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zfo  Herr Dr. Vad, Sie waren von 2006 bis 
2013 Gruppenleiter im Bundeskanzleramt, 
Sekretär des Bundessicherheitsrates und 
Militärischer Berater der Bundeskanzlerin. 
Dies ist von außen betrachtet kein typischer 
Arbeitsplatz für einen General. Wie war das 
in Ihrem Fall? 

Vad  Das Bundeskanzleramt hatte schon 
immer einen militärischen Beraterstab un-
ter Leitung eines Obersten. Untypisch in 
meinem Fall war, dass der Gruppenleiter 
während seiner Zeit im Kanzleramt zum Ge-
neral befördert wurde, um ihn länger als 
vorgesehen – ich war insgesamt über sie-
ben Jahre lang im Kanzleramt tätig – im Amt 
zu halten. Das lag sicherlich an der damali-
gen Brisanz der sicherheitspolitischen Lage 
vornehmlich in Afghanistan und sicherlich 
auch an den damaligen Affären, Skandalen 
und ungeplanten Personalveränderungen 
im Verteidigungsressort. Ich habe in meiner 
Zeit als Militärberater der Bundeskanzlerin 
drei Verteidigungsminister und zwei Gene-
ralinspekteure erlebt. Und bestimmt hatte 
das lange politische Nachspiel des umstrit-
tenen Luftangriffs auf zwei von Taliban ent-
führte Tanklastwagen bei Kunduz Anfang 
September 2009 dabei eine Rolle gespielt. 

Untypisch war auch, dass ich vor meiner 
Zeit im Kanzleramt im Deutschen Bundes-
tag als sicherheits- und verteidigungspoli-
tischer Berater in einer Fraktion tätig war, 
die sich damals unter Führung von Angela 
Merkel in der Opposition befand. Wenn ei-
ne Bundestagsfraktion in der Opposition 
ist, kommt es in einem ganz entscheiden-
den Maße auf die Berater an, weil die Mi-
nisterien dem Parlament nur die Informati-
onen zukommen lassen, die aus ihrer Sicht 
unkritisch sind. Es kommt aber in der par-
lamentarischen Oppositionsarbeit darauf 
an, inhaltlich genau die Schwachstellen 
der Regierungspolitik unter die Lupe zu 
nehmen und anzugreifen, eine sehr span-
nende, faszinierende und sehr lehrreiche 

Aufgabe für meine spätere Zeit als Berater 
im Bundeskanzleramt. Hier im Parlament 
lernte ich die politischen Abläufe des Ber-
liner Betriebs und seine Akteure bestens 
kennen und einschätzen – und auch den 
zuweilen eiskalten Wind politischer Macht-
kämpfe. Ohne diese Erfahrung hätte ich 
meine Beratertätigkeit im Kanzleramt si-
cherlich nicht so optimal ausüben können. 

Gemeinhin glaubt man, der Arbeitsplatz 
eines Generals sei immer bei der Truppe. 
Das habe ich mir als junger Offizier auch so 
vorgestellt. Wenn mir als junger Mann klar 
gewesen wäre, dass Generalstabsoffiziere 
und Generale die meiste Zeit ihres Berufs-
lebens hinter Schreibtischen in einer 
Mammutbürokratie, in Stäben, Ämtern, 
Kommandobehörden etc. sitzen müssen, 
hätte ich damals wahrscheinlich nicht den 
Weg in die Bundeswehr gefunden. 

zfo  Wie würden Sie Ihre Tätigkeit im Bun-
deskanzleramt hinsichtlich der Ziele und 
Aufgabenbereiche beschreiben? 

Vad  Bei jeder zu treffenden sicherheits-
politischen Entscheidung auf Ebene des 
Kanzleramtes geht es im Kern immer um die 
Beantwortung folgender Fragen:
•	 Ist die politische Entscheidung militä-

risch sinnvoll und operativ umsetzbar? 
•	 Ist sie völkerrechtlich unangreifbar und 

ist sie bündnispolitisch sowie parlamen-
tarisch mehrheits- und konsensfähig? 

