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EINSATZ UND AUSBILDUNG

Auftragstaktik zwisch

egation und Mandat

Karl Eckhart*

Gertrude Stein, die groB3e amerikanische
Dichterin, die auch die deutschsprachige Li-
teratur nach 1945 maBlgebend beeinflu3te —
schrieb in ithrem autobiographischen Riick-

blick auf den Ersten Weltkrieg:

«Gertrude Stein war regelmifBig wiitend,
wenn die Englinder immer von Deutsch-
lands Organisation sprachen. Sie bestand da-
rauf, daB3 die Deutschen keine Organisation
hiitten, sie hiitten Methode, aber keine Orga-
nisation. Verstehen Sie denn nicht den Un-
terschied, sagte sie drgerlich, zwei x-beliebi-
ge Amerikaner, zwanzig x-beliebige Ameri-
kaner, eine Million x-beliebige Amerikaner
kénnen sich organisieren, um etwas zu tun,
aber die Deutschen kénnen sich nicht selbst
organisieren, um irgend etwas zu tun, sie
konnen eine Methode erfinden, die thnen
auferlegt wird, aber das nenne ich nicht Or-
ganisation».

Diese Sicht der unterschiedlichen Hand-
lungsweise egalitirer Demokratien und hie-
rarchischer Monarchien diirfte verbreitet
sein, trifft jedoch gerade auf die notwendige
Zusammenfassung der staatlichen Krifte im
Kriegsfall nicht zu. Schon die republikani-
schen Romer ernannten einen «dictator»,
der fiir die Zeit des Krieges eine unbe-
schrinkte Befehlsbefugnis besal3, und auch
moderne Demokratien kénnen auf eine
hierarchische Ordnung ihrer Streitkrifte
nicht verzichten, die «on oben» gefiihrt
werden miissen. Ein aus der Mitte desVolkes
gefiihrter Kampfist sogenanntes Partisanen-
wesen, das nach anderen Gesichtspunkten zu
beurteilen ist als der regulire Angriff oder die
Verteidigung eines Staates.

Eine ganz andere Frage ist, welcher Orga-
nisationsform sich militirische Fithrung be-
dient. Die Entscheidung fiir eine Fithrungs-
form kann von der verfligbaren Waffentech-
nik bestimmt sein: Jene Truppen, die in der
Schlacht von Hochstidt 1704 des Spani-
schen Erbfolgekriegs oder in der Schlacht
von Leuthen 1757 des Siebenjihrigen
Kriegs kidmpften, waren nur erfolgreich,
wenn sie wegen der geringen Treffsicherheit
ithrer Gewehre nach der «Lineartaktik» ge-
flihrt wurden; dies setzte ein gemeinsames
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Handeln «im Glied» nach prizisen Befehlen
voraus, wihrend die Entwicklung der Ge-
wehrtechnik am Ende des 18. Jahrhunderts
einen gezielten Schul3 erlaubte, somit die Ei-
geninitiative von Schiitzen erméglichte, die
dann als «Tirailleurs» sich nicht mehr in der
«Linie» enem Glieder- oder Pelotonfeuer
aussetzen mubBten und dem Feuer von Ka-
nonen kein Ziel boten.

Die militirische Fithrungsform kann aber
auch vom Selbstverstindnis der Soldaten ab-
hingen, die eine unterschiedliche Haltung
gegeniiber dem militdrischen Befehl ein-
nehmen, wenn sie entweder als freie Biirger
ithr Land verteidigen, als Soldner sich freiwil-
lig einem Befehlshaber unterwerfen, oder
wenn sie zum Militirdienst gezwungen sind.

Die Freiheitsideologie der Franzdsischen
Revolution des Jahres 1789 trug wesentlich
zu einer Verdnderung der militirischen Ge-
gebenheiten bei, auch wenn der Erfolg der
neuentwickelten Kampftaktiken nicht un-
bedingt darauf beruhte. In PreuBBen stieBen
die neuen Gegebenheiten eine Diskussion
und Reformen an, die mit den Namen
Gneisenau und Scharnhorst verbunden sind
und sich seither stindig weiterentwickelten,
deren Ergebnis aber erst nach dem Zweiten
Weltkrieg unter der Bezeichnung «Auftrags-
taktik» auch eine gewisse theoretische Be-
achtung erhielt, obgleich sie heute als
Grundprinzip der deutschen militirischen
Fithrung gilt; sie geht von dem Gedanken
aus, daB3 im modernen Krieg eine zentrale
Lagebeurteilung oft so wenig moglich ist
wie eine Ubermittlung konkreter Befehle
und daB3 die einzelnen Kampfeinheiten des-
halb ein hohes Mal3 an eigener Verantwort-
lichkeit bei der Verwirklichung vorgegebe-
ner Ziele tragen miissen. Freilich setzt dies
voraus, dal3 die Bereitschaft zur Eigenverant-
wortung auf allen Ebenen der militirischen
Hierarchie gefordert und gepflegt wird.

