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1. Einleitung — Management
zwischen Kontinuititen und Briichen

Ja, vielleicht verhilt es sich sogar so, daf§ dieser volli-
ge Mangel an Kontakt mit der Nazi-Mentalitit es mir
zunichst schwer oder unméglich machte, eben diese
Mentalitit wirkungsvoll zu bekimpfen. Unser Hafd wird
wohl nur dort aktiv und militant, wo wir cine gewisse
Nihe zum Gegner spiiren. Man bekdmpft nicht — oder
doch nicht mit vollem Einsatz —, was man verachtet.
[...] Diese Nazis — ich verstand sie nicht. Thre Journale —
»Stiirmer«, »Angriff«, »Vélkischer Beobachter« oder wie
der Unflat sonst noch heiflen mochte — hitten ebenso
gut in chinesischer Sprache erscheinen kénnen. Ich ka-
pierte kein Wort.!

Der Schriftsteller Klaus Mann

Fithrung spielt in der nationalsozialistischen Ideologie eine zen-
trale Rolle. Auch wenn Adolf Hitler nie eine konsistente Theorie
der Fithrung vorgelegt hat, wurde doch schon in seinem Mitte der
1920¢r Jahre entstandenen Buch Mein Kampf deutlich, wie er sich
die Fithrung in der nationalsozialistischen Bewegung — und dar-
iiber hinaus in einem nationalsozialistischen Staat — vorstellte.> Mit
seinem Grundsatz »der unbedingten Fiihrerautoritit« brachte Hit-
ler seine Ablehnung des demokratischen Mehrheitsprinzips zum

1 Klaus Mann, Der Wendepunkt. Ein Lebensbericht, Reinbek 1984, S.213. Den Hin-
weis auf das Zitat verdanke ich Lutz Hachmeister, Der Gegnerforscher. Die Karriere
des SS-Fiihrers Franz Alfred Six, Miinchen 1998, S.7.

2 Das Fehlen ciner ausgearbeiteten Theorie der Fiihrung ist angesichts des Selbstver-
stindnisses des NS-Staates als »Fiihrerstaat« iiberraschend. Man kann die wihrend
der gesamten NS-Zeit anhaltenden Kontroversen zwischen den deutschen Staats-
rechtlern als Versuche deuten, diese Interpretationsliicken in ihrem Sinne zu fiil-
len. Siche dazu vergleichsweise frith Klaus Anderbriigge, Vilkisches Rechtsdenken.
Zur Rechtslehre in der Zeit des Nationalsozialismus, Berlin 1978; Michael Stolleis,
»Nationalsozialistisches Recht«, in: Adalbert Erler, Ekkehard Kaufmann (Hg.),
Handworterbuch zur Deutschen Rechtsgeschichte. 20. Lieferung Miinzwesen — No-
minatio, Betlin 1981; Diemut Majer, Grundlagen des nationalsozialistischen Rechts-
systems. Fiihrerprinzip, Sonderrecht, Einbeitspartei, Stuttgart 1987; Bernd Riithers,
Entartetes Recht. Rechtslehren und Kronjuristen im Dritten Reich, Miinchen 1989.



Ausdruck, das seiner Meinung nach den Fiihrer »zum Vollstrecker
des Willens der Meinung anderer« degradiere.?

Bei Fithrung komme es, so Hitler, zuallererst auf die »Persdn-
lichkeit« an.* Diese miisse durch eine »Verbindung von Fihigkeit,
EntschluB8kraft und Beharrlichkeit« gekennzeichnet sein. Die Uber-
zeugungskraft dieser »Personlichkeit« driicke sich im »Fanatismus«
aus, mit der sich Anhinger ihr unterordnen.’ Fithrung heif3e, so die
Kurzformel, »Masse bewegen kénnen«.®

Folglich sei, so Hitler, das erste Fundament von Fithrung »stets
die Popularitit« gegeniiber der Gefolgschaft. Aber eine Autoritit,
die nur auf Popularitit basiere, sei »schwach, unsicher und schwan-
kend«. Zur Absicherung bediirfe es deswegen eines zweiten Funda-
ments, der »Bildung von Machte, die in letzter Konsequenz auch
Ausdruck in Gewalt finden kénne. Wenn sich Fithrungsanspriiche
durch Popularitit und Macht iiber lingere Zeit stabilisiert hitten,
dann bilde sich » Tradition« als drittes Fundament aus und bewirke,
dass die »Autoritit als unerschiitterlich« betrachtet werde.”

