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VORWORT

Clausthal-Zellerfeld im Mai 2024
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Management heutzutage auf einen subsidiären Ansatz, d. h. auf flächendeckendes 
»Empowerment« kombiniert mit einem inspirierenden »Purpose« als Richtschnur 
für das weitgehend selbstbestimmte Handeln der Mitarbeitenden.1 Die daraus ent-
stehenden Organisationen gelten als hinreichend flexibel (um nicht zu sagen »agil«), 
um für die Herausforderungen einer immer komplexeren Welt gewappnet zu sein. 
So effektiv solche Managementformen sein mögen, so schwierig scheint ihre Um-
setzung: Je größer und älter eine existierende Organisation ist, desto schwerer tut 
sie sich vermeintlich damit, einen fortschrittlichen, subsidiären Managementansatz 
und ein entsprechendes Organisationsdesign zu entwickeln und dauerhaft umzu-
setzen. Tatsächlich gibt es eine Großorganisation, der dies bereits im 19. Jahrhundert 
gelungen war, also lange bevor »Agilität« oder »Management« überhaupt gängige Be-
griffe waren: Dem preußischen Militär. Auch deshalb handelt es sich dabei um einen 
besonders spannenden Fall für die Management- und Organisationsforschung.

Als Preußen in der zweiten Hälfte des 19. Jahrhunderts mit einigen glanzvollen 
militärischen Siegen im Rücken den Kern eines deutschen Nationalstaats bildete, 
wurde aus der preußischen eine deutsche Armee. Sie übernahm den eigentümlichen 
preußischen Managementansatz, der bald als »Auftragstaktik« bezeichnet werden 
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sollte. Bewährt, teilweise sogar mystifiziert, fand die Auftragstaktik über die Reichs-
wehr und Hitlers Wehrmacht schließlich ihren Weg in die Bundeswehr, wo sie unter 
der Bezeichnung Führen mit Auftrag noch heute in Ehren gehalten, praktiziert und Führen mit Auftrag noch heute in Ehren gehalten, praktiziert und Führen mit Auftrag
weiterentwickelt wird. Es ist daher richtig, von einer preußisch-deutschen Tradition 
zu sprechen, auch wenn diese Bezeichnung etwas sperrig klingen mag.2 Weil etliche 
Nationen beim Versuch, die Auftragstaktik bzw. das Führen mit Auftrag in ihre Führen mit Auftrag in ihre Führen mit Auftrag
Armeen einzuführen, gescheitert sind, wird sie von manchen als »Geheimwaffe« 
betrachtet. Dass der Ansatz aber den Organisationen, die ihn einsetzen, eine beson-
dere Effektivität verleiht, daran besteht spätestens seit dem frühen 20. Jahrhundert 
wenig Zweifel. Wieder andere können kaum glauben, dass ein solch progressives, 
dezentrales und dem Menschen zugewandtes Konzept in einer Armee überhaupt 
funktionieren kann, noch dazu in einer preußisch-deutschen. Sie betrachten es 
deshalb als eine »Wunderwaffe«. 

Allerdings ist das Führen mit Auftrag weder eine Geheim- noch eine Wunder-Führen mit Auftrag weder eine Geheim- noch eine Wunder-Führen mit Auftrag
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nig, Kaiser und Diktator in beeindruckender Weise, konzeptionell restlos überzeu-
gend wird sie aber erst, in dem Moment, in dem sie in eine freiheitliche Demokratie 
eingebettet ist, wie im Falle der Bundeswehr. Mit der »Inneren Führung« bekam die 
Auftragstaktik seit Gründung der Bundeswehr schließlich eine passgenaue philo-
sophisch-organisationskulturelle Basis. Erst der »Staatsbürger in Uniform« besitzt 
die äußere Freiheit, die wahres Commitment und damit wahre Subsidiarität zulässt.

