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Beispiele fur erfolgreiches Talent Management lassen sich bereits vor zweihundert Jahren in der Personalfihrung von Napoleon Bonaparte

finden, auch wenn dieser Begriff damals noch gar nicht verwendet wurde. Denn basierend auf ausgepragtem strategischen Denken realisierte

er durch konsequente Personalfilhrung erfolgreich eine agile Organisationsform, mit der er deutlich flexibler als seine Gegner agieren konnte.

AuBerdem koénnen seine klare Zielorientierung und Identitatsstiftung einschlie3lich ausgepragter Delegation als frihe Beispiele von sog. ,trans-

formational leadership“ mit viel Charisma und Vision verstanden werden.
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1 Einleitung: Schattenseiten Napoleons

,Talent Management”, ,agile Organisationen“, ,transfor-
mational leadership“ — solche HR-Fachbegriffe sind erst
einige Jahre alt. Aber missen sie daher tatsachlich als
Erfindungen des (spaten) Zwanzigsten Jahrhunderts gel-
ten, oder finden sich nicht auch schon eindrucksvolle
Belege aus einer Zeit, in der dieses Vokabular noch gar
nicht vorhanden war? Am Beispiel von Napoleon Bonapar-
te (* 15. August 1769 in Ajaccio auf Korsika, T 5. Mai
1821 auf St. Helena im Sudatlantik) als einer historischen
Gestalt lassen sich durchaus wertvolle Hinweise auf ein
erfolgreiches Personalmanagement auch fur die Gegen-
wart gewinnen. Bei genauerer Betrachtung dieses Solda-
ten, spateren Feldherrn und Kaiser der Franzosen, wird
deutlich, dass er — ohne den Ausdruck dafir gekannt zu
haben — schon viele zentrale Elemente eines modernen
Talent Managements konsequent und erfolgreich prakti-
ziert hat, was sich Ubertragen lasst auf zeitgeméaRe (Per-
sonal-)Management-Strategien. Doch eine solche wert-
schatzend-lobende Darstellung muss eingebettet sein in
eine differenzierte Betrachtung dieser ausgesprochen
schillernden historischen Persoénlichkeit, deren charismati-
scher Zauber sich bis heute fortsetzt, spatestens, wenn
man durch Paris schlendert und dortige monumentale
Bauwerke bewusst wahrnimmt. Dabei trifft man bis heute
auf einen Menschen, der zeitlebens viel erreicht, und am
Ende doch alles verloren hat. Beginnen wir daher stich-
punktartig mit den wenig gewinnenden Seiten Napoleons®.

. Historischer Vergleich: Im Vergleich mit seinen Zeit-
genossen erreichte er nie die ideologische Kraft als
Politiker oder Agitator eines Robespierre oder von
Danton, nicht das diplomatische Geschick von

1Als Quellen fur diese Darstellung dienten insbesondere Willms
(2017), Zamoyski (2018) sowie Zweig (2000)

Staatsmannern wie Metternich oder Talleyrand, noch
nicht einmal die ganzlich skrupellose Verschlagenheit
seines langjahrigen Polizeichefs Fouchée — die alle-
samt mit ihm in die Geschichte dieser Epoche einge-
gangen sind.

Maligner Narzissmus: Zweifellos wurde seine Persdn-
lichkeit gepragt durch eine pathologisch-
egozentrische Selbstverliebtheit, wobei er diese Ei-
genschaft durchaus teilt mit anderen Staatsmé&nnern
der Gegenwart und der Vergangenheit: Durch und
durch eigennitzig, scheinbar gewissenlos und
dadurch vermutlich fiir seine Mitmenschen charakter-
lich wenig sympathisch-gewinnend. Damit erfullt er
mit Sicherheit nicht die Kriterien an ,great leaders”,
die Jim Collins in seinem Fuhrungsmodell unter ,Le-
vel-5-Leadership“ beschrieben hat (Collins, 2001).

