,Personalentwicklung und Vorbereitung von militdarischem und
zivilem Personal der Bundeswehr auf Fiihrungsfunktionen”
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Einleitung

Am 15. Juni 2025, dem ersten nationalen Veteranentag, sprach Verteidigungsminister Boris
Pistorius in Berlin davon, dass ,der Staat” ein Gebilde sei, das sich nicht selbst verteidigen
konne. ,,Der Staat braucht Menschen, die das tun [...], fir sich und alle anderen, die in diesem
Staat leben“!. Diese Menschen sind bereit, Gefahr fiir Leib und Leben in Kauf zu nehmen — das
sehen wir taglich auf den Gefechtsfeldern weltweit. Hier Soldatin oder Soldat zu sein, stellt
bereits harteste Anforderungen. Doch wie sieht es bei den Offizierinnen und Offizieren aus?
Wie werden Kompaniefiihrerinnen und -fiihrer ausgebildet, um unter Feuer den Uberblick zu
behalten und sachgerechte Entscheidungen treffen zu koénnen? Was muss eine
Generalstabsoffizierin oder ein Generalstabsoffizier lernen, um Hunderte oder gar Tausende
zu befehligen? Fir die Bundeswehr wollen wir im Folgenden die grundsatzliche
Flihrungskrafteentwicklung betrachten. Dabei weist die Bundeswehr eine Besonderheit auf:
die im Artikel 87 des Grundgesetzes festgeschriebene Trennung der zivilen Wehrverwaltung
von den Streitkraften.? Auch innerhalb der zivilen Wehrverwaltung ist die
Flihrungskrafteentwicklung ein essenzieller Bestandteil fiir Beamte des gehobenen und
hoheren Dienstes. Fiir den militdarischen und zivilen Bereich gelten unterschiedliche Prinzipien
der Personalfiihrung und -entwicklung, auch wenn es sicherlich viele Schnittmengen gibt.
Daher beleuchten wir, wie die Bundeswehr diese Herausforderung l6st.

»Aus einer Hand“ — Das Personalmanagement der Bundeswehr

Die Bundeswehr verfiigt sowohl Gber militarische als auch zivile Fiihrungskrafte und muss
mithin beide Personalkérper verbinden. Seit 2013 wird das militarische und zivile Personal
durch das Bundesamt fiir das Personalmanagement der Bundeswehr, kurz BAPersBw, zentral
gefihrt und entwickelt. Die etwa 4.600 Mitarbeitenden im Amt sowie die knapp 3.000
Mitarbeitenden in den nachgeordneten Karrierecentern leisten jeden Tag einen
unverzichtbaren Beitrag zur personellen Einsatzbereitschaft der Bundeswehr (Zahlenangaben
Stand Mérz 2025)3. Die sieben Abteilungen des BAPersBw sind neben der Personalgewinnung
auch flr grundsatzliche Verwaltungsaufgaben verantwortlich. Eine Abteilung fuhrt die
Reservisten und drei Abteilungen sind fir die Fiihrung des aktiven Personals zustandig: die
»Personalfiihrung Offiziere”, die ,Personalfiihrung Unteroffiziere/Mannschaften” sowie die
,Personalfihrung Zivilpersonal”. Zunachst legen wir den Fokus auf die Abteilung
,Personalfiihrung Offiziere” und hier im Speziellen auf die Flihrung und Entwicklung von
Offizieren des Truppendienstes (OffzTrD).

Die idealtypische Offizierkarriere: vom Rekruten zur Fiihrungsperson

OffzTrD sind Uberwiegend wohl diejenigen, an die die meisten Menschen aullerhalb der
Bundeswehr denken, wenn sie den Begriff ,Offiziere” horen. Sie werden zum Beispiel
Kompaniechefs, Pilotin oder Kommandanten auf Schiffen und Booten. Von Beginn an werden
OffzTrD als militarische Flihrungspersonen in den Teilstreitkraften (Heer, Luftwaffe, Marine,
Cyber- und Informationsraum) und als Ausbilderin oder Ausbilder ihres anvertrauten Personals
geschult. Hierzu durchlaufen sie nahezu jede Ebene der militdrischen Hierarchie. So erlangen

