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Vorwort

Uber 80 Prozent der Deutschen sind mit der
Arbeit der Bundesregierung unzufrieden, zei-
gen aktuelle Umfragen. Nach Ansicht dieser
Uberwaltigenden Mehrheit tut sie nicht ge-
nug oder nicht das Richtige angesichts der
drdngenden Probleme unserer Zeit — wie
Klimakrise, Migration und die weltweite Zu-
nahme von Konflikten und Kriegen. Zudem
sind viele Menschen hierzulande verunsichert
durch den gesellschaftlichen Wandel, die Digi-
talisierung und die Veranderungen der Arbeitswelt.

Sie wunschen sich mehr Orientierung, eine verlassliche Fuhrung.

Doch was macht gute politische Fiihrung aus? Welche Rolle spielt sie
in einer Demokratie? Kann strategische FUhrung in Zeiten des Wan-
dels Uberhaupt gelingen — oder ist dann eher ein »Fahren auf Sicht«
angesagt? Unser Autor Thorsten Krings hélt gerade in Phasen ge-
sellschaftlicher Instabilitat eine starke FlUhrung fur ndtig. Als Experte
fUr Personalmanagement ist er Uberzeugt: Erfolgreiche politische
Fdhrung funktioniert nach ahnlichen Prinzipien wie gute Mitarbeiter-
flhrung. Es geht vor allem um Glaubwurdigkeit, um Motivation und
Sinnstiftung.

Beispielhaft zeigt der Autor, wie historische Persdnlichkeiten — Lud-
wig XVI. und Nelson Mandela — im negativen wie im positiven Sinne
wahrend der groBen gesellschaftlichen Umwalzungen ihrer Zeit agiert
haben. Dabei wird deutlich, dass erfolgreiche politische Fiihrung we-
niger mit institutioneller Macht zu tun hat als mit der Fahigkeit, im
entscheidenden Moment das Richtige zu tun. So war die Abschaf-
fung der Apartheid in Stdafrika letztlich der geschickten Strategie
Mandelas zu verdanken: Er war sich jederzeit der BedUrfnisse und



Vorwort

Interessen der unterschiedlichen Akteure bewusst, konnte sie zur
Kooperation bewegen und ihnen im Transformationsprozess sogar
politische Verantwortung tbertragen. Ludwig XVI. hingegen war wah-
rend der Franzosischen Revolution ein Getriebener der Ereignisse,
lavierte stets herum und verweigerte sich der Realitat.

Uberraschend ist fiir mich die Erkenntnis, dass erfolgreiches Fiihren
weniger von der Personlichkeit der FUhrungskraft als vom Kontext
abhangt. Chancen zu erkennen und zu nutzen, ist entscheidender als
Charisma. Neben dem Willen zur Veranderung braucht es vor allem
eine Vision: Eine Flhrungskraft muss positive Leitbilder entwickeln
konnen und in der Lage sein, sie auch durchzusetzen. Dabei ist es
wichtiger, klare Kante zu zeigen, als Kompromisse einzugehen — denn
sie erweisen sich oft als wenig nachhaltig.

Gute Fuhrungskréafte sind in Zeiten des Umbruchs nicht die Getrie-
benen, sondern die Treiber des Wandels: diejenigen, die Veranderun-
gen anstoBen, Ziel und Richtung vorgeben und eine klare Strategie
haben. Das gilt fur Unternehmen und Organisationen und vor allem
auch fur die Politik.

Aus der Vergangenheit kdnnen wir Lehren flr die Gegenwart ziehen.
Darum ist es fur unsere Arbeit am RHI wichtig, den Blick Uber die
aktuellen gesellschaftlichen Debatten hinaus auch auf relevante ge-
schichtliche Aspekte von Fuhrungs- und Wertefragen zu richten. Die
vorliegende Publikation leistet dazu einen wertvollen Beitrag.

Professor Randolf Rodenstock
Vorstandsvorsitzender
Roman Herzog Institut e.V.
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Erfolgreiche Gestaltung
von Wandel
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Die Zwanzigerjahre des 21. Jahrhunderts sind eine Ara der Insta-
bilitat in allen Bereichen unserer Gesellschaft und fir alle Arten von
Organisationen. Die Coronapandemie, der Zusammenbruch der
europaischen Friedensarchitektur und die Digitalisierung erfordern
grundsatzliche Veranderungen. Viele — bislang als gesichert geltende —
Wahrheiten werden hinterfragt. Wertesysteme sind im Umbruch, und
die Digitalisierung erfordert, dass Fuhrung und Arbeit neu gedacht
werden und Organisationen sich neu erfinden missen. All das erzeugt
Unsicherheit, Angst, wahrgenommene Gefahr und es erfordert mutige
Entscheidungen.

Fundamentale Umwalzungen konnen
nur gelingen, wenn Verantwortung
fiir Fithrung iibernommen wird.

Grundsatzlich kénnen fundamentale und allumfassende Veranderun-
gen und Umwaélzungen nur dann gelingen, wenn Verantwortung fur
Fdhrung tbernommen wird. Doch was ist unter Fihrung in diesem
Kontext zu verstehen? Es geht dabei um die Frage, was eine Fih-
rungskraft auf normativer (sinnstiftender), strategischer und opera-
tiver Ebene leisten muss, um in instabilen Zeiten effektiv zu fuhren.
Diese Abhandlung wird daher zwei extreme gesellschaftliche Veran-
derungsprozesse betrachten und zeigen, inwiefern die Lehren daraus
auch auf einen unternehmerischen sowie organisationalen Kontext
angewendet werden kdnnen.

Was macht eine effektive FUhrungskraft aus? Diese Frage stellte
Peter F. Drucker in den 1960er Jahren. Drucker kann als einer der
wichtigsten Vordenker der modernen Managementlehre gelten, da
fast alle nachfolgenden Autoren (wie zum Beispiel Fredmund Malik
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oder Marcus Buckingham) auf seinen Uberlegungen aufbauen. Eine
effektive FUhrungskraft ist fUr Drucker jemand, der dafir sorgt, dass
»the right things get done« (Drucker, 1967, 1). Drucker sieht Integritat
als einen der wichtigsten Faktoren fur gute FUhrung und hélt fest, dass
Fuhrungskrafte nie selbst erfolgreich sein kbnnen, sondern nur durch
andere — namlich durch die, die sie fuhren (Drucker, 1967, 52 ff.).

Jim Collins arbeitet in einer qualitativen Betrachtung heraus, dass
nachhaltig erfolgreiche Fuhrungskréafte eher bescheiden sind und
Allianzen aufbauen (Collins, 2001). Bemerkenswert ist, dass die
aktuelle Forschung kaum Persoénlichkeitsmerkmale findet, die allen
erfolgreichen FUhrungskraften in der Wirtschaft gemein sind (Krings/
Paul, 2024, 51 ff.). Es gibt also keine eindeutig nachgewiesene Korre-
lation zwischen der Eignung als Fuhrungskraft und der Personlichkeit.
Buckingham/Coffmann (1999, 11) bringen es auf den Punkt: »The
greatest managers in the world do not have much in common.« Was
erfolgreichen Fuhrungskraften jedoch gemein ist, ist der Umstand,
dass sie die Kompetenzen erworben haben, sich in erfolgskritischen
Situationen so zu verhalten, dass Erfolg wahrscheinlicher ist als Miss-
erfolg (Krings, 2017, 55).

Lange Zeit pflegten Trainer und Autoren den Mythos, dass es den
einen »richtigen« FUhrungsstil gebe, namlich den demokratisch-
partizipativen, und dass jedes Problem irgendwie kommunikativ 16s-
bar sei. Doch letztlich ist das, was angemessen oder effektiv ist, kon-
textabhangig. Die gréBtmaogliche Einbindung aller wird nicht in jeder
Situation zielfihrend sein. Auch autoritére Flihrung ist nicht in jeder

Es gibt keinen eindeutigen
Zusammenhang zwischen Persdnlichkeit
und Eignung als Fiihrungskraft.
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Situation die effektivste. Was effektiv ist, entscheidet der Kontext:
die handelnden Personen, die instrumentelle und die institutionelle
Organisation, die Gesellschaft, die Kultur und die Subkultur, in der
man sich bewegt. Die oft kochrezeptartige Darstellung von Fuhrung
hat jedoch dazu gefuhrt, dass die Betrachtung haufig auf opera-
tive Fragestellungen verengt wurde. Die Frage ist vielmehr, welches
Fdhrungsverhalten in welchem Kontext zur optimalen Nutzung aller
Ressourcen fuhrt, um ein gemeinsames Ziel zu erreichen.

Das Konzept der transformatorischen Flhrung hat laut Forschung
erstmals James V. Downton 1973 mit seinem Buch »Rebel Leader-
ship« in die Geschichtswissenschaft eingefihrt. James MacGregor
Burns vertiefte das Konzept in seinem Werk »Leadership« (1978;
Uberarbeitung 2000), wiederum im historischen Kontext. Burns
(2004, 2) stellte fest, dass es »no grand, unifying theory« zum Thema
Fahrung gibt. Transformatorische Fuhrung ist fUr ihn »a moral ne-
cessity«, die sich an »human wants« orientiert. Folglich sieht er die
Aufgabe einer Flhrungskraft grundsatzlich darin, »human wants in
public values« zu Ubersetzen (Burns, 2004, 2).

Burns wirft auf, dass Leadership lange Zeit nicht von einer tUberge-
ordneten Ebene betrachtet wurde, weil sich Philosophie, Okonomie
und Geschichtswissenschaft nicht dartber im Klaren waren, ob der
Mensch Wandel planen, initieren und umsetzen kann oder ob er
nur auf Ereignisse reagiert, die in Naturgesetzen angelegt sind. Die
Aufklarung war nun der intellektuelle Aufbruch und die Franzdsische
Revolution hatte zumindest am Anfang den Anspruch, die Welt zu
einer aufgeklarten zu transformieren.

Leadership ist die erfolgreiche
Gestaltung eines gewollten Wandels.
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Daher stellte Burns fest, dass nach der Franzdsischen Revolution
durch transformatorische Fuhrung »the belief that human nature
and human society could be God given and unchanging collapsed«.
Burns (2004, 9) begreift Leadership also als erfolgreiche Gestaltung
eines gewollten Wandels. Demnach ist es nicht allein die Persdnlich-
keit oder der Gestaltungswille einer Fiihrungskraft, sondern vielmehr
die Wechselwirkung von »environmental and personal forces«, die
den Erfolg ausmacht (Burns, 2004, 9). Daher unterscheidet Burns
zwischen dem »eventful man«, der nur reagiert, die Umwelt also nicht
mit einer klaren Vision gestaltet und bestenfalls Stickwerk abliefert,
und dem »event-making man«, der mit einer klaren Vision gestaltet,
andere daflir gewinnt und erfolgreich etwas Neues schafft (Burns,
2004, 11).

Jedoch weist Burns ausdricklich darauf hin, dass er die »great man
theory« (in Anspielung auf den britischen Historiker Thomas Carlyle,
der Geschichte mit den Biografien »groBer Manner« gleichsetzte) fur
widerlegt halt. Ganz im Gegenteil: Aus seiner Sicht sind die einsa-
men Wdlfe FUhrungskréfte, die zwar kurzfristig Erfolg haben mogen,
aber langfristig eher Schaden anrichten. Die nachhaltig erfolgreiche
Fuhrungskraft, die also eine Transformation erfolgreich durchfuhrt,
nutzt »those in need for the cause of transformational change«. Das
erfolgreiche Bilden von Allianzen ist also ein entscheidender Faktor
transformatorischer Flhrung.

Burns (2004, 16) definiert Leadership als »creative, dynamic interplay
of wants and needs, motives, values, and capacities of would-be
leaders and their potential followers«. Der Grundgedanke besteht da-
rin, dass die FUhrungskraft eine eigene Motivation beziehungsweise
personliche Motive zum Fuhren hat, Impulse gibt, aber gleichzeitig
nicht nach dem Autoritatsprinzip fihrt, sondern sich auf Interaktion
einlasst: »transforming the people in the process [...] empowering
pursuit of happiness« (Burns, 2004, 16), mithin »social change and
human self development« (Burns, 2004, 19). Es geht also um Flhrung
auf Augenhohe.
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Die klassische Organisationsentwicklung als weichen Ansatz inkre-
menteller Veranderung betrachtet Burns nicht als transformatorische
Flhrung, denn Letztere »does mean alterations so comprehensive and
pervasive, and perhaps accelerated, that new cultures and value sys-
tems take the places of the old« (Burns, 2004, 24). Mit anderen Worten
bedeutet transformatorisches Fihren, konstruktiv und kreativ zu ge-
stalten sowie Menschen nicht nur mitzunehmen, sondern fur den Pro-
zess zu begeistern, ohne sich als FUhrungskraft dadurch selbst infrage
zu stellen oder im schlimmsten Fall sogar abzuschaffen. Entscheidend
ist hierbei, dass Fuhrung dialogisch ist und der Gefluhrte nicht vom
Wandel Uberrollt wird: »LLeaders take the initiative in mobilizing people
for participation of the process of change« (Burns, 2004, 25).

Transformatorisches Fiihren
bedeutet, konstruktiv und kreativ
zu gestalten und die Menschen
fiir den Prozess zu begeistern.

Burns betont immer wieder den Gedanken von Empowerment und
gegenseitigem Austausch, da charismatische FUhrerpersdnlichkei-
ten fUr ihn einen Hang zum Narzissmus haben und daher nie nach-
haltige Ergebnisse erreichen kdnnen. Das bestatigt Collins (2001)
fUr das betriebliche Umfeld: In fast allen seiner Blcher stellt er ex-
trovertierte bis narzisstische Flhrungskréafte vor, die entweder gar
keine Ziele erreichen, weil inre Geltungssucht im Vordergrund steht
(Carly Fiorina, 1999 bis 2005 CEO von Hewlett-Packard), sodass
es kaum zur Arbeit auf der Sachebene kommt, oder die ihre Orga-
nisation so auf sich ausrichten und den Gedanken von Allianzen
vernachlassigen, dass die Organisation ohne sie nicht oder kaum
Uberlebensfahig ist (Jack Welch, 1981 bis 2001 CEO von General
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Narzisstische Fithrungspersonlichkeiten
konnen keine nachhaltig
positiven Ergebnisse erzielen.

Electric). »At best charisma is a confusing and undemocratic form
of leadership« (Burns, 2004, 27). Und: »All leadership is collective«
(Burns, 2004, 75). »It is a considered response to deep and funda-
mental needs and it seeks solutions — changes — that are significant
and lasting« (Burns, 2004, 52).

Bernard Bass (1990) definiert als Eckpfeiler erfolgreicher transforma-
torischer Fuhrung:

- Entwickeln und Vermitteln von Visionen,
- Glaubwurdigkeit,

- Empowerment,

- Unterstutzung und

- Sinnstiftung,

mit dem Ziel, intrinsische Motivation bei den Geflhrten flr die Trans-
formation zu schaffen. Die Herleitung dieses universalen Konzepts
aus der Geschichtswissenschaft zeigt, dass diese Erfolgsfaktoren in
jedem Kontext Gultigkeit haben. Im Folgenden werden daher zwei
einschneidende geschichtliche Prozesse skizziert, deren jeweiliger
Ausgang stark mit dem Fuhrungsverhalten der Protagonisten ver-
bunden war: Ludwig XVI. und Nelson Mandela werden als Fuhrungs-
krafte in Zeiten radikaler gesellschaftlicher Umbriche, namlich der
Franzdsischen Revolution (Kapitel 2.1) sowie der Abschaffung der
Apartheid in Stdafrika (Kapitel 2.2), betrachtet und miteinander ver-
glichen (Kapitel 3). Zum Schluss wird die Frage beantwortet, welche
allgemeinen Lehren fUr FUhrung sich daraus ziehen lassen (Kapitel 4).
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2.1 Ludwig XVI. und die Franzgsische Revolution
2.1.1 Personlicher Hintergrund

Ludwig XVI. kam als Ludwig-August am 23. August 1754 auf die
Welt. Sein Vater Ludwig-Ferdinand, Sohn von Ludwig XV., war da-
mals selbst noch Kronprinz. 1761 starb jedoch sein &lterer Bruder
Ludwig-Joseph, nach seinem Vater der Nachste in der Thronfolge.
Seit seinem sechsten Lebensjahr wurde Ludwig-August deshalb auf
die Regierungsverantwortung vorbereitet (Lever, 1988, 25). Mit einem
Vorurteil soll hier daher aufgeraumt werden: Ludwig XVI. mag ein
anderes Temperament gehabt haben als sein extrovertierter alte-
rer Bruder Ludwig-Joseph, doch dumm war er sicherlich nicht, wie
Hobsbawm (1977, 83) es annimmt. So berichtete der schottische
Philosoph David Hume begeistert von einer Zusammenkunft mit dem
damals zehnjahrigen Ludwig-August, der als sorgféltiger und fleiBiger
Schuler galt (Lever, 1988, 34).

Dem jungen Ludwig wurde vermittelt, dass seine Untertanen kindlich
unverantwortlich und bockig sind und sie daher der entschlossenen
Herrschaft bedurfen, die Strenge mit GUte verbindet (Lever, 1988, 39);
»nicht fur einen Augenblick stellt er irgendwann die religiose Grund-
lage oder die Reichweite seiner ererbten Macht in Frage« (Furet/
Richet, 1987, 46). Zu dieser Vorstellung von absoluter Herrschaft
gehorte auch die Ablehnung von politischer Macht, die nicht vom
absolutistischen Herrscher ausgeht. 1765 geschah das Unerwar-
tete: Kronprinz Ludwig-Ferdinand starb an Tuberkulose und Ludwig
wurde damit zum Dauphin. Damit war auch klar, dass er eine Kénigin
brauchte. 1770 heirateten Ludwig XVI. und die 8sterreichische Erz-
herzogin Maria Antonia (dann: Marie-Antoinette). Es war — wie damals
Ublich — keine Liebesheirat, sondern vielmehr diente sie machtpoliti-
schen Uberlegungen. Dennoch gelingt es dem jungen Paar bis 1773,
beim Volk sehr beliebt zu sein. Sicherlich wurden viele Hoffnungen auf
Ludwig und seine Frau projiziert, da der amtierende Kénig Ludwig XV.
(GroBvater) auBerst unbeliebt war. Ludwig XV. starb im Mai 1774.
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2.1.2 Ludwig XVI.: Eventful man

Als Ludwig XVI. im Jahr 1774 die Regierung antrat, war Frankreich
ein Pulverfass. Doch der Kénig war sich dessen nicht bewusst. 1789
ist uns zwar mit dem Sturm auf die Bastille als Jahr des Ausbruchs
der Franzdsischen Revolution bekannt, doch ihren Ursprung hatte
die Revolution schon weit vorher in Form zahlreicher Revolten und
das Land war de facto schon ein Jahrzehnt zuvor unregierbar. Das
hatte der Konig erkennen kdénnen und mussen, und es hatte wahr-
scheinlich die Moglichkeit gegeben, in diesem frihen Stadium die
Transformation zu gestalten.

Cobban (1990, 99) spricht als einer der wenigen Historiker Lud-
wig XVI. nicht den Willen ab, den korrupten Hofstaat zu reformieren.
Der Konig war auch selbstreflektiert genug, um zu erkennen, dass er
im Alter von 20 Jahren einen Mentor brauchte (Lever, 1988, 80). Unter
Einfluss seiner Tante wéhlte er den 73-jahrigen Grafen von Maurepas.
Lever sieht diesen jedoch durchgangig als »einen in Ungnade gefal-
lenen Greis« (Lever, 1988, 81), dessen Handeln weitestgehend von
Unféahigkeit und Opportunismus gepragt war. Wollte man die Frage
stellen, wo eine falsche Weichenstellung stattfand, dann kann man
das tatsachlich auf das Jahr der Regierungstbernahme datieren.
Ludwig lieB sich von einer Hofkamarilla beeinflussen, die nur in ihrer
kleinen Hofwelt lebte und keine Ahnung von den politischen Rea-
litdten hatte.

Ludwig XVI. lieB sich von einer
Hofkamarilla beeinflussen,

die keine Ahnung von den
politischen Realitaten hatte.
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Es wird gern kolportiert, dass die hohen Kosten des absolutistischen
Hofstaats Frankreich in den finanziellen Ruin getrieben hatten. Tat-
sachlich machte der Hof 6 Prozent der Staatsausgaben aus (Furet/
Richet, 1987, 49). Das ist zwar relativ viel, aber diente nicht allein
dem Unterhalt der Kdnigsfamilie; der GroBteil davon floss wiede-
rum in Gehalter fUr gekaufte Amter und Sinekuren (Furet/Richet,
1987, 49), so zum Beispiel fUr den gut bezahlten Wachter des ko-
niglichen Nachttopfs (Lever, 1988, 221). Hier findet sich ein weiterer
friher Fehler Ludwigs: Auch wenn eine Reduzierung der Ausgaben
bei Hofe die Staatsfinanzen nicht gerettet hatte, wéare sie ein wichti-
ges Signal gewesen, um »das psychologische und politische Klima«
(Furet/Richet, 1987, 49) positiv zu beeinflussen. So waren Ausga-
benkirzungen wahrscheinlich geeignet gewesen, die offentliche
Meinung angesichts der zahlreichen Skandale am Hof zugunsten
des Kdnigs zu beeinflussen.

