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Hauptmann d.R. Marcello Camerin (links) und Harro Wist, Leiter der Abteilung Finanzen und Controlling im Bundesamt fur Infrastruktur,

Umweltschutz und Dienstleistungen der Bundeswehr, schauen sich gemeinsam die Ergebnisse des Filhrungskréftelehrgangs an, den Marcello

Camerin geleitet hat

Ein Reservist lehrt
guten Fuhrungsgeist

Hauptmann d.R. Marcello Camerin hilft in der Abteilung Finanzen und Controlling
im Bundesamt fiir Infrastruktur, Umweltschutz und Dienstleistungen der
Bundeswehr dabei, die Grundsatze der Inneren Fiihrung fiir die Mitarbeiter und
Fiihrungskréfte in praktische Ziele und Erwartungen zu libersetzen.

F

TEXT UND FOTO VON BENJAMIN VORHOLTER

Falsch verstandener Korpsgeist, Fithrungsschwiche und ein
Haltungsproblem attestierte die ehemalige Verteidigungsmi-
nisterin der Truppe im April 2017. Ursula von der Leyen re-
agierte mit diesen Auferungen auf eine Reihe von Skandalen.
Hohepunkt war der Fall Franco A, der viele Diskussionen tiber
Rechtsextreme in der Truppe, das Traditionsverstindnis der
Bundeswehr und iiber die Innere Fithrung ausloste. Was heift
tiberhaupt gute Fithrung? Dieser Frage hat sich die Abteilung Fi-
nanzen und Controlling im Bundesamt fiir Infrastruktur, Um-
weltschutz und Dienstleistungen (BAIUD) geniihert. Mit der Hil -
fe eines Reservisten haben die Mitarbeiter und Fithrungskrifte
dort erarbeitet, was die Grundsitze der Inneren Fiihrung fiir ihre
Arbeit bedeuten.

Hauptmann d.R. Marcello Camerin sitzt im Biiro des Leiters
der BAIUD-Abteilung, Harro Wist. Beide beugen sich iiber ein

Schaubild. In der Mitte der Grafik steht in einem Kreis: ,,Unse-
re Grundsiitze fiir eine erfolgreiche Zusammenarbeit.“ Der Kreis
besteht aus farbigen Perlenketten, die iiberschrieben sind mit
Begriffen wie ,,Mensch*®, ,Team®, ,,Umgang®, ,,Sinn und Ba-
lance®, ,Verantwortung® oder ,Kritik und Fehlerkultur®. Das
Schaubild ist sichtbares Ergebnis einer gemeinsamen Tagung mit
den Fiithrungskriften und einer Gruppe von Mitarbeiterinnen
und Mitarbeitern. Harro Wist hilt eine zweite Grafik hoch, die in
einer abschlieflenden Runde der Fithrungskrifte unter der Regie
von Auditor Marcello Camerin erarbeitet wurde. ,,Dabei sind die
Ergebnisse aus der Mitarbeiterperspektive auf die Fithrungsebe-
ne iibertragen worden®, erldutert Wist.

Der Abteilungsleiter schitzt die externen Impulse, die
Marcello Camerin aus seiner eigenen Erfahrung beisteuern kann.
Der Hauptmann d.R. dient als Quereinsteiger in der Truppe. Sei-

FORUM RESERVE
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nen Grundwehrdienst absolvierte Camerin, der die doppelte
Staatsbiirgerschaft hat, in Ttalien. Zur Bundeswehr kommt der
Griinder eines Eis-Franchise-Unternehmen sowie eines Projekt-
management-Tools, Universitits-Dozent und Berater durch eh-
renamtliches Engagement. Zuerst lernte er in seiner Heimatstadt
Stadtallendorf die Kommandeure und Offiziere der dort ansissi-
gen Division Schnelle Kriifte kennen. Auf Empfingen des Land-
rates oder bei dhnlichen Gelegenheiten trifft sich Camerin mit
den Fithrungskriiften der Division. ,,Die Gespriche mit ihnen
haben mich immer begeistert, sagt der Betriebswirt aus Stadt-
allendorf. Er griindet 2012 zusammen mit Brigadegeneral Volker
Bescht den Forderverein Stab Division Schnelle Kriifte. Der da-
malige Kommandeur fragt thn: ,,Was miissen wir tun, um Sie fiir
die Bundeswehr zu gewinnen?“ Marcello Camerin braucht nicht
lange zu iiberlegen und nimmt 2013 an einer Dienstlichen Ver-
anstaltung zur Information teil. Anschliefend absolviert er die
Allgemeine Streitkriftegemeinsame Soldatische Ausbildung und
wird Reserveoffizier. Die Karriereberater werden auf Marcello
Camerins Expertise aufmerksam. Sie schicken den Wirtschafts-
wissenschaftler, der unter anderem ein wissenschaftliches Buch
iiber Systemische Dienstleistungsentwicklung geschrieben hat,
zum Bundesamt fiir Infrastruktur, Umweltschutz und Dienst-
leistungen.