Mangelnder Weitblick: Napoleon bewegte sich zeitle-
bens als Getriebener seiner eigenen Erfolge in einem
permanenten Kriegszustand, der keine Schonung flr
sich und andere kannte. Dabei war er nicht in der La-
ge, eine dauerhafte — neudeutsch ,sustainable“ -
Nachkriegs- oder Friedensordnung anzustreben oder
gar zu schaffen. Letztlich hatte er auch gar ,keinen
Plan B* zur Verfigung, um nicht weiter eine Expansi-
on bis hin zur vermeintlichen ,Weltherrschaft* anstre-
ben zu missen.

Ideologielosigkeit: Napoleon stammt aus einem Zeit-
alter, in dem nach Ausbruch der franzésischen Revo-
lution erstmals auch Burgerliche im groRen Stil und
offentlich mit viel Idealismus sehr ernsthaft miteinan-
der diskutierten. Dabei wurde dann auch tGber moder-
ne Staatsformen bis hin zu einer frihen Demokratie
debattiert. Er hingegen forcierte eine ,Rolle rick-
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warts“, indem er die vorherige konigliche Monarchie
durch ein allein auf sich (selbst ohne sichtbare Nach-
folger) zugeschnittenes, vollig anachronistisches Kai-
sertum ersetzte, das ohne ihn historisch auch keiner-
lei Bestand hatte.

e Vollstandige Rucksichtslosigkeit: Allerdings nicht nur
ihm, sondern insgesamt waren den Méachtigen seiner
Zeit humanitare Rucksichtnahme géanzlich fremd. Na-
poleons Handeln war von reinem Opportunismus zur
Erreichung personlicher Ziele gepréagt, um Unterlege-
ne in seine Abhéangigkeit zu bringen und dadurch wei-
tere Ressourcen herauspressen zu konnen. Diese
mangelnde Empathie bis zu einer fehlenden ,win-
win“-Bereitschaft fuhrte sogar bis hin zur Vernachlas-
sigung basaler Fursorgepflichten seinen Soldaten ge-
geniiber in Form medizinischer Versorgung oder pro-
fessioneller Lazarette. Anstelle einen verwundeten
Soldaten als mdoglicherweise kiunftig wieder wertvolle
Ressource zu begreifen, wurde dieser nur als Last
verstanden und sollte lieber mdglichst rasch sterben
als muhsam gesundgepflegt zu werden (um spater
weiterkampfen zu kdnnen).

. Stilloser Parvenu: Letztlich wird bei naherer Betrach-
tung abschlieBend rasch sein wenig kultiviertes Auf-
treten und mangelnder Stil als ,,sozial schwacher Em-
porkdbmmling“ deutlich, der gepragt war von einem
auch zu seiner Zeit schon eher ,kleinkarierten“ Clan-
denken — so hat er im Stile eines Mafia-Paten seine
Familienmitglieder auch nach erwiesener Unfahigkeit
weiter protegiert und bis hin zu ,Spitzenpositionen*
gefordert (und sie zuweilen aber auch brutal fallen
bzw. im Stich gelassen, insbesondere seine erste Ehe-
frau Josephine, nachdem der dringend erhoffte Thron-
folger ausblieb).