•	 Und daraus abgeleitet: Wo sind die Risi-
ken und Nebenwirkungen der getroffe-
nen politischen Entscheidung? 

Sie müssen alle »facts and figures« bis in 
das letzte Detail kennen und beurteilen 
können, bevor sie als Berater Empfehlun-
gen aussprechen. Und dazu gehört letztlich 
ein umfangreiches politisches und militäri-
sches Erfahrungswissen und die Bereit-
schaft, starken politischen »Gegenwind« 
auszuhalten.

»Sie müssen alle ›facts and figures‹ 
bis in das letzte Detail kennen und be-
urteilen können, bevor sie als Berater 
Empfehlungen aussprechen.«

Im Prinzip geht es immer darum, die Bun-
deskanzlerin in allen sicherheits- und mili-
tärpolitischen Fragen auf dem Laufenden 
zu halten und sie in gewisser Hinsicht in 
diesem kritischen Politikfeld zu coachen 
oder – wie man so sagt – auf Ballhöhe zu 
halten. Dabei war es stets der Ehrgeiz der 
Berater im Bundeskanzleramt, schneller, 
besser, umfangreicher und präziser infor-
miert zu sein als das zuständige Ministeri-
um. 

Dann gehört dazu, die Aktivitäten des 
Verteidigungsministeriums und des Aus-
wärtigen Amtes im Bereich der Außen- und 
Sicherheitspolitik zu koordinieren. Beide 
Ressorts sind ziemlich unterschiedlich 
hinsichtlich ihrer Mentalität und ihren Auf-
gaben. Insbesondere bei Meinungsunter-
schieden kommt es darauf an, gemeinsam 
zu vernünftigen und tragfähigen Lösungen 
zu kommen. Das ist nicht immer einfach, 
denn der Außenminister als Vizekanzler 
und Koalitionspartner steht unter einem 
gewissen politischen Profilierungsdruck 
gegenüber dem Bundeskanzleramt. In der 
Außen- und Sicherheitspolitik gibt zudem 
das Außenministerium den Takt gegen-
über den anderen Ressorts vor. Dazu 
kommt die Aufgabe, zum politischen Lei-
tungsbereich des Verteidigungsministeri-
ums – zum Minister, den Staatssekretären 
und dem Generalinspekteur – ständig Ver-
bindung zu halten. Ein diesbezüglich »hei-
ßer« Draht ist wichtig, um schnell – auch 
auf Weisung der Kanzlerin – reagieren zu 
können. Regelmäßig finden Gespräche der 
Staatssekretäre statt, die es inhaltlich vor-
zubereiten gilt und an denen sowohl Ver-
teidigungsministerium, Auswärtiges Amt 
sowie das Ministerium für Wirtschaftliche 
Zusammenarbeit und Entwicklung, manch-
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mal auch weitere Ministerien, teilnehmen. 
Ganz wichtig ist es auch, am Puls der Frak-
tionen im Deutschen Bundestag zu sein. 
Viele politische Impulse, aber auch politi-
scher Ärger und Unannehmlichkeiten für 
die Regierung kommen aus dem Parlament 
und der dort agierenden Opposition. Gera-
de das Politikfeld der Sicherheitspolitik 
wird gern von der politischen Opposition 
»bespielt«. 

Bei jeder Beratung der Kanzlerin ist es 
wichtig, ihr auch zu sagen, wie die Opposi-
tion das Thema sieht und welcher politi-
sche Ärger zu erwarten ist, wenn so oder so 
entschieden wird. Auch der Kontakt zu den 
in Berlin akkreditierten Militärattachéstä-
ben gehörte zu meinem Aufgabenfeld. Da-
zu kamen zahlreiche Missionen im Aus-
land, viele Reisen mit der Bundeskanzlerin 
und das Schreiben von Reden mit sicher-
heitspolitischer Ausrichtung. 