Doch die tatsachlichen Ursachen fur die desolate finanzielle Lage
waren Kriege, die hohen Kosten flr die Armee sowie ein ungerech-
tes und korruptes Steuersystem. Die Steuerlast lag weitestgehend
beim Dritten Stand. Der letzte Nagel im Sarg der franzdsischen
Staatsfinanzen war die Einmischung in den amerikanischen Unab-
hangigkeitskrieg. Dies fluhrte Ende der 1780er Jahre zum drohenden
Staatsbankrott. Die wirtschaftliche Lage der breiten Bevolkerung war
desolat. Einer stetig wachsenden Bevolkerung standen stagnierende
Ertrage bei den Ernten gegenlber (Furet/Richet, 1987, 36). Hinzu ka-
men Steuern, Abgaben und Frondienste. Durch die Uberbevélkerung
auf dem Land kam es zur Landflucht und damit zu einem stadtischen
Proletariat; die Armutskriminalitéat lieB Recht und Ordnung auf dem
LLand zusammenbrechen (Furet/Richet, 1987, 43).

Die Bevodlkerungsmassen hatten nur dann erndhrt werden kénnen,
wenn man im Ackerbau neue Produktionsmethoden eingefiihrt und
die unprofitablen Kleinbetriebe zu groBen landwirtschaftlichen Be-
trieben zusammengelegt hatte. Dies war jedoch in Frankreich im
18. Jahrhundert die Ausnahme. Die zweite Halfte des 18. Jahrhun-
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derts war von zahlreichen schlechten Ernten gepragt. Da das not-
wendige Getreide nun zu hohen Kosten importiert werden musste,
stiegen die Brotpreise. Einer Preiskontrolle standen die Bauern ab-
lehnend gegentber. Unmittelbar hatte dies Hungerrevolten zur Folge,
insbesondere in den urbanen Ballungszentren. Bereits unter Lud-
wig XV. entstand die Legende vom »Hungerpakt«, demzufolge der
Konig auf den Getreidepreis spekulierte und das Volk verhungern
lieB (Lever, 1988, 77). Derartige (Verschwédrungs-)Mythen finden sich
auch spater immer wieder und zeigen ein grundsatzliches Misstrauen
der Herrschaft gegenuber.

Die Aufklarung stellte die
bisherige Ordnung infrage.

Die Aufklarung stellte die Unveréanderbarkeit der bisherigen Ordnung
infrage. Dem absolutistischen Gottesgnadentum wurde der Gedanke
eines Gesellschaftsvertrags entgegengestellt. Aber auch die eigent-
lich unpolitischen Wissenschaften trugen dazu bei, dass das Welt-
bild des Ancien Régime ins Wanken geriet. So stand die Erkenntnis,
dass letztlich auch der Staat ein rationales Gebilde ist, einem fast
schon mittelalterlichen Verstandnis des Gottesgnadentums gegen-
Uber (Cobban, 1990, 101). Auch die sogenannten philosophes wie
Rousseau, Condorcet und Descartes sowie die Verbreitung ihrer
Ideen in den Pariser Salons trugen zu einer Aufbruchsstimmung bei.
Verstarkt wurde der Einfluss durch das auBenpolitische Engagement
Frankreichs im amerikanischen Unabhangigkeitskrieg. Junge franzo-
sische Adelige brachten die Ideen von Burgerrechten, Freiheit und
Demokratie zurtick. Auch Besuche von Benjamin Franklin und Tho-
mas Jefferson in Paris forderten die Popularitat der jungen Republik.
So fUhrte dieses rein machtpolitische Mandver der Unterstitzung der
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Der Gedanke vom Gesellschafts-
vertrag war ein klarer Gegenentwurf
zum Ancien Régime; aus Revolten
wurde eine Revolution.

amerikanischen Revolution dazu, dass deren Ideen und Ideale nicht
nur bei den BUrgern, sondern auch beim Adel zunehmend popular
wurden (Cobban, 1990, 120 ff.; Lever, 1988, 236 ff.).

Der ideologische Uberbau der Aufklarung machte aus einer Revolte
beziehungsweise aus mehreren Revolten eine Revolution, da es nun
einen klaren Gegenentwurf zum Ancien Régime gab. Mit dem Vor-
anschreiten der Aufklarung in jedem Gebiet des Lebens konnte Lud-
wig der Strahlkraft dieser Ideen nichts entgegensetzen. Frankreich
im Ancien Régime war in drei Stande eingeteilt. Der Klerus bildete
den Ersten Stand, an den auch der ungeliebte Zehnte abgetreten
werden musste. Der Zweite Stand war der Adel, der nicht nur aus
dem am Hof vertretenen Hochadel bestand, sondern auch aus dem
teilweise verarmten Landadel. Der Dritte Stand umfasste jeden, der
nicht adelig war, also jeden vom Tagel6hner bis zum Bankier (Furet/
Richet, 1987, 28 ff.). In dem MaBe, in dem die Ideen der Aufklarung
um sich griffen, wurde es immer absurder, eine Gesellschaftsordnung
zu vertreten, die an der gesellschaftlichen Realitat vorbeiging. Das
Burgertum und der aufgeklarte Adel waren die gefahrlichsten Gegner
Ludwigs, weil diese die Massen zu ihrer Unterstitzung mobilisieren
konnten.

Ludwig XVI. hatte eine Vielzahl von Gegnern mit divergierenden Inte-
ressen. Das erschwerte fUr ihn die Mdglichkeit, strategische Allianzen
zu bilden. Ein immer wieder offen ausbrechender Konflikt war der mit
den Gerichtshofen, den Parfements. Konigliche Gesetze bekamen
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dadurch Gultigkeit, dass sie in den Provinzen von den Parlements
registriert wurden. Das wiederum verlieh diesen Kammern eine starke
Machtposition gegentber dem Kdnig. Die Richter waren Adelige, die
diese Institution nutzten, um mehr Einfluss in einer absolutistischen
Monarchie zu erlangen. Ludwig XV. war noch in den offenen Konflikt
eingestiegen und hatte die Parlements durch Regionalversammlun-
gen ersetzt, die tatsachlich mit qualifizierten Beamten besetzt waren.
1774 waren die Parlements jedoch mit ihrer alten Machtfllle wieder-
hergestellt worden (Cobban, 1990, 129 ff.).

Auch hier beging Ludwig XVI. auf der strategischen Ebene einen
Kardinalfehler. Zum einen schuf er damit seinen Gegnern eine dauer-
hafte und institutionalisierte Machtposition. Zum anderen vermochte
er nicht, eine Allianz aufzubauen, denn letztlich hatten das reiche
Burgertum und der Adel ein Interesse am Fortbestehen des Ancien
Régime. Diese Ausgangslage zeigt, dass der eigentliche Transforma-
tionsprozess bereits mit Amtsantritt Ludwigs hatte beginnen mussen.
Zwar hatte er vor seinem eigenen Wertesystem sicherlich die von
Burns beschworene »moral necessity« von Fuhrung erkannt. Doch
obwonhl er sich mit Philosophie und Literatur beschaftigte, schien ihm
nicht bewusst zu sein, was denn die »human wants« waren, die er
bedienen musste, um in seiner FUhrungsrolle akzeptiert zu werden.

2.1.3 Das Chaos der Amtsfiihrung

Auch wenn Ludwig XV. eher als Lebemann und weniger als Staats-
mann in Erinnerung bleibt, begannen die ersten Reformen tats&chlich
noch unter dessen Regentschaft. René-Charles Maupeou ging als
Kanzler den harten Konflikt mit den Parlements ein, versuchte diese
politisch zu entmachten und das korrupte System von Amterkauf und
-vererbung zu unterbinden. So war es nicht verwunderlich, dass Mau-
repas als Vertreter des Ancien Régime wenig Interesse an einem ech-
ten Reformer hatte und auf den jungen Ludwig XVI. so einwirkte, dass
dieser Maupeou entlie und stattdessen Jacques Turgot einsetzte.
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Das Grundproblem lag nicht nur darin, dass Ludwig XVI. keine eigene
Vision hatte, sondern sich immer wieder von Leuten lenken lieB3,
die sehr unterschiedliche Vorstellungen hatten. Das fUhrte wiederum
dazu, dass sich Gruppen mit divergierenden Interessen gegen ihn
zusammenschlossen. Bereits 1775 knickte Turgot unter dem Druck
der von den Parlements aufgewiegelten Offentlichkeit ein und machte
Maupeous Reformen ruckgangig. Turgot wusste, dass die Haushalts-
lage nur dann gerettet werden konnte, wenn die Steuereinnahmen
auf eine breitere Basis gestellt wirden, das heif3t, die Privilegien von
Adel und Klerus eingeschrankt wirden.

Die ersten Jahre unterstutzte Ludwig XVI. die Politik Turgots. Das
zeigt auch, dass er durchaus die politische und wirtschaftliche Lage
verstanden hatte. Jedoch machte er in dem Augenblick einen Rick-
zieher, als er Widerstand vom Adel erfuhr. Ludwig fehlte der politische
Instinkt zu erkennen, dass der Dritte Stand deutlich wichtiger und
vor allem potenziell gefahrlicher flr ihn war. Turgot wiederum unter-
schatzte den Einfluss des Adels bei Hof und durchschaute nicht, in
welche politische Gefahr er sich begab (Cobban, 1990, 105).

Langfristig hatte Turgot weitreichende Reformplane fur Bildung, Ar-
menfursorge, Armee und Industrie. Das wiederum waren Themen
gewesen, die fur das BUrgertum eine hohe Relevanz gehabt hatten
und Uber die Ludwig Unterstitzung gegen den Adel hatte bekommen
kénnen. Turgot war jedoch im Kabinett zunehmend isoliert. Als er
Ludwig 1776 Plane vorlegte, die weitgehende Privilegien und Res-
triktionen abschaffen sollten, setzte der Konig diese gegen den Wi-
derstand der Parlements durch. Auf Intervention Maurepas’ entlie3
Ludwig jedoch Turgot und machte dessen Edikte wieder rlickgangig.
Far Ludwig war es ein unglaublicher Gesichtsverlust, dass er diese
zuerst durchgesetzt hatte und dann wieder zurtckruderte, obwohl
er sein Ziel eigentlich erreicht hatte. Ludwig XVI. Ubernahm nicht
die FUhrung, sondern sah sich als »impartial arbiter of competing
policies« (Caiani, 2012, 14), also als unparteiischer Vermittler kon-
kurrierender Ideen.
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Fiir Ludwig XVI. war es ein
unglaublicher Gesichtsverlust,
Reformen erst durchzusetzen und dann
wieder riickgangig zu machen.

Auf Turgot folgte der Bankier Jacques Necker. Lever (1988, 273)
sieht ihn durchgangig positiv als einen vorsichtigen Reformer. Tat-
séchlich setzte er einige kleinere Reformen durch, doch schatzen
sowohl Cobban (1990, 123 ff.) als auch Furet/Richet (1987, 70 f.)
ihn als einen selbstverliebten Finanzjongleur ein, der Ausgaben durch
Schulden finanzierte, die nicht gegenfinanziert waren. Er scheute
sich auch nicht, Zahlen zu verfalschen, um Uber den tatsachlichen
Ernst der Lage hinwegzutduschen (Furet/Richet, 1987, 70). Weil er
es vermeiden konnte, Steuern zu erhdhen, erreichte er beim Dritten
Stand hohe Beliebtheit.

Dennoch provozierte Necker 1781 durch Uberzogene Forderungen
seine eigene Entlassung und wurde nach zahlreichen Ministerwech-
seln 1783 durch Charles Calonne ersetzt. Dieser wiederum ent-
puppte sich als unerwartet effektiv und baute die Infrastruktur aus,
schloss ein Freihandelsabkommen mit England ab und fuhrte eine
Finanzreform durch. 1786 war die Finanzlage dennoch so desolat,
dass Frankreich aufgrund mangelnder Kreditwirdigkeit kein Geld
mehr auf den Kapitalmarkten bekam. So wollte auch Calonne eine
grundlegende Steuerreform, die die Steuerlast gleichmaBig auf alle
Stande verteilt hatte. Wenig Uberraschend endete auch dies mit einer
Rebellion der Privilegierten und der Entlassung Calonnes.

Ludwig XVI. hatte mit den immer wieder angefangenen Reformen

beim Burgertum Erwartungen geweckt. Vor allem wurde das Blockie-
ren durch die Eliten mit Unverstandnis wahrgenommen. In dem MaBe,
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in dem Ludwig die von ihm selbst geweckten Erwartungen nicht er-
fullen konnte oder wollte, wuchs das revolutionare Potenzial, das aus
der Spannung zwischen Erwartungshaltung und wahrgenommener
Erwartungserfullung entstand (Davies, 1973). Es ist fast schon para-
dox, dass der Konig die Notwendigkeit von Reformen erkannte, die
»human wants«, also die Bedurfnisse der fUr ihn eigentlich relevanten
Zielgruppen, jedoch nicht.

Je weniger Ludwig XVI. von ihm
selbst geweckte Erwartungen erfiillen
konnte oder wollte, desto mehr
wuchs das revolutiondre Potenzial.

Historisch betrachtet stand Frankreich damit relativ allein da, denn
»elsewhere in Europe the character of kingship was evolving rapidly«
(Caiani, 2012, 6). Nur Ludwig XVI. befand sich in einem Niemands-
land zwischen einer absolutistischen Monarchie, die nicht mehr funk-
tionierte, und einer drohenden Revolution. Der Versuch, mit einer
handverlesenen Notablenversammlung 1788 den Adel fur sich zu
gewinnen, musste zwangslaufig scheitern, denn es handelte sich um
einen Kompromiss, der beide Seiten nicht zufriedenstellen konnte.
Aber Ludwig hatte damit ein fur ihn fatales Zeichen gesetzt, namlich
dass man ihn zwingen konnte, Dinge zu tun.

Auf Calonne folgte der gliicklose Etienne de Lomenie de Brienne,
der versuchte, die Macht der Parlements durch neu geschaffene
Provinzialversammlungen zu brechen. Der nach mehr Autonomie
strebende Adel zeigte sich damit unzufrieden, weil diese nicht
dazu taugten, ein dezentrales Gegengewicht zum Koénig unter ihrer
Flhrung zu schaffen. Der Dritte Stand wiederum war enttauscht,

24



Kapitel 2 Beispiele fiir Fiihrung in Zeiten gesellschaftlicher Umbriiche

weil es sich nicht um Mitbestimmungsorgane handelt, sondern
nur um Exekutivorgane der koniglichen Herrschaft. So kam es,
dass die Parlements die Einberufung der Generalstande forderten,
die seit 1614 nicht mehr getagt hatten. Bei den Generalstanden
handelte es sich um eine Zusammenkunft der drei Stadnde, die in
getrennten Kammern tagten und die auch getrennt voneinander
abstimmten.

Auf Druck der Offentlichkeit wurde Necker 1788 wieder als Finanz-
minister berufen. Zu dieser Situation kamen die Missernte von 1788
und eine Arbeitslosigkeit, die bei etwa 50 Prozent lag (Cobban,
1990, 140). Damit gesellten sich zum Burgertum, das klare poli-
tische Ideen hatte, gewaltbereite Massen, die zu StoBtruppen der
Revolution wurden.

2.1.4 Die Franzosische Revolution

Die folgende Betrachtung wird zeigen, dass es immer wieder Punkte
gab, an denen Ludwig XVI. fundamentale FUhrungsfehler beging, die
dazu fuhrten, dass die Zusammenarbeit von Legislative und ihm von
»mistrust on both sides« (Caiani, 2012, 8) gepragt war, was schlie3-
lich in Absetzung und Exekution des Monarchen mundete.

Hatte Ludwig die »deep and fundamental needs« erkennen kénnen?
Der Dritte Stand sammelte in ganz Frankreich seine Anliegen fiur Ge-
neralsténde in sogenannten Beschwerdeheften. Da der Dritte Stand
etwa 95 Prozent der Bevolkerung ausmachte, vermittelten diese ein
gutes Bild der Realitat. Wenn man sie sich durchliest, stot man auf
eine seltsame Mischung aus sehr konkreten Problemen im Alltag und
fundamentalen Forderungen nach einer grundsatzlichen Neugestal-
tung des Steuerwesens (und damit der Aufhebung von Privilegien)
und nach politischer Reform (Gier/Paschold, 2011, 53 ff.). Insofern
hatte Ludwig XIV. sehen kdnnen und mussen, was sich gegen seine
Herrschaft zusammenbraute.
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Ludwig XVI. hatte sehen kdnnen
und miissen, was sich gegen seine
Herrschaft zusammenbraute.

Ahnlich wie heutzutage bei einer Mitarbeiterbefragung in Unterneh-
men weckte damals der bloBe Akt des Fragens auch Erwartungen
bei den Befragten auf Veranderungen. Doch Ludwig hatte nicht die
Absicht, irgendwelche Verdnderungen durchzufuhren, die die ab-
solutistische Gesellschaftsordnung infrage stellten. Einen weiteren
Fehler beim »Erwartungsmanagement« machte Ludwig, als er der
Forderung nach Verdoppelung der Anzahl der Deputierten des Dritten
Standes nachkam. Jeder Stand hatte die gleiche Zahl von Abgeord-
neten, ungeachtet der Anzahl der Menschen, die er vertrat. Insofern
ist diese Forderung nachvollziehbar, ja noch geradezu moderat. Doch
erklarte Ludwig dann, dass ungeachtet der Zahl der Abgeordneten
jeder Stand insgesamt nur eine Stimme hat, in der Uberzeugung,
dass es immer 2:1 ausgehen wurde. In vollkommener Verkennung
der Realitat glaubte Ludwig, dass der Dritte Stand dies hinnehmen
wurde. Gleichzeitig tobten in den StraBen Hungeraufstdnde und die
Landbevolkerung verelendete zusehends.

Doch war es tatsachlich nur der Dritte Stand, der Veranderungen
wollte? Frankreich hatte zwar eine groBe Zahl von Adeligen, allerdings
war ihnen einerseits durch die absolutistische und zentralistische
Herrschaft des Kdnigs politischer Einfluss versagt. Andererseits be-
deutete Adel nicht zwangslaufig Wohlstand. Ludwig orientierte sich
immer an den Interessen des Hochadels und erkannte nicht, dass
dieser letztlich eine fur ihn eher irrelevante Interessengruppe war.
Vor allem ignorierte er die politische Prasenz des aufgeklarten Adels,
denn Lafayette und Mirabeau sollten zu den Wortfuhrern des Dritten
Standes werden.
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Auch der Klerus war nur bedingt homogen in seiner Interessenlage.
Zwar lebten die hochrangigen (und adeligen) Kirchenfursten sehr
komfortabel, auf den niederen Klerus traf dies aber nur sehr be-
grenzt zu. Auch hier gab es den dringenden Wunsch nach Reform.
Tatsachlich gehorten die meisten Abgesandten des Ersten Standes
dem niederen Klerus an. Inmitten dieser intellektuellen Aufbruchs-
stimmung und der Erwartungen des Dritten Standes ertffneten der
Kénig und Necker die Sitzung der Generalstdnde mit Floskeln und
einer dreistiindigen Rede Uber die Finanzen. Die groBe Frage nach
dem Abstimmungsmodus wurde weitestgehend ausgeblendet. So
trennten die Stéande sich wieder und der Dritte Stand unternahm
zundchst gar nichts. Doch am 6. Mai 1789 gaben sich dessen Abge-
ordnete die Bezeichnung »Abgeordnete der Gemeinden«. Dennoch
war die Stimmung keineswegs antiroyalistisch. Vielmehr herrschte die
Erwartung, dass der Konig sich an die Spitze der Reformbewegung
setzen sollte (Furet/Richet, 1987, 85). Diese historische Chance lie3
Ludwig indes verstreichen.

Sich an die Spitze der
Reformbewegung zu setzen -
diese historische Chance lieB

Ludwig XVI. verstreichen.

Bis zum 9. Juni 1789 blockierte der Dritte Stand jeden Fortgang.
Am 10. Juni beschloss er, seine Fundamentalopposition aufzuge-
ben und prufte die Beschlussfahigkeit. Ab dem 13. Juni liefen erste
Geistliche aus dem Ersten zum Dritten Stand Uber. Am 17. Juni ging
der Dritte Stand in die nachste Eskalationsstufe und erklarte sich zur
Nationalversammlung. Indem die Abgeordneten sich zu Volksvertre-
tern ernannten und die legislative Gewalt an sich zogen, stellten sie
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das Gottesgnadentum als Herrschaftslegitimation infrage. Der Klerus
hatte offensichtlich die Zeichen der Zeit erkannt und schloss sich
per Mehrheitsbeschluss dem Dritten Stand an. Ebenso handelten
80 liberale Adelige.

Die n&chste Zuspitzung ergab sich aus Zufall: Ludwig hatte tatsach-
lich geplant, vor der Nationalversammlung aufzutreten und dafur
sollte der Saal hergerichtet werden. DarUber hatte allerdings nie-
mand die Abgeordneten informiert und sie standen vor verschlosse-
nen Turen. Ein konterrevolutionares Komplott mutmaBend, trafen sie
sich stattdessen in einer schmucklosen Ballspielhalle und legten dort
den sogenannten Ballhausschwur ab, in dem festgelegt wurde, dass
man sich nicht trennen wrde, bis man eine neue Verfassung flr das
Kdnigreich geschaffen hatte (Furet/Richet, 1987, 91 ff.).

