Lessons Learned?

LFehlerkultur® — das war ein seltsames
Wort, das die neue politische Leitung
des Verteidigungsministeriums recht
bald nach Amtsantritt dem militari-
schen Sprachgebrauch hinzufigte:
Man wolle eine bessere Fehlerkultur in
der Bundeswehr entwickeln.

Das scheint heute auch tatsachlich
bitter nétig zu sein, denn der absolu-
te Wille zur Fehlervermeidung in jedem
Einzelfall fuhrt allzu oft zur Vermeidung
der Wahrnehmung von Verantwortung
Uberhaupt. Immer gibt es gute Griinde,
nicht selbst zu entscheiden, die Ent-
scheidung Nachfolgern zu (berlassen,
sich den Verzégerungen der Mitzeich-
nungsblrokratie willenlos zu ergeben,
jedes scheinbare Risiko gerichtsfest zu
vermeiden.

Soldaten wissen, dass in der Vermei-
dung jeglichen Risikos die groflte Ge-
fahr liegen kann. Oder wie Roosevelt
es im Zweiten Weltkrieg so treffend
formulierte: ,Das einzige, wovor wir
uns zu firchten haben, ist die Furcht
selbst”. Soll heiRen, die Lahmung der
eigenen Tatkraft durch die Fixierung auf
die schwierigen Umstande oder den
scheinbar Ubermachtigen Gegner.

Ich erlebe die Furcht, Fehler zu ma-
chen, taglich bei meinen Besuchen und
Gesprachen in der Bundeswehr. Des-
halb findet dann z. B. Ausbildung nicht
statt, deshalb kommt Ausristung um
Jahre verspatet, deshalb dauern Kaser-
nenbauten so ewig lange und deshalb
versinkt die Einrichtung eines neuen
Feldlagers im Chaos der Nichtzustan-
digkeit abenteuerlicher public private
partnership-Modelle.

Die gegenwartige Hochkonjunktur die-
ser Fehlervermeidungsmentalitat liegt
nicht in so etwas wie bésem Willen
einer aktuellen Fiahrungsgeneration
begriindet, sondern in Strukturen, die
bestimmte attentistische Verhaltens-
muster nahelegen — und auch in ab-
schreckenden Mythen, die gern weiter-
erzahlt werden.
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Strukturen: Viele Verantwortliche ha-
ben Stehzeiten, die viel zu kurz sind,
damit sich ihre Verantwortung und ihr
Fihrungsstil auch mittel- und langfris-
tig auswirken kénnten. Héheren Kom-
mandeuren, die schon vor Ablauf von
zwei Jahren weiterversetzt werden (um
das wertvolle ,Pflichttor Kommandeur
wieder freizumachen) und in dieser
Zeit noch einen Auslandseinsatz absol-
vieren, fehlt die Zeit flir den Kampf um
die eigenen Entscheidungen. Und der
als immer enger empfundene Rechts-
rahmen im zivilen wie auch im milita-
rischen Teil der Bundeswehr dampft
Initiative und Tempo.

Mythen: Oft ist das geltende Recht
grundsatzlich viel flexibler und |6sungs-
orientierter anwendbar, als es dem
Nicht-Juristen oder dem Das-geht-nicht-
das-kénnte-angefochten-werden-Priifju-
risten scheint. Anfechtbarkeit ist keine
Krankheit, sondern ein Grundprinzip
des demokratischen Rechtsstaats.
Deshalb gibt es Parlamente und z.
B. Verwaltungsgerichte. Und wo wird
die Wahrnehmung der zugewiesenen

Verantwortung wirklich von oben kar-
riereschadlich sanktioniert? (Falls das
aber doch so ware, misste es unbe-
dingt thematisiert werden!)

Wenn ich Problemen in der Bundeswehr
an der einen oder anderen Stelle de-
tailliert nachgehe, dann finde ich meist
nicht einen Einzelnen, der zurechenbar
falsch entschieden hat (das kommt
vor), sondern eine Struktur der Ver-
antwortungsdiffusion, wo der eine die
Zustandigkeit fur das beklagenswerte
Ergebnis dem anderen zuschiebt. Das
ist dann allerdings kein Ausweis flr
eine hohere Art ,kollektiver Fihrung®,
sondern flr kollektive Verantwortungs-
losigkeit.

LFehlerkultur® heit Gbrigens auch:
Das Lernen aus selbst gemachten oder
beobachteten Fehlern ist ein unersetz-
bares Ausbildungsprinzip. Jede Ubung
beweist das.

Dr. Hans-Peter Bartels
Wehrbeauftragter des
Deutsche Bundestages
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