ve-
rifikationsaufgaben im nordrhein-westfälischen Geilen-
kirchen. So kam es, dass er im Frühjahr 2014 ein interna-
tionales Militärbeobachterteam in der östlichen Ukraine 
leitete. Doch die Lage geriet außer Kontrolle. Das Team 
wurde von pro-russischen Separatisten entführt und über 
eine Woche gefangen gehalten. Die westlichen Teammit-
glieder wurden leidlich gut behandelt, doch begleiten-
de ukrainische Soldaten wurden von den Geiselnehmern 
misshandelt. Wenn er heute darüber spricht, hört Schnei-
der noch, wie die Rippen brechen. Aber selbst in dieser 
Extremsituation gab ihm die Innere Führung Halt. 

Schneider hat erkannt, dass Einstimmigkeit nicht 
immer ein gutes Zeichen ist und forderte als Teamleiter 
immer wieder Widerspruch ein, wenn sich bei einer sei-

ner Entscheidungen keiner traute, etwas dagegen zu sa-
gen. Der Bundeswehroffizier will so das Team in Gefan-
genschaft zusammenhalten; jeder soll sich gesehen fühlen 
und hilfreiche Vorschläge sollen gehört werden. Im Ge-
spräch mit loyal sagt der Oberst: „Dieses Wahrnehmen 
meiner Teammitglieder mit Respekt, Anerkennung und 
einem Kodex, wie man sich als Soldat und Offizier verhält, 
das hat auch mit den nichtdeutschen Kameraden funkti-
oniert. Diese Elemente für Kommunikation und Krisen-
bewältigung habe ich meiner Ausbildung in Innerer Füh-
rung zu verdanken. Das ist mir erst bei der Nachbereitung 
der Extremsituation klar geworden. Jetzt sehe ich da ganz 
deutlich den Zusammenhang, und das macht mich zu ei-
nem ersten Advokaten für Innere Führung.” Schneider 
ist überzeugt: Die Geschlossenheit der Gruppe half dabei, 
eine Eskalation zu verhindern und das Überleben zu si-
chern. 

Oberst Axel Schneider – heute Kommandeur des Landes-
kommandos Schleswig-Holstein – wurde 2014 in der Ost- 
Ukraine entführt. Die Prinzipien der Inneren Führung haben 
ihn und seine Kameraden in dieser Extremsituation gerettet. 

Unsere Autorin: Julia Weigelt  
ist Fachjournalistin für Sicher-
heitspolitik in Hamburg.  
Das Gespräch mit Oberst 
Schneider hat sie betroffen und 
nachdenklich gemacht.  
Sie schreibt:
„Vor meiner ersten Afghanistanreise mit der 
Bundeswehr habe ich selbst ein Entführungs-
training mitgemacht und kann mich an die lan-
gen vier Stunden in Hammelburg noch deutlich 
erinnern. In einem kalten russischen Keller mit 
verbundenen Augen zu knien und den Lauf ei-
ner geladenen Waffe am Kopf zu spüren – das 
wünsche ich niemandem. Und sollte es mich bei 
einer Recherchereise doch einmal treffen und 
ich könnte mir eine Teamleitung aussuchen – 
entweder eine Führungskraft, die mir für mein 
Dating eine Disziplinarstrafe verpasst, oder eine, 
die zu Widerspruch auffordert und sich mit ihrer 
ganzen Identität zeigt – ich wüsste sofort, wem 
ich mein Leben anvertrauen würde.“ 
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CARLO MASALA, geboren 1976 in Butte, Montana, trat im Sommer 1995 
in die US Navy ein und schloss im Dezember 1996 das 26-wöchige 
Selektionsverfahren der Spezialkräfteeinheit SEALs (BUD/S – Basic 

Underwater Demolition/SEALs) erfolgreich ab. Es folgten mehr als 400 
Kampfeinsätze, vor allem in Afghanistan und im Irak. O'Neill war an der S 

von Kabeteiligt. Im August 2012 quittierte er den Dienst.

CARLO MASALA lehrt Internationale Politik an der Universität der Bundes-
wehr in München. Masala wurde 1968 in Köln als Sohn einer Österreicherin 

und eines Italieners geboren. Er wuchs in Köln und auf Sardinien auf. Seit 
Beginn des russischen Kriegs gegen die Ukraine ist er einer der gefragtesten 

Experten und häufiger Gast in den Medien. Masala ist Verfechter einer 
harten Linie gegenüber Russland.
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Kern der Inneren Führung ist die Idee 
vom Soldaten als Staatsbürger in Uni-
form. Zu welchem Grad wird das in der 
Bundeswehr gelebt?
Das Konzept der Inneren Führung ist 
mittlerweile fast 70 Jahre alt und hat 
den Wandel zu einer modernen Welt 
nicht mitgemacht. Dafür steht der Fall 
Biefang (siehe Seite 12) exemplarisch. 
Da wird eine Soldatin in ihrer Rolle als 
Staatsbürgerin disziplinarisch bestraft, 
weil ihr Dating-Verhalten schein-
bar ihre Integrität als Führerin infra-
ge stellt. Dazu muss man einfach sa-
gen: Das ist die Realität der modernen 
Welt. Da beißt sich dieses Konzept in 
sich selbst.