Zu meinem Job als Militärischer Berater 
der Bundeskanzlerin gehörte auch der ge-
heimnisumwitterte Bundessicherheitsrat, 
dessen Sitzungen ich unter Leitung der 
Kanzlerin als Sekretär vorbereitete.

zfo  Welchen Herausforderungen sieht 
sich ein General gegenüber, der sich auf der 
politischen Bühne bewegt, im Unterschied 
zu einem Militär, der vor allem im militäri-
schen Umfeld tätig ist? 

Vad  Als hoher Militär in der Politik kann 
man sich nicht anders fühlen als ein »Wan-
derer zwischen zwei Welten«. Seit Carl von 
Clausewitz wissen wir um das spannungs-
reiche, schwierige Verhältnis von Politik 
und Militär. Dabei unterscheiden sich beide 
Bereich gar nicht so stark, wie es auf den 
ersten Blick erscheint. Sicherlich: Politik in 
einem demokratischen Land ist auf Dialog, 
Interessenausgleich, auf Hinterfragen und 
Kritik, während Militär auf Befehl und Ge-
horsam, auf Unterordnung und Hierarchie 
hin angelegt ist. In beiden Bereichen geht 
es aber auch in einem gewissen Sinne um 
Konflikt und Auseinandersetzung, wie sie 
Carl Schmitt einmal treffend analysierte. 
Man mag anstelle von politischer »Feind-
schaft« zu beschönigenden Formulierun-
gen neigen und sicherlich läuft das Austra-
gen politischer Gegensätze in einem demo-
kratischen Gemeinwesen nach vereinbar-
ten Regeln ab. Aber das geflügelte Wort der 
Steigerung von »Freund – Feind – Partei-

freund« hat schon eine gewisse Berechti-
gung, wie ich persönlich erleben konnte.

»Als hoher Militär in der Politik kann 
man sich nicht anders fühlen als ein 
›Wanderer zwischen zwei Welten‹.«

Der große Unterschied zwischen einem Ge-
neral in der hohen Politik und einem, der in 
einem rein militärischen Umfeld tätig ist, 
besteht darin, dass er über politisches Er-
fahrungswissen und über ein politisches 
Gespür verfügen muss, um erfolgreich zu 
sein. Er muss auch damit leben können, 
sich zwischen die Stühle zu setzen und in 
gewisser Hinsicht als suspekt eingeschätzt 
zu werden: bei manchen Politikern, weil er 
Militär ist, bei vielen Militärs, weil er ihrer 
Meinung nach zu nah an der Politik ist. 
Dann kann der in der Politik tätige General 
sich nicht auf klare Hierarchien verlassen, 
wie das beim Militär üblich ist. In der Poli-
tik gilt der alte Ausspruch des Heraklit »Al-
les fließt«, und zwar viel stärker als in den 
vergleichsweise behäbigen, geordneten, 
fest durchstrukturierten und bürokrati-
schen Militärapparaten. Mir saß schon so 
mancher General in meinem Büro im Kanz-
leramt gegenüber, der mir, nachdem er 
mitbekam, wer da alles anrief und um was 
es da ging, anschließend scherzend sagte, 
Gott sei Dank habe er mit so etwas nichts 
zu tun. 

zfo  In Ihrer Funktion als Sicherheitsbera-
ter im Bundestag und Bundeskanzleramt 
waren Sie für Aufgabeninhalte verantwort-
lich, die sowohl im Außenministerium wie 
im Verteidigungsministerium verortet wa-
ren. Wegen des unterschiedlichen Zu-

schnitts der Ministerien und des Bundes-
kanzleramtes ist es nicht unwahrscheinlich, 
dass Aufgaben- und Problemstellungen 
höchst unterschiedlich bewertet werden. 
Wie schafft man es in einem solchen Kon-
text, nicht unter die Räder der unterschied-
lichen Interessen zu kommen? 