Improvisation und Organisation

Ein weiterer wichtiger AnlaB3 fiir die Ent-
wicklung der Auftragstaktik war die Er-
kenntnis, daB3 im Krieg nicht das Absolute,
das Mathematische eine Rolle spielt, son-
dern nur Méglichkeiten und Wahrschein-
lichkeiten, Gliick und Ungliick gegeben
sind, nicht Klarheit und Gewilheit, sondern
immer nur UngewiBheit besteht, wie Carl
von Clausewitz in seinem berithmten Werk
«Vom Krieger darlegte. Deshalb kann im
Kriege nur in groben Ziigen planmiBig ge-
handelt werden, und je flexibler an vielen
Stellen die Truppe auf eine konkrete Ent-
wicklung reagieren kann, desto erfolgreicher
werden sich auch die Ziele ihrer Kriegspar-
tei verwirklichen lassen. Wihrend das Ergeb-
nis des planmiBigen Handelns, die Auftei-
lung eines Handlungsablaufs in einzelne

Handlungsschritte, als «Organisation» be-
zeichnet wird, steht diesem Handeln das
Reagieren auf eine unmittelbare Hand-
lungsnotwendigkeit als «lmprovisation» ge-
geniiber.

Die Kriegskunst bezeichnet das planmi-
Big organisierte Handeln im Krieg als «Stra-
tegie», das reagierende, improvisierte Han-
deln dagegen als «Taktik». Auch bei der Auf-
tragstaktik mul3 es also um eine Form der
Improvisation gehen, deren Prinzipien bis-
her allerdings kaum untersucht wurden, weil
das wissenschaftliche und praktische Interes-
se meist den Strukturen der Organisation
galt.

Clausewitz legte groB3en Wert auf theore-
tische Unterscheidungen, deren Geschiift er
in einem «Aufriumen der durcheinander
geworfenen ... Begriffe und Vorstellungen»
betrachtete. Als Bestandteile der Kriegskunst
gehorten seiner Ansicht nach Strategie und
Taktik zwar in den Bereich praktischen Wis-
sens, kénnen aber dennoch theoretisch
durchdacht werden mit dem Ziel, Metho-
den kriegerischen Handelns zu entwickeln.
Zu diesen Methoden gehért neben der
Kenntnis wichtiger Schlachtenverliufe der
‘Weltgeschichte, der modernen Waftentech-
nik und Logistik sowie der Kampfkraft der
verfligbaren Truppenverbinde auch die so-
genannte Auftragstaktik, ebenso wie Kennt-
nisse in Menschenfiihrung und ihrer not-
wendigen Kontrolle, wobei sich die Ord-
nung eines objektiven Beschwerdewesens als
besonders giinstig erwiesen hat.

Die Kriegswissenschaft hat diese prakti-
sche Seite der Kriegskunst kaum theoretisch
begleitet; es blieb der Betriebswirtschaftsleh-
re des 20. Jahrhunderts tiberlassen, mit der
Entwicklung einer «Organisationstheorie»
die praktischen Erkenntnisse der Kriegs-
kunst auf die praktischen Erfordernisse von
Unternehmensstrukturen anzuwenden, wie
auch andere Bereiche — etwa die 6ffentliche
Verwaltung — sich dieser Erkenntnisse be-
dienten. Besonders die Auftragstaktik stie3
hierbei auf Interesse, weil Wirtschaftsunter—
nehmen und Verwaltungsbehorden zumeist
eine gewisse Selbstindigkeit des Handelns
ihrer Mitarbeiter voraussetzen miissen, um
einen reibungslosen Ablauf der einzelnen
Arbeitsvorginge zu gewihrleisten. Obgleich
dies als eine Ubertragung von Entschei-
dungsbefugnissen auf untere Ebenen er-
kannt wurde, fehlt bis heute eine theoreti-
sche Erklirung dieses Sachverhalts.

Delegation und Mandat

Es war Heinrich Triepel, der im Jahre
1942 eine einschligige Studie vertffentlich-
te, die sich mit diesem Problem der Befug-
nistibertragung beschiftigte und an theore-
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tische Erkenntnisse der romischen Rechts-
wissenschaft ankniipfte, deren Traditionen
allerdings im Lauf der Zeit verblaB3t sind.
Man spricht oft von «Auftragy, obwohl der
vorliegende Sachverhalt eigentlich eine De-
legation nahelegen sollte, oder man spricht
von «Delegation», obwohl eigentlich ein
Auftrag gemeint ist. Auch in der Studie
Oettings zur Auftragstaktik werden diese
Begriffe unhinterfragt als gleichbedeutend
verwendet. Die Klirung des Begriffs der
Auftragstaktik ist hierdurch unnétig er-
schwert, denn wenn Delegation und Man-
dat unterschiedliche Formen der Befugnis-
tibertragung bezeichnen, dann ist entschei-
dend, ob mit der Auftragstaktik ein Mandat

oder eine Delegation vorliegt.