2 Management-Kompetenz Napoleons

Diese Darstellung der Schattenseiten Napoleons kdnnte
noch erheblich ausfuhrlicher ausfallen, soll aber nur einer
gewissen Einordnung bzw. Relativierung dienen. Schliel3-
lich geht es im Folgenden maRgeblich um die Elemente,
die er — zumindest aus seiner bzw. einer zeitgemalen
Sicht — richtig und damit ausgesprochen erfolgreich ge-
macht haben, wenngleich ihn am Ende sein Glick auch
wieder verlie. Denn ungeachtet der offensichtlichen und
fundamentalen (Charakter-) Schwachen hat das militari-
sche Handeln von Napoleon Bonaparte eine ausgepragte
Management-Kompetenz erkennbar werden lassen, die
sich mit heutigen ,Erfolgsrezepten“ durchaus vergleichen
lasst. Zwischen 1996 und 1815 lenkte er Uber sechzig (!)
Schlachten, von denen er gerade zu Beginn alle und ins-
gesamt mit weitem Abstand die allermeisten klar fur sich
entschied. Dabei bezwang er trotz seiner Jugend, limitier-
ten Herkunft und Ausbildung weitaus altere und vielfach
erprobtere Gegenspieler, die zum Teil Uber (erheblich)
Uberlegene Ressourcen verfugten. Was macht also das
,Geheimnis* der Kriegskunst und der darin enthaltenen
Personalfihrung von Napoleon Bonaparte aus? Zusam-
mengefasst und auf die zeitgeméalRe Personalfiihrung tber-
tragen lasst sich konstatieren.
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2.1 Ausgezeichnete Auffassungsgabe

Auch, wenn die dazu erforderlichen Tests noch nicht er-
funden waren, mussen wir heute zweifelsohne davon
ausgehen, dass Napoleon Uber eine auRergewohnliche
Auffassungsgabe oder einen ausgezeichneten 1Q verfugt
haben muss, was weiterhin als zentrale Voraussetzung fir
erfolgreiche Manager gilt. Zeitgenossen erwahnen dabei
auch seine enorme Gedachtnisleistung in Verbindung mit
viel Phantasie und der Fahigkeit zur kreativen Problemlo-
sung. Zugleich profitierte er von seiner strategischen
Kompetenz in Verbindung mit einer ausgesprochen gewis-
senhaften Planung und Antizipation moglicher Hindernisse.
Somit gelang ihm in den meisten Situationen der an-
spruchsvolle Balanceakt, auf der einen Seite mit grol3er
Entschlossenheit einmal getroffene Entscheidungen kon-
sequent umzusetzen, andererseits aber auch flexibel auf
geanderte Rahmenbedingungen zu reagieren. Damit greift
er dem Erfolgsrezept vor, dass Jahrhunderte spater Bill
Gates im Dinner mit Warren Buffet auf den Punkt gebracht

haben soll im schlichten Ausdruck: ,Fokus!* (Dobelli,
2017).
2.2 Visionar-emotionales Auftreten mit viel Charisma

Auch fur die Mal3stabe seiner Zeit verwendete Napoleon
ausgesprochen viel National-Pathos und beschwdrenden
Patriotismus, der selbstverstandlich allein fur die personli-
chen Zwecke eingesetzt wurde. Durch seine kraftvolle
Sprache mit vielen Metaphern und Aphorismen war er in
der Lage, einen charismatischen Zauber zu entfalten und
seine Manner zu wahren Hochstleistungen anzuspornen.
Dabei strahlte er nach auBen eine wilde Entschlossenheit
aus. Diese Siegesgewissheit samt moralischer Starke und
offensichtliches Vertrauen forderte den inneren Zusam-
menhalt der Truppe und half dabei, die Krafte auf das
gemeinsame Ziel zu bundeln. Dabei kultiviert er durch die
direkte Ansprache seiner Manner seine persoénliche Sicht-
barkeit innerhalb der Truppe. Lobend verbreitete er
selbstwertdienliche Botschaften wie ,lIch war [z.B. in der
Schlacht von Austerlitz] dabei und das dankbare Volk wird
Euch mit Freude willkommen heil3en!“. In der Wahrneh-
mung nach aufen gelang es Bonaparte, selbst noch als
(von sich selbst gekronter) Kaiser und Beherrscher Euro-
pas ein ,soldiers soldier* zu bleiben. Als ,Soldat unter
Soldaten“ suchte er stets das Gesprach mit einfachen
Kampfern, erkundigte sich nach ihren Beschwernissen und
munterte sie personlich auf. Damit drickte er seine Aner-
kennung fir deren Geleistetes aus, kimmerte sich sehr
sichtbar um ihr leibliches Wohl und sorgte fur die Einhal-
tung von Ruhetagen — um wenig spéater wieder kompro-
misslos Gewaltméarsche und andere Kraftleistungen einzu-
fordern. Allerdings konnte er aber auch glaubwirdig flr
sich in Anspruch nehmen, dass er die extreme Leistungs-
bereitschaft, die er von anderen abverlangte, auch selbst
durch seine eigene rastlose Pradsenz an der Front unter
Beweis stellte. Durch seine ausgepragte Nahe zur Truppe
forderte er gezielt deren lIdentitatsbildung, was auch in
Form besondere Inschriften in den Fahnen geférdert wur-
de. Neben der Innen-Kommunikation verwendete er auch
nach auBen einen professionellen Propaganda-Apparat,
u.a. durch eigene, selbstgelenkte Zeitungen, die kostenlos
in der Truppe und an das Volk verteilt wurden.
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2.3 Gezieltes Talent Management samt Entwicklungs-
perspektiven, Personalauswahl und Bewahrungs-
mdoglichkeiten