Mit der Machtiibernahme der Nationalsozialisten diente die
von Hitler formulierte Vorstellung nicht mehr nur als Leitbild fiir
die Fithrung der NSDAP, der SA oder der SS, sondern als Orien-

3 Adolf Hitler, »Mein Kampf«, in: Christian Hartmann, Thomas Vordermayer
w.a. (Hg.), Hitler, Mein Kampf. Eine kritische Edition, Miinchen, Berlin 2016,
S.89-1741, hier: S.891. Siche zum Kontext der Forderung nach einer »heroischen
Fithrerschaft« nach dem Ersten Weltkrieg auch Ian Kershaw, Hitler, 1889-1936,
Stuttgart 1998, S.230-233.

Hitler, »Mein Kampfx, S.1125. Siche zur Bedeutung der »Kraft der Personlichkeit«
in der nationalsozialistischen Fiithrungsideologie auch Hans Bernhard Brauf3e, Die
Fiihrungsordnung des deutschen Volkes. Grundlegung einer Fiihrungslehre, Hamburg
1940, S. 25.

Adolf Hitler, Mein Kampf. Eine Abrechnung. 1. Band, Miinchen 1925, S.370. Siche
auch Hitler, »Mein Kampf«, S. 903.

Hitler, »Mein Kampfe, S.1473.

Hitler, »Mein Kampfe, S.1307. Es wiire interessant zu analysieren, ob es sich hier
um eine spezifisch nationalsozialistische Kombination der charismatischen, lega-
len und traditionalen Herrschaftsform von Max Weber handelt. Die Kombina-

N

“

N N

tion »Fiihrung und Gefolgschaft« ist eine in der Moderne allgemein verbreitete
Wortkombination, spielte aber in nationalsozialistischen Schriften eine wichtige
Rolle. Am prominentesten ist sicherlich die Verwendung der Kombination fiir
die gedruckte Fassung von Hitlers Reden am 1. und am 3. September 1933 auf
dem NSDAP-Reichsparteitag in Niirnberg. Siche Adolf Hitler, Fiihrung und Ge-
Jolgschaft, Berlin 1934.
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tierungsrahmen fiir alle Organisationen im NS-Staat.® Ministerien
sollten sich an diesen Fithrungsprinzipien orientieren, Verwaltun-
gen sich auf diese umstellen, Armee und Polizei sich darauf aus-
richten, Universititen sich entsprechend umstrukturieren und die
Unternehmen sich daran halten.’

Die Prominenz des Fiihrungskonzeptes in der Selbstbeschrei-
bung des NS-Staats fithrt zwangsldufig zur Frage, in welcher Form
nach dem Ende des nationalsozialistischen Regimes an diese Denk-
weise angeschlossen wurde. Wie stark hatten sich die nationalso-
zialistischen Konzeptionen von Fithrung in den zwdlf Jahren des
NS-Staates festgesetzt? Wie groff war der Akzeptanzverlust durch
die Niederlage im Zweiten Weltkrieg? Wo hat es im Ubergang vom
NS-Staat zur Bundesrepublik Deutschland Kontinuititen im Den-
ken tiber Fithrung gegeben und wo gab es deutliche Briiche?

Uber inhaltliche und personelle Kontinuititen

Ein zentraler Forschungsstrang zum Nationalsozialismus geht von
inhaltdlichen Kontinuititen des NS-Staates zur Bundesrepublik
Deutschland aus. In unterschiedlichen Feldern wie der Rechtspre-
chung, der Familienpolitik, der Gesundheitsfiirsorge, der Militdr-
fiihrung und dem Unternchmensmanagement lieSen sich, so die
These, die Wirkungen der nationalsozialistischen Ideologie bis in
die heutige Zeit nachweisen.'® Die Nationalsozialisten hitten nicht
»einfach verloren, sondern in einem wahrhaft unheimlichen Sinn

8 Siche dazu Helmuth Trischler, »Fiihrerideal und Formierung faschistischer Be-
wegungen. Industrielle Vorgesetztenschulung in den USA, Grofibritannien, der
Schweiz, Deutschland und Osterreich«, in: Historische Zeitschrift 251 (1990),
S. 45-88, hier: S. 48.

9 Laux weist darauf hin, dass gerade in Hitlers Schriften hiufig unklar bleibt, ob
»mit dem Fiihrergedanken lediglich die Person Hitlers oder die Fiihrung des
Volkes durch die NSDAP (:Bewegung) oder in der Kombination von politischem
Fihrertum und Fiihrerprinzip so etwas wie ein verfassungsrechtlich relevantes
Prinzip einer Fiihrerordnung gesehen werden sollte«. Eberhard Laux, »Fiihrung
und Verwaltung in der Rechtslehre des Nationalsozialismus, in: Dieter Reben-
tisch, Karl Teppe (Hg.), Verwaltung contra Menschenfiihrung im Staat Hitlers. Stu-
dien zum politisch-administrativen System, Gottingen 1986, S. 33-64, hier: S. 40.