Als Fallschirmjägeroffizier der Bundeswehr wurde ich nach den Prinzipien des 
Führens mit Auftrag ausgebildet. Und obwohl ich sie nie in einem Auslandseinsatz Führens mit Auftrag ausgebildet. Und obwohl ich sie nie in einem Auslandseinsatz Führens mit Auftrag
in der »scharfen« Anwendung erlebte, nahm ich in vielen Übungen wie im täglichen 
Dienst die Eleganz des Ansatzes wahr und sah seine Leistungsfähigkeit mit eigenen 
Augen – auch im Vergleich mit weit zentralistischeren Ansätzen anderer Nationen. 
Jahre später fühlte ich mich auch in meiner akademischen Laufbahn und meiner 
Nebentätigkeit als Unternehmensberater immer wieder an das Führen mit Auftrag 
erinnert. Ich erkannte viele Parallelen mit zeitgenössischen zivilen Managementan-
sätzen, insbesondere mit dem sogenannten »agilen Management«, das mittlerweile 
in der Unternehmenspraxis ebenso weit verbreitet wie entzaubert scheint. Aber 
auch deutliche Unterschiede zu solchen zivilen Konzepten konnte ich erkennen. 
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Ich vermutete, dass Unternehmen und andere zivile Organisationen Aspekte dieses 
militärischen Ansatzes für das eigene Management heranziehen und davon profi-
tieren könnten. Schließlich ist die Auftragstaktik bzw. das Führen mit Auftrag ein Führen mit Auftrag ein Führen mit Auftrag
seit über 100 Jahren zu einer hohen Reife entwickelter, permanent optimierter und 
wortwörtlich »kampferprobter« Managementansatz.

Die fein austarierten Bestandteile des Führens mit Auftrag erschließen sich mir Führens mit Auftrag erschließen sich mir Führens mit Auftrag
zugegebenermaßen aber erst jetzt, durch die historische und theoretische Auseinan-
dersetzung damit. Das Ergebnis dieses Erschließungsprozesses liegt nun, etwas in 
Form gebracht, vor Ihnen. Im Schwerpunkt will ich darin den für Viele sicherlich 
überraschenden Managementansatz und Teile seines Entstehungskontext beschrei-
ben und illustrieren (Deskription). Wo es sich anbietet, versuche ich darüber hinaus, 
einzelne Aspekte dieses Ansatzes mit der zeitgenössischen Managementtheorie 
abzugleichen, um so mögliche Erklärungen für deren Funktionsweise anzubieten 
(Explikation). 

Auch wenn es so aussieht, als würde ich es mir damit leicht machen, soll dieses 
Buch keine fertigen Lösungen liefern. Ich halte es schlicht für unwahrscheinlich, Buch keine fertigen Lösungen liefern. Ich halte es schlicht für unwahrscheinlich, Buch keine fertigen Lösungen liefern. Ich halte es schlicht für unwahrscheinlich, 
dass Managementrezepte aus vergangenen Zeiten und anderen Kontexten unver-dass Managementrezepte aus vergangenen Zeiten und anderen Kontexten unver-dass Managementrezepte aus vergangenen Zeiten und anderen Kontexten unver-dass Managementrezepte aus vergangenen Zeiten und anderen Kontexten unver-
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rührt und zu Gedanken anregt, die einen Ausgangspunkt für eigene, passgenaue rührt und zu Gedanken anregt, die einen Ausgangspunkt für eigene, passgenaue 
Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich Lösungen in einer komplexen Welt hervorbringen, habe ich alles erreicht, was ich 
mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. mit diesem Buch erreichen kann. 

Es erwartet Sie ein umfangreiches Managementbuch, das Planungs-, Organi-
sations-, Führungs-, und Kontrollaspekte behandelt. Ich empfehle, das Buch von 
Anfang bis Ende zu lesen. Natürlich ist auch ein selektiver Einstieg möglich.  Dazu 
finden Sie im ersten Abschnitt (1.1) einige Denkanstöße mit entsprechenden Ver-
weisen auf die dazugehörigen Buchabschnitte. Wer einen stärker historisch beton-
ten Zugang sucht, dem sei zunächst der militärgeschichtliche Anhang (Kapitel 6) 
empfohlen.

Ich wünsche Ihnen erhellende Momente bei der Lektüre.
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