Ist das ein Problem der Inneren Führung 
oder deren Auslegung?
Man kann Innere Führung zwar in-
tellektuell nachvollziehen, aber nicht 
ausbuchstabieren, was das wirklich 
bedeutet. Wir leben heute nicht mehr 
in den 1950er-Jahren. Unsere Gesell-
schaft ist so komplex geworden, dass 

gen schlechter ausfallen. Man bräuch-
te Führungspersonen, die sich vor ihre 
Leute stellen. Wenn Oberstleutnant 
Biefang etwa keine Unterstützung von 
ihren Vorgesetzten bekommt, weil die 
sich hinter der Formalie einer fehlen-
den Urteilsbegründung verstecken, ist 
das keine gute Führung. Führung heißt 
vorangehen. Allein die Tatsache, dass 
ein anonym erstellter Screenshot die 
Einleitung von Disziplinarmaßnahmen 
zur Folge hat, zeigt, dass Innere Füh-
rung hier auf allen Ebenen versagt hat.

Hat mangelhaftes Führungsverhalten 
auch etwas mit der seit Jahren stagnie-
renden Zahl von Frauen in der Bundes-
wehr zu tun?
Ja. Zumindest ein Teil in der Bundes-
wehr hätte gerne ein Rollback im Sinne 
von: Lasst jetzt endlich diesen Quatsch 
mit Diversität, Trans und Feminismus, 
hier zählen jetzt nur noch harte, soge-
nannte „männliche“ Tugenden. Das ist 
meines Erachtens der komplett falsche 
Weg. Der führt nämlich genau dazu, 

das Konzept der Staatsbürgerin* in Uni-
form noch nicht hinterhergekommen 
ist. Der intellektuelle Wasserkopf der 
Bundeswehr trägt es wie eine Monst-
ranz vor sich her, aber es wird in der 
Bundeswehr nicht ausreichend gelebt. 
Beispiel Befehl und Gehorsam: In der 
Theorie will ich kritische Soldatinnen, 
in der Praxis werden Kritikerinnen aber 
in eine Ecke gestellt und bekommen 
schlechtere Beurteilungen. Dem Kon-
zept der Staatsbürgerin in Uniform fehlt 
eine Brücke zur Truppe. Man bräuch-
te eine Vergegenwärtigung dieses Kon-
zeptes an allen Ecken und Enden. Es 
darf nicht der Eindruck herrschen, 
dass Kritik dazu führt, dass Beurteilun-

„Schlechte Führung 
gefährdet Einsatzfähigkeit“
Viele Vorgesetzte lebten Innere Führung nicht ausreichend vor, 

kritisiert Carlo Masala. Die Bedeutung von Wertschätzung, 

Respekt und Vielfalt in den Streitkräften sei der militärischen 

und der politischen Führung der Bundeswehr nicht bewusst.

INTERVIEW: JULIA WEIGELT

* Professor Masala benutzt in diesem 
Interview entgegen den Empfehlungen des 
Rats für Deutsche Sprache bewusst das 
generische Femininum; Männer seien 
mitgemeint. loyal respektiert den Wunsch 
unseres Interviewgasts nach Abweichung 
von der korrekten Grammatik.Fo
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CARLO MASALA, geboren 1976 in Butte, Montana, trat im Sommer 1995 
in die US Navy ein und schloss im Dezember 1996 das 26-wöchige 
Selektionsverfahren der Spezialkräfteeinheit SEALs (BUD/S – Basic 

Underwater Demolition/SEALs) erfolgreich ab. Es folgten mehr als 400 
Kampfeinsätze, vor allem in Afghanistan und im Irak. O'Neill war an der S 

von Kabeteiligt. Im August 2012 quittierte er den Dienst.

dass sich die Gesellschaft mit ihren 
Streitkräften nicht identifizieren kann 
und Streitkräfte nicht mit ihrer Gesell-
schaft. Und das ist bei der Auftragser-
füllung immer ein Problem.