Vad  Als Berater der Bundeskanzlerin sitzt 
man immer zwischen den Stühlen der Inter-
essen der einzelnen Ressorts, wenn man 
seine Aufgabe ernst nimmt und sich nicht 
nur als Sprachrohr des eigenen Ministers 
versteht, was sicherer ist, aber nicht ganz 
der Job Description eines Beraters der Bun-
deskanzlerin entspricht. Das ist in unserer 
Verfassung, dem Grundgesetz, so angelegt. 
Hier werden den einzelnen Ministerien eine 
sehr starke Position und Rolle eingeräumt. 
Gleichwohl kann die Bundeskanzlerin im 
Rahmen ihrer Richtlinienkompetenz in al-
len politischen Fragen bestimmte Themen 
zur Chefsache machen und damit einzelne 
Ressorts übersteuern. Immer wenn das pas-
siert, wird es für den Berater, der ja aus ei-
nem bestimmten Ressort kommt und in der 
Regel dorthin zurückkehrt, sehr spannend. 
Ich habe dies persönlich in all seiner Vehe-
menz bei dem politisch bedenklichen 
Handling der Kunduzkrise nach dem 4. Sep-
tember 2009 durch das Verteidigungsmi-
nisterium erlebt, das bekanntlich zu einem 
Untersuchungsausschuss des Parlaments 
und zum Rücktritt eines Ministers, eines 
Staatssekretärs und des damaligen Gene-
ralinspekteurs führte. Dann bei der vom da-
maligen Verteidigungsminister Karl-Theo-
dor zu Guttenberg in einem anfänglichen 
Alleingang beschlossenen Aussetzung der 
Wehrpflicht im Juni 2010 und bei der kontro-
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vers diskutierten Frage einer deutschen Be-
teiligung an den internationalen alliierten 
Luftschlägen gegen Libyen im Frühjahr 
2011. 

Gerade in den Krisen und Skandalen des 
eigenen Ressorts ist man als Berater der 
Bundeskanzlerin sozusagen im vordersten 
Graben der Auseinandersetzungen und 
daher auch entsprechend »gefährdet«. 

zfo  Wer verantwortet letztlich Empfehlun-
gen bzw. Entscheidungen? 

Vad  Für eigene Empfehlungen ist man 
grundsätzlich selbst verantwortlich. Das gilt 
insbesondere dann, wenn sie nicht der Li-
nie des eigenen Ressorts entsprechen oder 
das eigene Ministerium auf die Linie des 
Beraters im Bundeskanzleramtes ein-
schwenken muss. Am Ende ist natürlich die 
Kanzlerin bei getroffenen politischen Ent-
scheidungen dem Parlament und der deut-
schen Öffentlichkeit und letztendlich dem 
einzelnen Bürger gegenüber verantwort-
lich. Das klingt abstrakt, ist aber sehr kon-
kret, wenn sie z. B. bei Trauerfeiern für im 
Auslandseinsatz gefallene deutsche Solda-
ten mit den engsten Angehörigen spricht 
und vor den Särgen gefallener Soldaten ste-
hen muss, wie ich es leider in meiner Amts-
zeit im Bundeskanzleramt erlebt habe. Ge-
rade in der Sicherheitspolitik wird die bis-
weilen schreckliche, traurige und auch tra-
gische Konsequenz politischer Entschei-
dungen sehr augenfällig. 

»Gerade in der Sicherheitspolitik wird 
die bisweilen tragische Konsequenz 
politischer Entscheidungen sehr  
augenfällig.«

zfo  Ihre Beschreibung erinnert mich an 
ein Unternehmen mit einer mehrdimensio-
nalen Organisationsstruktur mit nicht im-
mer klar geregelten Zuständigkeiten und 
Verantwortungsbereichen. In dieser zfo-
Ausgabe betrachten wir schwerpunktmäßig 
das Thema Selbstmanagement. Einmal vor 
Ihrem Erfahrungshintergrund gesprochen, 
welche Kompetenzen sollte man aufwei-
sen, um in einer solchen Situation nicht die 
Orientierung zu verlieren? 