Spatestens an diesem Punkt war aus der Revolte eine Revolution
geworden. Nach langen Beratungen legte Ludwig am 23. Juni 1789
schlieBlich fur seine Verhaltnisse klar dar, wie seine Vorstellung fur
die Zukunft aussah: Mitbestimmungsrecht der Stande bei Steuern,
»Freiheit des einzelnen und der Presse und [...] Dezentralisierung der
Verwaltung« (Furet/Richet, 1987, 96). Jedoch konnte er sich immer
noch nicht festlegen, ob nach Standen oder Kdpfen abgestimmt wer-
den sollte. SchlieBlich deutete Ludwig an, dass er mit dem Gedanken
spielte, die Versammlung aufzuldsen. Gleichzeitig wurden Truppen
zusammengezogen. Damit brachte Ludwig eine neue Dynamik in
den Prozess. Die Abgeordneten verweigerten sich der Forderung des
Kdnigs, wieder nach Standen zu tagen. Sie verharrten im Raum und
Mirabeau sprach den denkwUrdigen Satz: »Wir lassen uns von un-
seren Platzen nur durch die Macht der Bajonette vertreiben!« (Furet/
Richet, 1987, 98).

Hier zeigt sich, dass Ludwig XVI. den Veranderungen nur noch hin-
terherlief und die Schere zwischen Erwartungshaltung und -erful-
lung immer weiter auseinanderklaffte. Gerade aus dieser Diskrepanz
entstand das revolutionare Potenzial. Die Entlassung Neckers, der
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Spatestens mit dem Ballhaus-
schwur war aus einer Revolte
eine Revolution geworden.

steigende Brotpreis und Truppenkonzentrationen fuhrten erst zu Auf-
standen und dann zum symboltrachtigen Sturm auf die Bastille am
14. Juli 1789. Der Konig wiederum unterschatzte die Sprengkraft der
Situation vollkommen. Die Massen waren bewaffnet und Lafayette
wurde General der Blrgerwehr. Es gab nun kein Gewaltmonopol der
Regierung mehr. Zunehmend liefen Truppen zu den Revolutionéren
Uber. Ludwig absolvierte noch zwei glicklose Auftritte vor der Na-
tionalversammlung, aber er hatte das Heft des Handelns nicht mehr
in der Hand.

Die Sorge der Bevdlkerung vor einer Konterrevolution fihrte zur soge-
nannten grande peur — zur groBen Furcht. Im Rahmen dieses diffusen
Angstgefuhls kam es gerade auf dem Land zu zahlreichen Aufstan-
den, worauf die Nationalversammlung mit der Aufhebung zahlreicher
Privilegien des Ersten und Zweiten Standes reagierte und damit die
Standegesellschaft abschaffte. Die staatliche Verwaltung brach zu-
sammen und die erste Welle der Emigration von Adeligen begann.
Wieder war Ludwig nicht prasent. Doch auch zu diesem Zeitpunkt
wollten groBe Teile der Nationalversammlung den Koénig nach wie
vor in den Veranderungsprozess einbeziehen — und wiederum nahm
Ludwig die ausgestreckte Hand nicht an.

Die Erklarung der Menschenrechte vom 26. August 1789 versetzte
der traditionellen Monarchie den Todessto3, weil sie die ldeen und
Grundsatze der Aufklarung zum Gesetz erhob. »Ludwig schritt von
Enttaduschung zu Enttduschung und von einer Demutigung zur nachs-
ten. Er erduldete den Willen der Nationalversammlung und suchte
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verzweifelt einen Weg, um MaBnahmen, die er durch und durch ver-
abscheute, nicht sanktionieren zu mussen. [...] Ludwig misstraute
diesen Gegnern von gestern, die sich plotzlich auf seine Seite schlu-
gen« (Lever, 1988, 411). Er war auch in dieser Situation nicht in der
Lage, Allianzen aufzubauen.

Da Ludwig XVI. sich nicht
klar positionierte, wuchs das
Misstrauen gegen ihn.

Da Ludwig sich nicht klar positionierte, wuchs das Misstrauen gegen
ihn. So kam es am 5. Oktober 1789 zum Zug der Marktweiber nach
Versailles, der damit endete, dass der Konig nach Paris abgefuhrt
und im Tuilerienpalast festgesetzt wurde. Das Misstrauen hatte seine
GrUnde, denn Ludwig versuchte, andere Méachte dazu zu bewegen, in
seinem Sinne militarisch zu intervenieren. Aus der Hoffnungslosigkeit
der Lage heraus unternahm Ludwig im Juni 1790 mit seiner Familie
einen Fluchtversuch, wurde jedoch festgesetzt und nach Paris zu-
rickgebracht. Dennoch scheute sich die Nationalversammlung, ihn
abzusetzen.

Im September 1791 trat eine neue Verfassung in Kraft, die Frankreich
zu einer konstitutionellen Monarchie machte. Die neue Verfassung
stltzte sich auf den Gedanken der Nation. Der Kénig war nur noch
schmuckendes Beiwerk. Zunachst sah es so aus, als hatten Ludwig
und die Nationalversammlung sich miteinander arrangiert. Als er sich
jedoch weigerte zu unterschreiben, kam es zum finalen Bruch. Der
Krieg mit Osterreich trug Uberdies dazu bei, dass die Ressentiments
gegen Marie-Antoinette und damit gegen das gesamte Konigshaus
zunahmen.
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Am 10. August 1792 kam es zum Sturm auf die Tuilerien. Das fUhrte
dazu, dass die Popularitat des Konigs bei den Massen in der Haupt-
stadt sank, im Burgertum jedoch stieg, weil dieses nun Angst vor den
Volksmassen hatte und den Kdénig als einen potenziell stabilisieren-
den Faktor sah (Lever, 1988, 490). Daher machten die moderaten
Girondisten ihm das Angebot, dass er zugunsten seines Sohnes
abdanken und diesem ein starker Vormund zur Seite gestellt werden
sollte. Diese letzte Chance, die Monarchie zu retten, lehnte Ludwig
jedoch ab (Lever, 1988, 492).

Als es zu erneuten Aufstanden kam, beschloss die Nationalversamm-
lung die Absetzung des Konigs. Frankreich wurde im September
1792 nach den sogenannten »Septembermorden« an Gegnern der
Revolution zur Republik erklart. Ludwig und seine Familie suchten
zunachst in den Rdumen der Nationalversammlung Schutz, um dann
in einem Turm eingekerkert zu werden. Nach einem Prozess und
einer hitzigen Debatte im Parlament wurden Ludwig und seine Fa-
milie schlieBlich zum Tode verurteilt. Am 21. Januar 1793 wurde
Ludwig XVI. mit der Guillotine hingerichtet.
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2.2 Nelson Mandela und das Ende der Apartheid in Siidafrika
2.2.1 Personlicher Hintergrund

Fur den zeitgendssischen Beobachter, der Nelson Mandela als
Staatsmann und Jurist kennt, ist es schwer vorstellbar, dass er tat-
sé&chlich in einfachen Verhaltnissen auf dem Land aufgewachsen war.
Dennoch gehorte er einer gesellschaftlichen Elite an. Obschon sein
Vater Amt und Vermdgen verlor und Nelson mit Mutter und Geschwis-
tern bei Verwandten aufwuchs, beschreibt Mandela seine Kindheit
als idyllisch und unbeschwert (Bierling, 2018, 19; Mandela, 1994,
9 ff.). Er wurde in seiner Kindheit sehr stark vom Stamm der Xhosa
und dessen »custom, ritual and taboo« (Mandela, 1994, 11) beein-
flusst. In seiner Autobiografie beschreibt er, dass ihn besonders die
Entscheidungsfindungs- und Konfliktldésungsprozesse des Stammes
gepragt haben. Er fUhrt die Trennung von Person und Sache an, das
uneingeschrankte Rederecht und die einvernehmliche Beschlussfas-
sung (Mandela, 1994, 21 f.).

Im Alter von 21 Jahren schrieb sich Mandela am University College
in Fort Hare ein. Hier studierte er jedoch nicht Jura, sondern eine
Facherkombination, die es ihm ermdglichen sollte, spater fur das
Ministerium fur Eingeborenenangelegenheiten zu arbeiten (Bierling,
2018, 32). 1940 wurde Mandela vom College suspendiert (Bierling,
2018, 33 f.) und flichtete nach Johannesburg, um einer arrangierten
Ehe zu entgehen. Nachdem Mandela sich zundchst mehr schlecht
als recht mit Gelegenheitsjobs Uber Wasser gehalten hatte, begann
er eine Ausbildung bei einem Anwalt (Mandela, 1994, 53 ff.).

Einerseits lernte er nun politisch progressive Wei3e kennen, an-
dererseits erlebte er erstmals bewusst Rassismus. In dieser Zeit,
in der er in sehr armlichen Verhaltnissen leben musste, beendete
Mandela sein angefangenes Studium an einer Fernuniversitat mit
dem Abschluss Bachelor of Arts. Das war auch die Zeit der Politi-
sierung Mandelas (Bierling, 2018, 34 ff.). 1944 trat er dem African
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National Congress (ANC) bei. Da Mandela jedoch 1949 bereits die
landesweite Planung und Umsetzung einer PR-Kampagne fur die
Youth League Ubertragen wurde, brach er das Jura-Studium 1949
ab (Mandela, 1994, 113 ff.). 1950 wurde Mandela zum General-
sekretar des ANC gewahlt und 1951 zum Prasidenten der Youth
League. Damals wandte er sich von dem aggressiven Nationalismus
der frGhen Jahre ab und kam zu einem inklusiveren Verstandnis
des Befreiungskampfs. 1952 machte er sich mit Oliver Tambo als
Rechtsbeistand selbststandig.

1951 hatte der ANC die Defiance Campaign als Protest gegen die
Apartheidgesetze beschlossen, die ab 1952 umgesetzt wurde. Es
handelte sich um »the first large-scale, multi-racial political mobili-
zation against apartheid laws under a common leadership — by the
African National Congress, South African Indian Congress, and the
Coloured People’s Congress« (Michigan State University, o.J.). Da-
bei wurden gezielt Akte zivilen Ungehorsams begangen, wie das
Nichtmitsichfuhren der flr Farbige und Schwarze vorgeschriebenen
Ausweispapiere, das Verletzen der Sperrstunde und das Betreten
von Gebauden und Stadtteilen, die WeiBen vorbehalten waren. Die
Regierung griff mit groBter Harte durch, was zum Massaker von
Kimberley fuhrte, bei dem 14 Personen erschossen wurden. Als
ANC-Funktionar war Mandela maBgeblich an der Defiance Campaign
beteiligt (Bierling, 2018, 66 ff.).

Wahrend dieser Zeit wurde er daher immer wieder gebannt. Der
Bann war ein besonders perfides Instrument, das 1950 mit dem
»Suppression of Communism Act« eingefuhrt worden war (Clark/
Worger, 2011, 58 ff.). Es konnte grundsatzlich gegen jeden Gegner
des Regimes eingesetzt werden. Eine Person, die gebannt war, erhielt
fur jeden Einzelfall Restriktionen, zum Beispiel ein Betatigungs- und
Aufenthaltsverbot, die Verbannung an einen Ort, das Verbot, mit mehr
als einer Person zusammenzutreffen, ein Publikationsverbot und ein
Zitierverbot durch Dritte, ein Verbot offentlicher Auftritte, ein allgemei-
nes Kontaktverbot und ein Verbot der Teilnahme an Veranstaltungen
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(Woods, 1987, 99 f.). So war es nicht verwunderlich, dass Tambo
und Mandela ihre Kanzlei schlieBen mussten.

1958 heiratete er in zweiter Ehe Winnie Madikizela. Als er 1961 in
den Untergrund ging, hatte er zwei Kinder mit ihr. Mandela reiste
viel, um UnterstUtzung fUr den bewaffneten Kampf zu bekommen.
Er wurde auch selbst zum Guerillakédmpfer ausgebildet (Mandela,
1994, 271 ff.). Mandela war zu diesem Zeitpunkt also sicher nicht die
Ilkone der Gewaltlosigkeit und der Verséhnung, als die man ihn heute
aus der Sicht seiner spateren Jahre wahrnimmt. Mandela wurde be-
reits 1962 festgenommen, die Ubrigen ANC-Aktivisten 1963 (Pabst,
2008, 91). 1964 wurden die Angeklagten zu einer lebenslangen Haft-
strafe verurteilt, da der Vorwurf des mit Todesstrafe belegten Hoch-
verrats von der Anklage nicht weiterverfolgt wurde.

Lebenslange Haftstrafe hie3 genau das: keine Aussicht auf Entlas-
sung. Haftstrafe bedeutete ein Gefangnissystem, in dem man umso
weniger Rechte hatte, je dunkler die Hautfarbe war. So bekamen
schwarze Gefangene anderes Essen (kein Brot) und mussten kurze
Hosen tragen. Mandelas Gefangniszelle auf Robben Island war etwa
vier Quadratmeter groB3. Blicher und Nachrichten jeder Art waren
verboten. Die Gefangenen durften einmal im Jahr Besuch von ihren
Verwandten empfangen, der jedoch haufig von den Behorden ver-
hindert wurde. Dazu kam Zwangsarbeit (Mandela, 1994, 399 ff.).

Mandela wurde in dieser Zeit Sprecher der politischen Gefangenen
und représentierte sie auch nach auBen, so zum Beispiel gegenuber
dem Roten Kreuz. Tatsachlich gelang es Mandela, Verbesserungen
der Haftbedingungen aushandeln. Er (obschon mittlerweile eher zu
den Alteren zahlend) suchte stets den Dialog mit Jingeren, um sich
zu versichern, ob seine eigenen Standpunkte fur die fur ihn relevan-
ten Bezugsgruppen noch aktuell waren (Mandela, 1994, 506 ff.).
Gleichzeitig musste Mandela erleben, dass seine Frau inhaftiert und
gefoltert wurde und dass ein Sohn aus erster Ehe bei einem Verkehrs-
unfall ums Leben kam (Mandela, 1994, 448 ff.).
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Dass es gerade Nelson Mandela war, der von allen politischen Gefan-
genen die hochste Bekanntheit erreichte, war wohl weniger seiner he-
rausragenden politischen Rolle geschuldet als vielmehr der Tatsache,
dass der ANC die Kampagne zur Befreiung nicht abstrakt, sondern
personalisiert flhren wollte (Mandela, 1994, 508 ff.; Bierling, 2018,
226 ff.). HierfUr eignete sich der empathische und gut aussehende
Mandela besonders.

2.2.2 Die politische Situation in Siidafrika

Es liegt im Wesen des Kolonialismus, dass er eine Zweiklassen-
gesellschaft zwischen Kolonialisten und Kolonisierten schafft. Mit
dem Ruckzug der britischen Kolonialmacht verschlechterte sich die
rechtliche und wirtschaftliche Lage der schwarzen Bevolkerung. Ein
brutaler Afrikaaner(Buren)-Nationalismus machte sich im Land breit,
gepaart mit einer akuten Angst vor einem kommunistischen Staats-
streich. Erste Vorgangerorganisationen des ANC entstanden Anfang
des 20. Jahrhunderts.

Apartheid bedeutet: Schwarze haben
keine Rechte und sind keine Menschen.

Letztlich hat Apartheid nur eine Quintessenz: Schwarze haben keine
Rechte und sind keine Menschen. Farbige haben einige Rechte mehr,
aber sind weniger wert als WeiB3e. Die Entmenschlichung groBer Teile
der Bevolkerung fuhrte zu einem System der Unterdriickung, das mit
unfassbarer Konsequenz und Brutalitdt vorging, wéhrend der Rest
der Welt sich in die entgegengesetzte Richtung entwickelte. 1952
wurde schlieBlich die Ausweispflicht fir Nichtweie eingefuhrt. Alle

35



Thorsten Krings | Fiihrung in Zeiten gesellschaftlicher Umbriiche

NichtweiBen mussten sich durch den Ausweis flr ihren Aufenthalt
an einem bestimmten Ort rechtfertigen, was die Polizei auch zur
Schikane nutzte. Fur WeiBe galt die Ausweispflicht nicht. Der Protest
gegen die Ausweispapiere war eine der ersten groBen Aktionen des
ANC im Rahmen der Defiance Campaign, der konzertierten Aktion
zivilen Ungehorsams.

1953 wurde der »Bantu Education Act« Gesetz.! Damit wurde jede
Form von Gestaltung, Verwaltung und Kontrolle von Bildung fur
Schwarze an ein zentrales Ministerium Ubertragen. Dieses Ministe-
rium bekam damit die Befugnis, willkdrlich in jede Schule einzugrei-
fen. Parallel dazu wurden sogenannte Bantu Schools in groBem Stil
gegrindet. Ziel dieser Eingriffe war es, Schwarze nicht nur aus dem
Bildungswesen, sondern vor allem auch aus qualifizierten Berufen zu
verdrangen. 1954 folgte mit dem »Bantu Resettlement Act« ein gro-
Bes Gentrifizierungsprogramm, infolgedessen zahlreiche Schwarze
nach Soweto zwangsumgesiedelt wurden. 1955 veranstaltete der
ANC den Congress of the People, an dem auch andere Organisatio-
nen wie die jeweiligen regionalen Indian-Congress-Gliederungen, die
schwarzen Gewerkschaften und die von WeiBen dominierte South
African Communist Party (SACP) teilnahmen.

Im selben Jahr verabschiedete der ANC seine berlihmte Freedom
Charta, mit der dem schwarzafrikanischen Nationalismus abge-
schworen und eine Vision von einem vereinten Afrika aller Ethnien
vorgestellt wurde (Pabst, 2008, 90 f.). Das war in zweierlei Hinsicht
ein Wendepunkt: Einerseits waren damit auch die »Coloureds« und
liberale WeiBe eingeschlossen. Andererseits [8ste dies bei anderen
Gruppen die Angst aus, dass die Freiheitsbewegung von diesen do-
miniert werden konnte. Und das Regime schlug zurlck: Die 156 Un-
terzeichner der Charta wurden vor Gericht gestellt. Auf den ersten
Blick wirkte es wie ein Sieg des Rechtsstaats, dass sie am Ende

1 Bantuist als Synonym flr Schwarzafrikaner zu verstehen. Asiaten und Farbige sind
ausdricklich nicht gemeint.
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freigesprochen wurden. Doch zog sich der Prozess funf Jahre hin,
in denen die Angeklagten weitestgehend im Gefangnis waren.

1956 wurde ein weiterer Eckpfeiler der Apartheid eingeflhrt. Wiede-
rum unter dem Deckmantel der getrennten, aber nicht ungerechten
Entwicklung wurde der »Promotion of Bantu Self Government Act«
verabschiedet, der die Einrichtung sogenannter Homelands vorsah.
Diese waren auf dem Papier selbststandige Staaten flr die indigenen
Einwohner. De facto waren diese komplett von Stdafrika abhangig.
Infolgedessen wurden etwa 3,5 Millionen Menschen zwangsumgesie-
delt und ihr Grund und Boden wurde weil3en Stdafrikanern gegeben.
Da die Homelands sich an Stdmmen orientierten, bot dies wiederum
der jeweiligen Stammeselite die Méglichkeit, einflussreiche Positionen
von Gnaden der Regierung in Pretoria zu besetzen (Sahistory, 0. J.).
Hier zeichnete sich bereits der spéatere blutige Konflikt mit der Inkatha
Freedom Party ab, die der politische Arm der Zulus war.

1960 war ein einschneidendes Jahr. Der vom Pan Africanist Con-
gress (PAC) organisierte friedliche Protest in Sharpeville endete in
einem Massaker an den Teilnehmern durch die Polizei: Bei einer De-
monstration vor einem Polizeigebdude in Sharpeville erdffneten die
Sicherheitskrafte Feuer auf die friedlichen Demonstranten und tote-
ten mindestens 69 Personen und verletzten mindestens 186 (Clark/
Worger, 2011, 62). Es zeigte sich, dass ein gewaltloser Widerstand
nicht mehr zielfihrend sein konnte.

Als Reaktion auf das Massaker von Sharpeville und als wichtiges
Zeichen wurde dem ANC-Vorsitzenden Albert Luthuli der Friedens-
nobelpreis verliehen. 1961 verlieB Stdafrika das Commonwealth
und erklarte sich zur Republik. Dieser Schritt zerstorte alle Hoff-
nungen auf einen maBigenden Einfluss Londons. Fur den ANC war
damit klar, dass ziviler Ungehorsam nicht mehr ausreichte. Nelson
Mandela wurde beauftragt, einen militarischen Fligel aus Guerilla-
kampfern aufzubauen und auszubilden, der auch Sabotageakte ge-
gen kritische Infrastruktur ausfihren sollte (Mandela, 1994, 238 ff.).
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Hierzu formte Mandela ein Netzwerk mit den inzwischen unabhan-
gigen afrikanischen Staaten, aber auch zum damaligen Ostblock
und zu China.

1963 kam es schlieBlich zum Rivonia-Prozess gegen acht ANC-
AnfUhrer, darunter auch Nelson Mandela. 1964 wurden die Angeklag-
ten zu lebenslanger Haft verurteilt. In den 1970er Jahren formierten
sich aber auch Kréafte deutlich rechts von der weiBen National Party.
Die Gleichschaltung der Schulen im Sinne der Apartheid war von
Anfang an von vielen gesellschaftlichen Gruppen auch auBerhalb
der schwarzen Community kritisch gesehen worden. 1974 sollte der
Anteil des Unterrichts im bei den Schwarzen verhassten Afrikaans
deutlich gesteigert werden.

Dieser Tropfen brachte das Fass zum Uberlaufen. Am 16. Juni 1976
hatten sich 10.000 bis 20.000 Schdler zu einem Protestmarsch gegen
die Bildungspolitik in Soweto versammelt. Nachdem es am ersten Tag
zu Ubergrifien gekommen war, verstarkte die Polizei ihre Truppen am
nachsten Tag auf 1.500 schwer bewaffnete Manner, die ohne Vor-
warnung auf die Schiiler schossen. Zahlreiche Protestierende wurden
verhaftet und gefoltert. Die Unruhen griffen auf ganz Stdafrika Gber.
Man geht von 575 Toten aus, von denen fast 500 Opfer der Polizei-
gewalt waren (Welsh, 2000, 474 ff.).

