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lobale Krisen wie der derzeitige Krieg in der

Ukraine sind immer auch bestimmt von der Art

und Weise, wie Staatenlenker und Diplomaten

miteinander agieren. Fuhren sie durch eine

Krise oder lassen sie sich von den Umstdanden

leiten? Auf welches Geschick kommt es an,
um die Interessen des eigenen Volkes auch aus der Defensive
zu vertreten? Worin unterscheiden sich Fihrungsqua-
litaten in Kriegs- und Friedenszeiten? Das sind Fra-
gen, die Convoco-Griinderin Corinne Flick mit Andrew
Roberts besprochen hat, Publizist, Historiker und der-
zeit Professor am renommierten King's College in Lon-
don. Ein Auszug des Gesprachs:

Woran erkennt man eine groBe Fithrungspersonlich-
keit im Kontext des Krieges?

An einer Reihe von Dingen.
Erstens ist es ausgesprochen
hilfreich, Charisma zu haben.
Charisma kann allerdings auch
kiinstlich erzeugt werden. Adolf
Hitler zum Beispiel hatte viele
Leute um sich, die ihn charisma-
tisch erscheinen lieBen. Zweitens
fiihrt kein Weg daran vorbei, hart
zu arbeiten. General Marshall,
Napoleon, Margaret Thatcher
oder Dwight Eisenhower haben
alle 16-Stunden-Tage eingelegt.
Ein weiteres Merkmal ist die
Redekunst. Ein klassisches Bei-
spiel ist Winston Churchill und
heute Wolodymyr Selenskyj. Ent-
gegen mancher Vermutung ist
die Redekunst jedoch kein streng
notwendiges Talent effektiver
Fiihrung. Weder Napoleon noch
Stalin waren rhetorisch besonders
begabt. Guter moralischer Cha-
rakter ist ebenfalls nicht erforder-
lich, denn Fiithrungsstdarke ist amoralisch zu verstehen. Lord
Nelson hatte in vielerlei Hinsicht einen schandlichen Charakter,
dennoch war er ein sehr effektiver Admiral. Umgekehrt ken-
nen wir ,gute” Menschen, die schlecht fiithren. Wir sehen also,
dass gewisse Eigenschaften entgegen unseren Erwartungen
fiir gekonnte Fiihrung nicht notwendig sind. Das ist das Faszi-
nierende an diesem Thema.

In Kriegszeiten greifen Fithrungspersonen oft auf Brutalitat oder
Terror zuriick. Miissen Fiihrer gelegentlich skrupellos sein?

Ich denke, ja. Wir sehen immer
wieder eine Spur von Skrupel-
losigkeit bei den grofen Fuh-
rern in der Geschichte. Napole-
on lie 1799 im Sand von Jaffa
3000 turkische Artilleristen hin-
richten, und Winston Churchill
schickte mit den Black and Tans
Ex-Soldaten nach Irland zur bru-
talen Unterdriickung dortiger
Unabhangigkeitsbestrebungen.
Charles de Gaulle zeigte keine
Riicksicht gegentber seinen ei-
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Gute Fithrung
in Zeiten
des Krieges

Die Grunderin der Convoco-Stiftung
spricht regelméBig mit Vertretern aus
Politik, Wirtschaft, Wissenschaft und

Kultur. Diese Woche mit dem
Historiker Andrew Roberts tber
Fuhrungsstile in der Krise

Was ist CONVOCO?
Die Convoco-Stiftung bietet unterschiedliche
Plattformen, die einen freien und interdiszipli-
naren Gedankenaustausch zu gesellschaftlich
relevanten Fragen ermdglichen und die Debatte
befliigeln: Es gibt Lectures in Berlin und
London, eine Konferenz (das
Convoco-Forum)in Salzburg. Im Convoco-Podcast
spricht Corinne Flick, Griinderin und Vorstand der Stif-
tung, alle zwei Wochen mit wichtigen Vertretern der Ge-
sellschaft. Das aktuelle Gesprach lasst sich hier horen:

genen Anhdngern, als es darum ging, Algerien aus Frankreich
zu entlassen, und Margaret Thatcher lieB 1982 im Falklandkrieg
das argentinische Kriegsschiff , General Belgrano" versenken.
Ist effektive Fithrung in der heutigen Zeit ein-

facher oder schwieriger geworden?

Offen gesagt denke ich, dass es hier keine groflen Veranderun-
gen gibt. Es war noch nie einfach, Menschen dazu zu bewegen,
in den Krieg zu ziehen und ihr Leben zu riskieren.
Wenn man sich mit Thukydides und den Pelopon-
nesischen Kriegen befasst, erkennt man, dass viele
Aspekte der Kriegsfuihrung seit mehr als tausend Jah-
ren unverandert geblieben sind. Die Athener und Perik-
les mussten nattrlich nie dartiber nachdenken, wie sie
Twitter, YouTube oder TikTok meistern. In diesem Sin-
ne miussen heutige Fiihrungspersonen technologisch
viel versierter sein. Wir sehen das
im Guten wie im Schlechten: Pra-
sident Trumps Nutzung von Twit-
ter zeigt, dass dies ein zweischnei-
diges Schwert ist.