1 Boris Pistorius, Rede anldsslich des Veteranentags am 15. Juni 2025

2 Depenheuer in: Diirig/Herzog/Scholz, Grundgesetz-Kommentar, Werkstand: 105. EL August 2024; Baldus in: v.
Mangoldt/Klein/Starck, Kommentar zum Grundgesetz

3 Bundesamt fiir das Personalmanagement der Bundeswehr. [online] URL:
https://www.bundeswehr.de/de/organisation/personal/bundesamt-fuer-das-personalmanagement-der-
bundeswehr- [Stand 04.09.2025]



sie schrittweise eine Kompetenz, um fachlich und mit Blick auf ihr Flihrungskénnen ihre
Aufgaben bestmoglich wahrnehmen zu koénnen. lhnen kommt insbesondere eine
Vorbildfunktion zu, und zwar sowohl als militdrische Anfiihrer als auch als Staatsbiirger in
Uniform. Im Rahmen politischer Bildung lernen sie, fir die freiheitliche demokratische
Grundordnung sowie fiir deren Werte und Normen einzutreten. Zudem ist es flr das
militarische Flihrungsverstandnis unentbehrlich, eine moralische Urteilsfahigkeit und mentale
Widerstandsfahigkeit zu entwickeln, um unter Gefdhrdung der eigenen korperlichen und
psychischen Unversehrtheit handlungs-, entscheidungs- und fiihrungsfahig zu sein.

Der Kernauftrag der Abteilung der ,,Personalfiihrung Offiziere” des BAPersBw ist es, diejenigen,
die sich dieser anspruchsvollen Tatigkeit stellen, Gber einen gezielten Verwendungsaufbau so
zu entwickeln, dass sie zur richtigen Zeit an der richtigen Stelle sind, um fiir die Sicherheit der
Bundesrepublik zu wirken. Hierbei greift die Abteilung auf einen geschlossenen
Personalkorper aus Offizieren im Status Soldatin oder Soldat auf Zeit (SaZ) und Berufssoldatin
oder Berufssoldat (BS) zuriick. Ein Offizier im Status SaZ verpflichtet sich freiwillig fiir eine
begrenzte Zeit, in der Regel mindestens 13 Jahre, zum Wehrdienst und scheidet nach Ablauf
dieser Zeit aus®. Im Gegensatz dazu dienen BS, die im Rahmen der Bestenauslese nach Art. 33
Absatz 2 des Grundgesetzes in einem Auswahlverfahren betrachtet und ausgewahlt wurden,
auf Lebenszeit. Die Abteilung hat die Personalfiihrungsverantwortung fiir alle Offizier-
anwarterinnen und -anwartern (OA), OffzTrD bis zu den Stabsoffizieren (StOffz) der
Besoldungsgruppe (BesGr.) A16 und fiir Offiziere des Militarfachlichen Dienstes (OffzMilFD).
OffzTrD nehmen generell Leitungs- und Steuerungsaufgaben wahr. Nach der Ubernahme zum
BS wechseln sie in die Ebene der StOffz, vergleichbar vom gehobenen in den héheren Dienst,
und kdnnen sodann in zugeordneten Kompetenzbereichen, in Fach-/ und Projektkarrieren, als
klassischer Truppenfiihrer, bis hin zu Spitzenverwendungen, ihren weiteren Karriereweg
beschreiten®. Die Laufbahn OffzMIlFD hingegen ist eine professionalisierte Laufbahn im
gehobenen Dienst bis zur BesGr. Al3gZ. Im Gegensatz zu OffzTrD, die primar zu
Flihrungskraften entwickelt werden, konzentrieren sich OffzMIlFD auf spezifische fachliche
Aufgaben, wie zum Beispiel die Leitung technischer Werkstatten oder als Personaloffizier in
einem Panzerbataillon.
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Abb. 1: ,militarische Personalentwicklung". Grafik: Bundeswehr/BAPersBw I

4 Aligemeine Regelung (AR) A-1420/13 (Berufungserlass)
5 AR A-1340/24 (Verwendungsaufbau der Offizierinnen und Offiziere des Truppendienstes)