Doch die Uberwiegende Mehrheit der Buren hiel3 das Apartheidsys-
tem weiterhin gut, wohingegen nur 25 Prozent der englischspra-
chigen Bevdlkerung das so sahen (Welsh, 2000, 478). International
war Sudafrika isoliert. Daher unternahm Pieter W. Botha ab 1978
zumindest vordergrindig Anstrengungen, die Apartheid zu reformie-
ren. Welsh vermutet, dass Botha selbst nicht genau wusste, was
er auBer brutaler Unterdrickung wirklich wollte. In einer »confused
and convoluted address« kundigte er zwar ein Wahlrecht fur alle
und eine gleichwertige Staatsblrgerschaft an, doch in der Realitat
wurde nichts davon umgesetzt (Welsh, 2000, 491). Nennenswerte
Verbesserungen der Lebensqualitat der schwarzen Bevolkerung
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waren damit nicht verbunden, auch wenn zum Beispiel das Verbot
von Mischehen aufgehoben wurde.

Unter dem Stichwort »totale Strategie« sollte mit militarischen Mit-
teln die weiBe Herrschaft dauerhaft nach auBen und innen gesichert
werden. Hierbei setzte Botha auf Notstandsregeln, eine Verschmel-
zung der Aufgaben von Polizei und Militér, die Ubertragung wichtiger
parlamentarischer Aufgaben auf den State Security Council, Staats-
terrorismus und die Kontrolle der Medien (Clark/Worger, 2011, 86 ff.).
»Der Staatsterror und der Terror schwarzer Radikaler gegen Polizisten
und angebliche Spitzel schaukelten sich gegenseitig hoch« (Bierling,
2018, 241). Insbesondere bei den Sicherheitsbehdrden bildeten sich
parallele Strukturen heraus, die in der lllegalitat arbeiteten. De Klerk
(1998, 180) sprach von »wild accusations against the police«, rdumte
jedoch gleichzeitig ein, dass die Sicherheitskréfte die Gewalt der
Inkatha Freedom Party unterstitzt hatten (de Klerk, 1998, 208) und
dass es illegale Aktionen durch Sicherheitskrafte gegeben hatte, die
keine isolierten Einzelfélle waren (de Klerk, 1998, 203). Insofern war
es geradezu schizophren, dass de Klerk politische Gewalt durch den
ANC geiBelte.

1983 schuf man Parlamente flr Farbige und Asiaten, jedoch nicht
fur Schwarzafrikaner. Die meisten Historiker sehen dies als »window-
dressing« (de Klerk, 1998, 112). Auch bei den Wahlberechtigten fand
dies wenig Anklang (Bierling, 2018, 240). De Klerk (1998, 112) wies
jedoch darauf hin, dass es sich aus seiner Sicht um ernste Reform-
versuche gehandelt habe. Jedoch bewirkten diese Reformversuche
vor allem, dass die extreme Rechte sich weiter formierte, was ein
groBes Gefahrenpotenzial fur einen mdglichen Transformationspro-
zess bedeutete. Gleichzeig nahmen nun auch breite Gruppen inner-
halb der gesamten Gesellschaft diese Reformansatze als vollkommen
unzureichend wahr und schlossen sich als breites Bundnis in der
United Democratic Front (UDF) zusammen. Durch die UDF hatte der
verbotene ANC auch wieder ein Vehikel, um auf die Missstéande auf-
merksam zu machen.
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Trotz eskalierender Gewalt fiihrte
Mandela erste — erfolglose — Gesprache.

Mit Inkrafttreten der neuen Verfassung begannen Unternehmen, sich
aus Sudafrika zurtickzuziehen. Durch die Vergabe des Friedensnobel-
preises an Erzbischof Desmond Tutu 1984 riickte das Geschehen in
Sudafrika international wieder stark in den Fokus. 1985 wurde das
Kriegsrecht Uber Stdafrika verhangt, ein Sicherheitsrat, der oft im
lllegalen operierte, als eine Art Schattenregierung eingesetzt. Ob-
schon die Gewalt im Land immer weiter eskalierte, fuhrte Mandela
erste — erfolglose — Gesprache mit der Regierung. Der internationale
Druck in Form von Sanktionen stieg immer mehr an. Nicht nur der
Staat Ubte offen oder verdeckt Gewalt aus, sondern es gab auch
zunehmend militante extrem rechte Gruppen, deren Verbindungen
zu den Sicherheitsbehérden oft mehr als fragwirdig waren. Auch
Gewalt und Selbstjustiz innerhalb der schwarzen Community »by
a new generation of radical teenagers« (de Klerk, 1998, 113) sowie
die Kriminalitdt nahmen zu. Als Prasident Botha 1989 wegen eines
Schlaganfalls zurtcktrat und Frederik Willem de Klerk sein Nachfol-
ger wurde, stand das Land an einem Abgrund, »spiralling towards
growing anarchy« (de Klerk, 1998, 114). Aber es ging zu diesem
Zeitpunkt nicht mehr nur um Sldafrika, sondern um einen Flachen-
brand, der den ganzen Kontinent erfassen konnte.

2.2.3 Nelson Mandela: Event-making man
Bereits 1982, also noch zu Bothas Zeiten, hatte man Mandela und
die ANC-FUhrung von Robben Island in das komfortablere Pollsmore-

Gefangnis verlegt (Mandela, 1994, 513). Mandela forderte die Regie-
rung zu dieser Zeit schriftlich immer wieder zum Dialog auf und es
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gab auch Gesprache, die allerdings nie zu einem konkreten Ziel oder
gar einem strukturierten Dialog fuhrten. Der ANC war in Stdafrika
eine verbotene Organisation, sodass das Hauptquartier mit dem
Vorsitzenden Oliver Tambo in Lusaka, der Hauptstadt Sambias, lag.

In den Townships hatten sich gewaltbereite Gangs gegrindet, die
nicht zu kontrollieren waren. Gleichzeitig gab es eine Rivalitat zwi-
schen dem von den Xhosa dominierten ANC und der Inkatha Free-
dom Party (IFP) von Mangosuthu Buthelezi als Interessenvertretung
der Zulus. Dieser Konflikt sollte in den friihen 1990er Jahren mehr
Todesopfer fordern als die Apartheid in der gesamten Zeit ihres Be-
stehens (Bierling, 2018, 237 ff.). Spatestens seit den letzten Jahren
der Amtszeit Bothas durfte jedem klar gewesen sein, dass das Apart-
heidsystem keinen Bestand haben konnte. Doch der sprunghafte
und unstrukturierte Botha, der dies auch selbst eingeraumt hatte,
zeigte deutlich, dass es keine klare Vision gab, wie eine Zukunft
denn aussehen kdnnte. Dazu gab es auch zu viele unterschiedliche
Interessengruppen (Welsh, 2000, 479 ff.).

Mandela forderte die Regierung

immer wieder zum Dialog auf.

Botha hatte jedoch keine Vorstellungen
von der Zukunft Siidafrikas.

Zunachst waren da die radikalen Kréfte in der schwarzen Bevdlke-
rung. Hierzu gehdrten die Gangs in den Townships, aber auch die
alte Garde der ANC-Guerillas und die Funktionare der SACP. Diese
verfolgten einen gewaltsamen Umsturz und eine sozialistische Wirt-
schaftsordnung (Mandela, 1994, 572; Bierling, 2018, 240 ff.). Zu
dieser Gruppe gehorte auch Nelson Mandela. Hinzu kam die IFP,
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die starkere foderale Strukturen und ein qualifiziertes Wahlrecht fur
Schwarze forderte. Damit war Buthelezi fir viele im Westen, aber vor
allem auch fur die stidafrikanische Regierung eine konservative Alter-
native zu Nelson Mandela (Welsh, 2000, 488). Die stidafrikanische
Regierung unterstutzte die IFP mit Waffen und bildete deren Kampfer
aus. Der gewaltsame Konflikt zwischen IFP und ANC wurde bewusst
geschurt und Tater der IFP wurden in der Regel nicht verfolgt. Die
Regierung beziehungsweise die Sicherheitsbehdrden sorgten also
fUr burgerkriegsahnliche Zustande im Land (Mandela, 1994, 587).

Gleichzeitig gab es auch gemaBigte Lager in der schwarzen Bevolke-
rung. Diese litten selbst unter dem Apartheidregime, der wirtschaft-
lichen Situation und der Gewalt in den Townships. Die Bandbreite der
Forderungen dieser Gruppe ging weiter auseinander. Wahrscheinlich
stand ein Ende der Gewalt und der Diskriminierung im Vordergrund.
In welchem Ausmal oder Zeitrahmen man welche politischen Parti-
zipationsrechte forderte, war eher unbestimmt. Diese Gruppe hatte
eine groBe Uberschneidung mit meist den britischstammigen libera-
len WeiBen (Fairbanks, 2022).

Die gemaBigten Nationalisten unter de Klerk wollten die Apartheid
reformieren. Wirtschaftlich lehnten sie den sozialistischen Kurs des
ANC ab und nutzten diesen auch immer wieder als Argument fur
dessen Verbot. Ihnen schwebte eine Republik der Parallelgesell-
schaften vor: Jede Interessengruppe sollte ungeachtet ihrer GroBe
gleichberechtigt vertreten sein und die Macht sollte durch rollierende
Systeme in der Regierungsbildung geteilt werden. Damit wurde eine
Mehrheitsregierung ausdrtcklich abgelehnt und auch ein allgemeines
Wahlrecht. Jeder sollte nur innerhalb seiner Volksgruppe wahlen dur-
fen. Es bestand innerhalb der gemaBigten Nationalisten weitestge-
hend Konsens darlber, die »kleine Apartheid« im Alltag anzuschaffen.
Ihr Reformwille war von Pragmatismus geprégt, nicht von innerer
Uberzeugung. Mandela urteilte klar: »Mr. de Klerk was not the great
emancipator. He was not prepared to negotiate the end of white rule«
(Mandela, 1994, 578).
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Die Forderungen gingen sowohl in
der schwarzen Bevolkerung als auch
unter den WeiBen weit auseinander.

Rechts von der National Party formierten sich reaktionare Krafte, die
sehr eng mit den Sicherheitsbehdrden vernetzt waren. Es gab mit der
Conservative Party eine parlamentarische Opposition. Um General
Constand Viljoen hatte sich als auBerparlamentarische Opposition
die Afrikaner Volksfront gebildet, die paramilitarisch organisiert war
und Uber kampfbereite Truppen verflgte. Teile dieser Gruppierung
lehnten ein Post-Apartheid-Stdafrika fur WeiBe ab und forderten
einen separaten Burenstaat. Andere wie Eugene Terr’Blanche woll-
ten den Transformationsprozess mit Gewalt verhindern. Sie wollten
die Wahlen boykottieren und waren bereit, einen Birgerkrieg in Kauf
zu nehmen (Welsh, 2000, 515 f.).

1987 begannen erste, noch inoffizielle Gesprache zwischen Regie-
rungsvertretern und Nelson Mandela, geleitet vom damaligen Justiz-
minister Hendrik J. Coetsee. Mandela holte sich Rickendeckung von
seinen Mitgefangenen, die die Vermittlungsversuche zwar skeptisch
sahen, ihm aber auch keine Steine in den Weg legten. Grundsatzlich
stand jedoch die Befurchtung im Raum, dass diese Verhandlungen »die
Einheit der Widerstandsbewegung schwéchen« (Bierling, 2018, 253)
konnten. Das zeigt, dass Mandela gerade am Anfang der Verhandlun-
gen nicht nur die Regierung Uberzeugen musste, sondern auch seine
eigene Organisation, die im Exil immer noch eine Guerilla-Bewegung
war. Daher stand ANC-Préasident Tambo zu diesem Zeitpunkt Ver-
handlungen mit der Regierung sehr kritisch gegenuber. Dabei spielte
wohl auch die Angst eine Rolle, dass man Mandela mit der Aussicht
auf Haftentlassung zu Zugestandnissen bewegen konnte, obschon er
dies in der Vergangenheit bereits mehrfach abgelehnt hatte.
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Bis 1989 wurden 48 Gesprache mit einer Gesamtdauer von Uber
200 Stunden gefuhrt (Welsh, 2000, 498; Bierling, 2018, 254). Die
Atmosphére war erstaunlicherweise von gegenseitiger Wertschat-
zung gepragt. Mandela glaubte an »the essential humanity of even
those who had kept me behind bars« (Mandela, 1994, 562). Er ver-
langte schlieBlich, mit Botha direkt zu verhandeln. Regierungsvertre-
ter machten zur Bedingung, dass Mandela vorher einen Gewaltver-
zicht des ANC erklaren sollte. Mandela entgegnete, dass die Gewalt
vom Apartheidregime ausginge und dieses den ersten Schritt tun
musse. Diesen Standpunkt behielt Mandela wahrend der gesamten
Verhandlungen bei, sehr zum Leidwesen de Klerks, der seiner Klien-
tel den Gewaltverzicht gern als Sieg Uber den ANC verkaufen wollte
(de Klerk, 1998, 177).

Ob der ANC zu dieser Zeit tatsachlich in der Lage gewesen ware,
in gréBerem Stil militarische Aktionen gegen das Regime durch-
zufuhren, ist fraglich, zumal die Finanzierung aus dem Ostblock
wegbrach (Welsh, 2000, 508; Bierling, 2018, 273). Fur Mandela war
der Verzicht auf Gewalt einerseits Verhandlungsmasse. Andererseits
kam er selbst aus dem bewaffneten Widerstand und durfte zu die-
sem Zeitpunkt durch eine vorschnelle Aufgabe des Anspruchs auf
bewaffneten Kampf seine Glaubwdrdigkeit beim radikalen Teil des
ANC nicht verlieren (Mandela, 1994, 568).

An dieser Stelle sei darauf hingewiesen, dass Mandelas Machtposi-
tion sehr fragil war. Er war kein gewéhltes Mitglied des ANC-Vor-
stands und hatte kein Mandat fur Verhandlungen. Ebenso weigerte er
sich, seine Verbindungen zur SACP abzubrechen. Gleichzeitig war es
fur Mandela wichtig, seinen Verhandlungspartnern die Angst vor einer
pragenden Rolle der SACP in einem neuen Staat zu nehmen und vor
allem auch zu vermitteln, dass er nicht von ihr kontrolliert wurde und
dass der ANC nicht versuchen wirde, eine Volksrepublik zu errichten.
Mandela vermied es, sich in den Verhandlungen festzulegen, wenn
es ihm nicht genehm war.
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1988 erreichte die Kampagne zur Freilassung Nelson Mandelas,
dass sein internationales Ansehen auf dem Héhepunkt war (Man-
dela, 1994, 509). 1988 musste Botha auch erkennen, dass seine
Strategie, mit Buthelezi einen Gegenpol zu Mandela aufzubauen,
gescheitert und dass eine Verhandlungslésung nur mit Mandela
mdglich war. Hinzu kam, dass mit der offensichtlichen Schwéache
des Ostblocks das von der Regierung immer wieder gezeichnete
Horrorszenario einer kommunistischen Regierung zunehmend un-
wahrscheinlich wurde. Auch der in Angola geflhrte Stellvertreterkrieg
zwischen Stdafrika und Kuba wurde in diesem Jahr beendet. Sud-
afrikanische Truppen zogen kurz darauf aus Namibia ab. Damit war
der Beweis erbracht, dass ein Regimewechsel durchaus friedlich
vonstattengehen konnte.

Jetzt war jedoch klar, dass die bisher inoffiziell geftihrten Gesprache
zwangslaufig in offizielle minden mussten. Ohne Mandela gabe es
keinen Ansprechpartner, der die Akzeptanz und die Autoritat hatte,
flr den ANC zu verhandeln. Noch wahrend Mandela 1988 wegen
einer Tuberkuloseerkrankung in einer Klink war, begannen die Ge-
sprache. Justizminister Coetsee kiindigte an, dass man stufenweise
auf eine Freilassung Mandelas hinarbeiten werde. Im Dezember 1988
wurde er in das Victor-Verster-Gefangnis verlegt, wo er einen Bun-
galow bezog und sogar Hauspersonal hatte.

Im Rahmen dieser erleichterten Haftbedingungen konnte Mandela
schrittweise wieder an einem normalen Leben teilhaben und Freunde
und Familie empfangen, wenngleich das Haus abgehort wurde. Ein
Beispiel dafur, wie sich die Machtpositionen verschoben hatten, ist,
dass Mandela nun durchsetzen konnte, dass er vom Gefangnisper-
sonal mit »Mr. Mandela« angesprochen wurde und nicht mehr nur mit
Vornamen, wie dies zu Apartheidzeiten Ublich war. Die neue Unter-
kunft ermoglichte es Mandela auch, dort ein inoffizielles ANC-BUro
einzurichten. Er vernetzte sich zunehmend innerhalb des ANC, aber
auch mit liberalen WeiBen.
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Ende 1988 hatte sich die Situation dahingehend verschérft, dass der
Regierungsapparat zu stark war, um militérisch besiegt zu werden,
und gleichzeitig lieB sich auch der Widerstand nicht mehr unterdrt-
cken. Vielleicht hatte die ein oder die andere Seite gewinnen kénnen,
doch ware der Preis dafir gewesen, dass Sudafrika einen hohen
Blutzoll hatte zahlen mussen. Botha hatte dies erkannt, war jedoch
weiterhin nicht in der Lage, konstruktiv oder auch nur stringent zu
reagieren (Welsh, 2000, 494 f.). Mandela ergriff nun die Initiative,
indem er ein Memorandum an Botha schickte, in dem er Gesprache
anbot, aber gleichzeitig den Vorbedingungen des Apartheidregimes
eine Absage erteilte: Verzicht auf Gewalt, Bruch mit der SAPC und
Verzicht auf die Forderung nach allgemeinem und gleichem Wahlrecht
(Bierling, 2018, 266 ff.; Welsh, 2000, 498).

Hier zeigt sich wieder der fundamentale Konflikt zwischen ANC
und Regierung: Der ANC forderte eine Mehrheitsentscheidung, die
Regierung hingegen wollte die Bevolkerungsgruppen ungeachtet
ihres tatsé&chlichen Gewichts gleichberechtigt nebeneinander sehen,
was damit eine schwarze Herrschaft verhindert hatte. Es ist ein
zentrales Motiv des Transformationsprozesses, dass Mandela an
diesem Punkt an genau dieser Forderung festhielt und nicht bereit
war, Kompromisse einzugehen, die von beiden Seiten Abstriche
verlangt hatten und mit Sicherheit nicht nachhaltig gewesen waren.

Seine Strategie bestand darin, die Forderung beizubehalten, den
Verhandlungspartnern jedoch die Angst vor den Konsequenzen zu
nehmen. Dennoch herrschte in weiten Kreisen des ANC die Sorge,
dass Mandela zu weitgehende Zugestandnisse machen koénnte.
Mandela reagierte darauf, indem er seine personliche Beziehung zu
ANC-Prasident Tambo starkte und von diesem unterstitzt wurde.
Im Juni 1989 kam es dann zu einem Treffen zwischen Botha und
Mandela, das zwar atmospharisch gut verlief, aber inhaltlich fol-
genlos blieb, weil Botha wie Ublich nicht wusste, was er wollte,
und wohl auch der machtige Staatssicherheitsrat auf ihn einwirkte
(Bierling, 2018, 267).
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Mandela verfolgte die Strategie,
seinen Verhandlungspartnern
die Angst vor den Folgen seiner
Forderungen zu nehmen.

Nachdem Botha aus Gesundheitsgrinden bereits als Parteivorsitzen-
der zurlickgetreten war, zwang das Kabinett ihn nach einem seiner
bertchtigten Wutausbriche auch zum Rucktritt als Prasident und
wahlte de Klerk zu seinem Nachfolger (de Klerk, 1998, 147 f.). Das
nun einsetzende politische Tauwetter hatte sicherlich auch viel damit
zu tun, dass der Ostblock den ANC nicht mehr unterstitzen konnte
und wollte und nun endlich westliche Nationen den Befreiungskampf
unterstutzten, allen voran die USA unter Président George Bush,
der deutlich von der Linie seines Amtsvorgangers Ronald Reagan
abwich. Diese Veranderung der politischen GroBwetterlage wurde
auch von der ANC-FUhrung wahrgenommen und trug maBgeblich
dazu bei, alte, »imperialistische« Feindbilder abzubauen (Bierling,
2018, 270). Damit hatte Mandela die Grundbedingungen flr die Ak-
zeptanz seiner Verhandlungslésung innerhalb des ANC geschaffen.
Auch wenn Mandela als Verhandlungsfuhrer im Vordergrund stand,
muss man festhalten, dass dieser Weg nicht mdglich gewesen waére,
wenn Mandela nicht eng mit Tambo zusammengearbeitet und dessen
Unterstltzung gewonnen hatte (Welsh, 2000, 506).

De Klerk erkannte grundsétzlich den Ernst der Situation. Wie Mandela
befand sich auch de Klerk in einem Spannungsfeld verschiedener
Interessengruppen in seinem eigenen Lager. Bei der Wahl im Septem-
ber 1989 kam die National Party zwar auf 48 Prozent der Stimmen
und hatte damit eine Mehrheit, doch die reaktionare Conservative
Party lag immerhin bei 31,5 Prozent. Das zeigte, dass es in der
weiBen Bevdlkerung durchaus Vorbehalte gegen seine Reformpolitik
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gab. Gleichzeitig lag die liberale Democratic Party bei 20 Prozent
(Bierling, 2018, 271). Dennoch I6ste de Klerk den Staatssicherheitsrat
auf und schréankte die Machtfille der Sicherheitsbehdrden ein. Doch
hatte er — wie er spater feststellen sollte — keinesfalls die Kontrolle
Uber diese. In einem weiteren Schritt schaffte er viele Gesetze der
Alltagsdiskriminierung ab (etwa getrennte 6ffentliche Flachen oder
Rassentrennung in der Gastronomie). Im Oktober 1989 wurden die
Ubrigen Anflhrer der alten Garde des ANC freigelassen — mit Aus-
nahme Mandelas.

