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Vorwort

In diesem Buch stelle ich einen Aspekt von Fiihrung ins Zentrum, der
noch kaum thematisiert wurde: Fiithrung ist wesentlich eine sprachliche
Angelegenheit. Glaubwiirdige und iiberzeugende Fithrungsverantwort-
liche gehen sorgfiltig mit ihr um. Und wer sie vernachlissigt, verspielt
eine enorme Ressource fiir die Menschenfiihrung.

Die Grundthese, auf die ich mich stiitze, ist allerdings genauso eine
philosophische wie eine fithrungstheoretische: Sprache bildet nicht ein-
fach die Welt ab, mit Sprache handeln die Menschen. Sie ist eingebettet
in Lebensformen, in denen sie erst Sinn bekommt und von denen sie
nicht zu trennen ist. Diese Einsicht verdanken wir einigen bedeutenden
Philosophen neuerer Zeit, insbesondere Ludwig Wittgenstein.

Dieses Buch ist also weder eine Stilkunde noch prisentiert es eine
wissenschaftliche Erhebung. Von beidem gibt es genug. Vielmehr stiitze
ich mich auf meine tiber 20-jihrige Titigkeit als Ausbilder und Berater
von Fiihrungskriften, aber auch auf meine eigene Fiihrungserfahrung
als Verwaltunggsrat, Lehrer und Vater. Da ich — immer mit Fokus auf der
Sprache — die verschiedenen typischen Fiithrungsaufgaben durchgehe
und dafiir Tipps abgebe, lisst sich das Werk auch als Fithrungs-Hand-

buch lesen.



Vi Vorwort

Dann habe ich zu danken, einerseits den rund 600 Fiithrungskriften,
mit denen ich in den letzten 23 Jahren zusammenarbeiten durfte. Auch
wenn ich ihnen in der Rolle des Ausbilders oder Beraters begegnet bin,
habe ich selber von ihrer enormen Erfahrung ebenso sehr profitiert
wie sie von mir. Andererseits danke ich meinem Kollegen und Freund
Dr. Paul A. Truttmann, mit dem ich seit vielen Jahren in der Weiter-
bildung und Beratung von Fithrungskriften eng zusammenarbeite. Er
hat mir dabei zahlreiche wertvolle Ideen geschenkt, die in dieses Buch
eingeflossen sind und es mafigeblich bereichert haben. SchlieSlich geht
mein Dank an meinen Kollegen und Freund Dr. Heiner Weidmann fiir
das professionelle Lektorat und an Frau Katharina Harsdorf vom Ver-
lag Springer Gabler fiir ihre freundliche Unterstiitzung bei der Druck-
legung des Manuskripts.

Steinhausen Richard Egger
im Januar 2019
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Was man mit Sprache bewirken kann

Die Sprache spielt fiir Leader eine iiberragende Rolle. Wer tiberzeugend
und erfolgreich Menschen fiihren will, kann sie nicht vernachlissigen.
Sie ist ein zentrales, wenn nicht das wichtigste Medium, um Men-
schen zu gewinnen und auf ein Ziel hin zu bewegen. Die Sprache als
Fiuhrungsinstrument ist freilich bisher wenig beachtet, geschweige
denn untersucht worden. Darum will ich in diesem Buch eine Lanze
fir sie brechen und aufzeigen, warum und inwiefern Sprache fir die
Menschenfithrung bedeutsam ist, wie Leader mit ihr umgehen sollten
und wie nicht.

Am augenfilligsten ldsst sich die Wirkungsmacht von Sprache zei-
gen in bekannten Slogans, geprigt von Menschen, die als Fithrer in die
Geschichte eingegangen sind — oder dies vielleicht werden, wenn sie von
der politischen Bithne abtreten. Diese Sitze verbinden wir fast auto-
matisch mit ihnen oder sie selbst mit den Sitzen. Wissen Sie, wer die
folgenden Slogans gesagt hat?