Innerhalb des stringenten Aufwuchses besitzt dieser geschlossene Personalkdrper eine
gewisse Durchlassigkeit. Das BAPersBw erkennt friih das Potenzial eines jeden Soldaten:
Beispielsweise konnen leistungsstarke SaZ zum BS ernannt werden, wenn das Eignungs- und
Leistungsbild dahingehend Ubereinstimmt. Dem vorangestellt besteht auch die Chance,
innerhalb des Bewerbungsprozesses eine Zusage als Berufsoffizieranwarterin oder -anwarter
zu erhalten. Dies bietet jungen Menschen bereits frihzeitig eine zukunftsorientierte,
langfristige berufliche Bindung und den Karriereaufstieg in der Bundeswehr. Zudem kénnen
OffzMIIFD in die Laufbahn OffzTrD wechseln, um somit beruflich und personlich weiter
gefordert zu werden®. Festzuhalten bleibt, dass eine Neuausrichtung des Verwendungs-
aufbaus durch eine stringente Begleitung und Forderung der Offiziere jederzeit realisierbar ist.
Dazu greift das BAPersBw nicht nur auf eigene Informationen zuriick. Viel bedeutsamer ist die
enge Verzahnung mit den Verbinden und Einheiten in der Flache. Uber rechtlich klar geregelte
und nachprifbare militdarische Beurteilungen aus der Truppe kann das BAPersBw
Leistungstrager identifizieren und gezielt fir die passende Verwendung entwickeln’.

Neben dieser Durchldssigkeit innerhalb des Systems besteht auch die Moglichkeit, sich als
sogenannte Seiteneinsteigende oder Wiedereingestellte (diese standen bereits in einem
militdrischen Dienstverhaltnis) fiir einen Dienst in der Bundeswehr (erneut) zu verpflichten?,
Der (Wieder-) Einstellungsdienstgrad hangt hier von den Qualifikationen ab, die die
Bewerbenden mitbringen.

Gestaltung des Verwendungsaufbaus von militarischen Fiihrungskraften

Wie beschrieben ist das Anforderungsprofil an OffzTrD sehr vielseitig. Das bedeutet, dass der
jeweilige Verwendungsaufbau zielgerichtet und gleichzeitig auch flexibel sein muss, um im
Dialog mit den OffzTrD stets die jeweils beste Einsatzmoglichkeit zu finden. Die
»Personalfihrung Offiziere” begleitet ihre Geflihrten beginnend mit der Laufbahnausbildung
als Offizieranwarterin und -anwarter, im Anschluss wahrend der akademischen Ausbildung,
Uber die spatere Koordination der militdarischen Fachausbildung bis hin zur
Fuhrungskrafteentwicklung von Spitzenpersonal®.

OffzTrD erlangen fir die Entwicklung ihrer Flihrungsexpertise das theoretische Handwerkszeug
auf Laufbahn- und Verwendungslehrgangen. Innerhalb der Basisqualifizierung werden zu
Beginn grundlegende militdrische Fahigkeiten vermittelt. Das grundlegende militarische
Spektrum reicht dabei von der Ausbildung an Waffen und Systemenden bis hin zum
Gefechtsdienst und natiirlich Formaldienst, hier im Besonderen das Befehligen von
Formationen. Zudem wird das soldatische Selbstverstandnis im Offizierlehrgang gepragt, u. a.
in der Vorgesetztenausbildung zur Inneren Fiihrung oder aber auch im Rechtsunterricht. Der
Offizierlehrgang orientiert sich an der jeweiligen Teilstreitkraft und befahigt mit dem
erfolgreichen Bestehen der Laufbahnpriifung zum Tragen des Offizierpatents. Im Anschluss
folgt idealtypisch ein Kompaktstudium an einer der beiden Universitdten der Bundeswehr,
dass grundsatzlich mit dem Masterabschluss endet. Nach abgeschlossener Basisqualifizierung
und Spezialisierung in einem Werdegang werden SaZ zunachst in mehreren Verwendungen in
der Truppe eingesetzt, bis zur Ebene der Einheitsfliihrung. Bei denjenigen, die es schaffen, BS
zu werden, erweitert sich das Anforderungsspektrum. War vorher die fachliche Tatigkeit, etwa
als Uboot-Wachoffizier, im Fokus, wird die Personalentwicklung ab dann fir ein breiteres

