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Fiir John Lewis und John McCain,
die uns daran erinnern,
dass es moglich ist, couragiert und engagiert zu fiihren
und dabei menschlich zu bleiben.
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VORWORT

And when our work is done,
Our course on earth is run,
May it be said, »Well Done«
Be thou at peace.

Aus bErR WEsT-PoINT-HYMNE »ALMA MATER«

as Buch ist nur 35 Zentimeter lang und 20 Zentimeter breit und

hat einen zerschlissenen orangefarbenen Leineneinband. Einige

Seiten fehlen, aber nachdem es tiber zwei Generationen hinweg
tiichtig strapaziert wurde, ist es in auffallend gutem Zustand. Ich kann
mich gliicklich schitzen.

Das abgegriffene Kinderbuch Greek Tales for Tiny Tots” wurde 1929
urspriinglich in Chattanooga, Tennessee fiir ein junges Midchen na-
mens Mary gekauft, die es hiitete wie einen Schatz. Ende der 1950er-
Jahre las mir Mary, inzwischen meine Mutter, daraus vor. Ich wiederum
las meinem Sohn daraus vor, und vor Kurzem warf meine ilteste Enkel-
tochter, Emmylou, ihren ersten Blick auf die vergilbten Seiten.

Dieses Biichlein liegt mir sehr am Herzen. Mit seinen schlichten
Zeichnungen und kurzen Texten erzihlt es die Geschichten griechi-

* ungefihr: »Griechische Sagen fiir kleine Knirpse« (A.d.U.)
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scher und rémischer Helden: Theseus, Herkules, Odysseus, Ariadne
und anderer, die mit der Natur, dem Schicksal und manchmal mitein-
ander rangen. Natiirlich waren es Sagen aus der Mythologie, aber die
Erzihlungen von Menschen, die mit ihrem Heldentum, ihrer Vision
oder Genialitdt, oft gepaart mit unerschiitterlicher Beharrlichkeit, auf-
regende Abenteuer bewiltigten, beeindruckten mich tief.

Als ich alt genug war, um lingere Biicher zu lesen, gab mir meine
Mutter Biicher iiber Roland, Julius Cisar, William Wallace und Ro-
bin Hood. In der Bibliothek meiner Grundschule fand ich Biogra-
fien, die fir junge Leser geschrieben waren, und ich erinnere mich,
dass ich in der zweiten Klasse im Rechenunterricht von meinem Leh-
rer dabei erwischt wurde, wie ich ein Buch iiber John Paul Jones las.
Ich war viel zu sehr in die Geschichte vertieft, um so zu tun, als wiirde
ich aufpassen. Spiter im Leben bekam ich ein Schachspiel geschenkt,
das die Inschrift trug: »Die Bauern sind die Seele des Schachspiels.«
Fiir mich als Junge schien Geschichte jedoch ein Spiel zu sein, in dem
die Anfiithrer Kénig, Dame, Turm, Laufer und Springer waren, deren
Macht, Status und Bedeutung in krassem Gegensatz zu den niederen
Bauern stand.

Meine ersten Lektionen in Fithrung stammten nicht aus der Ge-
schichte der Antike. Mein Vater war Soldat, und ich war zehn, als er
seinen ersten Einsatz in Vietnam hatte. Auch wenn ich noch sehr jung
war, las ich viel, um das geopolitische Labyrinth zu verstehen, in das
sich mein Vater und mein Land begeben hatten. Und so betrachtete ich
die Ereignisse in erster Linie als Handlungen von militirischen und po-
litischen Fiithrungsfiguren, die erfolgreiche Helden sein wiirden, falls
das Schicksal kooperierte. Das tat es nicht, aber mein Glaube war den-
noch ungebrochen.

»West Point«, wie die United States Military Academy im Volks-
mund genannt wird, wurde 1802 an einer malerischen Kriimmung des
Hudson River gegriindet. Wihrend des Amerikanischen Unabhingig-
keitskrieges war es die wichtigste strategische Stellung, da es den Briten
den Zugang zu den lebenswichtigen Wasserwegen nordlich von New
York City versperrte. Im Juli 1942 trat mein Vater, der selbst Sohn eines
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Berufssoldaten war, ins Kadettenkorps von West Point ein, und dreif3ig
Jahre spiter trat ich in seine Fuf3stapfen.

Die Academy erinnert Besucher daran, dass »ein GrofSteil der Ge-
schichte, die wir lehren, von Fiithrungspersénlichkeiten geschrieben
wurde, die wir selbst ausgebildet haben«. Heute beansprucht sie, die
wichtigste Rolle in Amerikas Vergangenheit zu spielen, und noch im-
mer bringt sie die militirischen Fithrer der Zukunft hervor. West Points
Mission besteht unter anderem darin, »das Kadettenkorps mit dem
Ziel auszubilden, zu schulen und zu inspirieren, dass jeder Absolvent
ein pridestinierter Fithrer von groffem charakterlichem Format ist«.

Was die Erfahrung der zukiinftigen Soldaten prigt, ist jedoch nicht
das Leitbild von West Point. Vom ersten Tag an werden die Erwartun-
gen, die Kadetten an sich selbst und an ihre Fiihrer stellen, von der
stindigen, intensiven und physisch prisenten Erinnerung an vergan-
gene Fithrungspersonlichkeiten geprigt. Die in traditionellem Grau
uniformierten Kadetten bewegen sich zwischen lkonen, die einst die
gleiche Uniform trugen. Ich lebte in Pershing Barracks, benannt nach
dem Offizier, der die Amerikanischen Expeditionsstreitkrifte (Ameri-
can Expeditionary Forces, AEF) im Ersten Weltkrieg nach Frankreich
geftihre hatte. Immer wenn ich zum Unterricht in die Thayer Hall
ging — benannt nach dem Offizier, der den Kurs der Academy in ihren
Anfingen bestimmte — kam ich an einer Bronzestatue von George Pat-
ton, dem angriffslustigen General aus dem Zweiten Weltkrieg vorbei.
Bei jeder Mahlzeit blickten die Portrits beriihmter Offiziere auf uns
herab — eine stindige Mahnung und Erinnerung, dass West Points Da-
seinszweck darin bestand, uns zu Fithrungspersonlichkeiten zu formen.