Dort bringt er seine Expertise zunichst im Kontinuierli-
chen Verbesserungsprogramm (KVP) der Bundeswehr ein. Er
iiberarbeitet ein Ausbildungskonzept fiir das KVP-Management,
unterstiitzt bei der Mitarbeit im Referat und bei der Durchfiih-
rung einer Tagung zum Thema KVP-Management. Wihrend sei-
nen ersten Reservistendienstleistungen im BAIUD begegnet er
Harro Wist, der ihn fragt, ob er seine Fithrungskriiftetagung be-
reichern kann. ,,Ich mache das mit Herzblut®, gesteht Marcel-
lo Camerin. Er wolle mit seinem Einsatz als Reservist nicht nur
der Bundeswehr mit seiner Expertise weiterhelfen, sondern auch
zeigen, dass Quereinsteiger wie er ernstgenommen werden kén-
nen und eine wichtige Funktion innehaben. ,,Die Bundeswehr
sollte die grofie Motivation der Reservisten nutzen“, meint Mar-
cello Camerin. Das sieht Harro Wist dhnlich. In seiner Abteilung
leisten viele erfahrene Reservisten Dienst; auch als Fithrungs-
kriifte. Sie helfen, den Grundbetrieb sicherzustellen. Jemanden
von auflen zu finden, der an konzeptionellen Uberlegungen mit-
arbeitet, dariiber hinaus gut aufgestellt ist und sich gut mit der
Bundeswehr auskennt, sei ein sehr gliicklicher Umstand. ,,Wir
haben eine gemeinsame Sprache und eine gemeinsame Idee, wie
man weiterkommt. So kommen wir in kurzer Zeit zu vorzeigba-
ren Ergebnissen®, sagt Harro Wist. Er leitet eine Abteilung, die
in den vergangenen Jahren von sieben auf 13 Referate gewachsen
ist und in der alle zwei oder drei Jahre die Fiihrungsmannschaft
wechselt. Mit der gestiegenen Zahl der Fithrungskrifte stieg das
Bediirfnis, sie fiir gemeinsame Ziele einzunehmen. Es geht auch
darum, Krifte zu biindeln und den Zusammenbhalt zu stirken.
Den Mitarbeitern geht es um gute Zusammenarbeit, Freude an
der Arbeit und Wertschitzung. Die Abteilung Finanzen und Con-
trolling sorgt unter anderem dafiir, dass Gehilter der Bundes-
wehr piinktlich ankommen, und achtet darauf, dass Haushalts-

mittel maéglichst nicht verschwendet werden. Im Umgang mit
Steuergeldern gibt és strenge Regeln, die eingehalten werden
miissen. Wichtig sei, dass die Fithrungskriifte und Mitarbeiter
in seiner Abteilung wissen, welche Freiheitsgrade sie geniefien
und wo die Grenzen ihres Handelns liegen, erldutert Wist und
fiigt hinzu: ,,Die Bereitschaft zur Ubernahme von Verantwor-
tung ist ein wichtiges Thema. Einige bringen diese Bereitschaft
mit, andere nicht. Sie sind aber trotzdem bereit, Verantwortung
zu tragen, wenn man sie dazu ermutigt. Wir miissen die Stirken
der Menschen erkennen und ausnutzen, um gemeinsam zu gu-
ten Ergebnissen zu kommen.

Stirken und Schwiichen der Mitarbeiter zu erkennen ist im
alltéiglichen Betrieb manchmal nicht so leicht. Marcello Came-
rin hilft an dieser Stelle durch die Tagung mit einem Perspek-
tivwechsel, der vielen Fithrungskriften die Augen 6ffnet. Auch
die Mitarbeiter fiihlen sich in dem Prozess mitgenommen. Sie
konnen nachvollzichen, welches Verhalten von ihnen gefordert
wird. Die Innere Fiithrung bildet das Leitbild fiir die Fiihrung von
Menschen und den richtigen Umgang miteinander. Um den An-
spriichen guter Fithrung gerecht zu werden, haben Marcello Ca-
merin, Harro Wist und seine Mitarbeiter genau definiert, was die
Grundsitze der Inneren Fithrung in der tiglichen Praxis bedeu-
ten. In der Bundeswehr gibt es unterschiedliche Dienststellen.
Jede hat eigene Abldufe und Prozesse. In der kimpfenden Truppe
sind andere Tugenden gefragt als im Biiro. Deshalb ist es erfor-
derlich, dass jede Einheit ihren Ankniipfungspunkt findet, um
die Grundsitze der Inneren Fiithrung im Dienstalltag zu leben,
» Wir haben das fiir uns heruntergebrochen und iibersetzt, was
das fiir uns heifst“, sagt Marcello Camerin, der aktuell im Kom-
mando Heer in Strausberg beordert ist.

Seine konzeptionelle Arbeit kommt so gut an, dass er auch
schon einen dhnlichen Fithrungskriftelehrgang im Verteidi-
gungsministerium geleitet hat. Fithrung ist eine Gemeinschafts-
aufgabe. Das hat auch die vormalige Verteidigungsministerin Ur-
sula von der Leyen gesagt. =

GRUNDSATZE DER INNEREN FUHRUNG

« Integration in Staat und Gesellschaft,

*  Leitbild vom Staatsbirger in Uniform,

. die ethische, rechtliche und politische Legitimation des
Auftrages,

. die Verwirklichung wesentlicher staatlicher und gesell-
schaftlicher Werte in den Streitkraften,

. Grenzen fur Befehl und Gehorsam,

. die Anwendung des Prinzips ,Fiihren mit Auftrag®,

. die Wahrnehmung der gesetzlich festgelegten Beteiligungs-
rechte der Soldaten

*  die Wahrnehmung des im Grundgesetz garantierten Koali-
tionsrechts (Kern des Koalitionsrechts ist die Moglichkeit,
Gewerkschaften oder Arbeitgeberverbande zu grinden und
sich diesen anschlieBen zu kénnen)
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