10 Siche dazu prototypisch Johann Chapoutot, La loi du sang. Penser et agir en nazi,
Paris 2014; Johann Chapoutot, La révolution culturelle nazie, Paris 2017; Johann
Chapoutot, Comprendre le nazisme, Paris 2018.
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viele ihrer Hauptziele durchgesetzt«. Gesiegt hat »in dieser schwar-
zen Perspektive« letztlich »das NS-Systeme, weil nicht wenige der
nationalsozialistischen Vorstellungen in der Nachkriegszeit in Er-
fullung gegangen sind«.'" »Der Nationalsozialismus, so das Dik-
tum Theodor W. Adornos, »lebt nach.«'?

Vertreter der Kontinuititsthese gehen nicht davon aus, dass die
NS-Ideologie einfach bruchlos fortlebte. Sie interessieren sich vor
allem dafiir, wie diese an die neuen Verhiltnisse angepasst und da-
durch transformiert wurde. Die NS-Ideologie presse sich, so der
Sozialphilosoph Nikolas Lelle, in »entnazifizierte Formen« und
kénne gerade dadurch bis heute weiterwirken. Trotz dieser Trans-
formationen sehe man sich beim Blick auf den NS-Staat und die
Bundesrepublik Deutschland jedoch zwangsliufig mit einer »Wie-
derkehr des Ahnlichen« konfrontiert.'® Kurz: Nazis waren auch in
der Bundesrepublik Deutschland Nazis — blofi, dass sie ihre Auf-
fassung an die neue staatliche Ordnung anpassten.

Als Fundament fir die vielfiltigen inhaltlichen Kontinuititsli-
nien wird die starke personale Kontinuitit bei den Funktionseliten
vom NS-Staat zur Bundesrepublik Deutschland angesehen. Diese
Kontinuititen sind bereits auf den ersten Blick frappierend. Nach
dem Zweiten Weltkrieg hat es nur wenige Jahre gedauert, bis Funk-
tionire des NS-Staates erneut Schliisselstellen in Wirtschaft, Politik,
Recht, Wissenschaft, Medizin und Massenmedien besetzt hatten.'
In der frithen Bundesrepublik war in einigen Ministerien und Ver-

11 So diese Position paraphrasierend Jochen Horisch, »Verhaften Sie die iiblichen
Verdichtigen.« Unheimliche Dimensionen in den Fillen Schneider/Schwerte,
Paul de Man, Jauf8«, in: Wilfried Loth, Bernd-A. Rusinek (Hg.), Verwandlungs-
politik. NS-Eliten in der westdeutschen Nachkriegsgesellschaft, Frankfurt/M., New
York 1998, S.181-196, hier: S.187.

12 Theodor W. Adorno, »Was bedeutet: Aufarbeitung der Vergangenheite, in: ders.

(Hg.), Gesammelte Schrifien. Band 10, Frankfurt/M. 1977, S. 816 f.

Nikolas Lelle, Arbeit, Dienst und Fiihrung. Der Nationalsozialismus und sein Erbe,

Berlin 2022, S.222 und S.253. Mit »Wiederkehr des Ahnlichen« bezieht sich

Lelle auf einen Ausdruck von Alf Liidtke, mit dem dieser die Ahnlichkeit von

Arbeitspraktiken »in den Zwanzigern und in den Dreiffigern wie in den vierziger

und fiinfziger Jahren« bezeichnete. Siehe Alf Liidtke, »Deutsche Qualititsarbeit«:

Mitmachen und Eigensinn im Nationalsozialismus. Interview von Marc Buggeln

und Michael Wildt mit Alf Liidtke«, in: Marc Buggeln, Michael Wildt (Hg.),

Arbeit im Nationalsozialismus, Miinchen 2014, S.373-403, hier: S.375.

I

w

14 Siche fiir einen ersten Zugang die Beitrige in Norbert Frei (Hg.), Karrieren im
Zwielicht. Hitlers Eliten nach 1945, Frankfurt/M. 2001.

I2



waltungen der Anteil fritherer NSDAP-Mitglieder bereits hoher als
zu Beginn der 1940er Jahre."