Yes we can.

Veni, vidi, vici. (Ich kam, sah und siegte.)
Proletarier aller Lander, vereinigt euch!

L‘ Ftat cCest moi. (Der Staat bin ich.)

RN =
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I have a dream. (Ich habe einen Traum.)

Ich bin ein Berliner.

Hier stehe ich, ich kann nicht anders.

I have nothing to offer but blood, toil, tears and sweat. (Ich habe
nichts zu bieten als Blut, Miihsal, Trinen und Schweif3.)

Wir schaffen das.

© N

e

10. America first. (Amerika zuerst.)

Fiihrungskonzepte auf den Punkt gebracht

Einige der Sitze haben Sie bestimmt zuordnen kénnen, wenn auch viel-
leicht nicht alle. Sie stammen von folgenden historischen Fithrungs-
personlichkeiten:

1.
2.

10.

Der amerikanische Prisident Barack Obama im Wahlkampf 2008.
Der romische Feldherr und Staatsmann Julius Caesar nach seinem
Sieg in der Schlacht von Zela, einer Vorentscheidung auf seinem
Weg zur Alleinherrschaft, 47 v. Chr.

. Der Philosoph und Protagonist der Arbeiterbewegung Karl Marx

am Schluss seines ,,Kommunistischen Manifests“ im Revolutions-

jahr 1848.

. Der absolutistische franzésische Konig Louis XIV, genannt der

Sonnenkdnig, vor den Pariser Parlamentariern 1655.

. Der Pastor Martin Luther King, der 1963 mit seiner Rede in

Washington der schwarzen Biirgerrechtsbewegung seine Vision
einer rassismusfreien Gesellschaft vorzeichnete.

. Der amerikanische Prisident John E. Kennedy bei seinem Besuch in

West-Berlin, das durch den Bau der Mauer 1961 abgeriegelt wor-
den war, ebenfalls 1963.

. Der Reformator Martin Luther vor dem Reichstag zu Worms 1521,

wo er sich weigerte, seine Glaubenssitze zu widerrufen.

. Der britische Premierminister Winston Churchill in seiner Antritts-

rede 1940, mit der er das Parlament auf den beginnenden Krieg mit
Nazi-Deutschland einschwor.

. Die deutsche Kanzlerin Angela Merkel in einer Pressekonferenz

2015 angesichts der Fliichtlingskrise in Europa.
Der amerikanische Prasident Donald Trump im Wahlkampf 2016.
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Auch wenn die Slogans aus ganz verschiedenen Zeiten stammen
und von ganz unterschiedlichen Personen geprigt wurden, zeigen sie
doch eine Reihe von Gemeinsamkeiten. Zunichst sind sie alle iz die
Geschichte eingegangen und werden zum Teil noch Jahrhunderte spiter
zitiert. Auflerdem verbinder man sie quasi automatisch mit der Person,
die sie geduflert hat. Ob diese sie wirklich so ausgesprochen hat, ist zwar
zum Teil nicht einmal historisch verbiirgt. So ist zum Beispiel nicht
gesichert, ob Cisar und Luther ihre Sitze tatsichlich selber formuliert
haben. Darauf kommt es freilich nicht so sehr an: Wir ordnen sie so
oder so den Personlichkeiten zu, historische Wahrheit hin oder her.

Drittens charakterisieren die Slogans nicht nur die Personen, son-
dern auch ihre Fihrungskonzeption: Nummer 1 den Optimismus und
den Willen Obamas, die Menschen zusammenzufithren. Nummer 2 die
Entschlossenheit und Unverfrorenheit Cisars. Nummer 4 die Selbst-
herrlichkeit und den umfassenden Machtanspruch des absolutistischen
Konigs. Nummer 7 das Ethos Luthers, auf nichts als seinen Glauben zu
héren. Nummer 10 den egozentrischen Anspruch Trumps.