Die urspringliche Revolutionsarmee als Resultat einer
.Levée en masse” als Volksrekrutierung transformierte er
zu einer gesunden Mischung aus Wehrpflichtigen und
erfahrenen Berufssoldaten. Der besondere Erfolg dieser
treu ergebenen Streitkrafte basierte dann in besonderer
Weise auf ihrer dem Gegner Uberlegenen Begeisterungs-
fahigkeit und menschlichen (Fuhrungs-)Kompetenz. In
Bezug auf das verwendete Kriegsgerat verfugte die fran-
zdsische Armee hingegen uber keine nennenswerten Vor-
teile im Vergleich mit dem Gegner.

Der Militardienst in Napoleons Armee war gekennzeichnet
durch klar definierte Karrierewege, die — angefangen bei
den untersten Rangen — klare Aufstiegsperspektiven bo-
ten in Form der Moglichkeit, entweder zum Kriegsopfer
werden, oder aber zu Ruhm, Ansehen und reicher Beute
zu gelangen. Dabei wurden die Tapferkeit bzw. die Hel-
dentaten einzelner gezielt hervorgehoben und auch in der
(gelenkten) Presse gut sichtbar dargestellt, vergleichbar
dem heutigen ,,Employee of the month*“. Neben Orden und
Ehrungen wurden auch andere Privilegien wie bessere
Verpflegung fir besondere Leistungen als ,Incentives*
vergeben.

Besonderer Bestandteil des Personalmanagements war die
Bildung von Elite-Einheiten, insbesondere der stolzen
kaiserlichen Garde als ,letzte Reserve in der Schlacht“. Ein
nachhaltiger Einfall Napoleons zur Forderung der Loyalitat
war die Grundung der Ehrenlegion — la ,Légion
d’'Honneur* — deren Orden bis 1814 immerhin rund
48.000 Mal verliehen wurde. Im Gegensatz zum voraus-
gegangenen Ancien Régime des Koénigreiches konnte die-
ser Status auch an einfache = nicht adelige Soldaten bis
hin verbindeten Nicht-Franzosen verliehen werden und
ihnen somit begehrten und gut sichtbaren sozialen Auf-
stieg bieten.

In der Armee wurde dabei zwischen den verschiedenen
Einheiten und Waffengattungen ein Rotationssystem prak-
tiziert, um ,Silo“-Karrieren zu vermeiden und in Stabs-
und Linienfunktionen Erfahrung zu sammeln, bevor man
zum Offizier beférdert wurde. Auf dem Weg dorthin fand
eine gezielte Personalauswahl in Form einer Bestenauslese
statt. Danach war es aber durchaus auch vorgesehen,
wieder in die alte Einheit als ,leuchtendes Vorbild“ zurtick
zu kehren und seine Karriere dort fortzusetzen. Eine Aus-
sicht auf Beférderung wurde allein anhand erbrachter
Leistungen, nicht aber wie zuvor durch adelige Herkunft
begriindet. Dadurch stammten am Ende viele der spate-
ren Marschélle wie Napoleon aus ,kleinen Verhéltnissen®.
Insgesamt wurden Uber die Jahre auf diesem Wege aus-
gesprochen viele Talente erkannt, ausgebildet und gezielt
befordert, allerdings gleichzeitig auch durch die fortge-
setzten Kriegshandlungen wieder konsequent ,verschlis-
sen®.