Uber die Faszination eines weitgehend
vergessenen Managementmodells

Den Vertretern der Kontinuititsthese dient die nationalsozialisti-
sche Vorstellung von Fithrung als prominenter Beleg fiir ein an-
haltendes nationalsozialistisches Denken in der Bundesrepublik.'®
Die von Hitler entwickelte Vorstellung von Fithrung habe, so die
These, auch nach dem Ende des NS-Staates »frohliche Urstinde«
gefeiert und wiirde unter dem Begriff des Managements bis in die
heutige Zeit nachwirken.'” Mit Blick auf neue Managementkon-
zepte wiirde, so der Historiker Johann Chapoutot, ins Auge fallen,
wie »modern manche Aspekte des Nationalsozialismus« seien. Zwar
hitte es im Nationalsozialismus noch keine »Tischkicker, Yoga-
Kurse oder Chief Happiness Officers« gegeben, aber das »Prinzip
und der Geist« seien in der Wirtschaft des NS-Staates die gleichen
gewesen — » Wohlbefinden, wenn nicht gar Freude als Faktoren der
Leistungsfihigkeit und Produktivititssteigerunge«.'s

Festgemacht wird die These einer Kontinuitit des Denkens tiber
Fithrung oft an einer Person, die in der geschichtswissenschaftli-

15 Siche zu dem Phinomen der geschichtswissenschaftlichen Studien zu Ministe-
rien im NS-Staat beispielsweise Ulrich Herbert, »NS-Eliten in der Bundesrepub-
lik«, in: Wilfried Loth, Bernd-A. Rusinek (Hg.), Verwandlungspolitik. NS-Eliten
in der westdeutschen Nachkriegsgesellschaft, Frankfurt/M., New York 1998, S.93-
116, hier: S.108.

16 Siche prototypisch dazu Michael Behnen, Die Gegenwart der NS-Vergangenbeit.
Eine kommentierte Dokumentation zur Vergangenheitspolitik, 1945-1990, Gottingen
2020, S.17.

17 Johann Chapoutot, Gehorsam macht frei. Eine kurze Geschichte des Managements
— von Hitler bis heute, Berlin 2021, S.15.

18 Chapoutot, Gehorsam macht frei, S. 73. Siche fiir eine Kritik an dieser These Cha-
poutots im franzésischen Sprachraum nur beispielhaft Thibault Le Texier, »La
Reductio ad Hitlerum de Johann Chapoutot : quand I'idéologie I'emporte sur
la rigueur historique«, in: Revue d histoire moderne & contemporaine 67 (2020),
S.171-187; Marcel Guenoun, »Analyse critique du point de vue de la gestion
publique de I'ouvrage de Johann Chapoutot : »Libres d’obéir. Le management
du nazisme & aujourd’huic, in: Revue Politiques ex Management Public 37 (2020),
S.211-229; Yves Cohen, »Johann Chapout. Libres d’obéir.«, in: La nouvelle revue
du travail 19 (2021), S.1-6.
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chen Forschung iiber den Nationalsozialismus fiir Jahrzehnte kaum
beachtet wurde — Reinhard Hohn." Hohn gehérte zu den zentra-
len Staatsrechtlern des NS-Staats, war ein Theoretiker der rassisti-
schen Lebensraumpolitik der Nationalsozialisten, spielte als Leiter
des Hauptamtes »Lebensgebietsmiflige Auswertung« eine wichtige
Rolle beim Aufbau des Sicherheitsdienstes der SS und wurde noch
kurz vor Kriegsende zum SS-Oberfiihrer befordert.” Trotz dieser
Bedeutung fiir den NS-Staat hat er in der Forschung lange Zeit
weniger Aufmerksamkeit bekommen als seine zeitweiligen Vorge-
setzten Reinhard Heydrich und Heinrich Himmler.?!

19 Siche nur beispielhaft Laux, »Fithrung und Verwaltung in der Rechtslehre des
Nationalsozialismus, S. 51.

20 Siehe Hohns Personalakte bei der SS BA Berlin R/936/111/531533. Dort findet sich
auch der Hinweis in einem Fernschreiben von SS-Standartenfiihrer Brandt an
den Chef des SS-Personalhauptamtes in Berlin vom 15.10.1944, dass die Befor-
derung von Hohn zum SS-Oberfiihrer auf eine direkte Anweisung von Heinrich
Himmler zuriickgeht. Siche den Bericht von Héhn vom 13.12.1938 AHU Berlin,
UK Nr. 826. Siehe Anna-Maria von Losch, Der nackte Geist. Die Juristische Fa-
kultiit der Berliner Universitiit im Umbruch von 1933, Tiibingen 1999, S.331. Zum
Hintergrund seiner Berufung auf die Professur an der Humboldt-Universitit
in Berlin siche auch Eva Schumann, »Die Géttinger Rechts- und Staatswissen-
schaftliche Fakultit 1933-1955«, in: dies. (Hg.), Kontinuitit und Zisuren. Rechts-
wissenschaft und Justiz im »Dritten Reich« und in der Nachkriegszeit, Gottingen
2009, S. 65-122, hier: S. 86.