Viertens: Dass sich die Sitze bei den Adressatinnen und Adressa-
ten festhaken, liegt daran, dass sie direkt deren Emotionen ansprechen.
Sie bewegen, und zwar gefihlsmiflig. Kings Vision begeistert die
Zuhorer. Kennedy weckt das Zusammengehorigkeitsgefiihl der Berli-
ner. Und Churchill das Verantwortungsgefiihl und die Tapferkeit seiner
Landsleute.

Finftens bewegen die Aussagen aber nicht nur emotional, sondern
auch physisch: nimlich die Menschen zu Zaten. Die Arbeiter sollen
sich, Marx folgend, tiber die nationalen Grenzen hinweg verbinden, die
Mitbiirgerinnen und Mitbiirger Merkels die Fliichtlinge willkommen
heiflen, Trumps Anhinger ihn wihlen. Selbst Churchills Landsleute
werden sich zusammenraufen im Bewusstsein, den Leidensweg eines
Krieges gegen ein verbrecherisches Regime gehen zu miissen.

Die Slogans sind also weit mehr als blof§ beschreibende oder fest-
stellende Aussagen. Sie sind Handlungen — Sprachhandlungen. Sie
appellieren wie Merkel, begeistern wie King, schiichtern ein wie Louis
und Trump, beharren auf dem eigenen Standpunkt wie Luther oder
schweiflen zusammen wie Kennedy.
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Dass Sprache stets Handeln ist, darauf werde ich im nichsten Kapitel
genauer eingehen. Doch schon hier, bei den Slogans der politischen und
gesellschaftlichen Exponenten, wird es augenfillig: Sie haben Absichten,
wollen Ziele erreichen und die Menschen zu bestimmten Handlungen
oder Verhaltensweisen bewegen. Sie konstatieren nicht einfach, neut-
ral und objektiv, sie tun etwas mit den Wortern, sie handeln mit der
Sprache.

Und schliefllich sind diese Handlungen hier darum so wirkungsvoll
und eindriicklich, weil sie die Sprache auf perfekte Weise einsetzen.
Gerade in ihrer Kiirze liegt ihre Kraft: in der Prignanz, mit der sie ein
ganzes Programm auf den Punkt bringen — und gleichzeitig ein Kon-
zept von Fithrung. Die Leader spitzen mit ihren Aussagen ihren ganzen
Fihrungsanspruch zu.

Sicherlich werden Sie auch Einwinde haben: gegen Trumps Egois-
mus etwa oder gegen die Arroganz des Sonnenkénigs. Und das ist auch
richtig. Einige Sitze — und damit die Fiithrungspersonen und ihr gan-
zes Programm — sind ethisch hochst fragwiirdig. Zum Teil polarisieren
sie auch. Damit, dass ich den Slogans sprachliche Raffinesse attestiere,
wasche ich nicht das Leadership-Konzept rein. Aber es bleibt dabei:
Die Slogans verdeutlichen, dass Sprache in der Fithrung ein gewaltiges
Potenzial bereithilt, dass Sprache ein unglaublich wirkungsvolles Mittel
zur Menschenfiihrung ist.

Liederlicher Umgang mit Sprache
Allerdings gibt es auch Gegenbeispiele. Situationen, in denen Fithrungs-
krifte im Umgang mit Sprache jimmerlich versagen. Wo sie schlud-
rig, hemdsirmelig oder ignorant mit ihr umgehen. Dies ist Ihnen,
liebe Leserin, lieber Leser, vermutlich und leider Gottes nicht weniger
vertraut.