Kann ein groBer Fiihrer in Kriegs-
zeiten auch ein groBer Fiihrer
in Friedenszeiten sein?

Esist moglich, aber selten. Nor-
malerweise werden Fiihrungskraf-
te in Hinblick auf ein oder zwei
bestimmte Aufgaben ausgewadhlt.
Esistselten, dass sich jemand dann
in ganz anderen Bereichen profi-
liert. Die Fiihrungsqualitdaten und
Fahigkeiten, die in Friedenszeiten
benotigt werden, sind fundamen-
tal andere als die in Kriegszeiten.
Winston Churchill zum Beispiel
hatte im Krieg groBe Fiihrungs-
kraft bewiesen, als Premierminis-
ter in Friedenszeiten hat er aber
nicht besonders beeindruckt.

Wir sehen derzeit, wie plétzlich Frie-
denin Krieg tiberschlagen kann. Das
muss fiir die jeweiligen Staatschefs ein schwieriger Ubergang sein.

Ja, sehr sogar. Ein britischer Premierminister beispielsweise
wird schlieBlich nicht danach gewahlt, wie gut er das Land im
Krieg fuhren kann. Dass eine Person wie Selenskyj, der in Frie-
denszeiten offen gesagt kein groBartiger Prasident war, sich im
Krieg plétzlich hin zu einem absolut tiberragenden Fiihrer ver-
wandelt, ist daher selten.

Welche Merkmale eines groBen Fiihrers sehen Sie bei Selenskyj?

Erstens seine Redekunst. Ich habe die gerade veroffentlichte
Sammlung von Selenskyjs Reden
wdahrend dieses Kriegs gele-
sen. Sie sind in vielerlei Hinsicht
wahrlich , Churchillian”. In sei-
ner Rede vor dem britischen Par-
lament paraphrasierte er sogar
direkt Churchills berihmte Rede
von 1940, als er vom Kampf ,in
den Waldern, in den Feldern, an
den Ufern und auf den StraBen”
sprach. Seine nattirliche Bega-
bung als Redner war auch bei sei-
nen Ansprachen vor dem ameri-
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kanischen Kongress, vor der israelischen Knesset und vor dem
EU-Parlament offensichtlich. Und dann sind natirlich seine
Scherze zu erwdahnen. Man erinnere sich zum Beispiel an sei-
ne fabelhafte Bemerkung ,Ich brauche Munition, keine Mit-
fahrgelegenheit”. Zweitens besitzt Selenskyj Charisma: Men-
schen, die ihn personlich getroffen haben, erklaren alle, dass
sie vollig verstehen konnen, wie er es geschafft hat, sein Land
zu vereinen. Drittens scheint auch er die Kapazitat zur Skrupel-
losigkeit zu haben. Ich war sehr beeindruckt, dass er Prasident
Putins Angebot eines weihnachtlichen Waffenstillstands abge-
lehnt hat. Selenskyj hat diesen Vorschlag als das erkannt, was
er war, namlich ein Versuch Russlands, Propagandapunkte zu
erzielen und Gelegenheit zu bekommen, Truppen und Munition
zu verlegen. Viele andere Flihrer hatten diesen Waffenstillstand
akzeptiert, um billige und kurzfristige Popularitat zu gewinnen.
Selenskyj nicht. Zu guter Letzt ist
zu erwdahnen, dass die Biografien
der meisten grofen Fiihrungsper-
sonlichkeiten von Riickschlagen
gekennzeichnet sind. Von den
neun Personen, tber die ich in
meinem Buch ,Leadership in
War"” geschrieben habe, waren
vier zeitweise inhaftiert. Stalin
ging fir vier Jahre ins Exil. Admi-
ral Nelson war schwer behindert,
denn er hatte nur ein Auge und
einen Arm. Das sind gewaltige
Schicksalsschldage, doch all die-
se Personen haben nicht zugelas-
sen, dass sie ihre Zukunft bestim-
men. Das gilt auch fur Prasident
Selenskyj. In den ersten Stunden
der Invasion waren einige Hun-
dert Russen in Kiew, mit dem
alleinigen Ziel, ihn zu toten. Das
hielt ihn jedoch nicht davon ab,
sich nach draufien zu begeben
und die Bevolkerung in einer
Rundfunkansprache zum Wider-
stand zu ermutigen. Zusammenfassend lasst sich sagen, dass
Selenskyj alle klassischen Eigenschaften groBer Fihrungsper-
sonlichkeiten aufweist — Eigenschaften, die iber Perikles und
Casar durch die ganze Geschichte zurtickreichen.

Was halten Sie im Vergleich dazu von Prasident Putin?