Im Dezember 1989 definierte die Regierung auf einer Klausurtagung
ihre Strategie: Man erkannte an, dass Gesprache mit dem ANC un-
vermeidbar waren, doch wollte man die Initiative nicht aus der Hand
geben und den Prozess steuern mit dem Ziel, besondere Mitbe-
stimmungsrechte fur die weile Bevolkerung auszuhandeln, die nicht
ihrem Anteil an der Bevolkerung entsprachen — in den Augen des
ANC eine Apartheid »light« (Welsh, 2000, 505). Das erste Treffen
zwischen de Klerk und Mandela verlief in einer relativ vertrauensvollen
Atmosphare. Mandela bemuhte sich, »the middle ground between
white fears and black hope« (Mandela, 1994, 568) zu halten. Aber
er blieb bei seiner klaren Linie. Anders als bei Botha sprang der per-
sonliche Funke zwischen den beiden Mannern nicht Uber (de Klerk,
1998, 168; Mandela, 1994, 589). Dennoch gewann Mandela den
Eindruck, dass er auf einer Sachebene mit de Klerk arbeiten konnte,
und bezeichnete ihn in seiner ersten Rede in Freiheit als »integer«
(Clark/Worger, 2011, 168 ff.).

Mit der Freilassung politischer Gefangener
und der Zulassung von Oppositions-
gruppen hatte de Klerk faktisch das

Ende der Apartheid eingeleitet.
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Im Februar 1990 legt de Klerk in der Parlamentseréffnungsrede dar,
dass die Regierung in Verhandlungen mit allen gesellschaftlichen
Gruppen hinsichtlich eines Transformationsprozesses einsteigen
werde. Zum Schluss erklarte er, dass ANC, SACP und PAC wieder
als Organisationen zugelassen und politische Gefangene auf freien
FuB gesetzt wirden, sofern sie keine Straftaten begangen hatten,
und dass Nelson Mandela eine herausgehobene Rolle bei den kunf-
tigen Verhandlungen spielen kénne (Clark/Worger, 2011, 164 ff.).
Damit hatte de Klerk faktisch das Ende der Apartheid eingeleitet.
In der fur ihm typischen Arroganz bestellte er Mandela zu sich und
erdffnete ihm, dass er am néchsten Tag aus der Haft entlassen
werde. Sich mit Mandela abzustimmen, kam de Klerk nicht in den
Sinn. Genau diese Art de Klerks, mit Mandela umzugehen, sollte
die Verhandlungen enorm belasten. In de Klerks Buch »The Last
Trek« klingt immer wieder an, dass er es als anmaBend empfand,
dass Mandela sich als Verhandlungspartner auf Augenhdhe sah (de
Klerk, 1998, 180).

Der Menschenandrang zu seiner Haftentlassung und das starke Me-
dieninteresse Uberraschten Mandela. Es wurde deutlich, dass er nicht
ausreichend auf die Freiheit und seine neue Rolle vorbereitet war
(Bierling, 2018, 274 ff.). Dies zeigte sich auch in seiner ersten Rede
in Freiheit. Die Welt kannte Mandela nicht und Mandela kannte die
Welt nicht. De Klerk betrachtete Mandelas Rede als Kampfansage
(de Klerk, 1998, 168 f.) und Ubersah dabei, dass dieser ihm in sei-
ner Ansprache einen Vertrauensvorschuss gegeben hatte, fUr den
Mandela spéater auch kritisiert werden sollte. Die meisten Beobachter
empfanden die Rede schlicht als blutarm und als eine Aneinander-
reihung sozialistischer Topoi (Clark/Worger, 2011, 168 ff.). Dennoch
machte Mandela deutlich, dass die Freiheit noch lange nicht ge-
wonnen war: »Our struggle has reached a decisive moment« (Clark/
Worger, 2011, 170).

Mandela musste an dieser Stelle jedoch wenig konziliant auftreten,
denn es war keineswegs sicher, dass er wirklich den Ruckhalt im
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ANC hatte, um dessen Prasident zu werden. Tatsachlich gelang es
Mandela, Teile der radikaleren ANC- und Gewerkschaftsfunktionare
in sein Lager zu ziehen. Tambo verhinderte, dass der ANC Mandela
gefahrlich werden konnte. So wurde Mandela zum Protagonisten
der Verhandlungen. Man darf an dieser Stelle auch nicht Gbersehen,
dass der ANC als verbotene Organisation keine Gelegenheit gehabt
hatte, sich programmatisch aufzustellen oder FUhrungspersonal zu
entwickeln. »In einem desorientierten und planlosen ANC strahlte er
mehr Autoritat, Charisma und Siegeszuversicht aus als der Rest der
Fdhrung zusammen« (Bierling, 2018, 278).

Mandela war der klare Gegenentwurf
zu de Klerk und wurde schnell
zum Liebling der Medien.

Schnell avancierte Mandela zum Liebling der Medien. Dazu trugen
sein Uberlegtes Auftreten, die sprachliche »Abrustung«, die feh-
lende Bitterkeit Uber seine eigene Behandlung und seine warmher-
zige Ausstrahlung bei. Er war damit der klare Gegenentwurf zum
wenig empathischen de Klerk. Der schlechte Gesundheitszustand
Tambos fUhrte dann dazu, dass Mandela »das Vakuum an der
Spitze der Bewegung« (Bierling, 2018, 279) flllte und damit de
facto ANC-Prasident war. Die ndchsten Monate verbrachte Mandela
hauptsachlich mit Auslandsreisen. Der internationale Druck und die
Sanktionen waren maBgeblich fur die Verhandlungsbereitschaft der
stidafrikanischen Regierung gewesen. Insofern wirde jede interna-
tionale Unterstltzung die Verhandlungsposition des ANC stéarken.
Insbesondere GroBbritannien war ein Schlisselland, da Margaret
Thatcher sich immer gegen die Sanktionen gestellt hatte. Einerseits
steigerten diese Reisen Mandelas Popularitat ungemein, anderer-
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seits wurde deutlich, dass der ANC nicht bereit war, sich von Unter-
stltzern wie Muammear al-Gaddafi oder Jassir Arafat zu distanzieren
(Bierling, 2018, 279 ff.).

Dennoch sah die Offentlichkeit Mandela dies im GroBen und Ganzen
nach. Zu sehr beeindruckte er mit seiner persdnlichen Geschichte,
seinem empathischen Auftreten und seiner Vision von einer Post-
Apartheid-Gesellschaft in Stdafrika. Auch wenn de Klerk sich in den
Medien als Reformer darstellte, war doch offensichtlich, dass er auf
der falschen Seite der Geschichte stand. Dass Mandela nun das
erfolgreiche Gesicht des ANC nach auBen war, stéarkte seine Position
innerhalb der Organisation. Noch war namlich nicht entschieden, wer
Tambo beerben wirde und wie radikal der ANC danach sein wirde.
Die Starkung Mandelas bedeutete innenpolitisch vor allem auch,
dass der ANC seine Vormachtstellung in der Emanzipationsbewe-
gung ausbauen konnte. Nach einigen geheimen Treffen einigten sich
Regierung und ANC schlieBlich mit dem Groote-Schuur-Memoran-
dum auf einen gewaltfreien Ubergang zu einer neuen Gesellschafts-
ordnung fur Stdafrika.

Dann schoss der ANC jedoch ein Eigentor, das de Klerk ausschlach-
tete: Die Polizei hatte aufgedeckt, dass radikale Kommunisten inner-
halb des ANC Vorbereitungen fur einen flachendeckenden bewaff-
neten Aufstand getroffen hatten. Zum einen zeigte das die innere
Zerrissenheit des ANC mit seinen unterschiedlichen Fligeln, zum
anderen bestand darin ein glatter Versto3 gegen das Groote-Schuur-
Abkommen (Bierling, 2018, 287). Als Reaktion auf diesen »Propa-
gandacoup« (Bierling, 2018, 288) der Regierung schlug daraufhin der
kommunistische Hardliner Joe Slovo den sofortigen Gewaltverzicht
vor. Dieser Schachzug war sicherlich von Mandela eingefadelt wor-
den, auch wenn Slovo Uber die Jahre hinweg pragmatischer ge-
worden war (Bierling, 2018, 288). Aber damit hatte Mandela seine
Stellung beim radikalen ANC-Flugel deutlich verbessert. Im August
1990 schlossen ANC und Regierung das Pretoria-Memorandum ab,
in dem beide Parteien sich verpflichteten, im Geiste des Groote-
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Schuur-Abkommens zu handeln, und der ANC erklarte einen ein-
seitigen Verzicht auf jede Form des bewaffneten Kampfes (Mandela,
1994, 574; Welsh, 2000, 508).

Letztlich stellt sich die Frage, in welchem MaBe der ANC Uberhaupt
noch in der Lage gewesen ware, organisierte militarische Aktionen
durchzuflhren. Mandela hatte erkannt, dass der Gewaltverzicht als
Verhandlungsmasse nicht mehr zielflhrend war und das Risiko be-
stand, dass die 6ffentliche Meinung umschlug. Zudem hatte der ANC
schon langst nicht mehr die Kontrolle Uber die Gewalt. In den Town-
ships eskalierte die Gewalt mit unvorstellbarer Grausamkeit. »Black
life in South Africa had never been so cheap« (Mandela, 1994, 588).

Hinzu kam, dass die Auseinandersetzungen zwischen Buthelezi be-
ziehungsweise der IFP und dem ANC immer haufiger und brutaler
wurden, mutmaBlich auch mit Unterstitzung von Teilen der Sicher-
heitsbehdrden (Welsh, 2000, 509 f.). Grundsatzlich ware der Konflikt
ein regionaler, auf KwaZulu-Natal begrenzter Konflikt gewesen, da
es um den Einfluss Buthelezis und der Zulus ging. Uber 200.000
Wanderarbeiter trugen ihn vor allem nach Johannisburg. Die Inkatha-
Gefolgsleute bewaffneten sich und der ANC wiederum reagierte mit
Burgerwehren. Die Polizei intervenierte halbherzig. Die Zulus bewaff-
neten sich mit traditionellen Waffen wie Speeren, die nicht verbo-
ten waren, und die Gangs in den Townships konnten sich gunstige
Schusswaffen aus ehemaligen Kriegsgebieten besorgen. Die Stim-
mung kippte und ANC und Regierung Ubten sich in gegenseitigen
Schuldzuweisungen.

Dennoch war fur Mandela und de Klerk klar, dass ein Abbruch der
Verhandlungen nur zu einer weiteren Eskalation fuhren wuirde. So
erklarte de Klerk im Februar 1991 die Abschaffung aller noch be-
stehenden Apartheidgesetze. Im D.-F.-Malan-Abkommen wurden
die Modalitaten fur die Ruckkehr von ANC-Funktionaren in die Nor-
malitat geregelt. Offentliche Demonstrationen wurden erlaubt. Der
ANC erklarte den Verzicht auf sémtliche Guerilla-Aktivitaten (de Klerk,
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1998, 218 f.). Doch nachdem es erneut zu Gewaltexzessen gegen
den ANC gekommen war, kindigte dieser an, Gespréche Uber eine
neue Verfassung zu boykottieren, wenn die Regierung nichts dage-
gen unternehme (Mandela, 1994, 592). Allerdings zeigte dies keine
Wirkung und es wurde immer deutlicher, dass die Sicherheitsbe-
hérden und wahrscheinlich auch die Regierung die Téater nicht nur
schitzten, sondern eine aktive Rolle spielten (Mandela, 1994, 587;
Welsh, 2000, 509 f.).

Trotz massiver Vertrauens-
storungen brach Mandela die
Verhandlungen nicht ab.

Mit Ublicher Larmoyanz beschwerte de Klerk sich Uber die Vorhal-
tungen Mandelas, musste dann jedoch einrdumen, dass die Regie-
rung Zulu-Kémpfer ausgebildet hatte (de Klerk, 1998, 203). Dass
er als Mitglied des Nationalsicherheitsrats nichts davon wusste, ist
auBerst unwahrscheinlich. Mandela war vom Verhalten de Klerks
schlicht und ergreifend emport. Trotz der massiven Stérung auf der
Vertrauensebene brach er die Verhandlungen nicht ab. Gleichzeitig
entschied er den Kampf gegen die Hardliner im ANC fur sich und
wurde trotz vehementer Kritik im Juli 1991 zum Nachfolger Tambos
gewahlt (Mandela, 1994, 592). Damit war er der erste demokratisch
gewahlte ANC-Prasident seit den 1950er Jahren und hatte seinen
Kurs als offizielle ANC-Linie durchgesetzt.

Nun begann auch eine weitere inhaltliche Entwicklung Mandelas. So
hatte der ANC ein wirtschaftspolitisches Programm, das stark auf
Sozialismus und Verstaatlichungen setzte. Diese Linie hatte Mandela
zwar auch wahrend seiner Inhaftierung beibehalten, doch durch die
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engere Zusammenarbeit mit Unternehmen, die ein Interesse daran
hatten, den Ubergang in eine Post-Apartheid-Gesellschaft zu gestal-
ten, wandelte er sich zum gemaBigten Sozialdemokraten und verkin-
dete schlieBlich auf dem Weltwirtschaftsforum 1992 das Ende der
Verstaatlichungspolitik des ANC (Bierling, 2018, 293). Damit konnte
Mandela die Unterstitzung der Wirtschaft gewinnen.

Mandela konnte durch einen
marktfreundlicheren Kurs des ANC die
Unterstiitzung der Wirtschaft gewinnen.

Die formalen Verhandlungen Uber die Zukunft Stdafrikas begannen
im September 1991. Damit verbunden war vor allem auch ein Appell
an alle beteiligten Parteien, zu einem »Klima demokratischer Tole-
ranz« (Bierling, 2018, 298) beizutragen. In Anbetracht der Tatsache,
dass die Kampfe zwischen ANC und Inkatha bisher etwa 15.000
Todesopfer gefordert hatten, war dies eine hohe Prioritat. Die Gold-
stone-Kommission bestétigte auch offiziell Mandelas Verdacht, dass
die Regierung einen groBen Anteil an der Gewalt hatte. Gleichzeitig
legte der Bericht offen, dass der Staat sich nur die Konflikte zunutze
gemacht hatte, die ANC und IFP zugelassen hatten. Hier wurde also
auch Mandela bescheinigt, dass er nicht entschieden genug gehan-
delt hatte — eine Aussage, die de Klerk dann instrumentalisieren sollte
(Bierling, 2018, 292).

Zu diesem denkbar ungunstigen Zeitpunkt kamen 228 Delegierte
verschiedener Parteien zur Convention for a Democratic South Africa
(CODESA) zusammen. Gleich am ersten Tag dieser Zusammenkunft
gerieten de Klerk und Mandela aneinander. De Klerk ging Mandela
vor laufender Kamera aggressiv an und warf ihm vor, dass der ANC
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seiner Selbstverpflichtungen zum Abbau der Guerilla-Organisationen
nicht nachkame (Mandela, 1994, 596). Der sonst sehr kontrollierte
Mandela verlor die Fassung. Obschon abgesprochen war, dass de
Klerk die Veranstaltung an diesem Tag beenden sollte, ergriff Mandela
erneut das Wort und griff de Klerk scharf als Vertreter einer nicht
legitimierten Minderheitsregierung an. De Klerk spiele ein doppeltes
Spiel, da er einerseits den ANC wegen mangelnder Bereitschaft zum
Frieden kritisiere, andererseits aber flr Staatsterror verantwortlich sei
(Bierling, 2018, 299 f.). Trotz anschlieBender versohnlicherer Tone
Mandelas war fur de Klerk das Tuch zerschnitten, was die personliche
Beziehung betraf (de Klerk, 1998, 224).

Nachdem die National Party bei Nachwahlen einige Niederlagen hatte
hinnehmen mussen, entschied de Klerk sich fUr die Flucht nach vorn
und hielt ein Referendum Uber seine Politik ab (Mandela, 1994, 595).
Mandela lehnte das Referendum im Prinzip ab, da dies bedeutete,
dass wieder nur die weiBe Minderheit Uber die Zukunft des Landes
abstimmte. Aus taktischer Sicht musste er jedoch flir das Referen-
dum werben, damit de Kerk ein méglichst robustes Mandat fur wei-
tere Verhandlungen bekam (Mandela, 1994, 595). Hier zeigt sich,
dass Mandela zwar einerseits klare Prinzipien hatte, andererseits aber
auch ein gewiefter Taktiker sein konnte.

Eine Uberwaltigende Mehrheit sprach de Klerk das Vertrauen aus.
Mit diesem Mandat im Ricken ging de Klerk erneut in Verhandlun-
gen. Im Mai 1992 fand dann die zweite CODESA-Runde statt. Vier
von funf Arbeitsgruppen konnten sich zUgig einigen. Die funfte, die
sich mit der Machtteilung zwischen den Volksgruppen beschéftigte,
jedoch nicht. De Klerks Vorstellungen waren Vetorechte oder eine
Art Zwangskoalition mit rollierendem System bei der Prasidentschaft
(Bierling, 2018, 300 ff.). Mandela hatte auf diese Vorschlage einge-
hen kdnnen, zumal konservative WeiBe mehr Macht hatten abgeben
mussen, als ihnen lieb gewesen ware. Doch ware weder der Wunsch
der Homelands nach mehr Autonomie noch — trotz einer objektiven
Verbesserung der Situation — das Grundprinzip des ANC, namlich
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Ein Kompromiss héatte kurzfristig zu
einer Einigung gefiihrt, wéare aber
keine nachhaltige Losung gewesen.

eine Mehrheitsherrschaft, erfullt worden. Ein solcher Kompromiss
hatte also kurzfristig zu einer Einigung geflhrt, ware jedoch nicht
nachhaltig gewesen.

De Klerk wiederum verkannte die Dynamik der Situation und blieb
bei seinen Maximalforderungen nach einer Teilung der Macht zwi-
schen ihm, Mandela und Buthelezi. Am 17. Juni 1992 kam es zu
einem weiteren Massaker an ANC-Anhangern durch die IFP. Mandela
ging in die Offensive und machte de Klerk bei einem Ortstermin fur
das Massaker mitverantwortlich. Die Stimmung der ANC-Anhénger
wurde zunehmend aggressiver und die Forderungen nach gewalt-
samen Protestformen wurden immer lauter. Da die Gefahr drohte,
dass Mandela bei zu konziliantem Auftreten den Ruckhalt des ANC
verliert, ging er auf einen harten Konfrontationskurs mit der Regie-
rung. Zudem wurde die Regierung international wieder zunehmend
isolierter. Mandela brach die CODESA-Verhandlungen ab und er-
hdhte durch einen Generalstreik den Druck auf die Regierung. Man-
dela selbst fuhrte die Proteste an (Bierling, 2018, 302).

Doch der Marsch auf die Hauptstadt der Ciskei sollte fir den ANC
zum Desaster werden. Der von Hardlinern angeflhrte Marsch endete
in einem Massaker und lieB Zweifel darlber entstehen, ob der ANC
der Gewalt tatsachlich abgeschworen hatte. De Klerk selbst kam
innenpolitisch immer starker unter Druck. Er und Mandela verkehrten
nur noch auf dem Niveau gegenseitiger Memoranden mit VorwUrfen
und Schuldzuweisungen miteinander. Bemerkenswerterweise war es
nun der Kommunist Slovo, der den Prozess zumindest nach auB3en
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sichtbar weitertrieb. Er schlug vor, dass es wenigstens voruberge-
hend eine Beteiligung aller relevanten Parteien an der Regierung
geben sowie eine Amnestie durchgefihrt werden sollte und Be-
sitzansprlche von (fast ausschlieBlich weien) Staatsbediensteten
gewahrleistet werden.

Im September trafen sich De Klerk und Mandela erneut. De Klerk
stand unter Druck, weil er im Referendum eine Verhandlungsldsung
in Aussicht gestellt hatte. Mandela nutzte dies aus und demutigte ihn
dadurch, dass er als Vorbedingung fur ein solches Treffen die Frei-
lassung eines »politischen« Gefangenen forderte, der wegen Mordes
verurteilt worden war (Bierling, 2018, 301 ff.). Dieses fur Mandela eher
untypische Verhalten erklart Bierling (2018, 304) damit, dass er aus
einer Position der Starke mit de Klerk verhandeln und ihm klarmachen
wollte, wie wenig Gestaltungsmoglichkeiten dieser noch hatte. Das
zeigt sehr deutlich, dass hinter dem empathischen Auftreten Man-
delas durchaus ein Machtpolitiker steckte, der seine Interessen im
Zweifelsfall auch skrupellos durchsetzen konnte. SchlieBlich knickte
de Klerk bei allen Forderungen ein und gab auch die letzten Macht-
mittel aus der Hand: Er stimmte einem verscharften Vorgehen gegen
Inkatha-Banden zu und brach damit mit Buthelezi; die verfassungs-
gebende Versammlung durfte keine Partikularinteressen bertcksich-
tigen und alle politischen Gefangenen mussten freigelassen werden,
ungeachtet dessen, was sie getan hatten.

