I I
Das Prinz-von-Homburg-Dilemma

Militirische Fiihrung im Spannungsfeld von Regelbefolgung und Regelverletzung
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Von Stefan Kiibl
Auflenstehende wiren tiberrascht. In der Bundes-
wehr wird zurzeit ein klassisches Drama der deut-
schen Literatur heftig diskutiert. Durch Fille von
Uberlastung in der Grundausbildung, Unfille bei
der Schiefausbildung und kreative Vorgehenswei-
sen bei der Beschaffung von Riistungsgiitern hat
das Theaterstiick ,,Prinz Friedrich von Homburg"
des Dramatikers Heinrich von Kleist an Aktuali-
tit gewonnen. Denn Kleist, der selbst in seiner Ju-
gend zuerst als Fihnrich und dann als Leutnant in
der preuflischen Armee gedient hat, konfrontiert
in seinem Theaterstiick seinen Helden, den Prin-
zen von Homburg, mit allen Schwierigkeiten des
Umgangs mit erfolgreichen Regelabweichungen
und brauchbarer Illegalitic.

Der Prinz von Homburg dient als General der
Reiterei in der Armee des Kurfiirsten von Bran-
denburg Friedrich Wilhelm. Vor der Schlacht
gegen die schwedischen Truppen erteilt der Kur-
fiirst seinen Generilen den Befehl, den Feind nur

nach ausdriicklicher Anordnung des Kurfiirsten
anzugreifen. Er soll ,wiec immer auch die Schlacht
sich wenden mag, vom Platz nicht, der ihm ange-
wiesen, weichen.” Die Spitze der Organisation ver-
langt in dieser fiir die Armee kritischen Situation
also die strikte Orientierung aller Organisations-
mitglieder an den offiziellen Befehlswegen.

Aber der Prinz von Homburg tut so, als ob er
diesen Befehl nicht gehért hat — oder hat er ihn
wegen akutem Liebeswahn wirklich nicht ge-
hort? — und befiehlt seiner Kavallerie trotz eines
fehlenden Befehls des Kurfiirsten und trotz der
cindriicklichen Warnung seines ersten Offiziers
den Angriff. Er fordert von seinen Untergebenen
Gefolgschaft ein: ,Ein Schurke, wer seinem Gene-
ral zur Schlacht nicht folgt!* Und er tibernimmt
die Verantwortung: ,Ich nehm’s auf meine Kappe.
Folgt mir, Brider!" Der Prinz entpuppt sich form-
lich als Paradebeispiel ciner proaktiv agierenden,
Risiko eingehenden und Verantwortung iibernch-
menden Fithrungskraft. Eine Chance wird gese-
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hen und genutze. Und die Risikobereitschaft zahle
sich aus. Der Uberraschungseffekt gelingt. Durch
das mutige Eingreifen des Prinzen gewinnt die
brandenburgisch-preuflische Armee die Schlacht.
Aber auch der Erfolg andert nichts daran, dass es
sich um ecinen klaren Fall von Befehlsverweige-
rung handelt.

In dem Drama stecken bereits fast alle Fragen,
die sich Armeen beim Umgang mit Regelabwei-
chungen und Gesetzesverstofien stellen. Klar, es
liegt ein deutlicher Regelverstoff vor, aber gibt der
Erfolg dem Regelbrecher nicht nacheriglich recht?
Wer kann beurteilen, ob der Regelbruch letztlich
cin Erfolg gewesen ist? Die Schlacht ist gewonnen,
doch die schwedische Armee konnte flichen. Ist
der Gewinn der Schlacht nicht nur ein Pyrrhus-
sieg, der sich bei der nichsten Schlacht bitter ri-
chen kann? Hitte ein kluges Abwarten vielleiche
die Vernichtung des gegnerischen Heeres und
damit nicht nur den Sieg in der Schlacht, sondern
vielleicht auch im ganzen Krieg bedeutet? Und

was treibt den Regelbrecher an? Auf den ersten
Blick nur das Wohl der Organisation — aber spielt
nicht auch die Sucht nach individuellem Ruhm
eine Rolle? Und last, but not least — wie soll die
Organisation mit diesem auf den ersten Blick er-
folgreichen Regelbruch umgehen? Soll man den
Regelverletzer trotz seiner loblichen Intention
und trotz des Erfolgs bestrafen oder soll man ihn
als vorbildhaften Organisationsrebellen und Mus-
terbrecher feiern?