21 Eine kurze biographische Beschreibung Héhns findet sich frith bei Helmut Hei-
ber, Walter Frank und sein Reichsinstitut fiir Geschichte des neuen Deutschlands,
Stuttgart 1966, S. 881-888; sowie spiter bei Losch, Der nackte Geist, S. 320-334 und
Ingo J. Hueck, »Spheres of Influencec and »Vélkisch« Legal Thought: Reinhard
Hohn’s Notion of Europes, in: Darker Legacies of Law in Europe. The Shadow of
National Socialism and Fascism over Europe and its Legal Traditions, Oxford 2003,
S.71-8, hier: 203f. Die von Hohn geleitete SD-Zentralabteilung 11, 2 firmierte
auch unter dem Begriff »Lebensgebiet-Berichterstattung«. Zur Rolle von Hohn
im Sicherheitsdienst siche auch frith Heinz Héhne, Der Orden unter dem Toten-
kopf- Die Geschichte der SS, Giitersloh 1967, S.217-219 und spiter dann Ulrich
Herbert, Best. Biographische Studien iiber Radikalismus, Weltanschawung und Ver-
nunft, 1903-1989, Bonn 1996, S.187; Michael H. Kater, Das »Ahnenerbe« der SS,
1935-1945. Ein Beitrag zur Kulturpolitik des Dritten Reiches, Miinchen 1997, S.130;
Carsten Schreiber, Elite im Verborgenen. Ideologie und regionale Herrschafispraxis
des Sicherheitsdienstes der SS und seines Netzwerks am Beispiel Sachsens, Miinchen
2008, S.130. Zur Bedeutung der Juristen im SS-Fiihrerkorps siche frith Gun-
nar C. Bochnert, »The Jurists in the SS-Fiihrerkorps, 1925-1939¢«, in: Gerhard
Hirschfeld, Lothar Kettenacker (Hg.), Der »Fiihrerstaat«: Mythos und Realitit.
Studien zur Struktur und Politik des Dritten Reiches, Stuttgart 1981, S. 361-374. Zur
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Das inzwischen wachsende Interesse der Forschung an Hohn
hingt damit zusammen, dass man an seinem Beispiel Briiche und
Kontinuititen von der Weimarer Republik iiber den NS-Staat bis
zur Bundesrepublik Deutschland nachvollziechen kann.?> Nachdem
er in der Weimarer Republik als Schiiler im Deutsch-Vélkischen
Schutz- und Trutzbund aktiv war und als Student eine steile Karrie-
re im antisemitischen Jungdeutschen Orden gemacht hatte, wurde
er nach dem Ubergang der Macht auf die Nationalsozialisten zu
einer der wichtigsten Figuren in dem von Himmler etablierten Si-
cherheitsapparat, um nach dem Zweiten Weltkrieg schliefSlich zum
einflussreichsten Managementvordenker in der frithen Bundesre-
publik zu avancieren.?

Héhn, der sich schon in der NS-Zeit wiederholt zu Fragen der
Fithrung geduflert hatte, vermarktete in der Nachkriegszeit sein de-
tailliert ausgearbeitetes Konzept unter dem Begriff der »Fithrung
im Mitarbeiterverhiltnis«. Dessen Verstindnis erschlief3t sich nicht
sofort, weil unklar bleibt, wie die Fithrung von Vorgesetzten ohne
ein Verhiltnis zu den Mitarbeitern aussehen soll. Damit driickt

Bedeutung des SD allgemein siche George C. Browder, »Die Anfinge des SD.
Dokumente aus der Organisationsgeschichte des Sicherheitsdienstes des Reichs-
fihrers SS«, in: Vierteljahrshefie fiir Zeitgeschichte 27 (1979), S.299-324; George
C. Browder, »The Numerical Strength of the Sicherheitsdienst des RFSS«, in:
Historical Social Research 28 (1983), S.30-41.
22 Eine hiufig tiberschene Pionierarbeit zu Reinhard Hohn ist die nie publizierte
Staatsexamensarbeit von Daniel Christoph Teevs. Siehe Daniel Christoph Teevs,
Kontinuitit des Unbedingten? Reinhard Hohn und die Bad Harzburger Akademie
fiir Fiihrungskrifte der Wirtschaft, Gottingen 2004. Eine ausfiihrliche Behandlung
des »Lebens und Wirkens Reinhard Héhns« findet sich in der rechtswissenschaft-
lichen Promotion von Johannes Jenf, Die »Volksgemeinschafi« als Rechtsbegriff-
Die Staatsrechtslehre Reinhard Hihns (1904-2000) im Nationalsozialismus, Frank-
furt/M. 2017, S.27-209. Die umfassendste Ausarbeitung der Biographie Hohns
auf der Basis des identifizierbaren Quellenbestandes wurde von Alexander O.
Miiller vorgelegt. Siche Alexander O. Miiller, Reinhard Hohn. Ein Leben zwischen
Kontinuitiit und Neubeginn, Betlin 2019. Fiir einen Forschungsiiberblick vor dem
Erscheinen der Biographie siche auch Daniel C. Schmid, »Quo vadis, Homo
harzburgensis?. Aufstieg und Niedergang des »Harzburger Modells«, in: Zeit-
schrift fiir Unternehmensgeschichte 59 (2014), S.73-98, hier: S.75f.
Siehe zu Hohns frither Karriere auch seinen Lebenslauf aus dem Jahr 1934; IfZA
Miinchen, FA 74/Reinhard Hohn. Siehe fiir die Kontakte von Héhn zu Himmler
dessen Terminkalender: Michael Wildt, »Himmlers Terminkalender aus dem
Jahr 1937«, in: Vierteljahrshefie fiir Zeitgeschichte 52 (2004), S. 671-692.
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Hohn jedoch aus, dass in modernen Organisationen keine »Unter-
gebenenc, sondern vielmehr nur noch »Mitarbeiter« existieren soll-
ten. Diese Mitarbeiter seien »Krifte«, die im Rahmen allgemeiner
Richtlinien fihig seien, »selbstindig denkend und handelnd« Ent-
scheidungen zu treffen.

