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Oberstabsfeldwebel Kai Bratzke
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Einsatzkrafte in der Zukunft kompetent fiihren

Die demografische Entwicklung, die fiir
immer weniger Menschen mit benétigten
Qualifikationen, Potenzialen und Kompe-
tenzen sorgt, und eine Werteverschiebung
bei vor allem der jiingeren Generation, bei
denen eine Wandlung von Pflicht- und Akzep-
tanzwerten hin zu Selbstentfaltungswerten
zu erkennen ist, sind Verdnderungen, die
die Bundeswehr sowie zivile Unternehmen
und Organisationen gleichermaflen treffen.

Sowohl die demografische Entwicklung,
wie auch der Wandel der Werte, sind nicht
mehr riickgéngig zu machen, im Gegenteil:
Prognosen deuten eher auf eine Verschér-
fung hin.

Die damit verbundenen Konsequenzen sind
und bleiben eine grof3e Herausforderung fiir
Bundeswehr sowie zivile Unternehmen und
Organisationen, denen mit vorausschauenden
Konzepten begegnet werden muss.

Mit den Trendwenden Finanzen, Material
und Personal, sowie weiteren Mafinahmen zur
Steigerung der Attraktivitit des Dienstes in
der Bundeswehr und der Einsatzbereitschaft,
sind richtige und wichtige Weichen gestellt
worden, um als Arbeitgeber Bundeswehr
wettbewerbsfihig zu bleiben.

Dr. Robert F. Heller

Neben den ,,dufleren” Voraussetzungen,
die fiir die Einsatzbereitschaft der Bundes-
wehr notwendig sind, erfordert dies ebenso
eine kontinuierliche Arbeit an den ,,inneren®
Rahmenbedingungen. Ausreichende soziale
Kompetenzen wie Regelbewusstsein, Riick-
sichtnahme, Kooperationsbereitschaft und
Teamfihigkeit sind ebenso wichtig wie kogni-
tive Fahigkeiten und inhaltliche Kompetenzen.
Denn der wichtigste Faktor in allen Uberle-
gungen und Anstrengungen zur Ausrichtung
der Bundeswehr ist und bleibt der Mensch.
Er bildet das Riickgrat aller Fahigkeiten, das
Potenzial fiir die Zukunftsfihigkeit.

Und dieser Mensch sucht und strebt nach
Unabhingigkeit, Anerkennung, Erfolg, Kar-
riere, Zufriedenheit, Einklang Familie und
Beruf, Erfiillung und Freude, und sinnvoller
Arbeit.

Diese Motivationsfaktoren, Wiinsche und
Werte erfahre ich in aller Regelmafligkeit
bei Zuversetzungen in meine Einheit. Im
personlichen Gesprach (Einfithrungsge-
spréch) teilen mir Soldatinnen und Soldaten
sehr offen und ehrlich ihre Erwartungen,
Vorstellungen und Bediirfnisse mit, die sie
u.a. an die Ausbildung stellen.

»Als Soldatin oder Soldat mochte ich
umfassend gut ausgebildet werden. Die
Ausbildung soll Spafl machen, interessant
sein und mich fordern. Ich méchte von
der Ausbildung einen personlichen Nutzen
haben und erkennen konnen, warum dieser
oder jener Ausbildungsabschnitt notwen-
dig ist. Dabei mochte ich nicht iiber- und
auch nicht unterfordert werden und auch
Ausbildungsabschnitte erleben, die mich an
meine personlichen Grenzen fithren. Und:
Ausbildung soll auf jeden Fall realititsnah
sein und mich motivieren.*

Die heutigen Soldaten wollen tatsich-
lich Soldat sein — mit herausfordernder
Ausbildung und mit guter Ausriistung und
einsatzbereitem Gerit, und sie wollen erleben
was es bedeutet, wirklich Soldat zu sein: an
einem Waffensystem, in einem Verband, in
einem Einsatz!

Mit der AGENDA Ausbildung hat die
Bundeswehr auch hier ein Konzept geschaf-
fen, mit dem die Ausbildung individueller,
flexibler, praxisndher und wertschitzender
gestaltet werden soll.