5 AR A-1340/24
7 AR A-1340/50 (Beurteilungen der Soldatinnen und Soldaten)
8 AR A-1340/24
% AR A-1340/24



Aufgabenportfolio hin ausgerichtet. Unter Berlicksichtigung der erworbenen Befdhigungen
wird der streitkrafte- und bundeswehrgemeinsame Bezug ausgebaut. Dabei riicken
konzeptionelles Arbeiten und mehrdimensionale Herausforderungen, die sich zugleich {iber
die Dimensionen Luft, Wasser, Land, aber auch (iber den Cyber-Informationsraum erstrecken
kdnnen, in den Vordergrund. Offizieren mit Spitzenpotenzial, das heit mit erkennbarer
Eignung fir die Forderung in Dienstgrade der BesGr. B, wird gesondert die Moglichkeit
geboten, an Hochwertlehrgangen im In- und Ausland, zum Beispiel an der deutschen
Generalstabs-/Admiralstabsdienstausbildung  (LGAN/LGAI), teilzunehmen. Aus diesen
Offizieren speist sich spéater in aller Regel die Generalitit der Bundeswehr?®,

Instrumente der militdrischen Personalentwicklung

Dieses Kapitel befasst sich mit den Instrumenten, die die Abteilung ,Personalfiihrung der
Offiziere” nutzt, um Potenziale zu erkennen, zu férdern und zu entwickeln. Militarische
Flihrungskrafte miissen sich — wie Ubrigens zivile Beamtinnen und Beamte auch — der
gesetzlich verankerten Bestenauslese stellen. Hierzu gibt es bundeswehrgemeinsame und
durch die Teilstreitkrafte separat formulierte Anforderungen. Diese sind in einem
Verwendungsaufbaukonzept und spezifischen Bereichsvorschriften hinterlegt!l. Dabei
unterscheiden sich die Anforderungen an einen Infanterieoffizier naturgemaf} von denen einer
Hubschrauberpilotin'>. Im Rahmen von verschiedenen Auswahl- und Verwendungs-
planungsverfahren werden die Mindeststandards, die Werdegang spezifischen Kriterien und
natirlich die Leistungsbeurteilungen fir die Eignungsfeststellung transparent und juristisch
belastbar angewendet. Diese Verfahren finden u. a. Anwendung bei der Ubernahme zum BS,
bei der Auswahl fur die Generalstabs-/Admiralstabsdienstausbildung oder aber auch beim
Laufbahnwechsel von OffzMilFD in die Laufbahn der OffzTrD?3,

Wahrend sich der Verwendungsaufbau von OffzTrD grundsatzlich am Werdegang orientiert,
treten ab der Ebene StOffz als weiteres Planungs- und Steuerungselement die
bundeswehrgemeinsamen Kompetenzbereiche ergianzend hinzu. Diese fiihren Anforderungen
und erforderliche Qualifikationen sowie personengebundene Eigenschaften und Interessen fiir
bestimmte Verwendungsbereiche zusammen'#. Besonders starke Truppenfiihrer werden etwa
im Kompetenzbereich ,Flihrung und Einsatz“ verortet. Stark IT-fachlich orientiertem Personal
wird hingegen regelmaRig der Kompetenzbereich ,Flihrungsunterstiitzung” zuerkannt.
Neben klassischen Flhrungskarrieren gibt es fir die Personalentwicklung auch Fach- und
Projektkarrieren'®, zum Beispiel fir die Informationsarbeit oder bei der Mitwirkung von
Ristungsprojekten. Diese Karrieremodelle dienen dazu, sich an neuen Arbeitsformen und
projektorientierten Ablaufen auszurichten. Insbesondere Spezialisten sollen hierdurch
attraktivere Karrieremoglichkeiten er6ffnet werden.