Im Februar 1993 wurde verkiindet, dass allgemeine, freie und direkte
Wahlen abgehalten werden und es, wie von Slovo vorgeschlagen,

Mandela war durchaus ein
Machtpolitiker, der seine Interessen im
Zweifelsfall auch skrupellos durchsetzte.
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eine Regierung der nationalen Einheit fur fUnf Jahre geben sollte.
Die nachste Gesprachsrunde bezog auch den PAC und die Con-
servative Party mit ein. Lediglich Organisationen an den extremen
Randern fehlten (Welsh, 2000, 512). Dennoch scheiterten auch diese
Verhandlungen.

Die nachsten Tage sollten zeigen, wie gro3 das Risiko durch rechte
Extremisten war. SACP- und ANC-Funktionar Chris Hani wurde im
April 1993 vor seinem Haus von einem weiBen Rassisten erschossen.
Dies hatte Gewaltausbriiche zur Folge, die das Land an den Rand
eines Blrgerkriegs brachten. Wie der spanische Konig Juan Carlos
1981 hielt Mandela in der Zeit der gréBten und existenzbedrohenden
Krise des Landes eine staatsmannische Fernsehansprache, in der
er den Mord an Hani zwar als Tragtdie bezeichnete, jedoch aus-
drlUcklich dazu aufrief, nicht von einer Kollektivschuld der Weilen
zu sprechen. Dieser einerseits emotionale, andererseits auch sehr
maBigende Auftritt einer moralischen Instanz fuhrte schlieBlich dazu,
dass die Stimmung im Land sich wieder beruhigte (Bierling, 2018,
305 ff.). Damit war de Klerk mehr oder weniger aus dem Rampenlicht
verschwunden und Mandela wurde als der neue starke Mann an der
Regierungsspitze wahrgenommen.

Dennoch bestand die Gefahr, dass der Transformationsprozess alles
andere als friedlich verlaufen kdnnte. Rechts hatten sich paramilita-
rische Einheiten formiert, die fUr einen separaten Burenstaat eintra-
ten und die Wahlen boykottieren wollten. Als Machtdemonstration
dieser Milizen versammelten sich unter Constand Viljoens FUhrung
etwa 2.000 Bewaffnete vor dem Versammlungsort. Rund 400 rechte
Terroristen unter dem neofaschistischen Eugene Terr’Blanche dran-
gen in das Gebaude ein, bedrohten Teilnehmer der Gesprache und
verwUsteten die Raumlichkeiten. Nur einer konsequenten Deeskala-
tionsstrategie der Polizei und der ZurUckhaltung Viljoens war es zu
verdanken, dass nichts Schlimmeres geschah (Bierling, 2018, 307 f1.).
Damit war jedoch klar, dass die Gefahr eines Burgerkriegs noch lange
nicht gebannt war.
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Trotz der anhaltenden Gewalt gingen die Verhandlungen weiter und
man erreichte gemeinsame Ergebnisse. Obschon Mandela und der
ANC auf ganzer Linie gewonnen hatten, schaffte Mandela es wohl,
de Klerk das Gefuhl zu vermitteln, nicht verloren zu haben (Bierling,
2018, 308; de Klerk, 1998, 257). Im November 1993 trat dann eine
Ubergangsverfassung in Kraft. Mandela hatte sich in allen Punkten
durchgesetzt. Er hatte ohne Zweifel die Verhandlungsposition der
Regierung deutlich realistischer eingeschatzt als diese selbst. Dazu
kam der kulturell tief verwurzelte Rassismus, der wiederum dazu
fUhrte, dass die Regierung den ANC vollkommen unterschatzt hatte.
Mandela war auch operativ der bessere Verhandlungsfuhrer, weil er
kompromisslos hart sein konnte, wissend, dass die Gegenseite im
Zweifelsfall mehr zu verlieren hatte.

Wahrend das persdnliche Verhaltnis zwischen de Klerk und Mandela
immer schlechter wurde, begann im Februar 1994 der Wahlkampf.
Zu diesem Zeitpunkt war Mandela bereits 75 Jahre alt. Er war wohl
kein besonders guter Redner, aber extrem stark in der direkten Inter-
aktion mit Menschen (Bierling, 2018, 311). Mandela ging mit einem
umfassenden Reformprogramm in den Wahlkampf. Damit war er der
Volkstribun in der schwarzen Community. Fur ihn war der direkte Aus-
tausch mit dem Volk auch inhaltlich wichtig, um eine eigene Stand-
ortbestimmung vorzunehmen: »The danger was that our ideas had
become frozen in time« (Mandela, 1994, 502).

Dennoch gab es nach wie vor zwei wichtige Parteien, die die Wahl
komplett boykottierten und die vollkommen unberechenbar waren,
auch in Bezug darauf, welche Eskalation der Gewalt sie in Kauf zu
nehmen bereit waren. Da war auf der einen Seite Buthelezi mit der
IFP und auf der anderen Seite Viljoen mit der rechten »Vryheidsfront«.
Geschickt begann Mandela, Buthelezi in seinem Umfeld zu isolieren.
Dabei schreckte er auch nicht davor zurlick, Buthelezis Verblndeten
Angebote zu machen, die diese nicht ablehnen konnten. Da die Re-
gierung auch auf Distanz zu Buthelezi gegangen war, begannen sich
immer mehr Unterstutzer von ihm abzuwenden, zumal sie negative
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Konsequenzen bei der sehr wahrscheinlichen Wahlniederlage be-
flrchteten. Eine Woche vor der Wahl lenkte Buthelezi schlieBlich ein
und meldete die IFP als Partei an (Bierling, 2018, 315).

Mandela ging tatsachlich auf Viljoen zu und suchte den Dialog. Vil-
joen, dessen persodnliche Integritéat in der Geschichtsschreibung nicht
infrage gestellt wird (Welsh, 2000, 515), zeigte sich von Mandela
menschlich zutiefst beeindruckt. In Gesprachen Uber einen eigen-
standigen Burenstaat konnte der General davon Uberzeugt werden,
dass die Erfolgsaussichten minimal waren. In letzter Minute beschloss
Viljoen, mit den Milizen zu brechen und gab Mandelas Charakter-
starke als Grund an, nun doch innerhalb des Systems zu agieren
(Carlin, 2008, 173 ff.; Welsh, 2000, 515 f.).

Der Hohepunkt des Wahlkampfs war ein TV-Duell zwischen Mandela
und de Klerk. Jahrzehntelange Erfahrung bei Debatten gaben de
Klerk hier einen groBen Vorteil. Im Vergleich zu ihm kam Mandela
deutlich verkrampfter bei den Zuschauern an, auch wenn dieser
inhaltlich bestimmt vorn lag. Mandela bemerkte dies ohne Zweifel
selbst und beendete die Sendung mit einer spontanen verséhnlichen
Geste, indem er de Klerk die Hand reichte. In den folgenden Wo-
chen bemiihte Mandela sich, der weiBen Bevolkerung ihre Angste vor
einer schwarzen Mehrheitsregierung zu nehmen (Bierling, 2018, 316).
Dennoch kam es im Vorfeld der Wahlen zu einer Terrorkampagne aus
dem Umfeld Terr’Blanches, die 21 Personen das Leben kostete und
Hunderte Verletzte zur Folge hatte.

Die Wahlbeteiligung lag dennoch bei 86 Prozent und der ANC er-
reichte zusammen mit der SACP 62,6 Prozent der abgegebenen
Stimmen. Die National Party landete bei 20,4 Prozent und die IFP
bei 10,5 Prozent (Bierling, 2018, 318). Damit hatte Mandela keine
Zweidrittelmehrheit und war bei Verfassungsanderungen auf die
Kooperation mit anderen Parteien angewiesen. Fur den inzwischen
gemaBigten Mandela war das das ideale Szenario, um die Radikalen
in seiner eigenen Partei in Schach zu halten und innerparteilichen
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Auseinandersetzungen aus dem Weg zu gehen. In seiner Inaugura-
tionsrede trat Mandela versohnlich auf und kundigte an, die Wunden
der Apartheid heilen zu wollen. In Mandelas erstem Kabinett wurden
gemaB der Ubergangsverfassung Kabinettsposten an alle Parteien
vergeben, die mehr als 5 Prozent der Stimmen bekommen hatten.
Mandela setzte das Kabinett so zusammen, dass Schllsselposi-
tionen mit seinen Gefolgsleuten besetzt waren, mit Ausnahme des
Innenministeriums, das pietatlos an Buthelezi vergeben wurde, der
an den blutigen Unruhen zumindest eine Mitschuld trug.

Mandela selbst war eher »hands-off«, was das Kabinett anging, und
lieB seinen Stellvertretern Thabo Mbeki und de Klerk groBe Spiel-
raume. Es war eine bewusste Entscheidung Mandelas, sich aus der
operativen Tagespolitik weitestgehend herauszuhalten. Er begriff seine
Rolle als die eines Versohners, der verschiedene Interessengruppen
zusammenfUhrte. Seine Erklarung bei der Inaugurationsfeier, dass man
die Vergangenheit vergessen und nach vorn schauen solle, scheint
auf den ersten Blick in Bezug auf den Transformationsprozess sehr
sinnvoll zu sein. Allerdings wurde spater klar, dass die Vergangenheit
juristisch und moralisch aufgearbeitet werden musste, weil viele Ver-
brechen wie der Mord an Steven Biko ungestihnt geblieben waren.

Mandela verstand sich als
Versdohner; aus der Tagespolitik
hielt er sich bewusst heraus.

Mandelas Amtszeit war von vielen symbolischen Akten der Versoh-
nung gepragt. Der Hohepunkt war wohl die Rugby-Weltmeisterschaft
1995. Nachdem das Apartheidregime bei den letzten beiden Welt-
meisterschaften boykottiert worden war, fand nun die WM im eigenen
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Land statt. Mandela zelebrierte seine Unterstutzung der stdafrikani-
schen Nationalmannschaft, der Springboks, und konnte damit die
weil3e Arbeiterschicht erreichen. Umgekehrt konnte er damit auch die
Schwarzen fir Rugby begeistern. Auch Spannungen mit rassistischen
Funktiondren des Rugby-Verbands konnte Mandela durch Geduld und
Offenheit 16sen (Bierling, 2018, 321 ff.; Carlin, 2008, 212 ff.).

Mandela hatte den Grundstein daflir gelegt, dass nach intensiven
Diskussionen im Mai 1996 schlieBlich eine neue Verfassung ver-
abschiedet werden konnte. Damit wurden individuelle, aber auch
kollektive Grundrechte flr alle Burger garantiert. Dennoch war Klar,
dass es ein Vergeben nur dann geben konnte, wenn man das Ver-
gessen verhinderte. Daher wurde die Wahrheits- und Verséhnungs-
kommission unter Vorsitz von Erzbischof Tutu ins Leben gerufen.
Ihre Aufgabe war die Untersuchung politisch motivierter Verbrechen
wahrend der Apartheid. Die Wahrheits- und Verséhnungskommis-
sion entlarvte den Mythos, dass es doch immer nur um separate
und volksgruppengerechte Entwicklung gegangen sei, als zynische
Lige. Die Kommission konnte nicht abschlieBend dafiir sorgen, dass
das Kapitel Apartheid fur alle abgeschlossen werden konnte. Aber
sie leistete einen enormen Beitrag zum Erfolg des politischen und
gesellschaftlichen Transformationsprozesses.

Die neue Regierung hatte einen sozial-6konomischen Kraftakt vor
sich, zumal das Apartheidsystem zerr(ittete Staatsfinanzen hinterlas-
sen hatte. Der notwendige Umbau der Wirtschaft wurde durchgefuhrt
und Sudafrika ging es in dieser Zeit immer noch vergleichsweise gut.
Ohne diesen Umbau wére das Land in den Staatsbankrott gegangen.
Die Zahl der gewaltsamen Auseinandersetzungen mit Todesfolge sank,
aber Sudafrika war noch lange kein sicheres Land. Die Infrastruktur flr
Schwarze wurde deutlich verbessert (Bierling, 2018, 331 ff.).

Dennoch muss man anmerken, dass Mandela — vielleicht auch ge-

rade wegen seines Abstands von der Tagespolitik — in verschiedenen
Punkten kein effektiver Regierungschef war. Die AIDS-Politik des ANC
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Eine Schwéache Mandelas war,
personliche Loyalitét iiber Qualifikation
oder Prinzipientreue zu stellen.

war eine Katastrophe, was sich unter Mandelas Nachfolger Jacob
Zuma fortsetzte. In der AuBenpolitik konnte Mandela vor allem auf
dem afrikanischen Kontinent auBer einer Vermittlung in Lesotho keine
Erfolge vorweisen. Dazu kam, dass er trotz hohen moralischen An-
spruchs weiterhin enge Beziehungen zu alten Waffenbridern unter-
hielt. Darin zeigt sich auch eine grundlegende Charakterschwéache
Mandelas, personliche Loyalitat Uber Qualifikation oder Prinzipien-
treue zu stellen. 1996 kam es schlieBlich zum endgultigen Bruch mit
de Klerk und der National Party, die daraufhin auch aus der Regierung
der nationalen Einheit ausschied.

Mandela war bestimmt personlich integer, aber seine eigenen admi-
nistrativen Minderleistungen fUhrten dazu, dass UnregelmaBigkeiten
im ANC und in der Regierung der Weg geebnet wurde. Angesichts
der folgenden Ereignisse kann man trefflich die Frage stellen, ob der
Transformationsprozess Stdafrikas tatsachlich abgeschlossen ist.
Korruption und Vetternwirtschaft erreichten neue Hohepunkte. In Be-
zug auf die eigene Karriere hat eine ANC-Mitgliedschaft in Stdafrika
heute den gleichen Stellenwert wie vor 1989 eine SED-Mitgliedschaft
in der DDR (Pollitt, 2022). Insofern steckt das heutige Stdafrika si-
cherlich in einem Transformationsstau. Dennoch muss man festhal-
ten, dass der radikale Umbau der Gesellschaft einen Kollaps und ein
Versinken des Landes, vielleicht sogar des gesamten afrikanischen
Kontinents, im Chaos verhindert hat. Nicht nur das politische System
wurde auf eine neue Wertebasis gestellt und umgebaut, sondern
auch eine Staatswirtschaft wurde in eine Marktwirtschaft verwandelt.
Diese Errungenschaften sind dauerhaft.
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Die Franzdsische Revolution und die Uberwindung der Apartheid
in Stdafrika sowie vor allem das Agieren ihrer beiden Protago-
nisten, Ludwig XVI. und Nelson Mandela, in diesen historischen
Transformationsprozessen sollen nun anhand des theoretischen
Bezugsrahmens der transformatorischen Flhrung betrachtet wer-
den. Bass (1990) definierte dazu folgende Erfolgsfaktoren (vgl. auch
Kapitel 1):

- Entwickeln und Vermitteln von Visionen,
- Glaubwurdigkeit,

- Empowerment,

- Unterstitzung und

- Sinnstiftung.

3.1 Visionen entwickeln und vermitteln

Ludwig XVI. hatte zwar keine Vision, aber zumindest ein Leitbild fur
seine Rolle. Der Kénig war fUr ihn ein von Gott eingesetzter Herrscher,
der aus seiner Ubergeordneten Position heraus wohlwollend zum
Nutzen des Volkes herrschte. Dieses Leitbild bedeutete jedoch, dass
er in diesem Selbstverstandnis gefangen war und eben keine Vision
fUr eine veranderte Zukunft hatte.

Da Visionen immer in die Zukunft gerichtet sind, mussen sie sich
logischerweise auch verandern und entwickeln — und zwar in dem
MaBe, in dem sich das auBere Umfeld verandert. Aus den Verande-
rungen im Umfeld entstehen die BedUrfnisse der relevanten Bezugs-
gruppen. Sein dogmatisches Selbstverstandnis hinderte Ludwig XVI.
daran zu erkennen, dass die Aufklarung, die Verschiebung dkono-
mischer Macht zum GroBburgertum sowie politisierte Massen das
Gottesgnadentum in Form einer absolutistischen Monarchie obsolet
gemacht hatten. Umgekehrt entwickelten die Revolutionére in Frank-
reich vor allem auch eine intellektuelle Dynamik. Sie setzten dem
Gottesgnadentum Visionen mit Strahlkraft entgegen.
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Ludwig XVI. hatte keine Vision fiir
Frankreich — und lieB jede Gelegenheit
aus, eine solche zu verkiinden.

Fuhrt man sich die wirtschaftlichen Probleme der Massen vor Augen,
fallt auf, dass von den Revolutionaren keine populistischen Aussagen
zu kurzfristigen Loésungen kamen. Vielmehr wurde ein begeisterndes
Bild von einer neuen Gesellschaft gezeichnet, das die Massen mobili-
sierte. Hatte Ludwig XVI. sich an die Spitze der Revolution stellen und
die Gesellschaft transformieren kénnen? Das religios indoktrinierte
Volk schaute eher zum Koénig auf und erwartete von ihm Orientierung
in jener instabilen Zeit. Das GroBburgertum wiederum hatte kein aus-
gepragtes Interesse an einer echten Revolution, da ihre materiellen
Interessen nach Stabilitat verlangten.

Zu einer Vision gehdrt nicht nur das »Was«, sondern vor allem auch
das »Wie«. Es geht also um die Form und um die Person, die diese
Vision verkindet. Tatsachlich zog Ludwig XVI. sich wahrend des
Transformationsprozesses immer weiter zurtick. Entsprechend nutz-
ten Akteure wie Lafayette, Mirabeau oder Danton die Mdglichkeit,
mit groBen Auftritten und markanten Worten die Menschen fur die
Revolution zu gewinnen. Sie nutzten die Bilhne der Offentlichkeit.
Hier versagte Ludwig XVI. auf ganzer Linie. Wenn er dann tatsachlich
offentlich auftrat, blieb er blass. Es hatte Gelegenheiten gegeben,
die Ludwig hatte nutzen kénnen, um eine Vision zu verkinden oder
zumindest als relevanter Akteur wahrgenommen zu werden. Doch
diese lieB er verstreichen.

Innerhalb des ANC stellte sich die Frage, wie in- oder exklusiv man

sein wollte. Im Kern ging es darum, ob man eine Bewegung von
Schwarzen fuUr Schwarze oder eine volksgruppenubergreifende
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Emanzipationsbewegung sein wollte. Diese Frage beantwortete der
ANC 1955 mit der Freedom Charta (Clark/Worger, 2011, 148 ff.). In
dieser kraftvoll formulierten Vision legt der ANC ein begeisterndes
Bild von einem freien Stdafrika fur alle Volksgruppen dar, in der jeder
Mensch gleichberechtigt ist.

Mandela begeisterte mit seiner
Vision von einem freien Siidafrika
und von der Gleichberechtigung
aller Menschen.

Obschon Mandela zu diesem Zeitpunkt einen schwarzafrikanischen
Nationalismus vertrat, machte er sich die Freedom Charta aus Par-
teidisziplin zu eigen. Im Laufe der Jahre entwickelte er ein deutlich
inklusiveres emanzipatorisches Verstandnis und weigerte sich, ein-
zelne Gruppen auszugrenzen. Diese humanistische Vision des ANC
vertrat Mandela dann konsequent sowohl nach auBen als auch in
den Verhandlungen mit der Regierung.

Die Vision der Freedom Charta war nicht nur ein PR-Instrument,
sondern bot in den Verhandlungen echte Orientierung. Eng verknipft
mit der Vision war naturlich auch die Person des Visionars. Man-
delas groBe Starke lag im persdnlichen Austausch mit Menschen.
Er begeisterte nicht durch Rhetorik, sondern durch Authentizitat und
Gesten. Mandela wurde als warmherzig, moralisch integer und inte-
grierend wahrgenommen. Zugleich konnte er hart sein und auch
moralisch pragmatisch, wenn es ihm oder der Sache diente. Doch
ohne diese Eigenschaften ware er hdchstwahrscheinlich nicht fur eine
Fuhrungsrolle geeignet gewesen. Bemerkenswert ist, dass Mandela
es schaffte, sein Image sehr gut zu kontrollieren. Wahrgenommen
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wurde er als Vater der Nation, der nach einem harten Schicksal zum
Versdhner wurde. Uber viele Widerspriichlichkeiten in seiner Person
oder seinem Verhalten wurde gro3zUlgig hinweggesehen.

Letztlich musste Mandela entscheiden, welche Bezugsgruppen fur
den Erfolg des Transformationsprozesses relevant sind, und diese
zielgruppengerecht erreichen. Gleichzeitig ist auch genau zu pla-
nen, wie man in den jeweiligen Zielgruppen Allianzen bildet, um die
Akteure von der eigenen Vision zu Uberzeugen. In dem MaBe, in
dem Organisationen davon abhangig sind, dass bestimmte Bezugs-
gruppen mit ihnen kooperieren, ist es kontextunabhangig relevant,
eine klare und begeisternde Vision zu haben und zu kommunizieren.
Der Vergleich von Ludwig XVI. und Nelson Mandela zeigt, dass man
nur dann eine erfolgreiche Fuhrungskraft ist, wenn andere einen als
solche wahrnehmen.

Eine Fithrungskraft ist nur
dann erfolgreich, wenn andere
sie als solche wahrnehmen.

3.2 Glaubwiirdig sein

Das Glaubwurdigkeitsdefizit Ludwigs XVI. beginnt schon bei der
Frage, ob er seine Rolle als Fuhrer Uberhaupt austben wollte und
dazu in der Lage war. Sicherlich wurde er vom héfischen Umfeld nicht
als glaubwurdiger Herrscher angesehen, sondern als entscheidungs-
schwach und beeinflussbar. Es wurden immer wieder Erwartungen
auf ihn projiziert, die er nicht erflllen konnte oder wollte. Selbst als
Ludwig erkannt hatte, dass er die Situation, so wie sie war, akzeptie-
ren musste, waren seine Auftritte wenig glaubwtrdig. Kurzum: Er gab
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eine traurige Gestalt ab. Der entscheidende Grund fur die Hinrichtung
der Konigsfamilie lag darin, dass Ludwig durch Fluchtversuch, Ge-
heimdiplomatie mit dem Ausland und politische Orientierungslosigkeit
jede Glaubwdurdigkeit fur die Revolutionare verloren hatte — auch fur
diejenigen, die eine Regierung vom Volk durch das Volk schon aus
Eigeninteresse nicht wollten.