Staatsrat a.D. und Prasident der Bundesfinanzakademie im Bundesministerium der Finanzen

Fuhrungskrafte in der Finanzverwaltung der Zukunft — Kompetenzen zur
Sicherung der finanziellen Grundlagen von Bund, Landern und Gemeinden

Das Grundgesetz legt fest, dass sich aus dem
Haushaltsplan die zahlenmaf3ige Starke und
die Grundziige der Organisation der Streit-
krafte ergeben. Die Ausgaben fiir die Soldaten
und Soldatinnen sowie die Angehorigen der
Bundeswehrverwaltung sind im Einzelplan
14 des Bundeshaushalts zusammengefasst.
Diese und die anderen Ausgaben des Bundes
werden zum weit iitberwiegenden Teil (iiber
90%) durch Steuern finanziert.

Fiir die Erhebung der Steuern sind in erster
Linie die Lander verantwortlich: in rd. 530
Finanzdmtern sorgen rd. 100.000 Beamte
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und Beamtinnen dafiir, dass Steuern in die
Kassen von Bund, Landern und Gemeinden
kommen. Rd. 4% aller Angehorigen der
Finanzverwaltungen steuern als Fithrungs-
krifte den Prozess des Steuervollzugs: sie
leiten ein Sachgebiet oder ein Finanzamt
bzw. ein Referat in einer Oberfinanzdirek-
tion, einem Rechenzentrum oder einem
Finanzministerium; sie fithren die Personen
in ihrer Organisationseinheit.

Dem Bund weist das Grundgesetz die
Verantwortung fiir den einheitlichen Vollzug
der Steuergesetze zu, die als Bundesgesetze

bundeseinheitlich gelten; das sind fast alle.
Dazu hat der Bundesfinanzminister Wei-
sungsrechte bei der Einkommens-, Kérper-
schafts- und Umsatzsteuer, die die Lander
im Auftrag des Bundes verwalten und die
rd. 70% des gesamten Steuerautkommens
ausmachen.

Der Bund bildet seit 1951 in der Bun-
desfinanzakademie die Fithrungskrifte
der Finanzverwaltungen der Lander und
des Bundes aus. Fithrungskrifte sind im
hoheren Dienst und haben in der Regel das
juristische Assessorexamen.



Von den Fithrungskriften wird erwartet,
dass sie ihre Sachleitungs- und Personal-
fithrungsverantwortung in Finanzbehorden
wahrnehmen. Fithrung wird personenbezo-
gen verstanden als der sachgerechte Einsatz
von Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern.
Leitung wird sachbezogen verstanden; dazu
zahlt die eigenverantwortliche fachliche
Entscheidung von Steuerféllen, aber auch
die Beteiligung an organisatorischen Maf3-
nahmen wie die Weiterentwicklung neuer
Steuerungsinstrumente (z.B. Controlling,
Qualitiatssicherung oder Budgetierung).

Aus der Personalfiihrungs- und Sachlei-
tungsverantwortung kann das allgemeine
Anforderungsprofil fiir Fithrungskrifte in
der Finanzverwaltung abgeleitet werden.
Es enthilt die zentralen Anforderungen,
die an jede Fithrungskraft —unabhiangig
von ihrer speziellen Funktion oder Aufgabe
in der Finanzverwaltung- zu stellen sind.
Diese zentralen Anforderungen bestimmen
grundsitzlich die in der Ausbildung zu
erwerbenden Kompetenzen. Sie konnen
fiir spezifische Aufgaben und Funktionen
in einer darauf aufbauenden Fortbildung
erweitert werden.

Auch unter sich verdndernden Arbeits-
bedingungen in der Zukunft dirften die
zentralen Anforderungen an Sachgebiets-
leitungen und andere Fithrungskrifte im
Wesentlichen gleich bleiben. Bei der Fithrung
von Mitarbeitern/innen wird es auch in
Zukunft um das Anleiten, motivieren und
fachliche Unterstiitzen, Férdern der Fortbil-
dung und des ,lebenslangen Lernens®, das
Ermoglichen von flexiblen Arbeitsformen,
-zeiten und -orten gehen wie auch um
die Férderung der Gesundheit und des
Sprachverstandnisses. Bei den Leitungs-
aufgaben wird es um das Organisieren der
Arbeitsablaufe und des Personaleinsatzes im
Sachgebiet gehen, aber auch um Delegieren
des Ermittelns der Besteuerungsgrundlagen
und Anwenden des Rechts auf die Ange-
horigen des Sachgebiets, auf die Bildung
von Schwerpunkten, insbesondere durch
Konzentrieren auf die problemorientierte
Bearbeitung der Steuerfille, um die Wahl
der effizienten Form der Organisation (z.B.
Team, Projekt), das Einsetzen der verfiig-
baren Ressourcen (Personal, Sachmittel, I'T,
Zeit) nach Wirtschaftlichkeit und Zweck-

mafigkeit sowie die Berticksichtigung des
Service-Auftrags (Orientieren der Arbeit
an den Biirgern).