Gleichzeitig wurden wir aber auch daran erinnert, dass es nicht um
uns selbst ging. Wir wurden ausgebildet und geformt, um der Nation
zu dienen und die »Long Gray Line« von West Point — so werden die
Ehemaligen bezeichnet, die ihr Leben der Academy und den Idealen
der Nation verschrieben haben — fortzufiihren.

Wir wurden iiber die Uberzeugungen und Verhaltensweisen her-
ausragender Milidirfiihrer unterrichtet, und zwar nicht von Theore-
tikern, sondern zum grofiten Teil von jungen Offizieren, die erst kurz



12 FUHRUNG

zuvor von den Schlachtfeldern Stidostasiens zuriickgekehrt waren.
Wir saugten ihre Erzihlungen tiber die Kampfhandlungen auf wie ein
Schwamm und beneideten sie um ihre Leistungen. Wir bewunderten
ihre Integritit, ihren Mut und ihr Pflichtgefiihl, und wir richteten un-
ser Denken, unser Verhalten, unsere Ausdrucksweise und unser Auftre-
ten danach aus. Indem wir das taten, so sagte man uns, wiirden aus uns
vielleicht keine berithmten Fithrungspersonlichkeiten, aber gute Sol-
daten — und das glaubten wir auch. Wir selbst vermuteten, wenngleich
dariiber nie offen gesprochen wurde, dass einige von uns wahrschein-
lich einmal die Geschichte schreiben wiirden, die zukiinftige Kadetten
spiter in West Point studieren wiirden.

Kurz nach meinem Abschluss wurde mir die erste Fithrungsaufgabe
tibertragen: Als Zugfiithrer war ich in den 1970er-Jahren fiir 20 Fall-
schirmjdger verantwortlich. Zwar hatte die Armee als Institution nach
dem Vietnamkrieg einige Probleme, aber die Mehrheit der Soldaten
verrichtete ihre Arbeit wie die Generationen vor ihnen mit stoischem
Gleichmut. Und wie Generationen von Militirfiihrern vor mir erklomm
ich die Karriereleiter vom Captain (Kommando iiber 150 Mann) iiber
den Bataillonskommandeur (Kommando iiber 600 Mann) und Regi-
mentskommandeur (rund 2.200 Mann) bis zum General.

An diesem Punkt fithrte mich meine Erfahrung auf ein Gebiet, das
ich nicht in West Point studiert hatte. In der vom 11. September ge-
prigten Atmosphire verbrachte ich fast fiinf Jahre im Irak und in Af-
ghanistan als Kommandeur des Joint Special Operations Command
(JSOC) - einer speziellen Task Force, die sich aus den besten Elite-
einheiten der Nation zusammensetzt. Im Alter von iiber 50 Jahren,
geprigt von den Fithrungsmodellen vergangener Zeiten, war das fiir
mich eine grofle Herausforderung. Ich stellte fest, dass das Kommando
in einem technologiebestimmten militdrischen Konflikt nicht nur tra-
ditionelle Kompetenzen, sondern auch Intuition und Anpassungsfi-
higkeit erforderte.

Wihrend meines ganzen Berufslebens als Militdrfithrer habe ich
immer viel gelesen. Ich hatte eine ausgeprigte Vorliebe fiir Geschichte
und las viele Biografien, zum Beispiel von George Washington und
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George Marshall, sowie die Memoiren von Ulysses S. Grant. Gelegent-
lich schafften es auch Romane auf meinen Nachttisch, allerdings hat-
ten sie oft einen historischen und militirischen Hintergrund. Ich er-
innere mich, dass ich von The Killer Angels fasziniert war, in dem der
Autor Michael Shaara mir das Gefiihl gab, ein Vertrauter der allseits be-
kannten Kommandeure der Schlacht von Gettysburg zu sein.

Zwar las ich sehr gerne tiber Geschichte und Militirfiihrer, aber
als ich dlter wurde, stellte ich fest, dass die Fithrungskonzepte, die ich
tibernommen hatte, ohne sie zu hinterfragen, immer stirker den Erfah-
rungen widersprachen, die andere gemacht hatten und von denen ich
gelesen hatte, und auflerdem standen sie auch im krassen Gegensatz zu
meinen eigenen Erfahrungen.

Der grof3biirgerliche Kriegsheld Robert E. Lee unterlag dabei dem
unscheinbaren »Sam« Grant.” Thomas Jeffersons inspirierende Ideen
standen in krassem Gegensatz zu seiner Eigenschaft als Sklavenhalter.
Und die neuen Erkenntnisse tiber die erfolgreiche Dechiffrierung des
Enigma-Codes durch die Alliierten machen deutlich, dass die Siege,
die einst einer iiberlegenen militirischen Kampfstrategie zugeschrie-
ben wurden, in Wahrheit das Ergebnis einer Kombination aus ande-
ren Faktoren waren.

Ich stellte fest, dass Milicirfiihrer, die all die »richtigen« Fiithrungs-
eigenschaften aufwiesen, oft versagten, wohingegen andere, die keine
der traditionellen Fiithrungseigenschaften besaflen, erfolgreich waren.
Die Qualititen, die wir in Fiihrern suchten und feierten, hatten irritie-
rend wenig mit den Ergebnissen zu tun, die sie erzielten. Der Begriff
der Fithrungskompetenz schien zunehmend zum Mythos zu werden,
und zwischen den traditionellen Konzepten und den tatsichlichen Er-
fahrungen tat sich eine riesige Kluft auf.

Im Herbst 2010 wurde dieser Fithrungsmythos fiir mich sehr per-
sonlich. Zusammen mit Sam Ayres, einem frisch gebackenen Yale-Ab-
solventen, der spiter in die Armee eintreten und als Sergeant im 75th

* Ulysses S. Grant, Oberbefehlshaber der US-Armee im Sezessionskrieg und 18. Prisident der
Vereinigten Staaten (1869-1877). (A.d.U.)
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Ranger Regiment’ dienen sollte, machte ich mich daran, meine Me-
moiren zu schreiben. Da ich weder Aufzeichnungen gemacht noch Ta-
gebuch gefiihrt hatte (um keine als geheim eingestuften Informationen
aufzubewahren), musste ich bei null anfangen und Jahrzehnte meines
Lebens chronologisch ordnen.