Wie muss sich Führung verändern, da-
mit die Bundeswehr attraktiver wird für 
Frauen?
Zunächst mal muss Schluss sein mit 
Verharmlosung. Sexismus ist ein 
strukturelles Problem und kein Ein-
zelfall. Militärische Führer, hier meine 
ich gezielt Männer, dürfen Abwertun-
gen und Respektlosigkeiten nicht län-
ger dulden, sondern müssen sich vor 
die Kameradinnen stellen, damit sie 
erfahren: Abwertung, egal, ob es ver-
bal oder körperlich ist, wird nicht to-
leriert. Passiert das nicht, verlassen die 
Frauen die Streitkräfte, weil ein Groß-
teil von ihnen nicht bereit ist, das in 
ihrem Dienstalltag für die nächsten 30 
Jahre zu tolerieren. Außerdem: Wer 
Sexismus nicht entgegentritt, der be-
schädigt wirklich das Ansehen der 
Bundeswehr in der Gesellschaft. Nicht 
Soldatinnen mit Onlinedating-Profi-
len.

Spielt auch toxische Männlichkeit hinein, 
sodass manche Soldaten sagen: Das ist 
jetzt meine letzte Bastion, wo ich noch 
mal ein echter Mann sein darf, das lasse 
ich mir nicht wegnehmen?
Absolut. Das hat sehr viel mit toxischer 
Männlichkeit zu tun und mit einem 
antiquierten Kriegermythos. Dass der 
einfach nicht mehr zeitgemäß ist, zeigt 
ein Blick in die Ukraine: Kriegerinnen 
haben heute unterschiedliche Funkti-
onen und Ausgangsvoraussetzungen. 
Aber es sind alles Kriegerinnen, die ge-
rade dazu beitragen, dass die Ukraine 
sich verteidigen kann.

Würden Sie sagen, Innere Führung sollte 
beibehalten und nur besser erklärt wer-
den, damit die Zielgruppe sie auch ver-
steht, oder sollte das Konzept ganz ab-
geschafft werden?
Nein, ich glaube nicht, dass man es 
komplett abschaffen muss. Aber sie 
braucht eine grundsätzliche Überarbei-
tung. Eine behutsame Weiterentwick-

Sie sprechen Kritikfähigkeit an. Solda-
ten haben mir immer wieder von ge-
schönten Meldeketten berichtet. Man 
wolle „oben“ keine schlechten Nach-
richten hören. Ist Ihnen das auch be-
kannt?
Ja, je höher man geht, desto virulenter 
ist dieses Prinzip. Das passt mit der In-
neren Führung aber nicht zusammen. 
Denn die gibt vor, dass Probleme klar 
dargelegt werden. Sonst gibt es einen 
Problemstau, der irgendwann mal nicht 
mehr zu bewältigen ist. Wir driften ab 
in eine Armee, in der Befehl und Ge-
horsam so gelebt wird: Wenn ein Be-
fehl kommt, irgendetwas zu realisieren, 

lung reicht nicht. Innere Führung muss 
die aktuelle Lebensrealität berücksich-
tigen: Dazu gehört der Bereich der se-
xuellen Orientierung, wie man heutzu-
tage Partnerinnen findet, dazu gehört 
der Bereich der politischen Betäti-
gung, Kritikfähigkeit, und dazu gehö-
ren soziale Medien. Es gibt inzwischen 
jede Menge Soldatinnen, die sich kon-
struktiv-kritisch über ihren Berufs-
alltag auf Social Media äußern. Es kann 
nicht sein, dass sie dafür disziplinarisch 
abgemahnt werden. Immer mehr Sol-
datinnen verschwinden deswegen aus 
dem öffentlichen Blick, und das kann 
die Bundeswehr nicht wollen.

Eine Soldatin der Fregatte „Lübeck“  begrüßt nach einer längeren Einsatzfahrt ihren 
Partner in Wilhelmshaven. Die Vereinbarkeit von Familie und Soldatenberuf ist in der 
Bundeswehr vor allem für Frauen nach wie vor ein Problem. Wer sich heute für zwölf 
Jahre verpflichtet, kann mit vier Umzügen in dieser Zeit rechnen.
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stellungsmerkmal der Bundeswehr, 
kriegt man heute auch in zivilen Fir-
men. Und das ohne die vielen Umzüge. 
Wer sich für zwölf Jahre verpflichtet, 
hat mindestens vier Umzüge. Und das 
in einer Phase im Leben, in der Men-
schen sich fest an Partnerinnen binden 
und Kinder bekommen. Und dann ist 
die 29-jährige Soldatin aus beruflichen 
Gründen 600 Kilometer von ihrer Fa-
milie entfernt.