Fithrungskrafte sind dann handlungs-
fahig, wenn sie selbstandig handeln und
auch unerwartete, neue Aufgaben und
Problemstellungen erfassen, beurteilen
und erfolgreich bewiltigen kénnen. In den
einzelnen Handlungen konkretisiert sich,
wie sie den gesetzlichen Auftrag, wonach die
Finanzbehorden die Steuern nach Mafigabe
der Gesetze gleichmiflig festzusetzen und
zu erheben haben, erfiillen.

Am Beispiel des Umgangs mit der IT
und dem komplexen Steuerrecht soll die
Notwendigkeit aufgezeigt werden, wie die
Handlungsfahigkeit der Fithrungskrifte
sich verandert.

Die Zukunft der Finanzverwaltung ist
digital. In den nachsten Jahren werden die
Arbeitsabldufe in den Finanzbehorden, aber
auch die Kommunikation zu Steuerpflich-
tigen und anderen Stellen (z.B. Versiche-
rungen, Banken) weitgehend digitalisiert
und automatisiert. Unter dem Obergriff
»E-Government® werden z.B. der elektro-
nische Zugang zur Verwaltung, Moglich-
keiten der elektronischen Bezahlung, die
elektronische Aktenfithrung und die mit
dem Einsatz von IT mdgliche Optimierung
von Verwaltungsabldufen erfasst. Die Quote
der elektronisch tibermittelten Steuererkla-
rungen - sog. ELSTER-Quote - soll weiter
steigen; sie liegt derzeit schon bei fast 70%.

Innerhalb der Finanzbehd6rden sol-
len vor allem Routinefille durch Einsatz
von Risikomanagementsystemen auf der
Grundlage von Algorithmen zunehmend
automatisiert, d.h. ohne Mitwirkung von
Steuerbeamten/innen, gepriift und fest-
gesetzt werden (sog. Autofall-Quote). Die
Mitarbeiter/innen kdnnen bzw. miissen sich
dann verstirkt um die komplizierten Fille
kitmmern. Fithrungskréfte miissen diese
Entwicklung steuern und die Mitarbeiter
und Mitarbeiterinnen entsprechend in die
Prozesse integrieren.

Die Erkenntnis, dass ohne funktionie-
rende Rechenzentren Steuern nicht erhoben
werden konnen, verandert die Erwartungen
an alle Angehorigen der Finanzverwaltung;
sie konnen nicht mehr ohne oder anstelle
der IT handeln. Die IT verandert deshalb

erheblich die Anforderungen an die Fiih-
rungskrafte, aber auch an ihre Ausbildung.

Verdnderung der Organisation kann
helfen, Kompetenzen der Mitarbeiter/innen
besser zu nutzen. Die Méglichkeiten zur
zentralen Erledigung von Aufgaben durch
spezialisierte Finanzbehorden (z.B. Rechen-
zentren, Finanzkassen, Bewertungsiamter)
werden zunehmend genutzt. Nordrhein-
Westfalen erwégt z.B. die Biindelung steu-
errechtlicher Kompetenzen bei einem lan-
desweiten Finanzamt fiir Steuerstrafsachen
und Steuerfahndung. Damit kénnen durch
besonders qualifizierte Mitarbeiter/innen die
Steuerfille sachgerecht bearbeitet werden.
Finanzamter konnen innerhalb eines Lan-
des und auch iiber Landesgrenzen hinweg
arbeitsteilig zusammenarbeiten.