Das war ein Prozess von unschitzbarem Wert und eine Lektion in
Demut. Wihrend wir meine Lebensereignisse rekonstruierten und ana-
lysierten, entdeckten wir, dass selbst die Dinge, an die ich mich ge-
nau erinnern konnte, historisch betrachtet oft verbliiffend unvollstin-
dig waren. Oft war mir iiberhaupt nicht bewusst, welche Handlungen,
Entscheidungen und Dramen tatsichlich das Endergebnis einer Situ-
ation bestimmt hatten. Erfolge, die ich meinen Entscheidungen zu-
geschrieben hatte, schienen plétzlich weit weniger beeindruckend, als
mir klar wurde, dass unzihlige Faktoren und Akteure an der Situation
beteiligt waren, die oft viel mehr mit dem Ergebnis zu tun hatten als
ich. Darauthin begann ich mich von der Vorstellung zu verabschieden,
dass meine Memoiren eine Geschichte erzihlen wiirden, in der ich die
zentrale Figur war. Ich war fiir den Verlauf der Ereignisse zwar wichtig,
aber nicht in dem Ausmafs, wie ich gedacht hatte. Das war der letzte
Anstof3, durch den ich mir eingestehen musste, dass meine fithrerzent-
rierte Weltsicht im Lauf des Lebens zunehmend mit unbequemen Fra-
gen in Konflikt geraten war.

*okk

Im Jahr 2013 hielt der Autor und Journalist David Brooks einen Vor-
trag in Yale mit dem Titel »Uber wen wiirde Plutarch heute schreiben?«
Die Lebensbilder (Bioi parilleloi)” des griechischen Schriftstellers der
Antike Plutarch (um 45 bis ca. 125 n. Chr.), in denen er 48 Persénlich-
keiten der Antike portritierte, gehorten bis vor gar nicht langer Zeit

*

Das 75th Ranger Regiment (Airborne) ist Teil des Fithrungskommandos fiir die Spezialeinhei-
ten der US-Armee, United States Army Special Operations Command. (A.d.U.)
** Die grofen Griechen und Rémer 1: Doppelbiografien, Wunderkammer Verlag (2008) (A.d.U.)
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noch zur Standardlektiire kultivierter Leser. Der Verweis auf Plutarch
mag heutigen Lesern, die nicht mehr mit ihm vertraut sind, angebe-
risch oder {iberheblich vorkommen, aber Brooks Frage, tiber welche
Fithrungspersonlichkeiten Plutarch heute schreiben wiirde, war faszi-
nierend und beschiftigte mich sehr.

Man kénnte seine Frage auch anders formulieren, nimlich: »Was
macht heute echte Fithrung aus?« Fithrer werden stindig unter die
Lupe genommen und analysiert, doch vor lauter Verblendung durch
die Mythen iiber das, was traditionell als gute Fiithrung galt, entgeht
uns dabei oft die Realitit. Zwar wissen wir intuitiv, dass Fithrung in
der modernen Welt unerlisslich ist, aber wir wissen nicht genau, was
gute Fiihrung ausmacht.

Im Jahr 1905 definierte Albert Einstein das Verhiltnis neu, in
dem Zeit, Raum und Bewegung zueinanderstehen. Er widerlegte das
Newton’sche Konzept von der Absolutheit von Zeit und Raum, aller-
dings war seine Spezielle Relativititstheorie unvollkommen, weil sie
die Beschleunigung nicht beriicksichtigte. In den folgenden zehn Jah-
ren griibelte Einstein so lange tiber dieses Problem, bis er schliellich
seine Allgemeine Relativititstheorie verdffentlichte, die die Realitit un-
seres Universums vollstindiger abbildet.

Es gibt keine Entsprechung zur Allgemeinen Relativititstheorie, die
sich auf das Thema Fithrung anwenden liefle — das heif3t, eine Theo-
rie, die umfassend und korrekt vorhersagt, welche Fithrungsqualiti-
ten und -strategien zum Erfolg fiihren. Ein solches Modell haben wir
noch nicht, und es wiirde den Rahmen dieses Buches auch sprengen,
aber ein Schritt in diese Richtung ist méglich. Der erste Schritt besteht
darin, zu lernen, an welchen Punkten sich die Kluft zwischen Realitit
und Mythos auftut.

Als Autoren haben wir uns an dieses Vorhaben mit der Erfahrung
und der Neugier der Praktiker gewagt, die wissen, dass ein tieferes Ver-
stindnis moglich ist. Jeder von uns hat seine Karriere beim Militir be-
gonnen. Jason Mangone hilt einen Abschluss vom Boston College und
diente als Infanterieoffizier des Marinekorps der Vereinigten Staaten
im Irak, bevor er die Graduiertenfakultit von Yale besuchte und an-
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schlieflend zwei Jahre als Director der Service Year Alliance titig war,
einer Nonprofit-Organisation, die es sich zur Aufgabe gemacht hat,
junge Amerikaner und Amerikanerinnen fiir ein bezahltes soziales Jahr
zu gewinnen. Jeff Eggers hat die United States Naval Academy besucht,
ist ehemaliger Offizier der Spezialeinheit United States Navy Seals und
hilt einen Abschluss der Universitit von Oxford. AufSerdem hat er an
Kampfeinsitzen im Irak und in Afghanistan teilgenommen und als An-
gehoriger des Nationalen Sicherheitsrats der Vereinigten Staaten mehr
als sechs Jahre im Weiflen Haus gearbeitet. Ich selber habe mehr als 38
Jahre in Uniform verbracht — von meiner Ausbildung in West Point
bis zum Kommando tiber alle US- und NATO-Truppen in Afghanis-
tan bis zu meiner Pensionierung im Jahr 2010. Seitdem konzentriere
ich mich auf das Thema Fithrung, unterrichte am Jackson Institute von
Yale und habe zwei Biicher geschrieben.

Jeder von uns bringt aus seiner jahrelangen Fiithrungserfahrung Er-
folge, Niederlagen, Lektionen und Narben mit. Aber was wir vor al-
lem anderen mit uns herumtragen, sind unbeantwortete Fragen. Wir
alle teilen die Faszination und Leidenschaft fiir Menschenfiihrung, zu-
sammen mit dem Gefiihl, dass wir trotz aller theoretischen Erkennt-
nisse aus Forschung und Wissenschaft noch immer nicht wirklich ver-
stehen, wie Fithrung geht.