Weiterbildung von militdrischen Fiihrungskraften

Wie zuvor erwdhnt, gewinnt ab der Ebene StOffz der fahigkeitsorientierte und
streitkraftegemeinsame Bezug eine hdhere Bedeutung. Der Basislehrgang Stabsoffizier (BLS)
an der Fuhrungskrafteakademie der Bundeswehr (FUAkBw) bereitet die Offizierinnen und

10 AR A-1340/24
1 AR A-1340/24
12 AR A-1300/38 (Personelle Bedarfstragerforderungen fir militarisches Personal)
13 AR A-1340/24
14 AR A-1340/24
15 AR A-1340/24



Offiziere auf diese Aufgaben vor, vermittelt die Grundlagen der Stabsarbeit und die fiir das
militarische Handeln in der ersten Verwendung als StOffz erforderlichen Kompetenzen. Ebenso
wird das bereits vorhandene Wissen Uber nationale, internationale und zivilmilitarische
Zusammenhdnge und Abhadngigkeiten vertieft. Die Ausbildung beinhaltet neben
fachspezifischen militarischen Themen auch moderne Fiihrungs- und Managementmethoden,
wie z. B. Zeit- und Projektmanagement oder Kommunikationstechniken. die auf bewahrten
zivilen Standards beruhen. Zudem setzen sich die Teilnehmenden mit gesellschaftlichen
Entwicklungen auseinander?®,

Fir identifiziertes Spitzenpersonal werden Hochwertlehrgange im In- und Ausland zur
weiteren Forderung angeboten. Die Investition in eine derartige Akademieausbildung sowie
der anschliefende Verwendungsaufbau auf unterschiedlichen Fiihrungsebenen legen den
Grundstein fiur Spitzenverwendungen, beispielsweise innerhalb des Bundesministeriums der
Verteidigung, aber auch in Kommandeursverwendungen auf Brigade- oder Divisionsebene.
Zum LGAN an der FUAkBw werden die leistungsstarksten BS sowie Beamtinnen und Beamte
des hoheren Dienstes ausgewahlt und zugelassen. Am Lehrgang nehmen zudem auf Einladung
der Bundesrepublik Deutschland Offiziere aus den bestehenden Militarbiindnissen teil.
Hierbei lernen die Fiuhrungskrafte Planungen auf verschiedenen Ebenen und geben
zweckmafige Analysen und Empfehlungen zu sicherheitspolitischen Fragestellungen ab. Der
Lehrgang beinhaltet Flihrungspraktika in anderen Behorden, Ressorts oder Unternehmen der
freien Wirtschaft, in denen alternative Methoden der Entscheidungsfindung und
Menschenfiihrung aufgezeigt werden!’. Daneben besteht fir ausgewdhlte StOffz die
Moglichkeit zur Teilnahme am LGAI (Lehrgang Generalstabs-/Admiralstabsdienst International)
an der FUAkBw. Dieser Lehrgang leistet einen essenziellen Beitrag zum weltweiten Ansehen
der Bundeswehr und ist fir deutsche und internationale Teilnehmende konzipiert. Das
wichtigste Ziel des Lehrgangs ist der Ausbau eines internationalen Netzwerks auf der obersten
militadrischen Fiihrungsebene?®,

16 YNSIDE Artikel ,Basislehrgang Stabsoffizier” aus 2020
17 YNSIDE Artikel ,,Generalstabs-/ Admiralstabsdienst National“ aus 2020
18 YNSIDE Artikel ,Generalstabs-/Admiralstabsdienst International” aus 2020