Das Steuerrecht wird internationaler,
aber nicht einfacher. Als ob nicht schon der
Foderalismus genug Herausforderung fiir
das Zusammenwirken zwischen den Lén-
dern und dem Bund ist, kommt zunehmend
die Verbindung zu anderen Staaten fiir die
Finanzbehorden hinzu. Steuerfille haben
immer haufiger internationale Beziige.
Thre Bearbeitung wird schwieriger. Die
Finanzdmter sind auf eine leistungsfahige
Zusammenarbeit mit dem Bundeszentral-
amt fiir Steuern insbesondere wegen der
Informationsaustausche mit ausldndischen
Stellen angewiesen.

Beides zusammen, die automatisierte
Bearbeitung von (Routine-)Steuerfillen
und die auf hohem Niveau bleibende Kom-
pliziertheit des Steuerrechts, verbunden
mit zunehmender Internationalisierung
verandert auch die Aus- und Fortbildung
der Fihrungskrifte.

Erste Erkenntnis: Die weitere Anhaufung
von Wissen in den Koépfen der Fithrungs-
krifte hilft nicht weiter; vielmehr muss die
Befihigung zum eigenverantwortlichen
»lebenslangen® Lernen verstarkt in der
Ausbildung erworben werden.

Zweite Erkenntnis: Fithrungskrafte miis-
sen vor allem die Bearbeitung von schwie-
rigen Einzelfallen mit ihren Mitarbeitern
und Mitarbeiterinnen organisieren.

Die Bearbeitung von Routinefillen ist
regelbar, in Verwaltungsvorschriften und in
Algorithmen. Schwierige und einmalige Ein-
zelfille konnen (noch nicht) mit kiinstlicher
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Intelligenz rechtmaflig bearbeitet werden;
in Erlassen oder Weisungen lassen sie sich
auch nicht antizipieren. Deshalb miissen
Fithrungskrifte in der Zukunft vor allem in
der Lage sein, Steuergesetze ohne die Hilfe
von ausfithrenden Verwaltungsvorschriften
anzuwenden. Die Auswahl der Fithrungs-
krafte und ihre Aus- und Fortbildung wird
zunehmend darauf ausgerichtet, dass die vom
Gesetzgeber eingeraumten Spielrdume bei
der Beurteilung der Normen und bei der
Ausiibung von Ermessen verantwortungs-
bewusst wahrgenommen werden konnen.

Generalleutnant Markus Laubenthal

Der Vollzug der Steuergesetze gegeniiber
dem Steuerpflichtigen erlaubt allerdings kein
Ausprobieren und ldsst auch keine Fehler
im Sinne einer Fehlerkultur zu. Solche
Erfahrungen konnen die Fithrungskrafte
nur in der Aus- und Fortbildung gewinnen
—hier diirfen sie Fehler machen. Das dafiir
geeignete Lehr- und Lernprinzip ist die
kompetenzorientierte Aus- und Fortbildung,
weil sie auf die Wirkung bzw. das Ergebnis
der Ausbildung zielt, d.h. deren Nutzen
und deren Relevanz fiir die Erfiillung der
Aufgaben in den Finanzbehorden. Darauf

Abteilungsleiter Fiihrung Streitkréfte im Bundesministerium der Verteidigung

Einsatzkrafte in der Zukunft kompetent fithren

Einsatzkrifte sind regelmiflig in einem
volatilen, sich dynamisch dndernden und
regelmaflig auch gefahrlichen Umfeld tatig.
Physisch wie psychisch fordernde Aufgaben,
lange Abwesenheiten von der Heimat und
hohe zeitliche Belastung sind nur einige
Faktoren, die nicht uneingeschrankt im
Einklang mit Begriffen wie Vereinbarkeit von
Beruf und Familie oder work-life-balance
stehen. Einsatzorganisationen stehen dabei
vor der besonderen Herausforderung, im
Spannungsfeld von demographischem
Wandel, zunehmender Individualisierung
und gleichzeitig hohem Anforderungsprofil,
geeignetes Personal fiir ihre Aufgaben zu
gewinnen und langfristig zu binden.