Der Einfluss dieses Fiihrungskonzepts in der Nachkriegszeit war
enorm. Nach dem Zweiten Weltkrieg schulten Héhn und seine
Mitarbeiter iiber mehrere Jahrzehnte Hunderttausende von Fiih-
rungskriften und hatten dariiber erheblichen Einfluss darauf, wie
in der jungen Bundesrepublik tiber Fithrung nachgedacht wurde.”
Fast jede Fithrungskraft kam irgendwann mit Hohns Konzept in
Kontakt, das in Anlehnung an den Sitz seiner Fithrungsakademie
in dem niedersichsischen Kurort Bad Harzburg auch »Harzburger
Modell« genannt wurde.

Zweifel an der Kontinuitdtserzahlung

In der Forschung dominiert die These, dass Hohn die Vorstellun-
gen, die er als Vordenker in Himmlers Reichssicherheitshauptamt
und als einer der Chefideologen des NS-Staats entwickelt habe, in
seinem Harzburger Modell lediglich an die neuen Sprachregelun-
gen angepasst, aber an zentralen Fithrungsprinzipien des NS-Staats
festgehalten habe.”® Zwischen »seinen Reden und Schriften vor

24 Reinhard Héhn, Die Stellvertretung im Betrieb, Bad Harzburg 1964, S. 6. Siche

fiir erste kiirzere Ausarbeitungen Reinhard Héhn, »Die Delegation von Verant-

wortungs, in: Zeitschrift der Akademie fiir Fiihrungskrifte der Wirtschaft (1959),

S.9-11; Reinhard Hohn, »Der Chef kann nicht alles wissen«, in: Die Zeit vom

17.3.1961.

Eine genaue Aufstellung der Teilnechmerzahlen existiert nicht. Dagmar Deckstein

geht in einem Nachruf anlisslich des Todes von Reinhard Héhn von 600000

Teilnehmern aus. Dagmar Deckstein, »Ein Lehrer fiir 600 0oo Manager. Nach-

ruf auf Reinhard Héhn, in: Siiddeutsche Zeitung vom 22. 5. 2000.

26 Siche nur als Beispiele fiir die Kontinuititsthese in Bezug auf Hohn Adelheid von
Saldern, »Das »Harzburger Modell. Ein Ordnungssystem fiir bundesrepublika-
nische Unternehmen, 1960-1975¢, in: Thomas Etzemiiller (Hg.), Die Ordnung
der Moderne. Social engineering im 20. Jahrhundert, Bielefeld 2009, S.303-329;
Michael Wildt, »Der Fall Reinhard Héhn. Vom Reichssicherheitshauptamt zur
Harzburger Akademie, in: Alexander Gallus, Axel Schildt (Hg.), Rickblickend
in die Zukunft. Politische Offentlichkeit und intellektuelle Positionen in Deutsch-
land um 1950 und um 1930, Géttingen 2011, S.254-274; Nikolas Lelle, »Firm im
Fithren«. Das »Harzburger Modellc und eine (Nachkriegs-)Geschichte deutscher
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1945« und »dem, was er nach 1956 lehrte«, sei, so die verbreitete
Auffassung, »keinerlei Bruch zu erkennenc, sondern »vielmehr eine
beeindruckende Kontinuitit« seiner Ideen.”” Im Harzburger Mo-
dell sei letztlich das »negative NS-Erbe in rentnazifizierten Formen«
erhalten worden.?® In der radikalsten Form dieser These wird Hohn
als »eine Art Josef Mengele des Rechts« prisentiert, der fiir den NS-
Staat juristische Konzepte erdacht habe, »um die Gemeinschaft zu
erneuern und Europa neu zu ordnen«. Diese Uberlegungen seien
dann weitgehend auf das fithrende Managementkonzept der Bun-
desrepublik Deutschland tibertragen worden.”