Vad  Man sollte das eigene Berufsfeld und 
Ministerium natürlich aus dem Effeff ken-
nen, um auf Ebene des Kanzleramtes über-

haupt agieren zu können. Kenntnisse des 
politischen Betriebs und der Arbeitsweise 
des Parlaments sollten nicht fehlen. Dazu 
kommt sicherlich die innere Bereitschaft, 
Konflikte auszuhalten, zwischen den Minis-
terien auszudiskutieren und gegen Wider-
stände zu einvernehmlichen Lösungen zu 
führen. Dann geht es viel um den Ausgleich 
unterschiedlicher Positionen und um die 
Vermittlung zwischen unterschiedlichen 
Ressortinteressen im Vorfeld von Regie-
rungsentscheidungen. Man braucht auch 
die ehrliche Bereitschaft, sich in die Sicht-
weise des jeweiligen Ressorts zu versetzen 
und in ressortübergreifenden Verhandlun-
gen zu gemeinsamen Entscheidungen zu 
kommen. 

zfo  Zu den Kompetenzen eines erfolgrei-
chen Selbstmanagements wird auch immer 
das Zeitmanagement gezählt. Welche Erfah-
rungen haben Sie in diesem Zusammen-
hang gemacht und welche Empfehlungen 
könnten Sie hier geben? Insbesondere 
auch vor dem Hintergrund, dass Entschei-
dungen oftmals auch unter erheblichen 
Zeitdruck stehen? 

Vad  Gerade mit Blick auf mein »neues« 
Berufsleben als Unternehmensberater und 
Hochschullehrer ist der Zeitfaktor im Ver-
gleich zu meinem »alten« Berufsleben der 
augenfälligste Unterschied. Im Kanzleramt 
rennt man förmlich gegen die Zeit, wird man 
diktiert durch Tagesthemen, zu denen Posi-
tionen unter hohem Zeitdruck zu erarbeiten 
sind. Bereits das morgendliche, kurze Über-
fliegen des Pressespiegels lässt erahnen, 
was auf den Berater in den nächsten Stun-
den und Tagen zukommt. Um das inhaltlich 
und zeitlich zu schaffen, braucht man Mitar-
beiter, die den gleichen Wissens- und 
Kenntnisstand haben wie man selbst. Das 
oft praktizierte »Herrschaftswissen« von 
Vorgesetzten in den Ministerien ist auf Ebe-
ne des Kanzleramtes mit seiner flachen Hie-
rarchie vollkommen fehl am Platz. Eine sol-
che Führungskultur wäre viel zu schwerfäl-
lig und vor allem in der Reaktionszeit viel zu 
langsam. Gerade wegen des hohen Zeit-
drucks ist es wichtig, frühzeitig über Ent-
wicklungen von hoher politischer Brisanz 
informiert zu sein. Es war für mich beispiels-
weise von unschätzbarem Vorteil, ganz zu 
Beginn der erwähnten Kunduzkrise aus ers-
ter Hand und ungefiltert Informationen über 

den tatsächlichen Hergang der Geschehnis-
se zu bekommen. Ich hatte dadurch frühzei-
tig den richtigen »Riecher« des kommen-
den politischen Skandals und habe mich 
und meine Leute entsprechend darauf ein-
gerichtet. Zeit gewinnt man unter solchen 
Umständen nur durch frühzeitiges Infor-
miertsein. Dazu gehören auch die richtigen 
Kontakte zu einzelnen politischen Akteuren 
und zu Vertretern der Medien. Gerade Letz-
tere sind oft viel näher an den Dingen dran, 
die politisch und damit für dich als Berater 
relevant sein können. Ich habe auch die Er-
fahrung gemacht, dass sich so manche hu-
manitäre und Nichtregierungsorganisation 
besser in den kritischen Regionen dieser 
Welt auskannte als unsere staatlichen Or-
gane.

»Um das inhaltlich und zeitlich zu 
schaffen, braucht man Mitarbeiter,  
die den gleichen Wissens- und Kennt-
nisstand haben wie man selbst.«

zfo  Wenn Sie auf Ihre Zeit im Bundeskanz-
leramt als Militärischer Berater der Bundes-
kanzlerin zurückblicken: Was kann man von 
einer solchen Tätigkeit lernen bzw. mitneh-
men, das auch im Unternehmensalltag und 
in der Unternehmensberatung nutzbrin-
gend erscheint? 