Die Anforderungen gerade an das Fiih-
rungspersonal steigen dabei stetig. Klassische
Eigenschaften, wie eine hohe psychische und
physische Belastbarkeit und schnelle Ent-
schlussfahigkeit, die bereits in der Vergan-
genheit wesentliche Grundvoraussetzungen
zum Bestehen in Einsatzsituationen waren,
bleiben unveriandert wichtig. Dariiber hinaus
werden zunehmend neue Kompetenzen
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gefordert sein, um die rasanten Entwick-
lungen im Bereich der Digitalisierung fiir
unsere Streitkrifte in echte Uberlegenheit
in den Dimensionen Fiithrung, Aufkldrung,
Wirkung und Unterstiitzung umsetzen zu
koénnen. In einem solchen Umfeld bleibt
die Ubernahme von Fiithrungsverantwor-
tung in einem zunehmend digitalisierten,
aber auch uniibersichtlichen Einsatzszenar
attraktiv und bestimmende Grofle des
Berufsbildes. Insofern sind digitale Kom-
petenzen in steigendem Maf3e relevant, sie
ersetzen aber nicht die klassischen Kom-
petenzen militdrischer Fithrungskrafte.
Dort, wo unmittelbares Einwirken und
Préasenz gefordert sind, wo Empathie und
mentale Stirke zusammen kommen, dort
passiert ,,Fithrung® Die Fahigkeit zur Men-
schenfithrung ist und bleibt - auch in einer
digitalsierten Welt - die Schliisselkompetenz
von Fithrungskriften.

Ausbildung leistet dabei einen wesent-
lichen Beitrag zur Vorbereitung von Fiih-
rungskriften auf ihr komplexes Aufgabenfeld
gerade in Einsatzszenarien. Deshalb muss

wird die Bundesfinanzakademie die Ausbil-
dung von Fithrungskriften in den nachsten
Jahren ausrichten.

Es geht um etwas Grundlegendes: den
Erhalt der Handlungssicherheit der Fith-
rungskrafte in der Finanzverwaltung, damit
auch in Zukunft Steuergesetze einheitlich
angewendet und Steuern gleichmaflig in
Deutschland vollzogen werden. Die Bun-
desfinanzakademie will Vorbild bei der
Evolution der Ausbildung sein - getreu
ihrem Leitspruch: ,Vivant Sequentes® - zum
Wohle der Nachfolgenden.

Ausbildung vom Ziel her gedacht werden
und auf die zukiinftigen Fithrungsaufgaben
fokussiert sein. Es gilt, notwendige Kompe-
tenzen frith zu vermitteln und damit bereits
frithzeitig Handlungssicherheit bei den
Akteuren zu schaffen, die fiir eine spitere
Aufgabenerfiillung elementar ist. Das bedingt
einen hohen Praxisbezug. ,Train as you
fight* gilt hier als militarischer Grundsatz,
der auch fiir zivile Einsatzorganisationen
seine Giiltigkeit besitzt und sich in der
Vergangenheit sehr bewihrt hat.

Die Bundeswehr begegnet den beschrie-
benen gesellschaftlichen Entwicklungen
und Herausforderungen im Einsatz auf
unterschiedlichen Ebenen und mit einer
Reihe von Aktivitaten. Die ,, AGENDA
Ausbildung“ und die ,,AG Innere Fithrung
heute® greifen viele dieser Fragestellungen
wieder auf, die Umsetzung der Digitali-
sierungsstrategie des BMVg erginzt diese
- um hier nur drei Initiativen anzufithren.
In diesem Sinne bin ich iiberzeugt, dass
wir auch in Zukunft unsere Einsatzkrafte
kompetent fithren werden.



Korvettenkapitan Anna Prehn

Teilnehmerin Lehrgang Generalstabs-/ Admiralstabsdienst National (LGAN) 2018, zuletzt Kommandantin Minenjagaboot

BAD BEVENSEN, Besatzung DELTA

Dauerhaftes Spannungsfeld zwischen Mensch und Auftrag

Die Streitkrifte der Bundesrepublik Deutsch-
land sind konfrontiert mit einem Mehr an Ein-
satzen, starker Konkurrenz auf dem Arbeits-
markt und europdischen Gesetzen. Das schafft
fiir die Fithrungskrifte der Bundeswehr und
insbesondere der Marine ein dauerhaftes,
nur schwer aufzulésendes Spannungsfeld.
Dieses ergibt sich einfach formuliert aus den
Erwartungen von ,oben“ und von ,,unten®

Von ,,oben handelt es sich um die Erfiillung
des militarischen Auftrags bspw. in Form
der Teilnahme eines Minenjagdbootes an
einem der Standigen Minenabwehrverbiande
der NATO.