Zum Umgang mit Befehlsignorierungen

und Regelbriichen

Heinrich von Kleist entscheidet sich in seinem
Theaterstiick fiir ein Happy End. Der Kurfiirst
von Brandenburg ist zuerst empért: ,,Wer immer
auch die Reiterei gefithrt, am Tag der Schlache ...
damitist aufgebrochen, eigenmichtig, ... bevor ich
Order gab ..., der ist des Todes schuldig, das erklir
ich.“ Der Kurfiirst lisst den Prinzen verhaften und
verhingt das Todesurteil iiber den Befehlsverwei-
gerer. Nach langem Hin und Her — Theaterstiicke
missen schlieSlich eine gewisse Liange haben —
gesteht der Prinz seine Befehlsverweigerung ein
und akzeptiert die Todesstrafe. Das ermdégliche
dem Kurfursten, ihn zu begnadigen, weil durch
die Reue die Legitimitit der Befchlswege wieder
hergestellt wird. Zugegeben ein gliickliches Ende
— aber wiren andere Reaktionen des militirischen
Fuhrers vielleicht kluger gewesen?

Eine erste, raffinierte Variante bestinde darin,
dass der Kurfiirst nach dem Sieg so tut, als wenn
er dem Prinzen von Homburg im Geheimen den
Befehl zum Angriff gegeben hat. Fiir den Kurfiirs-
ten hat diese Vorgehensweise den Vorteil, dass er
abwarten kann, welchen Effekt die Eigeninitiative
seines Untergebenen hat: Geht der Angriff schief,
kann er mit guten Griinden den Prinzen dafir
verantwortlich machen. Gelingt er, kann die
Suggestion cines vermeintlich gegebenen Befehls
nachtriglich die Rechtmifigkeit herstellen.

Eine zweite, drastische Losung lage darin, dass
der Kurfirst den Prinzen von Homburg wegen
seiner Initiative und seinem Mut auszeichnet, ihn
aber gleichzeitig wegen Befehlsverweigerung zum
Tode verurteilt. Der wegen seiner Befehlsverwei-
gerung hingerichtete Prinz kénnte — auch zur
Beruhigung seiner Familie — mit dem wichtigsten
Tapferkeitsorden an der Brust beerdigt werden.
Sicherlich eine elegante Losung fur den Kur-
fiirsten, fiir den Prinzen aber — fiir alle sichtbar
— jedoch mit nicht unerheblichen Konsequenzen
verbunden. In der Armee wire wohl eher Dienst
nach Vorschrift das Ergebnis, weil diese nur in
begrenztem Mafie in der Lage ist, so offensicht-
lich widerspriichliche Ansagen zu verkraften.
Deswegen bote sich eine dritte, elegantere Losung
an. Offentlich verkiindet der Kurfiirst eine — ver-
gleichsweise milde — Bestrafung des Prinzen, im
geschiitzten Raum teilt er ihm aber den Respeke
fur seinen Mut mit. Weitergehend kann er nach
einer Schonzeit den Prinzen begnadigen und ihn
dann fiir alle sichtbar beférdern. Die Beforderung
wird dabei offiziell nicht mit dem auf Befehlsver-
weigerung basierenden Erfolg begriindet, sondern
es wird darauf gesetzt, dass sich das Gerticht aus-
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Befehl und Gehorsam sind untrennbarer Teil des militarischen Lebens. Doch wie streng dieses Prinzip aus-
gelegt werden muss, dariiber lasst sich streiten. Hier: Panzergrenadiere bei einer Informationslehriibung

bildet, man sei als Vorgesetzter bereit, Regelabwei-
chungen im Sinne der Organisation nicht nur zu
dulden, sondern auch zu belohnen. So manche mi-
litirische Karriere bei der Bundeswehr lisst sich so
erkliren.