Das vorliegende Buch ist unser Versuch, den ersten Schritt in Rich-
tung eciner allgemeinen Fithrungstheorie zu wagen. Inspiriert von
Brooks’ Frage haben wir Plutarchs Ansatz der Gegeniiberstellung von
Fithrungspersonlichkeiten imitiert, indem wir dreizehn berithmte Fiih-
rungspersonlichkeiten in sechs Doppelportrits und ein Einzelportrit —
Robert E. Lee — gruppiert haben. Wie Plutarchs Lebensbilder beginnt
auch jedes unser Doppelportrit-Kapitel mit einer kurzen Einfithrung
und endet mit einem Vergleich der beiden portritierten Fithrungsper-
sonlichkeiten, in der Hoffnung, die Gegeniiberstellung mége die Kom-
plexitit des Themas Fithrung deutlich machen und erkliren, wie es
kommt, dass die meisten von uns am Ende den Mythos sehen, und
nicht die Realitit. Den Lesern wird auffallen, dass die Autoren gele-
gentlich Personalpronomen verwenden. Immer wenn von »ich« die
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Rede ist — zumeist in der Einfithrung zu den jeweiligen Portriits — bin
ich, Stan, gemeint. Immer wenn im Text »wir« steht, sind alle drei Au-
toren, inklusive meiner Person, gemeint.

Die Portrits wurden so ausgewihlt und dargestellt, dass sie lehr-
reich und unterhaltsam zugleich sind. Nicht alle der von uns ausge-
wihlten Personlichkeiten waren gute Fiihrer, und manche nicht einmal
gute Menschen. Einige waren erfolgreich, weil sie talentiert waren; an-
dere, weil sie sich bedingungslos fiir ihre Sache engagierten; wieder an-
dere, weil sie Gliick hatten, und einige kamen nie wirklich in den Ge-
nuss eines Erfolgsgefiihls. Ob sie richtig oder falsch lagen, erfolgreich
oder erfolglos waren, jeder dieser Faktoren spielte fiir die Ergebnisse,
die wir heute als Geschichte bezeichnen, eine erhebliche Rolle. An ih-
rer Relevanz gibt es keine Zweifel, aber sie bilden nicht die ganze Ge-
schichte ab.

Wir haben die Erfahrungen von dreizehn Fithrungspersonlichkei-
ten ganz bewusst als Brille gewihlt, durch die wir das Thema Fiih-
rung betrachten. Bei diesen Personlichkeiten handelt es sich jedoch
nicht um Versuchstiere, die man am besten aus klinischer Distanz be-
trachtet. Thre Geschichten sind menschlich, daher ist es besser, sich ein
Stiick weit emotional auf die Erlebnisse der Portritierten einzulassen,
als ihre Portrits mit analytischer Niichternheit zu lesen. Kein Leben
wird gelebt und keine Krise bewiltigt in der mdglichen Uberlegung,
man kénne damit fiir nachfolgende Generationen zu einer interessan-
ten Fallstudie werden. Lassen Sie sich also auf die Welt dieser Person-
lichkeiten und ihre subjektiven Erfahrungen ein.

Suchen Sie im Text nicht nach Checklisten fiir Fithrung. Die Por-
trits dienen dazu, traditionelle Fithrungskonzepte infrage zu stellen,
aber wir maflen uns nicht an, vorzugeben, wie gefithrt werden sollte.
Wir hoffen, dass wir ein paar der {iblichen Mythen entlarven kénnen,
damit Sie sowie andere Fiihrungskrifte die Realitit erkennen, wie sie
ist, und Herausforderungen mit klarem Denken und Bescheidenheit
entgegentreten.

Und noch etwas: Dieses Buch allein wird aus Thnen keine heraus-
ragende Fithrungspersonlichkeit machen. Sie werden damit weder ei-
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nen Mangel an Werten oder Selbstdisziplin noch die eigene Dummbheit
tiberwinden. Anstatt die Herausforderung »Fithrung« zu simplifizieren,
wird das vorliegende Buch die Komplexititen dieses Themas aufzeigen.
Fithrung ist schon immer schwierig gewesen, und angesichts der hoch
dynamischen Umgebung, in der wir heute leben, wird sie nur noch
schwieriger. Fiithrung ist aber moglich — und zudem unentbehrlich.

General a. D. Stan McChrystal, US Army



DER MYTHOS

Die Dinge sind nicht immer so, wie sie scheinen;
der erste Eindruck tiuschr oft.

PHAEDRUS, ROMISCHER DICHTER, uM 15 v. CHR. BIis 50 N. CHR.

m Jahr 49 v. Chr. traf Julius Cidsar mit dem dramatischen Ausruf »Die

Wiirfel sind gefallen« die schicksalstrichtige Entscheidung, an der

Spitze seiner 13. Legion den Rubikon zu iiberqueren.' Das war des-
wegen so bedeutsam, weil das Fliisschen Rubikon die Grenze zwischen
Italien und der Provinz Gallien markierte, dessen Prokonsul Cisar war.
Der Senat, der dessen wachsende Macht mit Misstrauen bedugte, be-
fahl ihm, sein Heer aufzulésen und nach Rom zuriickzukehren. Cisar
bot dem Senat jedoch die Stirn und beschloss, zwar zuriickzukehren,
jedoch nicht mit gesenktem Haupt, sondern in offener Rebellion, und
marschierte mit seiner Legion auf Rom zu. Mit dem Uberschreiten der
italienischen Grenze in Begleitung eines bewaffneten Heeres war Cisar
unwiderruflich zu einem Verriter geworden. Trotz aller Berithmtheit
war die Uberschreitung des Rubikon eine relativ bescheidene Angele-
genheit, in der der zukiinftige Herrscher und seine Legionire nichts an-
deres taten, als durch wadenhohes Wasser zu waten.? Nichtsdestotrotz
brachte ihn dieser Akt in eine unverséhnliche Opposition zum rémi-
schen Senat und machte den Ausdruck »den Rubikon iiberschreiten«
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fir alle Ewigkeit zu einem Synonym fiir die nicht rickgingig zu ma-
chende Uberschreitung eines Wendepunktes.