Auf den ersten Blick klingt diese inhaltliche Kontinuititserzih-
lung plausibel. Reinhard Héhn nutzte bei der Propagierung seines
Managementmodells in der Bundesrepublik Deutschland argu-
mentative Figuren, die er bereits in seinen Schriften in der NS-Zeit
verwendete. So gebrauchte er zur Rechtfertigung seines Fithrungs-
verstandnisses in der Nachkriegszeit historische Vorbilder in Form
preullischer Militdrreformer. Er nutzte sie als Kontrastfolie zu der

Arbeit«, in: Werner Konitzer, David Palme (Hg.), »Arbeit«, »Volk«, »Gemein-
schaft«. Ethik und Ethiken im Nationalsozialismus, Frankfurt/M., New York 2016,
S.205-224; Stina Rike Barrenscheen-Loster, Neue Arbeitswelten, alte Fiihrungs-
stile? Das mittlere Management in westdeutschen Groffunternehmen (1949-1989),
Frankfurt/M., New York 2023, S.271f.

27 Chapoutot, Gehorsam macht frei, S.115.

28 Saldern, »Das »Harzburger Modell«, S.328. Siche auch mit Sympathie fiir diese
Position Armin Griinbacher, West German Industrialists and the Making of the
Economic Miracle. A History of Mentality and Recovery, London 2017, S. 69.

29 Chapoutot, Gehorsam macht frei, S.78. Der Vergleich ist meines Erachtens
unpassend. Wenn man Héhns Wirken im Bereich des nationalsozialistischen
Staatsrechts mit Personen im Bereich der eugenischen »Volksgesundheit« ver-
gleichen mochte, dann bietet sich eher Mengeles Doktorvater Otmar von Ver-
schuer an, der als Direktor des Kaiser-Wilhelm-Instituts fiir Anthropologie durch
menschliche Erblehre und Eugenik von den Méglichkeiten zu Menschenexperi-
menten in Ausschwitz profitierte und in der Bundesrepublik Professor an der
Universitit Miinster werden konnte. Siche zu Verschuer E. Ehrenreich, »Otmar
von Verschuer and the Scientificc Legitimization of Nazi Anti-Jewish Policy, in:
Holocaust Genocide Studies 21 (2007), S.55-72; Isabel Heinemann, »Die rerbge-
sunde« Familie als transatlantisches Projekt. Paul B. Popenoe, Otmar Freiherr von
Verschuer und die Kontinuititen der Eugenik 1920 bis 1970«, in: Vierteljahrshefte
fiir Zeitgeschichte 71 (2023), S.256-271; Sheila - Weiss, »After the Fall: Political
Whitewashing, Professional Posturing and Personal Refashioning in the Post War
Career of Otmar Freiherr von Verschuere, in: sis 101 (2010), S.722-758.
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aus seiner Sicht iiberholten autoritiren Fiithrung des absolutisti-
schen Staats, die er auch schon in der NS-Zeit als fiir nicht mehr
zeitgemifd befunden hatte.

Auf den zweiten Blick fillt jedoch auf, dass Héhn sein Orga-
nisationsverstindnis und damit auch sein Fithrungskonzept nach
dem Ende des nationalsozialistischen Regimes grundsitzlich um-
gestellt hat. Im NS-Staat basierte sein Verstindnis von Fithrung auf
einem volkisch aufgeladenen Konzept der Gemeinschaft, aus dem
sich Fithrer naturwiichsig herausbilden. Anspriiche auf Fihrung
kénnten, so seine Vorstellung, nicht mit Verweis auf eine forma-
le Stellung in einer Organisation gerechtfertigt werden, sondern
miissten durch die Akzeptanz der Gefithrten gewonnen werden.
Nach dem Krieg gab er das Konzept einer in der Gemeinschaft
verankerten Fithrung auf und griindete sein Fiithrungsverstindnis
stattdessen auf die Absicherung von Vorgesetzten in der formalen
Strukeur der Organisation.