Personalentwicklungskonzeption fiir Beamtinnen und Beamte der Bundeswehr

Nach dem Blick auf die militarische Seite folgt nun der Blick auf die zivilen Fiihrungskrafte der
Bundeswehr. Sie sind Teil der im Grundgesetz festgelegten zivilen Wehrverwaltung. Die
Wehrverwaltung dient den Aufgaben des Personalwesens und der unmittelbaren Deckung des
Sachbedarfs der Streitkrafte!®. Dabei beruht sie im Gegensatz zu den deutschen Streitkréften
nicht auf dem Prinzip von Befehl und Gehorsam, sondern ist den allgemeinen Regeln des
offentlich-rechtlichen Verwaltungshandelns unterworfen. Um den Bedarf an vielseitig und
flexibel einsetzbaren Beamten fiir die zivile Wehrverwaltung zu decken, werden obligatorische
Vorgaben zur Personalentwicklung durch fakultative Angebote erganzt?°. Das Kernstiick dieser
MaRnahmen ist die Personalentwicklungskonzeption der Bundeswehr?!, die gegenwaértig noch
um ein Developmentcenter zur individuellen Potentialanalyse erganzt wird. Die MalRnahmen
zur zivilen Personalentwicklung zielen darauf, die Kompetenzen der Beamtinnen und Beamten
zielstrebig zu entwickeln und deren Motivation zu steigern. Sie optimieren den Einsatz
geeigneten Personals und leisten somit einen aktiven Beitrag zum Aufwuchs der
Bundeswehr?2. Die nachfolgenden Betrachtungen gelten der Karriereentwicklung der rund
29.000 Beamten in der Bundeswebhr, z. B. eingesetzt als Referatsleitende oder Projektleitende
auf Kommando- oder Amterebene.

Karriereentwicklung zur Herstellung von Verwendungsbreite und Verwendungstiefe

Kernpunkte der zivilen Personalentwicklung sind die Herstellung von Verwendungsbreite als
auch von Verwendungstiefe im Rahmen eines strukturierten Verwendungsaufbaus. Hierzu
sollen die Beamten der Laufbahngruppen des gehobenen und héheren Verwaltungsdienstes
verschiedene Verwendungen durchlaufen, um sich so fir die nachste Karrierephase zu
qualifizieren (Karrierephasenmodell). Unterschieden wird dabei in Einstiegsphase,
Aufbauphase, Weiterentwicklungsphase und Spitzenentwicklungsphase.

Um dabei den Erwerb und die Vertiefung von Fachwissen zu gewahrleisten, dauert eine
Verwendung in der Regel mindestens zwei Jahre?3, kann in sehr komplexen, zumeist
technischen Bereichen aber auch vier Jahre betragen. Derart bedingt langere
Verwendungszeiten werden durch eine geringere Anzahl an geforderten Verwendungen fir
die jeweilige Karrierephase kompensiert.

1% Depenheuer in: Diirig/Herzog/Scholz, Grundgesetz-Kommentar, Werkstand: 105. EL August 2024; Baldus in:
v. Mangoldt/Klein/Starck, Kommentar zum Grundgesetz

20 Allgemeine Regelung (AR) A-1340/16 (Personalentwicklung fiir Beamtinnen und Beamte in der Bw)

21K - 9000/027 (Konzept fiir die Personalentwicklung in der Bundeswehr), AR A-1340/16 und AR A1-1340/16-
5000 (Durchfiihrungsbestimmungen zur Personalentwicklung)

22 AR A-1340/16

23 AR A-1340/16
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Abb. 2: , Karrierephasenmodell (Bsp.: Laufbahn des hoheren nichttechnischen Dienstes)”.
Grafik: Bundeswehr/ BAPersBw V

Developmentcenter

Unabhangig von der generellen Befdhigung der Beamten fiir die Aufgaben ihrer Laufbahn sind
die individuellen Potentiale meist sehr unterschiedlich verteilt. Ausgepragte Fachkompetenz,
aber auch organisatorische und planerische Kompetenz konnen malgebende
Charaktereigenschaften sein, wahrend kommunikationsstarke Generalisten es geschickt
verstehen, Arbeitsaufgaben und Menschen zusammenzufiihren. Um den unterschiedlichen
Personlichkeitsprofilen besser gerecht zu werden, implementiert die Bundeswehr derzeit ein
Developmentcenter. Beamte des gehobenen und héheren Dienstes erhalten so kiinftig die
Gelegenheit, eine individuelle Potentialanalyse erstellen zu lassen. Auf Grundlage der
Ergebnisse konnen Maoglichkeiten fir eine weitere berufliche Entwicklung sowie fiir den
weiteren Kompetenzaufbau identifiziert und umgesetzt werden.