2.4 Strategisches Geschick mit viel Offensivdrang und
taktischer Finesse

Napoleon verfolgte konsequent eine strategische Ge-
fechtsfuhrung mit klarem Blick auf das ,.GroRe-Ganze“.
Dadurch war er in der Lage, Kleinigkeiten auszublenden

oder konsequent zu delegieren und damit anderen zu
Uberlassen, die sich darin besser auskennen, also eine
erfolgreiche Priorisierung. Als hilfreiche Visualisierung griff
er auf eine Vielzahl von Planen und Skizzen zurtick, um
mit Schnelligkeit und Effizienz einen Vorsprung gegenuber
seinen Gegnern zu erzielen. Viel Wert legte er dabei da-
rauf, seine Nachrichtenverbindungen aufrecht zu erhalten,
wobei allerdings die Kurierleistungen im Vor-Internet-
Zeitalter bei der maximalen Ausdehnung seines Reiches
von Madrid bis Moskau klar an Grenzen gestoRRen sind.

In der Schlacht legte er viel Wert darauf, stets offensiv
anzugreifen und dabei die Initiative zu behalten?. Dies
konnte sogar bis zu vollstdndigen Praventivschlagen fuh-
ren, um dem Gegner zuvor zu kommen. Er wollte dabei
gezielt die Schwachstellen des Gegenubers erkennen und
seine Angriffe darauf konzentrieren. Dabei ging es ihm
auch darum, den Gegner einzuschichtern und Angst zu
verbreiten, um ihn gleichzeitig zu unuberlegten, Ubereilten
Gegenattacken zu provozieren.

Als Feldherr vertraute Napoleon dabei viel seiner eigenen
Intuition und spéater auch der Erfahrung, darf aber bei
allem Offensivdrang nicht als wild gewordener Hasardeur
gelten. Vielmehr war sein Handeln stets von viel Planung
und hypothesenbasiertem Szenario-Denken im Voraus
gepragt. Doch nach diesem Abwégen kam dann eine aus-
gepragte Entscheidungsbereitschaft samt konsequenter
Umsetzung zu Vorschein, sobald ein Entschluss getroffen
und kommuniziert worden war. Anderseits verflugte er
auch Uber die Bereitschaft, wenn erforderlich vom Ideal-
verlauf seines Planes abzuriicken. In der Schlacht bevor-
zugte er es, Frontalangriffe tunlichst zu vermeiden, um
den Gegner eher von der Seite oder bestenfalls in seinem
Rucken zu packen. Allemal sollte dieser Gegner durch viel
Tauschung und Verwirrung Uber die eigentlichen Absichten
im Unklaren gelassen werden. Im Prinzip verfolgte er
schon eine Art ,,Blitzkrieg“, noch bevor der dazu gehdrige
Begriff formuliert worden war.

2.5 Ausgepragtes Organisationstalent mit klar defi-
nierten Zielen

Napoleon wusste um die Bedeutung von Einzelheiten. Er
verfolgte eine minutidse Planung samt einer realistischen
Einschatzung der eigenen Starken und Schwéchen. So
legte er zum Beispiel extrem viel Wert auf prazise Orts-
kenntnis und alles verfugbare geographische Kartenmate-
rial. Er verfugte Uber ein Uberschaubares, aber sehr be-
wusst eingesetztes Repertoire an Techniken, die man
heute ,,Management-Tools* nennen wurde. Dabei rannte
er nicht jeder Mode hinterher, sondern war vielmehr in der
Lage, Bewahrtes erfolgreich miteinander zu kombinieren.
Eingeschlossen war darin auch das Wissen um die Gren-
zen seiner eigenen Kenntnisse und Fahigkeiten: Als ,,ge-
standener Franzose* hat sich Napoleon zeitlebens mit
Fragen der Seekriegsfiuhrung nie naher beschéaftigt und
die Marine eher stiefmutterlich behandelt, gerade im
Wettkampf mit seinen gro3en Widersachern von den briti-
schen Inseln.