Glaubwdurdigkeit war hingegen Mandelas groBte Starke. Wie be-
reits erwahnt, war er nicht nur der Friedensstifter, sondern auch
der Grtnder des bewaffneten Arms des ANC. Dennoch Uberzeugte
er in der Rolle des Landesvaters, der die Wunden der Apartheid
heilte. Die feste Uberzeugung, dass jeder Mensch zu Gutem féhig
ist, scheint eine Charaktereigenschaft Mandelas gewesen zu sein.
Zudem verflgte er Uber die Gabe, Menschen zu verzeihen und jedem
eine zweite Chance zu geben. Umso bemerkenswerter ist es, dass
de Klerk es geschafft hatte, die Beziehung zu Mandela dauerhaft
zu storen.

Ludwig XVI. galt als unglaubwiirdig,
entscheidungsschwach und
beeinflusshar.

Den Beliebtheitswettbewerb im In- und Ausland hatte Mandela
schnell Uber den durchaus professioneller auftretenden de Klerk ge-
wonnen. Weite Teile des ANC und der schwarzen Bevolkerung hatten
kaum Grunde, der weiBen Regierung zu vertrauen oder ihr gar zu
vergeben. In den Townships herrschten bereits nackte Gewalt und
Terror. Ein Teil der Gefolgsleute Mandelas wollte die Gewalt; ein ande-
rer glaubte, sie sei notwendig. Auch wenn Mandela politische Gewalt
als (eher theoretische) Verhandlungsmasse verwendete, wollte er die
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Gewalt im Land beenden, da klar war, dass keine Seite gewinnen
konnte. Die Apartheidregierung hatte in weiten Teilen der Bevolke-
rung keinerlei Glaubwurdigkeit, insbesondere seit bekannt geworden
war, in welchem AusmalB sie an illegalen Aktivitdten gegen Schwarze
verstrickt war. Somit war es nur durch Mandelas GlaubwdUrdigkeit zu
erreichen, dass seine Klientel Vertrauen in den Beratungsprozess
gewinnen konnte.

Glaubwiirdigkeit war Mandelas groBte
Stiarke und er suchte immer den
direkten Kontakt zu den Menschen.

Auffallig ist, dass Mandela in Zeiten der Massenmedien immer wieder
den direkten Kontakt zu den Menschen suchte. Damit hatte Man-
dela genau den Kanal gewahlt, der zu seinen Starken passte. Auch
wenn er gerade innerhalb des ANC taktisch agieren musste, um die
verschiedenen Fligel zusammenzubringen, wurde er seinem eigenen
Anspruch gerecht, zwischen weiBen Angsten und schwarzen Hoff-
nungen zu vermitteln.

Mandelas Glaubwiirdigkeit hat an zwei Punkten die Geschichte ein-
deutig beeinflusst: Zum einen konnte er nach dem Mord an Chris
Hani jene denkwurdige Fernsehubertragung nutzen, um erfolgreich
zum Gewaltverzicht aufzurufen und so einen Burgerkrieg zu verhin-
dern. Zum anderen erteilte Mandela den Wunschen der Regierung
nach Minderheitenrechten, die eine Mehrheitsentscheidung infrage
stellen kdnnten, und Konzessionen beim Wahlrecht eine klare Ab-
sage. Dennoch schaffte er es, dass seine Verhandlungspartner ihm
vertrauten. Aus- und Zusagen waren nicht so sehr wegen ihres Inhalts
Uberzeugend, sondern weil sie von Mandela kamen.
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3.3 Empowerment fordern

Selbst im absolutistischen Kénigtum tbernimmt der Herrscher nicht
die operativen Aufgaben der Regierung, sondern delegiert diese. Ent-
sprechend setzte Ludwig XVI. Fachleute in SchlUsselpositionen ein.
Seine Minister sahen die Notwendigkeit von Reformen. Mit Maupeou,
Turgot, Calonne und Lomenie de Brienne hatte er auch durchaus
fahige Leute, die klare Vorstellungen von dem hatten, was sie um-
setzen wollten (vgl. Kapitel 2.1.3). Doch in dem Augenblick, in dem
sie eine — historisch betrachtet — eher unwichtige Interessengruppe in
ihren Besitzstanden bedrohten, konnte diese Einfluss auf den Kénig
nehmen. So konnte keiner der Minister seine Linie durchsetzen und
wurde schnell aus dem Amt entfernt.

Ludwig XVI. hatte weder ein Konzept,
noch delegierte er Verantwortung
und gab Handlungsspielraume.

Die Konzeptlosigkeit von Ludwig XVI. wurde also durch mangelndes
Empowerment seiner Fachleute noch verstarkt. Im Umkehrschluss
bedeutet dies, dass eine effektive Fuhrungskraft Verantwortung an
Fachleute abgeben muss, auch um maogliche eigene Defizite aus-
zugleichen. Diese mUssen dann einen entsprechenden Vertrauens-
vorschuss und Gestaltungsrahmen bekommen. Die damaligen Hof-
intrigen zeigen deutlich, dass es eine »Ingroup« und eine »Outgroup«
gab, also dass eine Gruppe von Menschen innerhalb der Organisation
informell Macht austben und Entscheidungen beeinflussen konnte,
andere hingegen nicht. Solche intransparenten Entscheidungsstruk-
turen sind auch heute noch in autoritar gefihrten Organisationen zu
finden und haben erhebliche negative Auswirkungen auf die Akteure.
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Grundsatzlich hatte der stdafrikanische Transformationsprozess
einen emanzipatorisch-demokratischen Charakter, da er von einer Be-
freiungsbewegung getragen war. Bei Mandelas konkretem Verhalten
gestaltet sich die Bewertung der Frage des Empowerments allerdings
schwierig. Aufgrund der mangelnden Organisationsstrukturen des
verbotenen ANC war — im Sinne Burns’ — »all leadership collective«.
Die groBe Herausforderung fur Mandela lag sicherlich darin, seinen
Platz im Verhandlungsprozess zu finden und von den unterschied-
lichen Interessengruppen innerhalb des ANC akzeptiert zu werden.
Das konnte nur dann funktionieren, wenn er anderen Personen und
Vertretern anderer Stromungen ebenfalls Raum lieB. So lasst sich er-
klaren, weshalb Mandela den Bruch des ANC mit der Gewalt heraus-
z6gerte und sich nicht von der SACP distanzierte, auch wenn gerade
Chris Hanis martialisches Auftreten durchaus problematisch war.

Mandela vermied es zudem, offen in Konkurrenz zu dem ANC-Prasi-
denten im Exil, Tambo, zu treten. Das wiederum hatte zur Folge, dass
zu Beginn des Transformationsprozesses parallele Initiativen stattfan-
den — einige davon hilfreich, andere eher kontraproduktiv. Auffallig ist
jedoch, dass Mandela vor allem den Kommunisten Joe Slovo stark
einband und ihm einen Rahmen gab, sich mit eigenen Ideen darzu-
stellen. Auch in den Verhandlungen waren die verschiedenen Flugel
des ANC immer stark vertreten. Ein groBes Manko in Mandelas Be-
mUhungen, andere zu befahigen und Mitverantwortung zu Ubertragen,
bestand indes darin, alte Kampfgefahrten ungeachtet ihrer Kompetenz
und Integritéat mit Posten zu belohnen, statt junge Talente zu férdern.

Die Transformation in Siidafrika
wurde von einer breiten
Befreiungshewegung getragen.
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3.4 Unterstiitzung bieten

Im Kontext der transformatorischen Fuhrung bedeutet UnterstUt-
zung, auf eine Kontrolldimension zu verzichten und ausgehend von
einem positiven Menschenbild stattdessen Hilfestellungen zu bieten,
die den anderen in seiner Handlungsfreiheit nicht einschranken. Lud-
wig XVI. hatte ein sehr negatives Menschenbild. Dementsprechend
lieB er seine Minister auch schnell fallen, sobald sich Widerstand
regte, obschon die Inhalte ihres Handelns mit ihm abgestimmt wa-
ren. Vor diesem Hintergrund ist es erstaunlich, dass seine Minister
in den 1780er Jahren Uberhaupt noch irgendeinen Gestaltungswillen
erkennen lieBen. Ludwigs tief verwurzeltes Misstrauen gegen alle war
gewiss auch ein Aspekt, der die Zusammenarbeit mit der National-
versammlung verhinderte.

Die Unterstutzungsdimension ist bei Mandela schwer zu beurteilen,
da er in den entscheidenden Phasen der Verhandlungsfihrung vor
seiner Freilassung von anderen ANC-H&ftlingen isoliert war und spa-
ter keine Flhrungsposition innerhalb des ANC hatte. Hinzu kommt,
dass die Regierung bewusst Mandela als Verhandlungspartner be-
stimmt hatte, da er aufgrund der personalisierten Kampagne einen
hohen Bekanntheitsgrad aufwies. Dadurch wurden die Verhandlun-
gen in der 6ffentlichen Wahrnehmung zur »Nelson-Mandela-Shows«.
Dennoch kann man festhalten, dass Mandela zwar immer Kontakt
zum ANC hielt, es aber vermied, durch 6ffentliche Statements Druck
auf dessen Prasidenten Tambo auszuUben. Trotz des Kults um seine
Person lieB Mandela alten Kampfgenossen des ANC sowohl inhaltlich
als auch in der AuBenwirkung groBe Freirdume.

3.5 Sinn stiften
Ludwig XVI. hing als absolutistischer Herrscher dem Konzept des

Gottesgnadentums noch zu einem Zeitpunkt an, zu dem die Werte
der Gesellschaft dieses langst obsolet gemacht hatten. Die Aufkla-
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rung und politische Entwicklungen hatten die Welt verandert. Vor
allem aber ergaben diese neuen Ideen in einer zunehmend rational
erklarbaren Welt mehr Sinn. Dem hatte Ludwig XVI. nichts entgegen-
zusetzen. Hinzu kam, dass die franz6sische Wirtschaft und Gesell-
schaft im 18. Jahrhundert den Preis flr Jahrhunderte absolutistischer
Misswirtschaft und Fehlentscheidungen zu bezahlen hatten.

So ist es nicht verwunderlich, dass die revolutionaren Protagonisten
der ersten Stunde — wie Mirabeau oder Lafayette — haufig dem Adel
angehdrten. Dabei war die Franzdsische Revolution gerade nicht eine
Adelsrevolte, um die eigene Machtstellung zu stéarken, wie man es
von frilher kannte. Vielmehr wollte man aus inhaltlicher Uberzeugung
eine neue Gesellschaftsordnung schaffen, wissend, dass diese auch
die eigenen Privilegien infrage stellen wirde. Die Akteure der ersten
Welle der Revolution strebten schon aus Eigeninteresse nicht das
Ende der Monarchie an, da sie letztlich Stabilitat versprach und die
Revolution zunachst ein Projekt der Habenden war.

In Stdafrika war spatestens seit Mitte der 1980er Jahre klar, dass
die Apartheid nicht mehr durchzuhalten war. De Klerk ist ein Bei-
spiel dafur, dass ein Mitglied der politischen Elite des Landes ohne
ein schlechtes Gewissen fUr das Unrecht der Vergangenheit diese
Entscheidung rein rational treffen konnte. Die Wirtschaft war in einer
sehr prekaren Lage (und hatte dies auch selbst erkannt und der
Apartheid zugerechnet), die Staatsfinanzen waren dramatisch und
das Land war international isoliert. In Afrika selbst hatten sich immer
mehr Lander von ihren kolonialen Herrschern befreit und waren un-
abhangig geworden, auch weil es in der Nachkriegszeit einen Wer-
tewandel gegeben hatte, der Kolonialismus fur viele Menschen in
Europa inakzeptabel machte. In den USA hatte es seit den 1960er
Jahren Emanzipationsbewegungen der afroamerikanischen Bevol-
kerung gegeben, Uber die stark in allen Medien berichtet wurde.
Der Zusammenbruch des Ostblocks sorgte dann Ende der 1980er
Jahre fUr eine globale Aufbruchsstimmung. Hinzu kommt, dass es
in Stdafrika traditionell eine Spaltung zwischen den konservativen
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Buren und den eher liberalen britisch gepréagten Sudafrikanern gab.
Insofern war die Zeit fUr eine Transformation der Gesellschaft reif.

Die Einsicht in die Notwendigkeit von Veranderungen und die Angst
vor diesen hielten sich die Waage. Mandela hatte die klare Vision von
einer gerechten und freien Gesellschaft, die er ohne Kompromisse
durchsetzen wollte. Allein die Vielzahl der Gesprache und Mandelas
klare Linie zeigen, dass es ihm darum ging, seine Verhandlungspart-
ner von der Sinnhaftigkeit der Transformation zu Uberzeugen. Dies
gelang ihm auch. De Klerk hatte zu diesem Zeitpunkt natirlich andere
Vorstellungen und bevorzugte eine Art »Apartheid light«, in der es
Gruppenrechte fUr Weil3e gab, die diesen eine besondere Stellung
eingeraumt hatten.

Mandela iiberzeugte fast die
ganze Nation davon, dass
Siidafrika den Wandel brauchte.

Da Mandela bis 1992 nie eine formale Fuhrungsrolle ausgelbt hatte,
blieb ihm nach innen gar keine andere Wahl, als durch Sinnstiftung
zu Uberzeugen. Es half ihm sicherlich, dass zahlreiche seiner alten
Kampfgeféhrten in Schllsselpositionen salen und er enge person-
liche Beziehungen zu ihnen pflegte. Dennoch hatte sich eine interes-
sante Entwicklung vollzogen: Mandela hatte sich, ohne die grund-
satzlichen Ziele aufzugeben, vom gewaltbereiten Revolutionar zum
moderaten Emissar des ANC gewandelt, wohingegen sein Umfeld
zunehmend radikaler und gewaltbereiter wurde. Mandela vertrat
klare Botschaften, mit denen er davon Uberzeugen konnte, dass eine
Transformation der Apartheidgesellschaft flr alle Beteiligten sinnvoller
war als eine gewaltsame Revolution.
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Alles in allem zeigt sich, dass einer der Griinde fUr das Scheitern
Ludwigs XVI. in seiner Unfahigkeit bestand, relevante Stakeholder,
die ihm per se gar nicht feindlich gesonnen waren, von der Sinn-
haftigkeit eines Transformationsprozesses mit ihm zu Uberzeugen.
Umgekehrt konnte Mandela fast die ganze Nation hinter sich brin-
gen und fUr ein neues Sudafrika begeistern, weil die Sinnhaftigkeit
des Prozesses fur fast alle ersichtlich war. Bemerkenswert ist, dass
die klassische Organisationsentwicklung eher die emotionale Reak-
tion von Betroffenen auf Veranderungsprozesse in den Mittelpunkt
stellt. Diese qualitative Betrachtung bestétigt Kotters Ansatz, dass
es erfolgskritisch ist, auch den rationalen Zugang zu Betroffenen in
Veranderungsprozessen zu suchen (Kotter, 1996).

3.6 Weitere Lehren

Die bisherige Betrachtung hat sich an den Erfolgsfaktoren transfor-
matorischer Flhrung orientiert. Dartber hinaus gibt es Faktoren, die
sich in beiden historischen Beispielen wiederfinden und den Wandel
pragen.

3.6.1 Die Fiihrungsrolle annehmen

Auch wenn Ludwig XVI. nicht der Erste in der Thronfolge war, wurde
er seit friher Kindheit auf die Rolle als kunftiger Konig vorbereitet.
In seiner Erziehung wurde wahrscheinlich nicht besonders viel Wert
darauf gelegt, ihn zu einem unabhangigen Geist zu erziehen. Vielmehr
ging es um Indoktrination im Rahmen der Philosophie des Absolutis-
mus. Wahrend seiner Regentschaft zeigte sich, dass er sich selbst
gerade bei den groBen Reformthemen nicht als derjenige begriff, der
die Richtung vorgab, sondern vielmehr als jemand, der zwischen den
einzelnen Interessengruppen vermittelte.
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Ludwig XVI. verweigerte sich
seiner Fithrungsrolle; Mandela
ilbernahm bewusst Verantwortung.

Mit jedem Stlck Macht und Einfluss, das die Nationalversammlung
ihm nahm, zog sich Ludwig weiter von den Ereignissen zuriick bis
hin zu seiner versuchten Flucht. In den meisten Geschichtsbtichern
taucht er ab 1790 kaum noch auf. Gewiss war er damit Uberfordert,
sein eigenes Weltbild infrage zu stellen und zu akzeptieren, dass es
eine andere Gesellschaftsordnung geben kénnte, in der er eine Rolle
spielte. Doch ohne Ratgeber im Hintergrund schien er auch nicht in
der Lage zu sein, Uberhaupt noch zu fUhren — wenn er es denn je
getan hatte.

Obschon Mandela relativ spat im Leben politisiert wurde, tbernahm
er schnell eine FUhrungsrolle in der Youth League und setzte auch
schon inhaltliche Akzente gegen das Establishment des ANC. Bei
Mandela zeigte sich rasch, dass er FUhrung als transformatorische
Fuhrung begriff, da er deutlich radikaler fur einen Umbau der Gesell-
schaft pladierte als seine Mitstreiter. Er Gbernahm bewusst Verant-
wortung und ging schlieBlich trotz seiner Familie in den Untergrund.
Es zieht sich als Muster durch seine gesamte Autobiografie, dass er
zwischen den Rollen als Befreiungskampfer und als Familienvater
hin- und hergerissen war und auch sehr bedauerte, dass er nicht fur
seine Familie da war.

Die Fuhrungsrolle nicht anzunehmen, war fir Mandela jedoch nie
eine Option. Liest man seine Autobiografie und auch Bierlings Bio-
grafie Uber Mandela, so wird deutlich, dass Mandela seine eigenen
Ideen stets hinterfragt und weiterentwickelt hat (Mandela, 1994;
Bierling, 2018). Dialog und Austausch mit Menschen waren fur ihn
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immer sehr wichtig, da ihm bewusst war, dass Zeiten sich andern,
und er sich immer wieder rUckversichern musste, ob seine ldeen
noch relevant waren.

3.6.2 Strategische Allianzen bilden

Ludwig XVI. war schnell weitestgehend isoliert. Am Hof stand er
zwischen den verschiedensten Adelscliquen. In Anbetracht der Tat-
sache, dass er es seit geraumer Zeit mit einer Revolte des Adels
zu tun hatte, ware eine strategische Allianz mit dem Dritten Stand
durchaus vielversprechend gewesen. Auch wenn einzelne Vertre-
ter, vor allem Mirabeau, immer wieder Kontakt zu ihm suchten,
versuchte er es gar nicht, Allianzen aufzubauen. In vollkommener
Verkennung der Lage versuchte er lediglich, mit auslandischen
Machten eine Konterrevolution zu planen. Letztlich versagte er to-
tal darin zu erkennen, welche Stakeholder flr ihn relevant waren
und welche nicht.

Ludwig XVI. erkannte nicht, welche
Stakeholder fiir ihn relevant waren.

Mandelas Agieren hingegen ist von Anfang an vom Beziehungs-
aufbau gepragt. Die Forschung ist sich einig dartber, dass es ihm
schnell gelang, zu Regierungsvertretern eine sehr positive und von
gegenseitigem Vertrauen gepréagte Beziehung zu knipfen. So-
gar das einzige Treffen mit dem cholerischen Botha verlief in einer
Atmosphére gegenseitiger Wertschatzung. Mandela hat sein offe-
nes Zugehen auf ehemalige Kontrahenten immer sehr gut in der
Offentlichkeit inszeniert, da er damit den WeiBen die Angst vor den
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vielleicht unverséhnlichen Opfern der Apartheid und deren moglichen
VergeltungsmaBnahmen nehmen wollte. So gewahrte er de Klerk
in seiner ersten Rede einen Vertrauensvorschuss, indem er ihn als
»integer« bezeichnete. Ultimativ scheiterte die Beziehung zwischen
den beiden Mannern zwar, doch trotz aller Dysfunktionalitaten riss
der Gesprachsfaden nie komplett ab.

Kurz nach seiner Freilassung und ohne ein offizielles Amt zu beklei-
den, betrieb Mandela internationale Diplomatie und besuchte viele
wichtige Lander. Dahinter steckte die Erkenntnis, dass nur Druck
aus dem Ausland de Klerk zu weiteren Zugestandnissen bewegen
konnte. So warb Mandela auf seinen Reisen nicht etwa fur die Auf-
hebung von Sanktionen, sondern vielmehr um deren Verschéarfung.
Auch hier war es Mandelas personlichem Auftreten zu verdanken,
dass Beziehungen zwischen den revolutiondren Kraften in Stidafrika
und wichtigen internationalen Partnern aufgebaut werden konnten.
SchlieBlich nahm er sogar Margaret Thatcher fur sich ein, die ihn
zuvor noch als Terroristen bezeichnet hatte. Insofern war es nicht
selbstverstéandlich, dass er den Wettbewerb mit de Klerk um die
Gunst des Auslands gewinnen wrde.

Mandela gelang es,
verschiedenste Interessengruppen
im In- und Ausland einzubinden.

