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EINLEITUNG

Am Eingang zur Trainingsanlage der Basic Underwater Demolition/
SEAL (BUDY/S) steht ein zwei Meter grofes Reptilienmonster, halb
Mensch, halb Fisch, mit schwarzen Froschaugen und Schwimm-
hiuten zwischen Fingern und Zehen. Die Kiemen sind aufgebliht,
es hilt einen Dreizack in der Hand und trigt ein Schild um den
Hals: DU WILLST ALSO FROSCHMANN WERDEN! Dieser
Schrecken vom Amazonas fordert jeden heraus, der das Achterdeck
tiberquert und den sogenannten Grinder betritt — einen asphaltier-
ten Platz, auf dem man die nichsten sechs Monate Hunderte Stun-
den knallharte Calisthenics-Ubungen und endlose Schikanen durch
kampfgestihlte Krieger tiber sich ergehen lassen muss; auflerdem
physischen und mentalen Schmerz, wie man ihn nie zuvor erlebt hat.
Dazu kommt stundenlanges Schwimmen im eiskalten Meer, kilo-
meterlange Sprints iiber weichen Sand, brutale Hindernisparcours
und die alles tibertreffende Hollenwoche.

Vierunddreiflig Jahre nach Beginn meiner BUD/S-Ausbildung
wurde ich zum »Bullfrog« ernannt' — dem Froschmann und Navy

1 Imersten Jahr teilte ich mir die Auszeichnung mit meinem guten Freund Commander
Brian Sebenaler, bis er 2012 in Pension ging.
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Die Weisheit eines Bullfrogs

SEAL im aktiven Dienst mit den meisten Dienstjahren auf dem
Buckel. In nahezu vier Jahrzehnten im Dienst habe ich eine Menge
dariiber gelernt, was man als Froschmann und als Anfiihrer anderer
Froschminner drauthaben muss. Aber ich hatte auch die Ehre, zahl-
reiche andere Einheiten und Einzelpersonen anleiten zu diirfen:
Green Berets, Rangers, Piloten der Air Force und Spezialkrifte;
Marine Raiders, Infanterie, Schiffs- und U-Boot-Ofhziere, Auf-
klarungsoffiziere und Polizisten, Beamte, Arzte, Forscher, Techni-
ker, Studenten und Dozenten. Vom Seekadetten iiber den Viersterne-
general bis zum Dekan der University of Texas System. Jeder Tag,
jede Woche, jeder Monat, jedes Jahr, jedes Jahrzehnt brachten neue
Lektionen in Sachen Fithrung mit sich. Einige Lektionen waren
einfach, andere schmerzhaft, aber alle waren wertvoll. Alle Lektio-
nen erwiesen mir gute Dienste dabei, die Herausforderungen des
Lebens zu meistern.

Leadership ist nie einfach, ob Sie Seekadett oder Admiral sind.
Selbst diejenigen, die diese scheinbar mit Leichtigkeit tragen, tun
sich oftmals schwer. Carl von Clausewitz, der grofle General des
19. Jahrhunderts und Autor des uniibertroffenen Buches Vom Kriege,
sagte einmal: »Es ist im Kriege alles schr einfach, aber das Einfachste
ist schwierig.« Als ich 2009 zum wiederholten Mal in Afghanistan im
Einsatz war, las ich eine Fachzeitschrift fiir Auflenpolitik. Darin fan-
den sich auch zwei von Akademikern der Ostkiiste verfasste Artikel.
Die Professoren erlduterten, dass das US-Militir schlichtweg nicht
verstanden habe, wie der Afghanistankrieg zu gewinnen sei. Sie
schrieben in herablassendem Ton, dass das Militir doch nur Straflen
bauen miisste, um die Dorfer mit den einzelnen Distrikten zu ver-
binden. Mit weiteren Straflen kénnte man dann die Distrikte mit
den Provinzen und schliefllich die Provinzen mit der Hauptstadt ver-
binden. All diese Straflen zu bauen wiirde den Afghanen zu Wohl-
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Einleitung