2Napoleons seltene Schlachten mit stark defensivem Verhalten -
Eylau und Borodino - endeten unter grof3en Verlusten bestenfalls
unentschieden oder gar in einer vernichtenden Niederlage bei
Waterloo.



Napoleon verstand den Krieg als ein Duell zweier Méachte,
wobei im resultierenden Feldzug klare operative Ziele
verfolgt werden. Dazu werden zu Beginn die Kontrahenten
im Form von Feindbildern klar definiert, die zunachst mili-
tarisch unterworfen und dann politisch gefligig gemacht
werden sollen. Im Gefecht wurde das jeweilige Ziel der
Operation von Anfang an klar und fir alle Einheiten ver-
bindlich definiert, um zu vermeiden, dass Krafte bei der
Verfolgung zweitrangiger Absichten jenseits des strategi-
schen Hauptzieles verschwendet wurden. Napoleons straf-
fe Strukturen in seiner Armee ermdglichten eine hohe
Schnelligkeit und Beweglichkeit gerade in der Schlacht.
Dabei wurden als Organisationsform der Kampfverbénde
gezielt alle damaligen Waffengattungen (Infanterie, Artil-
lerie, Kavallerie, Pioniere) gemeinsam aufgenommen. In
der Schlacht uberliel? er den einzelnen Einheiten viel ope-
rative Selbstandigkeit, begleitet aber durch eine straffe
Zentralisierung der Kommandostruktur. Darin einge-
schlossen waren préazise und detaillierte Anweisungen
durch einen konsequent auf sich zugeschnittenen General-
stab mit klaren Zustandigkeiten, der zum Beispiel eine
tagliche Operationskarte zu bericksichtigen hatte.

3 Fazit: Ein Beispiel fur fruhes ,,transformational
leadership*

Als Feldherr praktizierte Napoleon Bonaparte im heutigen
Sprachgebrauch eine gelungene Personalpolitik in Verbin-
dung mit einer ausgesprochen beweglichen, also ,agilen*
Organisationsform: Im Gegensatz zu konsequent getrenn-
ten Waffengattungen kombinierte er alle Disziplinen zu
kleinen, teil-autonomen und eigenverantwortlich agieren-
den Einheiten, die allerdings einer straff organisierten
FUuhrung folgten. Wer denkt bei dieser ausgepragten Flexi-
bilitat fur eine schnelle Manovrierfahigkeit gegentber
starren Kampfformationen nicht an die heutigen Grof3kon-
zerne? Diese stehen mehr denn je vor grol3en Herausfor-
derungen und sehen sich der Not gehorchend zu maf3geb-
lichen Umstrukturierungen veranlasst, die meist in Entlas-
sungen enden.

Am Ende war es aber vor allem die Fuhrungsqualitat —
neudeutsch ,Leadership Effectiveness* —, die fur die Gran-
de Armée den Unterschied machte, ausgehend von Napo-
leons Fahigkeiten als ausgesprochener ,People managers.
Insgesamt zeigt er als Feldheer — auch durch die konse-
quente Verwendung von Vision, Zielen und Feindbildern —
ein anschauliches Beispiel fur sog. ,transformational lea-
dership* und war damit in vielen Punkten seiner Zeit, aber
auch der heutigen Management-Realitat weit voraus!

3Bezeichnenderweise ging dieser besondere Korpsgeist bei immer
ausschweifenderen Machtprojektionen zunehmend verloren, insbe-
sondere nach dem gescheiterten Russland-Feldzug ab 1812.
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