Drei Griinde sind dafiir mafigeblich verantwortlich, dass vielen
Forschern dieser grundlegende Bruch in seinem Fithrungsverstind-
nis entgangen ist. Der erste Grund ist, dass besonders Historiker
auf eine organisationstheoretische Rekonstruktion der unterschied-
lichen Konzepte von Fiihrung verzichten.”® Zwar werden die Vor-
stellungen von Fithrung anhand von Publikationen in der NS-Zeit
und in der Nachkriegszeit referiert, sie werden aber nicht mit Hilfe
der Organisationstheorie in Bezug auf zentrale Elemente rekonstru-

30 Siche fiir eine Zusammenfassung der Uberlegungen aus unserem Forschungs-
projekt Dennis Firkus, »Diffusion oder Imitation? Uber Kontinuititen und Brii-
che nationalsozialistischer Betriebsstrukturen im Harzburger Modellc, <https://
sozialtheoristen.de/2021/04/16/diffusion-oder-imitation-ueber-kontinuitaeten-
und-brueche-nationalsozialistischer-betriebsstrukturen-im-harzburger-modell/),
letzter Zugriff 1. 4. 2021.

31 Zum Verhiltnis von theoretischer Organisationswissenschaft und historischer
Analyse siche besonders Alfred Kieser, »Why Organization Theory Needs His-
torical Analyses — And How This Should Be Performeds, in: Organization Sci-
ence 5 (1994), S. 608-620; Albert J. Mills u.a., »Re-visiting the Historic Turn 10
Years Later. Current Debates in Management and Organizational History«, in:
Management & Organizational History 11 (2016), S.67-76. Als Uberblick siche
Albert J. Mills, Milorad M. Novicevic, Management and Organizational History.
A Research Overview, London, New York 2020; Sonia Coman, Andrea Casey,
New Directions in Organizational and Management History, Berlin, Boston 2022.
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iert.>? So wird erkannt, dass das zentrale Fiihren iiber Ziele schon im
Fithrungsverstindnis des Nationalsozialismus zu finden ist, aber die
grundlegend unterschiedliche Legitimationsbasis wird iibersehen.

Der zweite Grund ist die Vernachlissigung der Erkenntnisse
tiber Entstehung, Diffusion und Niedergang von Managementmo-
den. Dadurch gibt es eine Tendenz, die Kontinuititen und Briiche
des Fiithrungsverstindnisses im NS-Staat und in der Bundesrepu-
blik Deutschland primir aus der Konsistenz und dem Wandel
staatlicher Rahmenbedingungen zu erkliren. Managementkonzep-
te wie das Harzburger Modell, die sich allein aufgrund ihrer Er-
probung in der Praxis »verbrauchen«, dadurch zunehmend an Le-
gitimitit verlieren und letztlich verschwinden, bekommt man ohne
die systematischen Uberlegungen zu Managementmoden nicht in
den Blick. Erst wenn man die Forschung zu Managementmoden
genauer betrachtet, kann man differenzieren, worauf die tiblichen
Halbwertzeiten von Managementkonzepten bei Entstehung, Dif-
fusion und Niedergang zuriickzufiihren sind und inwiefern sie von
Fithrungskonzepten durch verinderte gesellschaftliche Rahmenbe-
dingungen beeinflusst werden.*

Ein dritter Grund ist die fehlende internationale Perspektive in
der historischen Forschung zu nationalsozialistischen Fithrungsmo-
dellen.* Wir wissen relativ gut dariiber Bescheid, wie sich Vorstel-
lungen tiber Fithrungen in einzelnen Sprachriumen durchgesetzt
haben, aber wenig dariiber, wie dhnliche Ansitze in verschiedenen
Sprachriumen entstanden sind und welche Diffusionsprozesse es
tiber Sprachgrenzen hinweg gegeben hat.*> Dies ist umso iiber-

32 Wobei cine systematische Rekonstruktion des Fithrungsdiskurses im National-
sozialismus durch die Geschichtswissenschaft noch aussteht. Siehe zu dieser
Forschungsliicke Armin Nolzen, »Menschenfiihrung« in der NSDAP nach 1933,
Potsdam 2017, S.1.

33 Siche auch die Kritik von Guenoun, »Analyse critique du point de vue de la
gestion publique de 'ouvrage de Johann Chapoutot : >Libres d’obéir. Le manage-
ment du nazisme a aujourd’hui«, S. 215.

34 Siche dazu die Kritik von Yves Cohen an der Kontinuititsthese von Chapoutot:
»On ne comprend pas comment un historien expérimenté qui se lance dans
Iécriture d’un chapitre sensible de Ihistoire du management ne paraisse pas le
moins du monde s'étre familiarisé avec ce que dit cette discipline.« Cohen, »Jo-
hann Chapout. Libres d’obéire.

35 Siche zu dem Problem Mats Alvesson, André Spicer, »Critical Perspectives on

Leadership«, in: David V. Day (Hg.), The Oxford Handbook of Leadership and
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