Stellen Sie sich zum Beispiel vor, Sie sind Beamtin oder Beamter
einer Gemeinde oder eines Bezirks. Nichts Schlimmes ahnend, betreten
Sie eines Morgens Thr Biiro, schalten den PC ein und finden im Intra-

net folgende Meldung vor:
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Sehr geehrte Damen und Herren

Mit dem Beschluss vom 1. Juni 2018 hat die Direktion das Regle-
ment iber die Benutzung von elektronischen Kommunikationsmitteln
im Arbeitsverhilenis (E-Mail und Abruf von Webseiten) gedndert: Bei
unerwarteter linger dauernder Abwesenheit infolge Krankheit, Unfall,
Entlassung, Freistellung oder Tod einer bzw. eines Mitarbeitenden oder
aufgrund einer speziellen Vereinbarung zwischen Mitarbeiterin bzw. Mit-
arbeiter und vorgesetzter Stelle oder bei pflichtgemifier unterlassener Ein-
richtung einer Abwesenheitsmeldung trotz linger dauernder Abwesenheit
kann die vorgesetzte Stelle veranlassen, dass der I'T-Leistungserbringer
auf dem entsprechenden E-Mail-Konto eine Abwesenheitsmeldung ein-
richtet. Ferner ist die vorgesetzte Stelle bei linger dauernder Abwesen-
heit einer Mitarbeiterin oder eines Mitarbeiters berechtigt, auf deren bzw.
dessen geschiftliche Daten zuzugreifen. Bei der privaten Nutzung von
technischen Geriten bezichungsweise Kommunikationsmitteln kann die
Vertraulichkeit und der Schutz (allenfalls vorhandener) privater Daten

nicht gewihrleistet werden.
Abteilung IT

Wie ist es Thnen bei der Lektiire ergangen? Haben Sie tiberhaupt ver-
standen, was da steht? Schon beim ersten Lesen? Wenn nicht, hat Sie
vermutlich ein dumpfes, bedrohliches Gefiihl beschlichen: Das ist eine
Anordnung, der ich Folge leisten muss. Und wenn ich es nicht tue, dro-
hen Sanktionen. Vielleicht haben Sie den Text ein zweites Mal gelesen
und allmihlich verstanden, worum es geht. Niamlich — weniger gro-
bianisch formuliert — um Folgendes:

Sehr geehrte Mitarbeitende

Die Direktion hat das ,Reglement {iber die Benutzung von elektroni-
schen Kommunikationsmitteln im Arbeitsverhilnis“ gedndert: Bitte rich-
ten Sie eine Abwesenheitsmeldung auf Threm PC ein, wenn Sie lingere
Zeit nicht am Arbeitsplatz sein kénnen. Falls Sie der Arbeit unerwartet
linger fernbleiben miissen, etwa bei Unfall oder Krankheit, darf Thre vor-
gesetzte Stelle die IT-Abteilung veranlassen, die Meldung einzurichten.
Sie ist dann auch berechtigt, auf Ihre geschiftlichen Daten zuzugreifen.
Wenn Sie Thre technischen Gerite privat nutzen, kénnen Vertraulichkeit
und Schutz Threr Daten nicht gewihrleistet werden. Diese Regeln dienen
dazu, die geschiftliche Tétigkeit der Organisation auch in Notsituationen
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sicherzustellen. Wir danken Thnen fir Thr Verstindnis und griifien Sie

freundlich
XY, Abteilungsleiter

Erfreulich ist die Sache damit noch nicht, aber immerhin verstindlich
und nachvollziehbar. Und auch der Ton nimmt sich etwas freundlicher
aus.

Zweites Beispiel: Sie fithren eine Abteilung in einer groflen Tief-
bau-Ingenieurfirma, die kiirzlich ein Projekt erfolgreich abgeschlossen
hat. Dies mit einem kleinen Apéro zu feiern, hat im Unternechmen Tra-
dition: Geladen sind das Projektteam, die andern Mitarbeitenden aus
der Abteilung und die Vertreter des externen Auftraggebers, in diesem
Fall einer stidtischen Behorde, die ebenfalls im Projekt mitgearbeitet
haben. Auflerdem haben Sie auch ihren neuen CEQO, der das Unter-
nehmen vor zwei Monaten iibernommen hat, zum Anlass eingeladen
mit der Bitte, dort ein paar Worte zu sprechen. Das wire, so haben
Sie sich gedacht, ein guter Anlass, ihn dem Kunden vorzustellen, aber
auch denjenigen Mitarbeitenden, die ihn noch gar nicht kennen gelernt
haben. Auch ihm selbst bietet der Anlass eine erstklassige Gelegenheit,
sich der ganzen Abteilung als neuer Chef des Unternehmens zu prisen-
tieren.