Weitere Aspekte der zivilen Personalentwicklung

Da die Beschaftigten der Bundeswehr neben ihrem Dienst zumeist auch im privaten Umfeld
Verantwortung tragen, ist die aktive Forderung der Vereinbarkeit von Familie, Privatleben und
Dienst, sei es in Bezug auf die individuelle berufliche Karriere, die Bereitstellung von
familienfreundlich konzipierten Arbeits-, Bildungs- und Qualifizierungsangeboten, die
Betreuung von Kindern oder die Pflege von Angehdrigen, integrierter Bestandteil der
Personalentwicklung?®. Zur Sensibilisierung aller Angehérigen der Bundeswehr wird die
Thematik zielgruppengerichtet in Lehrgangen verankert.

Das P.U.L.L.-Programm (Permanent Upgrade of Lifetime Leadership)

Alle Beamten mit FiUhrungsverantwortung sind fir die Teilnahme an Qualifizierungs-
malknahmen vorgesehen, die sie — aufbauend auf dem Geriist des bereits durchlaufenen
Lehrgangsportfolios — mit Inhalt und praktischer Umsetzung einer wertschatzenden
Fuhrungskultur vertraut machen®. Dazu wurde das stufenweise, lebensphasenorientierte

24 AR A-1340/16
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Flihrungskrafteprogramm P.U.L.L. aufgelegt, dass zumeist in einwdchigen Lehrgdngen
angeboten wird.

Dienstjunge zivile Fuhrungskrafte durchlaufen das Lehrgangsmodul Leadership I. Ziel des
Trainings ist es, den Teilnehmenden das erforderliche Riistzeug an die Hand zu geben, um die
spezifischen Fiihrungssituationen in einer digitalisierten Arbeitswelt erfolgreich gestalten zu
kdnnen. Entscheidend ist die praktische Anwendung des Gelernten: In spezifischen
Kommunikations-, Kollaborations- und Flhrungsszenarien wird gelernt, wie agile
Lésungsansatze fur den taglichen Umgang mit den Mitarbeitenden Anwendung finden?®.
Darauf aufbauend kann das Modul Leadership Il absolviert werden, dass Fihrungs-
kompetenzen wie Agiles Arbeiten, Transformationale Fiihrung sowie Fihren im digitalen
Zeitalter thematisiert. Der Erwerb dieser Kompetenzen soll zu einer effektiveren
Zusammenarbeit im Team und einer Steigerung der Mitarbeitermotivation befdhigen. Das
Themenfeld Digitalisierung ist auch in diesem Kontext prominent platziert?’. Erfahrenen
Flihrungskraften wird im Modul Leadership Il veranschaulicht, welche Herausforderungen
durch aktuelle Trends — z. B. Digitalisierung sowie demografischer und gesellschaftlicher
Wandel - den Arbeitsalltag beeinflussen. Die Schwerpunkte liegen u. a. im
ressortiibergreifenden Meinungsaustausch, der Teamentwicklung und Feedbackkultur?,
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Weitere Fortbildungen

Abb. 3: P.U.L.L.-Programm und weiterfiihrende Lehrgangsangebote. Grafik:
Bundeswehr/BiZBw

Die weitere Lehrgangslandschaft

Neben der obligatorisch vorgesehenen Fihrungskraftefortbildung wird den zivilen
Flhrungskraften ein breit gefachertes Portfolio an Lehrgangen und Schulungen angeboten,
welche sie nach ihrem individuellen Bedarf in Anspruch nehmen kénnen. Das
Schulungsangebot umfasst neben spezifischen Fachkenntnissen z. B. auch Schulungen zur
Verbesserung des streitkréftegemeinsamen Denkens oder zu Besonderheiten bei
Verwendungen im Ausland. Da die Bundeswehr in eine internationale Sicherheitsarchitektur
eingebunden ist, gehort neben der Vermittlung interkultureller Kompetenz auch ein
umfangreiches Angebot zur Erlangung von vertieften Sprachkenntnissen zum
Weiterbildungsangebot der Bundeswehr — fiir zivile Flihrungskrafte, aber auch fir Offiziere,
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die ein Sprachleistungsprofil Englisch vorweisen missen. Flankierend bieten auch die
Dienststellen, bei denen Beamte beschaftigt sind, individuelle QualifizierungsmaRen (1.Q.) an,
mit denen besondere, speziell in den Beschéaftigungsdienststellen auftretende
Schulungsbedarfe passgenau bedient werden. Dazu wird zum einen Expertise aus der
Wirtschaft eingekauft, zum anderen bieten erfahrene Beschaftigte der Dienststellen
Schulungen mit Fach- und Erfahrungswissen aus erster Hand an.