Die Geschichte, wie Cisar und seine Legion auf Rom zumarschier-
ten, ist auf den Pergamenten von Plutarchs Lebensbildern festgehalten,
einer Reihe an Portrits beriihmter Minner, die der griechische Schrift-
steller der Antike verfasste. Plutarch schrieb auch, der Senat habe César
finf Jahre spiter »in der Hoffnung, die Herrschaft einer einzigen Person
gebe ihnen die Zeit, nach so vielen Biirgerkriegen und anderen Kalami-
titen Luft zu holen«, zum dictator perpetuus — Diktator auf Lebenszeit —
bestimmt.? Und dennoch wurde Cisar innerhalb von zwei Monaten er-
mordet, wobei ausgerechnet viele jener Senatoren, die ihm zu dieser
Machtposition verholfen hatten, zu den Messerschwingern gehorten.
Wie Plutarch erklirt, hatten Cisars »Hochmut« und die »Extravaganz«
seines neuen Titels die Gruppe, zu der auch sein enger Freund Marcus
Junius Brutus gehérte, zur Konspiration gegen ihn motiviert.* Heute
kennen die meisten von uns, die mit Cisars Geschichte vertraut sind,
diese wahrscheinlich nicht aus der Lektiire Plutarchs, sondern aus
Shakespeares Bithnenstiick julius Cisar.

Das beriihmte Gemiilde » Washington iiberquert den Delaware.

(FoTto voN vce WiLsoN/CoRBis VIA GETTY IMAGES)
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In der Mordszene in Shakespeares Drama wehrt sich Cisar, bis er Bru-
tus unter den Mordern entdeckt und das wahre AusmafS des Verrats er-
kennt. Seine beriihmten ergreifenden letzten Worte lauteten: »Auch du,
mein Sohn Brutus? Dann, Cisar, falle!«’

kokk

Fast zwei Jahrtausende spiter erlangte ein weiterer General Berithmt-
heit, indem er einen Fluss iiberquerte. Anders als das Flisschen Rubi-
kon, konnte der Fluss Delaware nicht zu Fuf§ durchwatet werden. George
Washington hatte keine andere Moglichkeit, als ihn mit einem Boot zu
tiberqueren — eine Szene, die der deutsch-amerikanische Historienmaler
Emanuel Leutze 1851 in einem der berithmtesten Olgemilde Amerikas
verewigt hat. Auf der Leinwand, die 3,79 x 6,48 Meter misst, hielt Leutze
den Wagemut von Amerikas Griindungsvater und erstem Prisidenten fiir
die Nachwelt fest. Die Parallelen zwischen Cisar und Washington reichen
weit {iber ihre Rolle als Generile bei einer Flussiiberquerung hinaus. So
wie Cisars Sturz von Shakespeare im Versmafd des fiinfhebigen Jambus
nachvollzogen wurde, wurde der letzte Akt von Washingtons Fiithrerschaft
von dem Schauspieler, Komponisten, Songwriter und Rapper Lin-Ma-
nuel Miranda beschrieben, der vier Jahrhunderte spiter in seinem Musi-
cal Hamilton Washingtons Riickzug mithilfe des Hip-Hops dramatisierte.
Und wo Shakespeare auf Plutarchs Lebensbilder zurtickgriff, fand Miranda
seine Inspiration in der Biografie Alexander Hamilton von Ron Chernow.
Das Musical endet mit dem Rap Song »One Last Time«, in dem
George Washingtons 1796 getroffene Entscheidung, nach seiner zwei-
ten Amtszeit zuriickzutreten, auf einen ungliubigen Hamilton trifft:

Hamilton: Why do you have to say goodbye?

Washington: If ] say goodbye, the nation learns to move on. Ir outlives

me when I 'm gone.”

* (frei ins Deutsche iibertragen): Hamilton: Warum miissen Sie gehen? Washington: Damit die

Nation lernt, auf eigenen Fiiflen zu stehen. Sie lebt nach meinem Abschied weiter.
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Miranda sagte spiter, er habe Washingtons »Menschlichkeit« und »Zer-
brechlichkeit« darstellen und das seltene Beispiel eines Fiihrers feiern
wollen, der sich freiwillig von der Macht verabschiedet.” In seinem Mu-
sical stellt Washington selbstlos und im Einklang mit seinem Fithrungs-
vermichtnis die noch sehr junge Demokratie der Nation tiber seine per-
sonliche Macht.

Fiir alle angehenden Fiihrer sind die oft erzihlten Geschichten kiih-
ner Flussiiberquerungen und des dramatischen Falls bezichungsweise
Abschieds Julius Cisars und George Washingtons inspirierend und ein-
schiichternd zugleich. Sie wiren allerdings hilfreicher, wenn Fithrung
tatsichlich so funktionieren wiirde, wie die Legenden es suggerieren.
In Wahrheit aber war Fithrung weder fiir César noch fiir Washington
einfach.

Die Geschichte hat Cdsars Ausruf »Die Wiirfel sind gefallen« als eine
Manifestation von Mut und Entschlossenheit kodifiziert, allerdings
markierte dieser Ausruf auch einen Moment tiefer Zweifel. Plutarch er-
zihlt uns, was die Populirgeschichte oft vergisst, nimlich, dass Cisar
bei Erreichen des Rubikons seinen Truppen zunichst befahl, innezu-
halten, und dass er »sehr unschliissig war ... und seine Meinung oft in
die eine oder andere Richtung dnderte«. Bevor er seinen Marsch fort-
setzte, suchte er Rat, als »sein Wankelmut am grofiten war«.® »Innehal-
ten«, »Unschliissigkeit« und »Wankelmut« sind aber keine Begriffe, die
wir mit Fithrung assoziieren, und auch die Fiihrer selber mochten nicht
damit assoziiert werden. Wirklich effektive Fiihrer, so glauben wir, emp-
finden niemals auch nur den Hauch eines Zweifels; vielmehr handeln
sie stets entschlossen und stellen sich mutig den Konsequenzen ihres
Handelns. In Wahrheit entspricht aber kaum ein Fiihrer diesem Bild.

Und so waren auch Cisars letzte Worte, »Auch du, mein Sohn Bru-
tus?« wahrscheinlich eine dramatische Freiheit, die sich Shakespeare
und andere Dramatiker des elisabethanischen Zeitalters nahmen.’
Plutarchs Version von der Ermordung Cisars zeichnete hingegen ein ei-
genes Drama.