Wie schwierig diese Unterscheidung ist,
zeigt sich allerdings auch an der Studie von
Heinrich Triepel, die eine Delegation als Er-
gebnis einer «Rechtsetzungy versteht, wih-
rend das Mandat eine «echtsgeschiftliche»
Grundlage habe. Entsprechende Beispiele
lassen sich zwar in der Rechtspraxis finden,
doch fiihrt dies zu keinen allgemeingiiltigen
Unterscheidungskriterien, selbst wenn man
der delegativen Befugnisiibertragung 1m
wirtschaftlichen und militirischen Bereich
einen «rechtsetzenden» Charakter zubilligen
wollte; erlangt aber der Untertithrer im mi-
litdrischen Bereich seine Befugnisse etwa
durch ein «Rechtsgeschift» — einen «Auf-
tragy?

Wie neuere Untersuchungen zeigen,
mul3 das unterscheidende Kriterium zwi-
schen delegativer und mandativer Befug-
nisiibertragung darin gesucht werden, ob
die Befugnisiibertragung in einem indivi-
dualen oder in einem kollektiven Rahmen
erfolgt. Da3 ein Mandat — «Auftragy — auf’
individualer Vereinbarung beruht — es ste-
hen sich zwei Personen gegeniiber, von
denen der eine ein unentgeltliches Han-
deln fiir den anderen verspricht — ist leicht
einsehbar; aber ebenso mul3 klar sein, dal3
Wirtschaftsunternehmen und Armeen
kollektive Systeme sind, in deren Rahmen
eine Ubertragung von «Aufgaben» erfolgt,
denn keinesfalls stehen Mitarbeiter aul3er-
halb ihres Unternehmens oder Soldaten
unabhingig von der Armeefiihrung um
einen «Auftragy zu iibernehmen; «Aufga-
be» und «Aufgabentaktik» wiren hier also
die richtigeren Begrifte, wobei es eine
Frage der Strategie ist, auf welcher Ebene
eine Arbeitsteilung durch Ubertragung
von Aufgaben erfolgt. In einem kollekti-
ven System sind alle Mitwirkenden auf ein
gemeinsames Ziel ausgerichtet; ist dieses
System hierarchisch strukturiert, dann ste-
hen die Mitwirkenden notwendig unter
der Kontrolle ihrer nichst héheren In-
stanz, wihrend in einem egalitiren System
die Mitwirkenden notwendig gegenseiti-
ge Kontrollbefugnisse besitzen.
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Die Auftragstaktik als
delegatives Schema

Mit dieser Erkenntnis lassen sich die Pro-
bleme der sogenannten Auftragstaktik ver-
stehen und im Sinn der Anforderung an die
‘Wissenschaftlichkeit des militirischen Den-
kens 16sen, wie sie Clausewitz formuliert hat.

Die Auftragstaktik kann nur als eine
Handlungstorm delegierter Befugnisse be-
griffen werden, die im Rahmen strategischer
Planung iibertragen sind und einen selbstin-
dig wahrnehmbaren, aber einer Kontrolle
durch die tibertragende Instanz unterliegen-
den Bereich zur Erledigung eigenverant-
wortlicher taktischer Aufgaben einridumt,
wobei auch die iibertragende Instanz die
Kontrolle einem anderen Organ iibertragen
kann.

Hieraus ergeben sich jene Grundsitze
des delegativen Handelns, wie sie fir die
Auftragstaktik entwickelt und auch in die
betriebswirtschaftliche ~ Organisationslehre
iibernommen wurden:

- Infolge der Befugnisiibertragung verliert
die iibertragende Instanz den unmittelbaren
EinfluB aut’ die Aufgabenerledigung, die

nunmehr allein in der Verantwortung des
Delegierten liegt.

- Der Delegierte darf den Bereich seiner
iibertragenen Befugnis nicht tiberschreiten,
es sei denn, die taktische Lage erfordert eine
Verinderung der strategischen Planung und
rechtfertigt damit ein Abweichen von der
verantwortlichen Aufgabe.

- Die Ausiibung der Kontrolle darf nicht
zum Eingreifen der hoheren Instanz in die
Aufgabenerledigung miflbraucht werden.

Wenn auch der Begriff der «Auftrags-
taktik» aus theoretischer Sicht nicht gliick-
lich gewihlt sein mag, hat sich das mit die-
sem Begrift verbundene militirische Fith-
rungswesen als modern und effizient er-
wiesen, sodalB3 die Anwendung der Delega-
tionsprinzipien auf Unternehmens- und
Verwaltungsbereiche eine  verniinftige
Folge war. Dass neuerdings das «Outsour-
cing» als angeblich kostensparende Alter-
native zur internen Aufgabenerledigung
emptohlen wird, ist als Ubergang von de-
legativer zu mandativer Methodik bei der
Zielverfolgung zu werten. Im militiri-
schen Bereich diirfte diese Lockerung der
Verantwortlichkeiten kaum zu billigen
sein. |
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