Es gibt seit Jahren die Idee, Deutschland 
in vier Quadranten aufzuteilen und Bun-
deswehrangehörigen zu versprechen, nur 
noch in diesem begrenzten Radius ver-
setzt zu werden. Das würde Pendeln und 
Umzüge minimieren. Wie sinnvoll finden 
Sie diese Idee?
Extrem sinnvoll. Und zwar für die 
Menschen und auch die Einsatzfähig-
keit. Denn ich halte knapp die Hälfte 
aller Einheiten für nicht kaltstartfä-
hig, so wie es jetzt gerade gewünscht 
wird. Auslandseinsätze sind planbar, 
aber bei einer Notice-to-Move von 
30 Tagen kriegst du nichts geregelt, 
wenn du kein stabiles Umfeld hast, 
das alles auffängt. Soldatinnen wer-
den dann entweder Gründe finden, 
nicht in den Einsatz zu gehen, oder 
sich im Einsatz kaum konzentrieren 
können, weil sie mit den Gedanken zu 
Hause sind.

Haben Sie den Eindruck, dass die Politik 
die Dringlichkeit von guter Führung im 
Zusammenhang mit der Einsatzfähigkeit 
der Bundeswehr erkannt hat? Ich neh-
me in der öffentlichen Debatte vor allem 
Ausrüstungsfragen wahr. Aber: Panzer 
sind ja schon schwer genug zu bekom-
men – Personal ist aber noch schwerer 
zu bekommen.
Nein, der Zusammenhang und die 
Dringlichkeit sind nicht ausreichend 
präsent. Aber das ist fatal: Für mich 
stehen zwar die Menschen im Vor-
dergrund. Aber selbst, wenn das Füh-
rungspersonal sagt, mir ist der Mensch 
egal, müssen Führungspersonen zur 
Kenntnis nehmen, dass schlechte Füh-
rung Einsatzfähigkeit und Auftragser-
füllung gefährden. Und spätestens das 
kann ihnen nicht egal sein.

besteht der Gehorsam darin, zu mel-
den, dass es realisiert werden kann. Ich 
kann gut nachvollziehen, dass es in den 
Einheiten deswegen oft einen hohen 
Frustrationsgrad gibt.

Ein weiteres Element von Innerer Füh-
rung ist Fürsorge. Wie passt das mit der 
Aussage eines Generals zusammen, der 
gesagt hat, Stress sei etwas für Leis-
tungsschwache?
Es passt überhaupt nicht zusammen. 
Das ist ein archaisches Soldatinnen-
bild, das noch nie funktioniert hat und 
das letzten Endes Menschen verheizt. 
Das wird einerseits den Menschen und 
andererseits auch dem Auftrag nicht 
gerecht. Denn funktionsunfähige Sol-
datinnen mit Burnout, Panikattacken, 
Herzinfarkten oder Alkoholsucht kann 
sich die Bundeswehr nicht leisten. Das 
Verständnis muss stattdessen sein: Na-
türlich müssen die Menschen in der 
Bundeswehr oftmals an ihre Belas-
tungsgrenzen gehen. Aber der Vorge-
setzte muss immer darauf achten, dass 
sie genügend Möglichkeiten zur Rege-
neration haben.

Eine Studie der MIT Sloan Management 
Review zur großen Kündigungswelle in 
den USA zeigt: Zehnmal wichtiger als 
das Gehalt ist Menschen heute gute Füh-
rung. Dazu gehören Wertschätzung und 
die Förderung von Vielfalt. Was bedeutet 
das im Blick auf die Bundeswehr?
Das trifft auf die Bundeswehr hundert-
prozentig zu. Ab einer gewissen Ebe-
ne übernehmen Soldatinnen eine Ver-
antwortung, für die sie außerhalb der 
Bundeswehr wesentlich mehr Geld 
verdienen würden. In der Bundes-
wehr gibt es total viele Idealistinnen. 
Die bleiben im System, weil sie an die 
Bundeswehr glauben und sich ihr ver-
pflichtet fühlen. Wenn die nicht gut 
geführt werden, flüchten sich vor al-
lem Berufssoldatinnen in den Alkohol 
und die innere Resignation, also Dienst 
nach Vorschrift. Aber das reicht nicht, 
um das System Bundeswehr am Lau-
fen zu halten. Die Bundeswehr ist für 
viele nicht mehr eine so attraktive Ar-
beitgeberin wie früher. Das bezahlte 
Studium etwa, lange Zeit ein Allein-
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„Innere Führung 

muss man  

nicht komplett 

abschaffen.  

Aber sie braucht 

eine grund- 

sätzliche Über- 

arbeitung.“  
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