Als Caesar angegriffen wird, ruft er keineswegs zitierfihige Bedeut-
samkeiten aus, sondern — was uns natiirlicher erscheint — packt zu-
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nichst seinen Angreifer und versucht, die Messerstiche abzuwehren.
Anstatt Brutus anzurufen, ruft er, »Niedertrichtiger Casca, was hat das
zu bedeuten?« Der Rest des Kampfes ist eine scheufiliche Angelegen-
heit, in deren Verlauf sich der groffe Cisar windet, um den Messersti-
chen seiner Angreifer auszuweichen, die sich in ihren stiimperhaften
Bemiihungen schliefSlich gegenseitig Messerstiche versetzen: »Es heif3t,
er habe gekimpft und sich gegen seine Angreifer gewehrt, indem er sich
wand, um den Stichen auszuweichen, und um Hilfe rief. Als er jedoch
Brutus’ geziicktes Schwert erblickte, bedeckte er sein Gesicht mit seiner
Robe und ergab sich in sein Schicksal ... Wihrend sie ihre gemeinsamen
Attacken gegen eine Person richteten, hatten sich die Verschwérer zu-
hauf gegenseitig verletzt.«'°

Wihrend sich Shakespeares Drama auf die Spannung und den
Konflikt zwischen zweien der Hauptfiguren konzentrierte, fokussierte
Plutarchs Erzihlung auf Cisars Verhalten, wihrend er einen gewaltsa-
men Tod erleidet.

In Wahrheit kannten weder Plutarch noch Shakespeare die genauen
Ereignisse, und wir kennen sie auch nicht. Wir haben keine andere
Maglichkeit, als sie mithilfe der tiberlieferten Texte zu interpretieren.
Sowohl der Biograf als auch der Dramatiker haben sich sehr bemiiht,
die Komplexitit auf ihre individuelle Weise festzuhalten. Und dennoch
ist das, was in unserem selektiven Geddchtnis haften geblieben ist, die
Geschichte, dass Cisar kithn den Rubikon iiberschritt und im Sterben
den berithmten Satz ausrief, den er wahrscheinlich nie gesagt hat.

Wenn man beide Versionen der Geschichte, die des griechischen
Biografen und die des englischen Dramatikers, miteinander vergleicht,
erkennt man, dass Cisars Fithrung gar nicht so heldenhaft war, wie wir
es oft in der Erinnerung haben. Das Gleiche gilt fiir Washington.

kokk

In der Lobby im Westfliigel des WeifSen Hauses hingt eine Reproduk-
tion des berithmten Olgemﬁldes Washington Crossing the Delaware. An
dieser Stelle machen die Angestellte des Weiflen Hauses, die die Fiih-
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rungen durch das Gebiude machen, besonders gerne Halt. Die Bro-
schiiren, die die Besucher ausgehindigt bekommen, zihlen simtliche
historischen Fehler des Werkes auf: Der Delaware River fror nie so
stark zu, auflerdem ist er in Wirklichkeit nicht so breit; die Boote steu-
ern in die falsche Richtung, die Flagge ist nicht die richtige fiir die da-
malige Zeit, und so weiter. Der interessanteste Fehler sind aber die
Boote selbst. Statt der klapprigen Walfinger-Ruderboote, wie Leutze
sie malte, geht man davon aus, dass Washington einen circa 20 Me-
ter langen flofartigen, flachen Kahn mit Artillerie verwendete, der viel
besser fiir eine winternichtliche Flussiiberquerung mit einer ganzen
Armee geeignet war.

Mort Kiinstlers modernere und realistischere Darstellung
von Washington Crossing the Delaware.

(NACH DEM ORIGINALGEMALDE VON MoORT KUNSTLER,
WASHINGTON’s CRossING ©2011 MoRT KUNSTLER, INC.)
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Im Jahr 2011 wurde in der New Yorker Historical Society, die sich fiir
den Erhalt der Stadtgeschichte einsetzt, eine vollig andere Darstellung
der (jberquerung enthiillt, auf der ein solcher flacher, flof8artiger Kahn
zu sehen ist. Das Gemilde war eine Auftragsarbeit, die von dem Ma-
ler Mort Kiinstler angefertigt wurde. Auftraggeber war ein Herr namens
Thomas R. Suozzi, der das Werk mit den Worten bestellt hatte: »Ich
mochte dem existierenden Gemailde etwas entgegensetzen. Es ist grof3-
artig, aber die Darstellung ist nicht realistisch.«!! Abgesehen von den
Booten liegt der auffilligste Unterschied in der Person Washingtons
selbst. Im Original steht der General in dem kleinen Boot aufrecht, aber
scheinbar leicht nach vorne geneigt, mit einem Bein auf dem Boots-
rand, als sitze er auf einem kleinen Eisberg. In dem neuen Gemilde
steht er auch, aber seine Kérperhaltung ist ausbalanciert, wobei er seine
rechte Hand auf dem Rad der mitgefithrten Feldkanone abstiitzt, um
sich einen besseren Halt zu verschaffen.

Kiinstlers Werk korrigierte nicht nur die historischen Ungenauigkei-
ten, sondern beseitigte zugleich einen kritischen Fehler in der Art und
Weise, wie wir Fithrung oft beschreiben. Es ist nur natiirlich, dass ein
Mensch, der nachts auf einem Boot steht, um einen festen Stand be-
miiht ist, denn der menschliche Gleichgewichtssinn ist nicht perfeke.
Allerdings wiirden sich nur wenige echte Fiihrer, von Militirgenerilen
ganz zu schweigen, ohne jede Unterstiitzung auf einem wackligen Ru-
derboot prisentieren, ganz so, als posierten sie fiir die Nachwelt. Und
dennoch erscheint den meisten Betrachtern die Darstellung Washing-
tons, der bei einer nichtlichen Uberfahrt {iber einen halb zugefrorenen
Fluss auf einem kleinen Boot thront, nicht eigenartig. Stattdessen hal-
ten wir eine derart absurde Darstellung heroischer Fiihrerschaft oft fiir
normal.

Mirandas Beschreibung von George Washington als amerikani-
schem Griindungsvater, der zu selbstlos war, um sich eine Krone auf-
zusetzen, war dhnlich verzerrt und idealisiert. Wie der Washington-
Biograf Ron Chernow erklirt, litt Washington zum Zeitpunkt seines
Riicktritts »unter Riickenschmerzen, schlechten Zihnen und Rheuma-
tismus; Besuchern fiel seine verhirmte, sorgenvolle Miene auf«.'> Ame-
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rikas Griindungsvater war einfach ein Mensch. Bestimmt war er von
dem Prinzip der Zivilregierung durchdrungen, aber er war auch korper-
lich und geistig erschopft.