Die Giste sind eingetroffen, wagen es aber noch nicht, sich am Buffet
mit Prosecco und belegten Brétchen zu bedienen. Denn noch ist der
Chef nicht erschienen. Schliefflich taucht er auf, ein paar Minuten nach
dem angesagten Zeitpunkt, und stellt sich am Rand der Gruppe auf. Er
schweigt, macht keine Anstalten, das Heft in die Hand zu nehmen, und
harrt der Dinge, die da kommen. Wie er aller Augen auf sich gerichtet
sieht, sagt er: ,Schon, alle da. Wie lduft das jetzt hier?®

Sie versuchen die Situation zu retten und ihm eine Briicke zu bauen.
»Danke, dass Sie gekommen sind. Wir freuen uns. Es wire schon, wenn
Sie nun vor dem Apéro ein paar Worte an die Gesellschaft richten
konnten.“ So kann er nicht umhin, der Aufforderung nachzukommen.

Ja, ich méchte gerne alle hier begriifien. Wir feiern ja den Abschluss des
Projekes. Alles ist gut gelungen. Ich gratuliere Thnen dazu. Solche Pro-
jekte sind ja immer wichtig. Ich hoffe, dass die Vertreter der stadtischen



1 Was man mit Sprache bewirken kann 7

Verwaltung uns weiterempfehlen. Wir haben groffe Erfahrung in der
Firma und konnten sicher noch weitere Projekte mit der Stadt realisieren.
Also, in diesem Sinne: Prosit!

Kurzer, verhaltener Applaus. Man wendet sich dem Buffet zu, Griipp-
chen bilden sich, der Small Talk beginnt. Etwas peinlich beriihrt,
denken Sie daran zuriick, wie der frithere CEO solche Anlisse jeweils
gestaltet hat. Er informierte sich im Voraus tiber das Projekt und tiber
die Personen, die daran beteiligt waren, und war dann auch tiber Details
im Bild. Uber die externen Giste machte er sich schlau, und selbst-
redend erschien er piinkdich und begriifite alle mit Handschlag. Die
Feier nahm er dann selber in die Hand, indem er ein paar BegriifSungs-
worte sprach. Zum Beispiel so:

Sehr geehrte Vertreter der stidtischen Bauabteilung, Frau Berger und
Herr Stahl, liebe Kolleginnen und Kollegen. Ich begriiffe Sie alle hier
ganz herzlich zu diesem Apéro. Wir haben wirklich etwas zu feiern. Das
Projekt Talbriicke ist erfolgreich abgeschlossen. Und zwar termingerecht
und ohne Budgetiiberschreitung. Das ist keineswegs selbstverstindlich,
hatten wir doch im Juni unerwartete Uberschwemmungen. Und auch
die zusdtzlichen Wiinsche, die von politischer Seite nachgereicht wur-
den, haben uns etwas zuriickgeworfen. Dass wir die Briicke dann doch
rechtzeitig und ohne Abstriche bei der Qualitit fertigbauen konnten, ist
dem groflen Einsatz des ganzen Teams zu verdanken. Insbesondere Thnen,
Herr Gerber, als Projekdleiter. Auch die stillen Krifte im Hintergrund, im
Biiro, haben mit ihrem Einsatz mehr als nur das Ubliche geschafft. Ich
bin stolz auf die ganze Abteilung. Vor allem aber danke ich auch unseren
Partnern von der Stadt, mit denen, das hat mir mein Projekdeiter immer
wieder berichtet, die Zusammenarbeit hervorragend funktioniert hat.
TIhnen allen danke ich darum ganz herzlich. Und jetzt haben Sie alle den
Apéro wahrlich verdient. Lassen Sie uns auf den erfolgreichen Abschluss
anstofSen!