Fiihrungsverhalten in der dienstlichen Regelbeurteilung

Die Flihrungskompetenz wird regelmaRig evaluiert und einem Leistungsvergleich unterzogen,
um die Leistungsbereitschaft der zivilen Fiihrungskrafte zu fordern und Beférderungs-
entscheidungen transparent zu machen. Auf diese Weise wird nicht nur die Befahigung der
Beamten stetig verbessert, sondern auch die Akzeptanz der Flihrungskrafte gestarkt und die
Zufriedenheit im gesamten Personalkorper gesteigert. Dazu werden turnusmaRig dienstliche
Beurteilungen erstellt, die die Grundlage fir Beférderungsentscheidungen nach der
Bestenauslese bildet?°.

Fazit

Auf den ersten Blick sind die militdrischen und zivilen Fihrungskrafte der Bundeswehr strikt
voneinander getrennt. Militdrische FlUhrungspersonen missen in Gefechtssituationen
bestehen kdnnen. Sie missen ihnen anvertrautes Personal in Lebensgefahr ebenso motivieren
kdnnen, wie im Friedens- und Ausbildungsbetrieb. Zugleich sind sie selbst Gefiihrte, zum Teil
mit Familie oder ahnlichen sozialen Verantwortlichkeiten. Daher zielt die militarische
Personalentwicklung zunachst darauf ab, militarische Profis fiir konkrete Aufgaben bis zur
Einheitsflihrung auszubilden. Erst danach werden Stabsoffiziere starker dahin entwickelt, den
Rahmenbedingungen der heutigen volatilen, unsicheren, komplexen und mehrdeutigen Welt
gerecht zu werden. Fir zivile Fihrungskrafte erscheint die Bundeswehr ein vollig anderer
Arbeitgeber zu sein, da sie keinen Kampfauftrag haben. Gleichwohl bekennen sie sich zu ihrer
gesellschaftlichen Verantwortung, verfassungs- und gesetzestreuem Verhalten und leben eine
Flihrungskultur, die von Wertschatzung, Vertrauen und Respekt geprdgt wird. Trotz
unterschiedlicher rechtlicher Rahmenbedingungen fiir Beamte und Soldaten erhalten beide
Statusgruppen die Moglichkeit zur Teilnahme an bundeswehrgemeinsamen Lehrgdngen, um
das gegenseitige Verstandnis zu starken3C. Zudem leisten viele Zivilangehorige der Bundeswehr
auch Reservistendienst, in welchem sie zumindest zeitweise den Status und die
Verantwortlichkeiten der militarischen Seite erleben. Fiir die militarische Seite hingegen sind
Tatigkeiten in zivil gepragten Bereichen, wie etwa dem BAPersBw, gute Gelegenheiten, um
tieferes Verstandnis in der Zusammenarbeit mit Beamten zu erlangen. Die Schnittmengen sind
demnach groRer, als es zunachst scheint.

Die besondere Stirke der Bundeswehr liegt darin, dass sie trotz der unterschiedlichen
Blickwinkel und Herangehensweisen ein statusgruppenibergreifendes, gemeinsames
Flihrungsverstandnis besitzt, welches speziell zum Nutzen unserer Sicherheit ausgebildet und
entwickelt wird. Interkulturelle Kompetenz, moralische Urteilsfahigkeit und eine
wertschiatzende Kommunikation werden u. a. in den bundeswehrgemeinsamen
Flihrungskraftemodulen abgebildet und reflektiert. Der sachgerechte Umgang mit Kritik, eine
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aktive Kommunikation zu Fehlern und eine angemessene Wiirdigung besonderer Leistungen
wirkt sich auf alle Flihrungskrafte innerhalb der Bundeswehr aus und leistet somit einen
wichtigen Beitrag zur personellen Einsatzbereitschaft und zur Auftragserfillung der
Bundeswehr.

Autorenverzeichnis ,,Digitales Buch-Beitrag BAPersBw"
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