Vad  Das Zusammenführen auf den ers-
ten Blick widerstreitender Interessen und 
Sichtweisen, dialogische Fähigkeiten und 
gleichzeitig das beharrliche Arbeiten an 
nachhaltigen Lösungen waren mir wertvol-
le Erfahrungen für mein neues Berufsleben 
als Unternehmensberater. Auch das Ge-
spür für das politisch Machbare und Durch-
setzungsfähige sind mir sehr von Nutzen. 
Das Zurechtfinden in komplexen Lagen, 
die typisch waren in meinem alten Berufs-
leben, und auch das Reduzieren von Kom-
plexität auf einfache, gangbare Wege und 
Strategien gehören dazu. Dann habe ich 
eine gewisse Unabhängigkeit im Urteil er-
worben oder eine immer schon vorhande-
ne bewahren können, die im engeren mili-
tärischen Bereich eher unerwünscht ist, 
aber in der strategischen Unternehmens-
beratung unabdingbar ist. Außerdem habe 
ich gelernt und erfahren, dass große Büro-
kratien unflexibel werden und nicht mehr 
innovativ sind. Es ist daher wichtiger denn 
je – gerade für große, weltumspannende 



zfo | 97 

SchwerpunktInter view

02/2017

Unternehmen – mit jungen Start-ups zu ko-
operieren, um nicht den Anschluss an ak-
tuelle Entwicklungen zu verlieren, sondern 
marktgerecht zu bleiben. Zudem ist es von 
Vorteil, wenn sich große Unternehmen Be-
rater von außen nehmen, weil sie unab-
hängiger im Urteil sind und das Unterneh-
men strategisch besser ausrichten können 
als manche »Insider«.

zfo  Wie gelang Ihnen nach Ausscheiden 
aus dem Bundeskanzleramt der Wechsel 
von einer Berufswelt in die andere?

Vad  Der Abgang aus dem Kanzleramt 
nach langen und intensiven Jahren war 
nicht nur ein Bühnen- oder Szenenwechsel, 
sondern auch – subjektiv gesehen – ein 

herber Wechsel vom »somebody« zum 
»anybody«. Von heute auf morgen keine An-
rufe mehr von ganz »oben«, nicht mehr da-
bei zu sein in dem früheren Rund-um-die-
Uhr-Geschäft in der deutschen Machtzent-
rale. Man braucht nicht nur mental, sondern 
auch körperlich und seelisch einige Zeit, 
um sich neu und ganz anders zu justieren. 
Ein stabiles familiäres Umfeld ist hilfreich, 
aber nicht alles. Man fühlt sich anfangs to-
tal ausgebremst, auch wenn man sich ein-
redet, gut davongekommen zu sein, was 
bekanntlich bei den meisten Ausstiegen 
aus politiknahen Jobs nicht der Fall ist. 

Dann tauchen nach dem Abgang sehr 
schnell ganz existenzielle Fragen auf: Wer 
bist du eigentlich, welchen Wert hast du 
noch und wie definierst du dich neu? In 

dem Prozess der Neuorientierung hat mir 
mein Faible für das traditionelle, japani-
sche Karate sehr geholfen, das ich nach 
Jahren beruflich bedingter Abstinenz wie-
der aufnahm und sicherlich meine Tätig-
keit als Hochschullehrer in München und 
Salzburg mit seinem ständigen Austausch 
mit jungen Studierenden. Dazu kam dann 
ein neues Berufsleben als Unternehmens-
berater abseits alter beruflicher Berüh-
rungspunkte, in das man freilich erst hin-
einwachsen musste, weil es inhaltlich um 
ganz andere Themen ging als in meinem 
alten Berufsleben. 

zfo  Herr Dr. Vad, ich danke Ihnen für das 
Gespräch. 
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