Vergleichen Sie die beiden Situationen — und die beiden CEOs. Wie
wiirden Sie sich als Abteilungsleiter fithlen? Und als einer der tibrigen
Giste? Als Vertreterin der Stadt? Als Projektleiter? Richten Sie Ihren
Blick nicht nur auf das unterschiedliche Verhalten und die Rolle, welche
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die beiden beim Anlass einnehmen. Schauen Sie vor allem auch darauf,
wie sie mit der Sprache umgehen: was sie mit ihr bewirken, im positi-
ven oder negativen Sinn.

Beispiel 3: Jetzt sind Sie Geschiftspartner einer Kette im Detail-
handel und wollen von dieser einen ersten Eindruck gewinnen. Sie
besuchen die Homepage und lesen dort unter dem Meniipunke ,,Unsere
Strategie®:

Die konsequente Umsetzung der Unternchmensstrategie mit einer
Erhohung der Professionalitit in allen Geschiftssegmenten und einer
kontinuierlichen Produktivitdtssteigerung sowie die Aufrechterhaltung der
Attraktivitit als Arbeitgeberin bedingen ein Netz von Niederlassungen, die
optimal am Markt operieren kénnen. Die Geschiftskreise unserer Nieder-
lassungen orientieren sich am Kundenverhalten und an den Wirtschafts-
riumen. Die Niederlassungen priifen laufend mogliche Synergien und
sind bestrebt, die regionalen Strukturen anzupassen. Erforderliche Opti-
mierungen erfolgen tiber Fusionen und Arrondierungen.

Wias steht denn da tiber die Strategie der Handelskette? , Erhchung der
Professionalitit”, ,Produktivititssteigerung®, ,Aufrechterhaltung der
Attraktivitit als Arbeitgeberin®, ,,Ausrichtung am Kundenverhalten und
an den Wirtschaftsriumen®, ,regionale Strukturen anpassen®, ,Opti-
mierungen® vornehmen — wer tut denn das nicht? Solche Ziele gehoren
zu den Aufgaben jedes Unternehmens. Doch hier bleibt all dies der-
art wolkig, nichtssagend und aufgebauscht, dass Sie nicht im Mindes-
ten kliiger sind als zuvor. Diese Sitze lassen sich nicht einmal in ein

anstindiges Deutsch iibersetzen: Was sich die Strategen dabei gedacht
haben, bleibt ritselhaft.

Mit Sprache Menschen gewinnen — oder verlieren

Solche Beispiele sind keineswegs einzigartig. Vielerorts geht man leicht-
fertig und unsorgfiltig mit der Sprache um. Man schenkt ihr keine
besondere Beachtung und setzt sie schludrig ein. Man schert sich nicht
um Verstindlichkeit, Klarheit und Eleganz, auch nicht darum, dass es
Adressaten gibt, die das alles verdauen miissen. Man macht sich keine
Gedanken, dass Worte Stimmungen schaffen, dass man mit ihnen
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Menschen gewinnen oder verlieren kann. Man vergisst, dass jeder Text,
geschrieben oder gesprochen, ein Anliegen hat, und sei es nur, dass der
Leser versteht, was ich ihm sagen will.

Doch vielleicht ist es noch schlimmer. Vielleicht will der Autor gar
nicht verstanden werden. Vielleicht liegt gerade im Unverstindnis die
eigentliche Absicht — oder besser: im falschen Verstindnis. Nicht selten
wollen Texte verschleiern, was sie eigentlich im Schilde fithren. Mani-
pulation ist dafiir nicht ganz der passende Ausdruck. Vielmehr spielen
viele Texte ein falsches Spiel.