Eine schnelle Durchsicht dieser sehr unterschiedlichen Erzihlun-
gen tber zwei Fithrungspersonlichkeiten lehrt uns genauso viel iiber die
Methoden des Geschichtenerzihlens wie tiber die Fiihrer selbst. Biogra-
fen schildern tiblicherweise das Leben von Fiithrungspersonlichkeiten,
indem sie besonders die Bedeutsamkeit von deren individuellen Ent-
scheidungen betonen. Daher ist es wenig iiberraschend, dass Fiihrer, die
den Grofiteil ihrer Fithrungskonzepte aus Biografien ziehen, ihre eigene
Geschichte gern so erzihlen, dass sie selbst stets im Mittelpunkt stehen.
Die Geschichten, die sie sich selbst und anderen erzihlen, sind insofern
irrefithrend, als sie unser menschliches Bediirfnis nach Vereinfachung
in einer komplexen Welt befriedigen. Biografien vereinfachen die Kom-
plexitit kollektiver menschlicher Systeme auf leichter steuerbare Ele-
mente von Einzelpersonen.

Ein Dramatiker nimmt oft eine andere Perspektive ein; er konzent-
riert sich auf die Bezichungen zwischen den Individuen, vor allem, wenn
diese Beziehungen Konflikte oder komodiantische Aspekte beinhalten.
Wihrend ein Biograf die Leser iiber die Eigenschaften einer Fithrungs-
personlichkeit informiert, geht es dem Dramatiker darum, dass die The-
aterbesucher das Drama der Beziechungen der Hauptfigur erleben.

In Wahrheit brauchen wir beides, die biografische und die drama-
tische Perspektive. Als Individuen schitzen wir die Fokussierung des
Biografen auf die Akteure, und als Sozialwesen genieflen wir die dra-
matische Darstellung ihrer Bezichungen. Dennoch haben beide Er-
zihler zum Fithrungsmythos beigetragen. Wihrend der Biograf unsere
Konzentration auf Fithrungsfiguren lenkt, beleuchtet der Dramatiker
(oder Maler) die Romantik der Fithrungsrolle. Zwischen beiden Ef-
fekten denken wir uns Geschichten aus, die die Rolle der Gefolgsleute
vernachlissigen und komplexe Ergebnisse und Auswirkungen filschli-
cherweise Einzelpersonen und ihren Entscheidungen zuschreiben: Ci-
sars Stirke war Anfang und Ende seines Imperiums, und Washington
gewann den Revolutionskrieg und griindete die Vereinigten Staaten.
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In Wahrheit sind die Fithrungslektionen nicht diejenigen, die wir wie
selbstverstindlich aus den Legenden ziehen. Der Rubikon erinnert uns
daran, dass echte Fithrer Zweifel verspiiren und sich mit anderen be-
raten. Dem vergleichbar lautet die Lektion aus der Uberquerung des
Delaware nicht, dass gute Fiihrer in ihrer Uberheblichkeit unnétige
Risiken eingehen. Ein echter Fithrer gibt im Moment seiner brutalen
Ermordung vermutlich keine druckreifen Sitze fiir die Nachwelt ab,
sondern verblutet wahrscheinlich einfach stumm. Wenn sich ein echter
Fiihrer von der Macht verabschiedet, tut er das womdglich im Respekt
vor den demokratischen Prinzipien; es kann aber auch sein, dass er ein-
fach nur erschépft ist.

KK

»Fiihrung« ist ein Begriff, der sich bekanntermaflen nur sehr schwer
definieren lisst. Wie The Bass Handbook of Leadership anmerkt, »be-
ginnt ein zweitdgiger Fiihrungs-Workshop mit einem ganzen Tag, an
dem iiber die Definition dieses Konzepts gestritten wird.«'? Bass weist
auch darauf hin, dass der Fiithrungsexperte Joseph Rost in 587 unter-
suchten Publikationen 221 Definitionen gefunden hat.'

Natiirlich macht sich kaum eine Fiithrungspersonlichkeit so viele
Gedanken iiber Definitionen. Nach unserer Erfahrung betrachten die
meisten Menschen Fithrung als den Prozess, eine Gruppe zu beeinflus-
sen, damit diese ein bestimmtes Zie/ erreicht. Diese Definition sugge-
riert, dass Fithrung der Prozess ist, mit dem eine Person eine Gruppe
auf ein bestimmtes Ziel ausrichtet, und dass die Fithrer an der Spitze die
Richtung bestimmen und die Gruppe lenken. Doch was vielleicht noch
schlimmer ist: unsere Bemiithungen, das Wesen der Fithrung zu verste-
hen, sind stets demselben, ungeniigenden Muster gefolgt. Wir haben
einzelne Fithrer studiert und sind zu dem Schluss gekommen, dass Fiih-
rung einfach das ist, was Fithrer tun — sprich, ihre individuellen Ent-
scheidungen und Handlungen.

Und genau hier liegt der Ursprung des Mythos Fiihrung: Diese Be-
trachtungsweise fokussiert ausschliefflich auf die Person des Fiihrers.
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Seit vielen Jahren wird nach dem Geheimnis der Fithrung gesucht, in-
dem analysiert wird, warum bestimmte Fithrungspersonlichkeiten be-
neidenswerte Ergebnisse erzielen und andere nicht. Dabei wurde aber
nie auf die Personen im Dunstkreis der Fiihrer geachtet. Wir gehen im-
mer davon aus, dass er derjenige ist, der den Prozess steuert, und unter-
schitzen die Rolle der Gefolgsleute und des situativen Kontextes. Au-
Berdem gehen wir davon aus, dass Fiithrung zielorientiert ist, und dass
sich durch die Anwendung der korrekten Formel fiir effektive Fiihrung
tiberzeugende Ergebnisse erzielen lassen. Wir glauben filschlicherweise,
dass sich die Dinge, die sich in einer bestimmten Fiihrungssituation er-
eignen, in einem anderen Moment ohne Weiteres wiederholen lassen.