Von ,unten” geht es um die Berticksichti-
gung der Erwartungen und Bediirfnisse eines
jeden Besatzungsangehorigen an Bord wie
bspw. die Realisierung des Sommerurlaubs
mit der Familie fiir alle Besatzungsangeh6-
rigen aus den verschiedenen Bundesldndern.
Mensch und Auftrag stehen gleichermaflen
im Fokus. Aber der Auftrag kann nie ohne
die Menschen erfiillt werden. Geht man
davon aus, dass der Auftrag bei einer Armee
im Einsatz eine Konstante darstellt, so muss
es darum gehen, die Variable, ndmlich den
Menschen, so auszubilden und zu fithren, dass
vorgegebene Ziele erreicht werden.

Nach meiner Erfahrung beinhaltet dies,
den Auftrag und dessen Sinn verstindlich

zu erkldren und auch ehrlich zu sein, wenn
sich der Zweck nicht auf den ersten Blick
erschlieflen mag. Fiir die Besatzung eines
Minenjagdbootes steht das gemeinsame Ziel
im Vordergrund, das zugleich sinnstiftend
ist. Ein gut eingespieltes, kleines Team kann
Belastungsspitzen ertriglicher machen.
Zugleich miissen auf Belastungen immer
ausreichende Ruhephasen folgen, um Raum
tir individuelle Planung und Gestaltung zu
schaffen. Es ist zusatzlich von essentieller
Bedeutung, jeden einzelnen als unentbehr-
lichen Teil des Ganzen zu verstehen. Zudem
ist es unerlésslich, jedem Einzelnen auch das
Gefiihl zu vermitteln, wichtig zu sein und dass
dessen individuelle Bediirfnisse bestmoglich
berticksichtigt werden.

Um diesem - in aller Kiirze umrissenen -
Spannungsfeld zu begegnen, hat jeder seinen
Beitrag gleichermafien zu leisten, sowohl
Vorgesetzte als auch das diesen anvertraute
Personal. Fithrungskraften wird dabei nach
meiner Bewertung ein komplexes Kompetenz-
profilabverlangt. Nach dem Kompetenzmodell
der Bundeswehr werden die folgenden fiinf
Grundkompetenzen unterschieden: Selbst-,
Methoden-, Fach-, Sozial- und Management-
kompetenz. Dabei wird bspw. fiir Stabsoffiziere
eine besondere Auspragung in verschiedenen
Teilkompetenzen erwartet. Ein alternatives

! KODE?’ steht fiir KOmpetenzDiagnostik und —Entwicklung

Foto: Reinhard Scheiblich

Modell liefert das KODE® Konzept'. Dieses
umfasst vier Kompetenzgruppen: Personale
Kompetenz, Aktivitits- und Handlungskom-
petenz, Fach- und Methodenkompetenz,
Sozial-kommunikative Kompetenz. Diese
vier sollten bei einer sehr guten Fithrungs-
kraft gleichermaflen ausgeprigt sein. KODE®
wird sowohl im Zivilen als auch im Militar
zu Assessmentzwecken genutzt.

Aus eigenem Erleben kommt dariiber
hinaus dem individuellen Erfahrungsma-
nagement im téglichen Dienstalltag enorme
Bedeutung fiir die personliche Weiterent-
wicklung zu. Einen wortlichen Schatz bietet
zusitzlich das Lernen aus Fehlern. Besatzungen
der Marine profitieren zu diesem Zweck vom
sogenannten Crew Resource Management
(CRM). Auflerdem geht es bspw. heute nicht
mehr darum, bei Havarien in See bzw. an
Bord den ,,Schuldigen® zu finden. Vielmehr
geht es darum, gemeinsam Strategien zu
entwickeln, die ein Unfallrisiko minimieren.
Dabei kommt Jedem in seinem Bereich ent-
sprechende Verantwortung zu. In der Summe
bietet dies Entwicklungspotentiale fiir jeden
Einzelnen, die Besatzungen der Marine und
der Gesamtorganisation Bundeswehr. Gelingt
es, diese Potentiale zielfiihrend zu nutzen, kann
das Spannungsfeld zwischen Mensch und
Auftrag immer wieder neu aufgelost werden.
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