stand verhelfen, und sie wiren stark genug, die Taliban zu besiegen.
Das Militir miisste doch nur die Straffen bauen. Ehrlich? Wieso sind
wir da nicht selbst draufgekommen? Nun, das sind wir! Allerdings ist
es ziemlich schwierig, Straffen zu bauen, wenn man beschossen und
mit Sprengsitzen angegriffen wird. Und genauso, liebe Leserin und
lieber Leser ist es auch beim Fiihren. Alles bei Leadership ist einfach,
es ist nur so, dass die einfachsten Dinge schwierig sind. Man kénnte
sagen: »Seid Minner und Frauen mit Integritit« oder »Fithre von der
Spitze her« oder »Kiimmere dich um deine Truppenc, aber das ist
schwierig umzusetzen. Wieso? Weil wir Menschen sind und alle
unsere Eigenheiten, Schwichen und Defizite haben, die Einfluss dar-
auf nehmen, wie wir andere fiithren. Aber so schwierig Leadership auch
sein mag, es ist nicht kompliziert.

In seiner einfachsten Form besteht Leadership darin, »mit den
verfligharen Menschen und Ressourcen eine Aufgabe zu erledigen,
wihrend man gleichzeitig die Integritdit der eigenen Institution
aufrechterhilt«. Ein guter Leader weif$ nicht nur, wie er die Minner
und Frauen inspirieren muss, die fiir ihn arbeiten, sondern auch, wie
er die Menschen und Ressourcen managen muss, die nétig sind, um
die Aufgabe zu erledigen. Aber beim Leadership geht es nicht nur
darum, den Job zu tun. Es geht auch darum, den Ruf der eigenen
Institution zu erhalten oder zu mehren. Wie oft haben wir von
Sportprogrammen an Universititen gehort, die zu herausragenden
athletischen Leistungen fiihrten, aber auf dem Weg an die Spitze in
Skandale verwickelt wurden? Oder eine Finanzinstitution, die den
Akdenbesitzern eine Menge Geld cinbrachte, aber letzdich
zusammenbrach, weil Gesetze gebrochen wurden? Wenn Sie als Lea-
der gegeniiber der Institution versagen, die Sie anfiihren, dann haben
Sie versagt — Ende der Fahnenstange. Um es noch einmal zu beto-
nen, Leadership ist schwierig, aber nicht kompliziert. Man braucht
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Die Weisheit eines Bullfrogs

keine ausgefeilten Charts, Matheformeln oder einen komplexen
Algorithmus, aber es erfordert ein gewisses Mafd an Anleitung.

Wie kénnen wir also die Schwierigkeiten von Leadership ver-
ringern? Nun, Tausende von Jahren haben sich Militdr-Streitkrifte
auf Mottos, Credos, Gleichnisse und Geschichten verlassen, um zu
inspirieren, zu motivieren und Leader und Gefolgsleute gleicher-
mafSen anzuleiten. Diese bieten auch eine Gedichtnisstiitze, eine Art
Pawlow’sche Konditionierung und einen inspirierenden Anschub,
der dem Finzelnen inmitten von Unsicherheit eine Richtschnur fiir
das Handeln sein kann.

Als ich im Militdr diente, verlief§ ich mich hiufig auf diese Leit-
spriiche, um mein Handeln daran auszurichten. Wann immer ich
eine schwierige Entscheidung zu treffen hatte, stellte ich mir die
Frage: »Kannst du vor dem langen, griinen Tisch stehen?« Seit dem
Zweiten Weltkrieg wurden die Konferenztische fiir militdrische
Besprechungszimmer aus langen schmalen Tischplatten zusammen-
gezimmert und mit gritnem Filz bespannt. Wann immer ein formel-
ler Vorgang stattfand, bei dem mehrere Offiziere eine Entscheidung
treffen mussten, versammelten sie sich um diesen Tisch. Der Sinn
des Spruches war einfach. Wenn man keine guten Argumente gegen-
tiber den Offizieren vorbringen konnte, die um den langen, griinen
Tisch saflen, dann sollte man seine Handlungen noch einmal iiber-
denken. Jedes Mal, wenn ich eine wichtige Entscheidung treffen
musste, fragte ich mich: »Kann ich vor dem langen griinen Tisch
stehen und sicher sein, dass ich richtig gehandelt habe?« Es ist eine
der fundamentalsten Fragen, die sich ein Leader stellen muss — und
dieser altbewihrte Spruch erinnert mich daran, welche Schritte ich
unternehmen sollte.