Wenn dieses weit verbreitete Fiihrungsverstindnis den tatsichlichen
Fithrungsmechanismen gegeniibergestellt wird, zeigt sich, dass hier drei
Mythen am Werk sind, auf die wir in den letzten beiden Kapiteln dieses
Buches ausfiihrlicher eingehen werden:

e Der Mythos der starren Fithrungsformel: Im Bemiihen, den
Prozess zu verstehen, sind wir versucht, das Konzept Fithrung
in eine statische Checkliste zu pressen, und ignorieren die Tat-
sache, dass Fiihrung ausgesprochen kontextbezogen und immer
von den situationsspezifischen Umstinden abhingig ist.

e Der Mythos der Fithrungseigenschaften: Wir schreiben Fiih-
rern zu viele Eigenschaften zu und betrachten das Thema mit
einem verzerrten Tunnelblick, der nur die Person des Fiihrers
sieht. Wir sind versucht zu glauben, dass Fithrung das ist, was
der Fithrer entscheidet und macht. In Wahrheit lassen sich die
Ergebnisse auf eine Vielzahl von Faktoren jenseits der Person
des Fiihrers zuriickfiihren.

*  Der Ergebnismythos: Wir sagen, Fithrung ist der Prozess, Grup-
pen von Menschen auf ein bestimmtes Ziel hin zu lenken. Das
trifft bis zu einem gewissen Punke zu, aber es ist viel mehr als

das. In Wahrheit beschreibt Fiithrung eher, was Fithrer symboli-
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sieren, als das, was sie erreichen. Produktive Fithrung verlangt,
dass die Gefolgsleute Sinn und Zweck in dem erkennen, was
ihre Fithrer reprisentieren, zum Beispiel soziale Identitit oder
Zukunftschancen.

Die Macht und die Dominanz dieser Fithrungsmythen sind fast mit
religiésen und romantischen Mythen vergleichbar; sie scheinen uni-
versell und untrennbar mit unserer menschlichen Existenz verbunden
zu sein. Sie spiegeln die Entkoppelung zwischen der Realitit und un-
seren Wunschvorstellungen wider. Wir sind uns dieser Entkoppelung
bewusst, haben uns aber mit ihr arrangiert. Fithrungskrifte von Wirt-
schaftsunternehmen sprechen zum Beispiel oft von der Bedeutung gu-
ter Fithrung, aber wenn sie die Bedrohungen aufzihlen sollen, denen
ihr Geschift ausgesetzt ist, nennen sie im Allgemeinen nur exogene Fak-
toren, vergessen aber regelmiflig, ihr eigenes Fithrungsverhalten als Ri-
sikofaktor zu beriicksichtigen."

Zum Teil leben wir mit diesen Mythen, weil sie eine niitzliche
Funktion erfiillen. Wie fiir die Religion gilt auch fiir die Fithrung, dass
sie Werte bietet, indem ein Narrativ — eine zusammenhingende Ge-
schichte — entwickelt wird, das der Welt, in der wir leben, einen Sinn
verleihen soll, selbst wenn er uns verschlossen bleibt. Wenn alles gut
lauft, fihren wir das Verdienst auf die Fiihrung zuriick, und bei Miss-
erfolg kann man dem Fithrenden dafiir die Schuld zuweisen. Durch
unsere romantischen Vorstellungen fesselt das Thema Fithrung unsere
Aufmerksamkeit und Fantasie und weckt Gefiihle, die wir selber nicht
immer verstehen.

Auch wenn sie niitzlich sein konnen, fiihren uns Mythen oft auf
Abwege, mit negativen Folgen und Risiken fiir die Gesellschaft. Wenn
wir Mythen glauben, verlieren unsere Fithrungsmodelle an Effekrivi-
tit; wir denken uns ausgefeilte Prozesse zur Selektion, Bewertung und
Schulung von Fithrungskriften aus, die dann nichts anderes tun, als be-
stehende Schwichen aufrechtzuerhalten. Gefihrlicherweise entwickeln
und hegen wir dann auch falsche Erwartungen an Fiihrer. Gelegentlich
nutzen Fithrer Mythen aus, um sich persénlich zu bereichern — zum
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Schaden der Organisationen, die sie leiten. In anderen Fillen werden
Mythen aufgedeckt, was Enttduschung und Zynismus tiber Fithrung
zur Folge hat.

Wir kénnen also fragen, warum wir mit diesen Mythen leben und
wie sich Fiihrung neu definieren ldsst. Handelt es sich wirklich um einen
Prozess oder eher um eine Eigenschaft? Welche Rolle spielt Fithrung in
menschlichen Systemen, und warum erscheint sie tiberhaupt so wichtig?

Anhand der in diesem Buch vorgestellten Portrits erkennen wir,
dass Fithrung in Wahrheit wesentlich mehr ist als nur ihre Ergebnisse;
bei Fithrung geht es auch darum, wie komplexe menschliche Gruppen
ihre Kooperation optimieren und Menschen Symbole fiir die Bedeu-
tung und den Sinn des Lebens finden. Diese Optimierung und dieses
Gefiihl der Sinnhaftigkeit entstehen aus dem Zusammenspiel von vie-
len verinderlichen Variablen, die weitaus mehr beinhalten als nur eine
einzige Fithrungsfigur. Fithrung wird gemeinsam von Fithrern und Ge-
folgsleuten erzeugt; sie entsteht zwischen den Einflussreichen und Cha-
rismatischen, die nach Fiithrung streben, und den Hoffnungsvollen und
Furchtsamen, die nach Fiithrung verlangen.

Der Fithrungsmythos entspringt der Dualitit, die uns zu mensch-
lichen Wesen macht: Einerseits sind wir Teil eines sozialen Kollektivs,
andererseits sind wir autonome Individuen, und beides verleiht uns un-
seren Wert. Als menschliche Wesen sind wir auflerdem in der Lage,
die Diskrepanz wahrzunehmen zwischen dem, was tatsichlich ist, und
dem, was sein sollte, und wir besitzen die kognitive Gabe, uns die Zu-
kunft und das Irreale vorstellen zu kénnen. Die Kehrseite der Medaille
ist, dass die Dinge nie genau so sind, wie wir sie gerne hitten. Und viel-
leicht gilt das auch fiir Fithrung, von der wir geneigt sind, immer mehr
zu erwarten und zu wollen, als sie tatsichlich leisten kann.

kokk

Ende des Jahres 1777, ein Jahr nach seiner beriihmten Uberquerung des
Delaware, sandte General Washington Captain Alexander Hamilton ins
Hinterland nach New York, um sich ein Bild von der Situation zu ma-