Ein Vergleich scheint kaum moglich, denn Putin hat in vielen
der Aspekte versagt, die gute Fiihrung kennzeichnen. Fiihrungs-
personen mussen in der Lage sein, in einer engen Verbindung
mit Menschen zu stehen. Das sieht man an Napoleon, der nach
Gefechten mit seinen Truppen zusammen am Lagerfeuer saB.
Man sieht es bei Eisenhower vor dem D-Day. Und man sieht es
an Lord Nelsons Verhdltnis zu seinen Kapitdnen kurz vor der
Schlacht von Trafalgar. Ganz im Gegensatz dazu sitzt Putin am
dauBersten Ende eines riesigen, langen weilen Tischs im Kreml,
halt ein paar Reden im Fernsehen und hat ein oder zwei offent-
liche Auftritte. Er ist offensichtlich auch kein begabter Redner,
und sein Charisma scheint sich allein aus Angst zu speisen —
und zwar nicht nur aus der Angst, die die Welt spiirt, sondern
auch aus der Angst, die seine Leutnants und andere Menschen
im Kreml-Umfeld zu empfinden scheinen. Insgesamt entsteht
der Eindruck, dass Prasident Putin seit Beginn des Krieges alle
groBen strategischen Fragen falsch beantwortet hat. Sein Plan
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fir den Einmarsch in die Ukraine auf sieben Achsen, zum Bei-
spiel, war vollig absurd, und auch personell hat er immer wieder
Fehler begangen. Er wirkt zunehmend distanziert und unfahig,
dieser Invasion seinen Stempel aufzudricken.

Der Krieg in der Ukraine hat viele Regierungen vor schwierige
Entscheidungen gestellt. Was halten Sie von der Fithrungs-

riege der westlichen Staaten in diesem Zusammenhang?

Fur die Nato war es ungeheuer schwierig, mit dieser Situa-
tion umzugehen, schliefilich wollte sie zu Recht nichts tun, was
einen dritten Weltkrieg auslosen konnte. Die russische Psyche,
insbesondere die Psyche von Prasident Putin, ist bekannterma-
Ben schwer zu entschliisseln. Die westlichen Regierungen stehen
daher in einer etwas unheroischen Pflicht, nicht zu sehr einzu-
greifen, was den Anschein erwecken kann, der Westen sei bereit,
den letzten Ukrainer zu opfern. Andererseits haben wir eine
enorme amerikanische GroB-
zligigkeit gesehen, im Rahmen
derer Prasident Biden die Ukraine
mit Waffen tiiberschwemmt hat.
Ohne diese Unterstitzung der
USA und auch der Nato wére die
Ukraine schon langst zusammen-
gebrochen und wiirde heute kei-
nen erbitterten Widerstandskrieg
fihren. Der ehemalige britische
Premier Boris Johnson verdient
ebenfalls ein groBes Lob dafir,
dass er als erster westlicher
Politiker Waffen in die Ukrai-
ne schickte sowie ukrainische
Soldaten ausbildete und nach-
richtendienstliche Unterstut-
zung gewdhrte. Von den Deut-
schen und den Franzosen hatten
wir meiner Meinung nach mehr
erwarten konnen. Doch auch
sie haben ihre Unterstiitzung
gezeigt, insbesondere nach der
begrilenswerten Entscheidung
von Bundeskanzler Scholz, Leo-
pard-Panzer in die Ukraine zu entsenden. Solange sich die di-
plomatische Situation nicht andert und die Européder Selens-
kyj nicht dazu drangen, einen Frieden zu akzeptieren, den er
nicht will — im Wesentlichen einen Frieden, der die Ukraine
aufteilt —, gehe ich davon aus, dass die Geschichtsschreibung
wohlgesinnt auf die heutige Fiihrung der westlichen Staaten
zuruckblicken wird.

Wie wird sich Fiihrung im 21. Jahrhundert verédndern?

Ich denke nicht, dass wir grundlegende Verdanderungen sehen
werden. Es ist faszinierend, wie zeitlos Selenskyjs Fiihrungs-
qualitdten in vielerlei Hinsicht sind. Menschen, die angegriffen
und uberfallen wurden, wollten von ihrem Fuhrer horen, dass
er in der Hauptstadt bleibt und sich diesem Kampf, wenn nétig,
bis zum bitteren Ende stellt. Das ist genau das Gegenteil von
der Situation in Afghanistan in 2021, als Prasident Ghani seine
Koffer mit Dollars fullte und in ein Flugzeug fliichtete, sobald
klar wurde, dass die Alternative darin bestand, von den Tali-
ban in Gefangenschaft genommen zu werden. Der Kern von
Selenskyjs Fiithrungsstil, namlich seine Bereitschaft, sein Leben
aufs Spiel zu setzen, reicht Tausende von Jahren zurtick. Das
ist das, was Menschen dazu bewegen kann, ihr eigenes Leben
zu riskieren. ]

45