Aber es gibt noch weitere Wahlspriiche, die gleichermaflen niitz-
lich sind. Das Sua Sponte (auf eigenes Ermessen hin) der Army Ran-
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Einleitung

ger; das Motto des britischen Special Air Service, Wer wagt, der
gewinnt; und das Mantra der SEALs, Der einzige leichte Tag war ges-
tern. All diese Spriiche haben eine schillernde Geschichte und
inspirierten Leader in vergangenen Zeiten dazu, weitreichende Ent-
scheidungen zu treffen. Sie waren eine Inspiration, um in der Hitze
des Gefechts zu handeln, und sie dienten dazu, die Entschlusskraft
des Leaders zu stirken und die Soldaten zu motivieren.

Diese Spriiche sind nicht einfach nur Worte, es sind Worte, die
aus der Erfahrung geboren wurden, die sich unter Feuer bewihrt
haben und die allzu oft in Blut geschrieben wurden. Worte, an die
man sich erinnern sollte, wenn man auf ein Problem reagiert.

In diesem Buch habe ich 18 dieser Wahlspriiche gesammelt, die
mir wihrend meiner Karriere als Richtschnur dienten: Mottos,
Gleichnisse, Credos und Geschichten, die mir gute Dienste leisteten,
wenn ich einen neuen Auftrag tibernahm oder eine besonders
schwierige Herausforderung als Leader tiberwinden musste.

In den 18 Kapiteln geht es um die Mischung aus Charaktereigen-
schaften und professionellem Handeln. Jeder Leader muss bestimmte
personliche Eigenschaften haben, wenn er gut fithren will. Aber ein
starker Charakter allein ist nicht genug, um erfolgreich zu sein. Als
Leader miissen Sie in Aktion treten, um einen Plan zu erstellen, des-
sen Zweck zu kommunizieren, den Fortschritt zu {iberwachen und
andere (sowie sich selbst) in die Verantwortung zu nehmen. Heute
bilden charakterliche Eignung und entsprechendes Handeln
gemeinsam die Bausteine, aus denen groflartige Fiithrungspersonen
gemacht sind.

Der Weg zum Bullfrog war nicht einfach. Der Weg an die Spitze
ist nie einfach, aber ich hoffe, Sie finden auf diesen Seiten die
Anleitung, die Ihnen den Weg an die Spitze ebnet.
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KAPITEL 1

Tod statt Ehrlosigkeit



Das Tragischste auf der
Welt ist ein genialer Mann,

der kein Ehrenmann ist.

— George Bernard Shaw




hre. Das klingt in der heutigen Sprache fast schon alt-

modisch. Die Ehre eines Gentlemans. Die Ehre einer

Lady. Ehre Mutter und Vater. Der ehrenwerte Richter ...
Uber Tausende Jahre lang bedeutete Ehre etwas. Sie hatte Wert. Sie
wurde — und wird immer noch — als entscheidend fiir die eigene
Identitit betrachtet. Ehren Sie Ihre Familie, indem Sie ein Ehren-
mann oder eine Ehrenfrau sind? Ehren Sie Thr Land, indem Sie ihm
dienen, wenn es nétig ist? Ehren Sie Ihren Glauben, indem Sie
fromm und ehrfiirchtig sind?

Angeblich nahm der Satz »Tod statt Ehrlosigkeit« seinen Anfang
bei den griechischen Stoikern, die eher starben, als ihre Werte zu ver-
raten. Spiter wird Julius Caesar zitiert, der gesagt haben soll: »Ich
liebe den Namen der Ehre, mehr als ich den Tod fiirchte.« Die Samu-
rai in Japan waren von einer Tradition der Ehre geprigt und stets
bereit, lieber zu sterben, als ihren Dienst gegeniiber dem Kaiser zu
entchren. Und in der Neuzeit hat das United States Marine Corps
offiziell den Spruch, »Tod statt Ehrlosigkeit« ibernommen, nach-
dem sich der legendire Marine Sergeant John Basilone das Motto auf
den linken Arm titowieren liefs.

Leider haben sich im Laufe der Jahrtausende auch Minner und
Frauen einen Mantel der »Ehre« iibergeworfen, die darunter so
skrupellos und boshaft waren, wie man es sich nur vorstellen kann.
Aber wahre Ehre — das Richtige aus den richtigen Griinden zu tun —
ist die Grundlage echten Leaderships. Wenn Sie dariiber verfligen,
werden Thre Kollegen Thnen bei Threr Aufgabe folgen, tber alle
Bewihrungsproben und Hindernisse hinweg. Doch ohne Ehre wird
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