Die Bildung internationaler Allianzen war auch wichtig, um die std-
afrikanische Wirtschaft von seinem Kurs zu Uberzeugen. Mandelas
Abkehr von einer sozialistischen Wirtschaftspolitik war wohl kein tak-
tisches Manover, sondern tatsachlich ein Zugewinn an wirtschafts-
politischer Kompetenz. Bemerkenswert ist zudem, dass Mandela es
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schaffte, die sehr unterschiedlichen ANC-FIlUgel zusammenzubringen
sowie schlieBlich auch alle wesentlichen Stakeholder im Transfor-
mationsprozess. Selbst Buthelezi konnte Mandela zum Einlenken
zwingen, indem er ihn weitestgehend isolierte. Wie ethisch es war,
jemanden zum Innenminister zu ernennen, der flr die Gewalttaten
der IFP verantwortlich war, ist eine andere Frage. Machtpolitisch war
die Entscheidung wohl alternativios. Denn hatte Mandela es nicht
geschafft, Buthelezi einzubinden, wéare Stdafrika wahrscheinlich in
einem blutigen Burgerkrieg versunken. Letztlich waren die vier Jahre
zwischen Mandelas Freilassung und seiner Wahl zum Prasidenten ein
Balanceakt, in dem er zwischen den einzelnen Interessengruppen
agieren musste, ohne eine davon zu verprellen. Das erklart sicherlich
auch bestimmte Inkonsistenzen in seinen AuBerungen oder in seinem
Verhalten, da es immer wieder Punkte gab, an denen er sich opportu-
nistisch verhalten musste, um eine Beziehung nicht zu beschadigen.

3.6.3 Tragfahige und faire Lésungen aushandeln

Eines der gréBten Probleme Ludwigs XVI. war es, dass er die Er-
wartungen aller relevanten Bezugsgruppen standig enttauschte. Der
Grund hierfUr lag darin, dass er immer wieder Kompromisse anbot,
statt nach echten Lésungen zu suchen. Ein Kompromiss bedeutet
Verlust fUr beide Seiten und nicht eine Berlcksichtigung der legitimen
Interessen beider Seiten. So schaffte er es nicht, den schwelenden
Konflikt mit den Parlements zu l6sen, und ruderte nach jedem Re-
formversuch wieder zurtick. Weder konnte er sich gegen sie durch-
setzen, noch konnte oder wollte er ihrem eigenen Machtanspruch
gerecht werden. Dieser immer wieder auflodernde Konflikt fuhrte
dazu, dass die Parlements als konfliktbereiter und mit Machtmitteln
versehener Stakeholder ihm diktieren konnten, die Generalstédnde
einzuberufen. Auch schaffte Ludwig XVI. es nicht, in Zeiten groéBter
finanzieller Krisen eine dringend notwendige Steuerreform durchzu-
fUhren. Stattdessen lieB er zu, dass Necker den Staatshaushalt auf
Pump finanzierte und damit den Staatsbankrott ausloste.
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Der Kompromiss, dem Dritten Stand zwar die doppelte Zahl an De-
legierten zu gewahren, spater jedoch zu erklaren, dass nach Stan-
den abgestimmt wird und nicht nach Kopfen, fuhrte dazu, dass
der latente Konflikt zu einem manifesten wurde, der die bisherige
Gesellschaftsordnung infrage stellte. Nicht zu erkennen, dass hier
Erwartungen geweckt wurden, deren Nichterfullung in groBem MaB
zur Eskalation beitragen wirde, war gewiss einer der gréBten Fehler
Ludwigs. Auch sein spateres Handeln war davon geprégt, nie offen
in den Konflikt zu gehen, sondern Wege zu finden, die Beschllsse
der Nationalversammlung nicht umsetzen zu mussen.

Mandela befand sich in der schwierigen Situation, dass zwar die
Gegenseite gesprachsbereit war und spéatestens seit de Klerk
auch akzeptiert hatte, dass eine grundlegende Veranderung der
Gesellschaft erforderlich war, es aber gleichzeitig starke Krafte im
ANC gab, die diese Verhandlungen nicht wollten. Bereits seit den
1970er Jahren hatte die Regierung dem inhaftierten Mandela im-
mer wieder mehr oder weniger deutlich die Freilassung in Aussicht
gestellt, wenn er in Bezug auf Gewalt und eingeforderte Rechte
Zugestandnisse machte. Mandela hatte dies jedes Mal abgelehnt,
da er nicht bereit war, Kompromisse in Bezug auf eine politische
Lésung einzugehen.

Dazu gehorte, dass er zum Entsetzen de Klerks keinen einseitigen
Gewaltverzicht erklaren wollte. Fur Mandela war der bewaffnete
Widerstand legitim, solange es einen Apartheidstaat gab. Das war
zum einen eine identitatsstiftende Frage fir den ANC, zum anderen

Ludwig XVI. scheute den Konflikt
und lieB sich auf fragwiirdige
Kompromisse ein.
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Mandela setzte auf tragfahige
Losungen, auch wenn dies die
Verhandlungen in die Lange zog
oder ihr Scheitern drohte.

Verhandlungsmasse, da de Klerk diesen Verzicht brauchte. Mandela
lenkte schlieBlich angesichts der instabilen politischen Situation ein,
hielt den Standpunkt jedoch erstaunlich lange aufrecht, ohne dass
es seinem Image schadete.

Ebenso blieb Mandela hart bei der Verhandlung Uber politische Ge-
fangene: De Klerk wollte eine Einzelfallprifung und eine Amnestie
nur in Fallen, bei denen keine Straftaten begangen worden waren.
Mandela hingegen zwang de Klerk — auch mit einer mehr oder weni-
ger offentlichen Demutigung — zur pauschalen Freilassung. Die Ver-
handlungen zogen sich Uber einen langen Zeitraum hin und drohten
immer wieder zu scheitern. Zwar hatte Mandela die Verhandlungen
verkirzen kdnnen, wenn er den Forderungen nach dauerhafter Tei-
lung der Macht und Vetorechten fur Minderheiten (de facto also fur
die weie Bevolkerung) nachgegeben hatte. Das wére jedoch keine
nachhaltige Losung gewesen, da sie den Grundsatz der Rassentren-
nung festgeschrieben hatte, verbunden mit der Gefahr neuerlicher
Konflikte zu einem spéteren Zeitpunkt. Eine Losung konnte also nur
ein allgemeines Wahlrecht und eine demokratische Mehrheitsregie-
rung beinhalten. Hierbei arbeitete Mandela auf zwei Ebenen: Zum
einen bemuUhte er sich, Vertrauen in seine Person aufzubauen. Zum
anderen bot er auf der Sachebene einen Prozess zur Lésung des
Problems an, der jedem Stakeholder die Moglichkeit ertffnete, sich
einzubringen. Das erklart auch, weshalb Mandela von der Aussicht
auf eine Zweidrittelmehrheit des ANC nicht begeistert war, da dies in
einer kritischen Situation eher Angste geweckt hatte.
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3.6.4 Sicherheit geben

Sowohl Mandela als auch Ludwig XVI. sahen sich mit ausufernder
Gewalt und daraus resultierender Instabilitat konfrontiert. In Frankreich
war es die grande peur und in Stdafrika die Gewalt in den Townships.
Ludwig XVI. trug wahrend der grande peur nichts dazu bei, die Situ-
ation zu beruhigen. Das destabilisierte die Lage insgesamt und fuhrte
zur nachsten Eskalationsstufe. Mandela reagierte zunachst abwartend,
was ihm auch tatséchlich vorgeworfen wurde. Dennoch griff er die
Regierung an und zwang sie letztlich dazu, inre Schuld einzugestehen.

Sicherheit ist ein menschliches
Grundbediirfnis. Fehlt diese,
verweigern Menschen ihre Kooperation.

Sicherheit ist ein menschliches Grundbedurfnis. Eine Gesellschaft,
die diese nicht gewahrleisten kann, verliert in jeder Denkschule ihre
Existenzberechtigung. Das gilt — nattrlich mit anderen Schwerpunk-
ten — grundsétzlich fUr jede Organisation. Wenn Mitglieder einer Ge-
sellschaft oder einer Organisation ihre Grundbedurfnisse nicht mehr
erfUllt sehen, werden sie — soweit ihnen das mdglich ist — nicht mehr
mit dieser Organisation kooperieren.

Ludwig schaffte sich durch die eigene Unfahigkeit, in unsicheren
Zeiten Sicherheit zu geben, letztlich selbst ab. Mandela hingegen
konnte die Schuld fur die Gewalt im Land 6ffentlichkeitswirksam beim
Apartheidregime verorten. Auch wenn man dem ANC anlasten kann,
zu wenig gegen die Gewalt getan zu haben, gelang Mandela es,
sich als Alternative zu positionieren. Mit dem Transformationsprozess
wurde somit das Versprechen des Endes der Gewalt verbunden.
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3.6.5 Harte zeigen

Eines der groBten Probleme Ludwigs XVI. bestand in seiner man-
gelnden Konsistenz und Unfahigkeit, Konflikte produktiv zu I6sen.
Letztlich knickte er immer wieder ein.

Mandela hatte die Fahigkeit, Person und Sache voneinander zu
trennen und unvoreingenommen auf die meisten Menschen zuzu-
gehen. De Klerk schien daraus gefolgert zu haben, dass Mandela
ein schwacher Verhandlungspartner sein wirde. Es gab bestimmte
Situationen, in denen Mandela sich damit konfrontiert sah, dass die
Verhandlungen zu scheitern drohten. In diesen Situationen zeigte
Mandela Harte und teilweise sogar Brutalitdt. So ging er bei der
ersten Konferenz zum Transformationsprozess in einen offenen und
personlichen Konflikt mit de Klerk.

Mandela konnte Hérte gegeniiber seinen
Kontrahenten zeigen und gleichzeitig
gute Beziehungen zu ihnen pflegen.

Alle Berichte sind sich darUber einig, dass dies eine emotionale Ent-
gleisung Mandelas war. Dennoch kommunizierte Mandela damit klar
und deutlich, dass es fur ihn und den ANC Grenzen gab und dass der
Prozess durchaus scheitern konnte. Insbesondere bei der Frage nach
der Freilassung »politischer« Gefangener demdutigte er de Klerk. Man
kann sowohl Stil als auch Inhalt kritisieren, aber aus strategischer
Sicht ging es darum, die Machtpositionen klar zu definieren. Eine
der herausragenden Leistungen Mandelas war es also, eine Balance
zwischen Beziehungsaufbau und Harte zu gewahrleisten, ohne den
Prozess als Ganzes damit zu beschéadigen.
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— Kapitel 4
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Was macht nun in Transformationsprozessen einen Erfolg wahr-
scheinlicher als einen Misserfolg? Grundsatzlich gehort dazu die Be-
einflussung von Stakeholdern. Fuhrung in solchen Prozessen findet
also nicht nur aus einer formalen Fuhrungsrolle heraus statt, sondern
vor allem auf einer lateralen Ebene, das heiBt, sie wirkt in alle Richtun-
gen des Machtgefliges. Eine FUhrungskraft muss die Verantwortung
Ubernehmen wollen.

Losgeldst von allen inhaltlichen Fragen und historischen Unter-
schieden lasst sich festhalten, dass Nelson Mandela wesentlich
geschickter in der AuBendarstellung agierte als Ludwig XVI. Wenn
also Vertrauen in Transformationsprozesse von der Wahrnehmung
der handelnden Personen abhangt, sollte jeder, der sich in einer ex-
ponierten Position befindet, wissen, wie man wahrgenommen wird,
und sich Uberlegen, wie man seine AuBBenwirkung steuern und sein
Verhalten adaptieren kann.

In beiden Transformationsprozessen, in der Franzdsischen Revolution
und bei der Abschaffung der Apartheid in Stdafrika, hat sich gezeigt,
dass es darauf ankommt, die relevanten Stakeholder — also jene
Interessengruppen, deren Kooperation fUr das Gelingen des Transfor-
mationsprozesses unerlasslich ist — zu identifizieren und einzubinden.
Kooperieren diese nicht, scheitert der Prozess.

Die beiden historischen Beispiele machen deutlich, wie komplex ein
solches Geflecht sein kann und wie gravierend die Konsequenzen
sind, wenn man nicht alle relevanten Stakeholder erreicht. Wir leben

Stakeholder kdnnen sich heute sehr
effektiv zusammentun und ihre Ziele
jenen der Organisation widersprechen.
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heute in einer Welt, in der sich immer mehr Stakeholder wesentlich
effektiver organisieren als friher und — bedingt durch einen Werte-
wandel in unserer Gesellschaft — auch stark divergierende Interessen
haben. Problematisch wird dies fur die jeweilige Organisation vor
allem dann, wenn die Interessen der Stakeholder im Widerspruch
zu ihren Zielen stehen.

Oft wird versucht, den groBen und tiefgreifenden Ver&dnderungen
unserer Zeit mit Kompromissen zu begegnen statt mit Losungen.
Kompromisse werden jedoch nie die Bedurfnisse der relevanten Be-
zugsgruppen befriedigen, da sie immer mit Verlusten verbunden sind.
Als Russland 2014 die Krim von der Ukraine annektierte, vermittelte
die internationale Staatengemeinschaft einen Kompromiss, der den
Status quo nach dem Uberfall de facto festschrieb. Jedem, der es
sehen wollte, war klar, dass dieser Kompromiss nicht nachhaltig sein
kann, weil er die legitimen Interessen der Ukraine ausblendet und
keine Antwort auf den russischen Imperialismus darstellt. Statt an-
zuerkennen, dass fundamental neu gedacht werden muss, werden
immer wieder Kompromisse zwischen dem Ist der vertrauten Vergan-
genheit und den BedUrfnissen der Zukunft geschlossen, die diesen
langfristig nicht gerecht werden kénnen.

Das Mantra der traditionellen Organisationsentwicklung, dass jede
Veranderung Angst erzeugt, ist kritisch zu hinterfragen, denn die
Menschheitsgeschichte ist eine Geschichte von Erfindungen und Ver-
anderungen. Wenn der Mensch nach Selbstverwirklichung strebt,
dann muss er nach der Uberwindung von Grenzen aller Art streben.
Auch wenn die Veranderungskompetenz stark mit der individuellen
Person zusammenhéangt, wird ein disruptiver Wandel als beunruhi-
gender erlebt als ein inkrementeller.

In den betrachteten historischen Beispielen gab es Situationen, in de-
nen die Gesellschaft als Ganzes bedroht war und in der Konsequenz
auch die Sicherheit und sogar das Leben der Burger. Die Tatsache,
dass Ludwig XVI. in der grande peur nicht reagierte, war fur ihn ein
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groBer Schritt in die Bedeutungslosigkeit. Mandelas Intervention nach
dem Tod von Chris Hani bestimmte seine Rolle als kunftiger Prési-
dent fast schon vorher, weil niemand anderes in dieser Situation die
Autoritat hatte, Sicherheit zu vermitteln.

Nun kénnte man versucht sein, zu argumentieren, dass heutige
Transformationsprozesse keine derart existenziellen Risiken in sich
bergen. Das wurde jedoch deutlich zu kurz greifen. Allein Digita-
lisierung und Energiewende werden unsere Gesellschaft dauerhaft
und fundamental verandern. Welche Gewinner und Verlierer wird es
geben? Wie wandelt sich die Wirtschaft? Welche Erwerbstéatigen
werden kinftig in einer digitalen Gesellschaft noch gute Beschafti-
gungschancen haben?

Existenzielle Unsicherheit
fiihrt zu einem Erstarken der
extremen politischen Rander.

Diese Fragen zeigen, dass unsere Gesellschaft sich heute an einem
Punkt befindet, an dem es fur viele Menschen um ihre GrundbedUrf-
nisse, also um existenzielle Probleme, geht. Wir kénnen in ganz Eu-
ropa beobachten, dass existenzielle Unsicherheit zu einem Erstarken
der extremen politischen Rander fuhrt. Dieser Effekt ist sicherlich zu
einem groBen Teil darauf zurtckzufuhren, dass die etablierten poli-
tischen Kréfte nicht wahrnehmen, wie bedrohlich die Situation von
der fur sie relevanten Bezugsgruppe erlebt wird.

Das gilt auch fur Organisationen, in denen Arbeit digitalisiert wird, und

wird zur Folge haben, dass Mitarbeiter nicht mehr nur Verantwortung
fur die Ausflhrung einzelner Arbeitsschritte haben, sondern Prozess-
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Infolge der Digitalisierung werden
Hierarchien durch Netzwerke
ersetzt — Fithrung wird kollektiviert.

und Ergebnisverantwortung Ubertragen bekommen. Hierarchien ver-
schwinden und werden durch Teams oder Netzwerke ersetzt. Damit
ist »leadership collective«, wird FUhrung also kollektiviert — ob man
das nun mdchte oder nicht.

Gute Fuhrung in diesem anspruchsvollen Kontext bedeutet, dass
man sich mit konkreten Herausforderungen und Problemen be-
schéaftigt. Sinnstiftung und Orientierung auf einer Ubergeordneten
Ebene sind unerlasslich fur effektive FUhrung. Eine erfolgreiche Fuh-
rungskraft muss auf einer normativen Ebene fuhren. Eine kraftvolle
Vision definiert immer ein Ziel oder mehrere Ziele auf der Sachebene
und appelliert zugleich an Emotionen, um Menschen dafir zu be-
geistern. Effektive transformatorische Fiuhrung bedeutet also:

- Ob eine Person eine erfolgreiche Fuhrungskraft sein kann oder
nicht, hangt nicht von ihrer Persdnlichkeit ab, sondern von ihren
persoénlichen Motiven. Charismatische Fihrungspersonlichkeiten
kénnen fir Organisationen problematisch sein, weil sie den Fokus
auf ihre eigenen Bedurfnisse legen und nicht auf die der Orga-
nisation.

- Eine effektive FUhrungskraft muss Flhrung als gewollte Gestal-
tung von Wandel basierend auf &uBeren Umstanden und BedUrf-
nissen der Geflihrten begreifen und diese in die Fihrung mit ein-
beziehen. Egal wie technisch kompetent eine FUhrungskraft sein
mag, wird sie keine belastbaren Ergebnisse erzielen, wenn sie
den Status quo erhalten will.
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Eine erfolgreiche Fithrungskraft
hat ein positives Menschenbild und
Vertrauen in andere Menschen.

- Transformatorische FUhrung ist nie auf eine Einzelperson aus-
gerichtet, sondern wird von einer Koalition von Stakeholdern ge-
tragen.

- Transformatorische Flhrung funktioniert nur dann, wenn sie einen
emanzipatorischen und demokratischen Ansatz hat.

- Wenn Fuhrung Gestaltung von Wandel bedeutet, muss sie immer
eine Ubergeordnete strategische Dimension haben. FUhrung hat
ein Ziel und gibt die Richtung vor.

Mission und Vision zu definieren, ist eine FUhrungsaufgabe. Die lo-
gische Konsequenz von Sinnstiftung ist Empowerment. Menschen,
die vom Sinn ihrer Tatigkeit Uberzeugt sind und deren Tatigkeit und
Aufgaben zu ihren Talenten passen, werden sich engagieren, da dies
zur Selbstverwirklichung gehért. Im Umkehrschluss bedeutet dies,
dass Menschen einerseits Freirdume brauchen, um sich einbringen
zu kénnen. Andererseits brauchen sie Unterstitzung, um sich ent-
wickeln zu kénnen.

Das heif3t also fur die FUhrungskraft, dass sie die Kontrolldimen-
sion reduzieren und die Unterstitzungsdimension betonen muss.
Die Initiative zur Interaktion verschiebt sich also mit zunehmendem
Reifegrad des Mitarbeiters von der FUhrungskraft zum Gefuhrten. Das
erfordert von der FUhrungskraft ein positives Menschenbild, namlich
die Grundannahme, dass der andere leisten kann und will. Es setzt
also im hohen MaBe Vertrauen voraus.
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Das Wichtigste in Kurze

- Niemand wird als FlUhrungskraft geboren. Die Korrelation zwi-
schen Personlichkeit und FUhrungseignung ist aus wissenschaft-
licher Sicht nicht eindeutig.

- FuUr den Erfolg einer FUhrungskraft kommt es darauf an, ob sie in
der entscheidenden Situation diejenigen Verhaltensweisen zeigen
kann, die erfolgskritisch sind. Erfolgreich wird man nur sein, wenn
man die FUhrungsrolle mit allen Konsequenzen annimmt.

— FUhrung in Zeiten groBer Umbrliche erfordert eine Flihrungskraft
mit einer klaren Vision und der Fahigkeit, diese umzusetzen.

- Entscheidend ist es dabei, alle relevanten Stakeholder einzubin-
den und zu aktivieren. Man muss auch klar entscheiden, welche
strategischen Allianzen erfolgskritisch sind. Dies erfordert, Sinn
zu stiften.

- Effektive FUhrung hei3t, anderen einen Vertrauensvorschuss zu
geben und Entfaltungsmaoglichkeiten, die ihrem Reifegrad ent-
sprechen. Das funktioniert nur, wenn gegenseitiges Vertrauen auf-
gebaut wird. Dazu gehort auch, in unsicheren Zeiten Sicherheit
zu vermitteln und UnterstUtzung anzubieten. Voraussetzung dafur
ist die Glaubwurdigkeit der FUhrungskraft.

- Kompromisse sind nie tragfahig, da sie verlangen, dass die Par-
teien einen Teil ihrer Interessen verleugnen. Losungen hingegen

bertcksichtigen die legitimen Interessen aller Stakeholder.

- Nicht jeder Konflikt ist kommunikativ I6sbar. Es gibt Situationen,
in denen Interessen hart durchgesetzt werden mussen.
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