Zur militarischen Professionalitit

Natiirlich kénnte man die Position einnechmen,
dass es die Aufgabe der obersten militdrischen
Fihrung sei, ein Regelwerk zu schaffen, das jeg-
liche Form von Abweichungen tberfliissig ma-
che. Es miisse das Ziel sein, so wird nicht selten
argumentiert, hiufig auftretende Regelbriiche,
Katastrophen aufgrund von kleinen toxischen
Regelabweichungen oder das regelmiflige Unter-
laufen von Befehlen so genau zu analysieren, dass
cin formales Regelwerk entsteht, das es Soldaten
ermoglicht, sich permanent im Rahmen dieses
Regelwerks zu bewegen. Eine solche Position mag
wegen ihres Idealismus 16blich sein, ist aber unrea-
listisch. Denn Armeen bewegen sich in einem vo-
latilen, unsicheren, komplexen und widerspriichli-
chen Umfeld, das es unmoglich macht, ,richtiges
Handeln® fiir alle Situationen iiber ein konsisten-
tes formales Regelwerk zu planen.

Man kénnte aber auch mit gutem Grund ar-
gumentieren, dass die Professionalitit von mili-
tarischen Fihrungskriften gerade darin besteht,
mit der Spannung zwischen Unterbindung und
Duldung von Regelabweichungen umzugehen.
Soldaten miissen im Rahmen ihrer Ausbildung
und ihrer Einsitze ein Gefithl dafiir entwickeln,

welche Regeln in der Organisation sklavisch ein-
gehalten werden miissen und bei welchen Regeln
ein cher ,kreativer Umgang” gestattet wird. Sie
miissen austarieren, welche Dehnungen oder auch
Uberschreitungen von Regeln gerade noch akzep-
tabel sind und welche durch mehr oder minder
indirekte Hinweise unterbunden werden miissen.
Mit dem in der Bundeswehr verbreiteten
Spruch, dass ,der Offizier da beginnt, wo die Vor-
schrift endet® wird genau dieser Gedanke zum
Ausdruck gebracht. Ein Offizier muss nicht nur
in der Lage sein, permanent in nicht vorgeplanten
und ungeregelten Situationen zu handeln, son-
dern er muss auch einschitzen konnen, wo Re-
geln und Befehle strikt zu befolgen sind und wo
im Sinne der Sache deren kontrollierte Verletzung
notwendig ist. Sonst ist er kein guter Offizier.

Stefan Kiibl ist Professor fiir Organisationssoziologie
und Senior Consultant bei der Firma Metaplan in
Quickborn bei Hamburg.

Die verschiedenen hier dargestellten Losungsstrategien fiir das Prinz-von-Homburg-Dilem-
ma wurden mit Offizieren im Masterstudiengang Militarische Fiihrung und Internationale
Sicherheit (MFIS) im Rahmen der Generalstabsausbildung an der Fiihrungsakademie der
Bundeswehr in Hamburg-Blankenese erarbeitet. Stefan Kiihl entwickelt zur Zeit im Rahmen
des Studiengangs Konzepte, mit denen konkrete Falle funktionaler Regelabweichungen in
Armeen in einem begrenzten und geschiitzten Rahmen besprechbar gemacht werden kon-
nen. Dabei geht es um die Entwicklung von Konzepten, mit denen die bekannten, in ihrer
Wirkung aber begrenzten Formen des Risikomanagements auf das Themenfeld funktiona-
ler Regelabweichungen ausgeweitet werden konnen. Kontakt: stefankuehl@metaplan.com

oder stefan.kuehl@uni-bielefeld.de.
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