Sie tun nicht wirklich, was sie vorgeben zu tun. Sie schiichtern ein,
statt die Adressaten einzuladen, gewisse durchaus sinnvolle Regeln ein-
zuhalten, wie im ersten Beispiel. Sie rithren plump die Werbetrommel,
statt ein erfolgreiches Team fiir eine grofle Leistung zu loben und eine
feierliche Stimmung zu schaffen, wie die Rede des neuen CEO. Oder
sie bauschen die eigenen Visionen auf, statt fiir Partner Transparenz zu
schaffen, wie die Homepage-Passage.

Dahinter muss nicht Boswilligkeit stecken. Oft ist es einfach fehlendes
Bewusstsein fiir die immense Bedeutsamkeit der Sprache, fiir ihre Macht.
Man macht sich nicht klar, dass sie wie jede Macht Sachverhalte ver-
nebeln, Menschen plagen, Bezichungen lidieren kann — aber auch Klar-
heit zu schaffen, Adressatinnen zu gefallen, Leser zu gewinnen vermag.

Das Plidoyer, das dieses Buch fiihrt, gilt also der Sprache, ihrer
Bedeutung, ihrer Kraft, ihrer Potenz. Vor allem aber wirbt es dafiir,
mit ihr bewusst, gepflegt, prizis, sorgsam und sorgfiltig umzugehen.
Und dieser Appell richtet sich in erster Linie an Menschen, die andere
fihren — an Leader. Denn sie gewinnen und verlieren mit ihrer Spra-
che. Sie konnen sich ein Profil geben durch sie oder es verspielen durch
sie. Leader kleiden sich ins Gewand der Sprache. Doch sie sollten nicht
in Sack und Asche gehen. Vor allem aber fithren Leader mit der Spra-
che. Sie ist vielleicht ihr wichtigstes Fithrungsinstrument.

Dabei geht es freilich um weit mehr als um richtiges Deutsch und
guten Stil. Und auch nicht nur um das geschriebene, sondern genauso
hiufig um das gesprochene Wort, wie im zweiten Beispiel. Dieses lisst
auch schon ahnen, dass die Art, wie einer die Sprache einsetzt, viel
mit seiner Personlichkeit zu tun hat: Die beiden CEOs sind ganz ver-
schiedene Menschen, und das zeigt sich in der Sprache gleichermafien
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wie in ithrem ganzen Verhalten. Sprache ist auflerdem immer eingebettet
in einen komplexen Kontext, in dem Sachverstindnis, Psychologie und
das ganze Denken der Sprechenden eine Rolle spielen. Darum wird es
in diesem Buch zwar immer um die Sprache gehen, aber nie um sie
allein.

Meinen Analysen lege ich daher kein linguistisches, sondern ein
philosophisches Konzept der Sprache zugrunde: die ,Philosophischen
Untersuchungen® von Ludwig Wittgenstein (1889-1951), die auf ein-
leuchtende Weise aufzeigen, welche tiberragende Rolle die Sprache in
allen menschlichen Lebensformen spielt. Im Zentrum steht dabei sein
Begriff des ,Sprachspiels“. Damit meint er eben jenes vielfiltige Ganze,
in dem Sprache gebraucht wird, den ganzen komplizierten, aber doch
strukturierten Kontext, mit dem Sprache jederzeit verwoben ist. Ich
bediene mich des Sprachspiel-Begriffs immer wieder, um meine These
zu veranschaulichen.

Darum erldutere ich im nichsten Kapitel genauer, was Wittgenstein
damit meint. Ich werde sein Denken kurz vorstellen, den Sprachspiel-
begriff in den Kontext seiner Uberlegungen stellen und dabei verdeut-
lichen, inwiefern seine philosophischen Gedanken von grofler und ganz
praktischer Bedeutung sind.

Im dritten Kapitel wird dann von Fithrung die Rede sein. Was sie
bedeutet, versteht sich nimlich durchaus nicht von selbst. Sie beinhaltet
weit mehr, als im Organigramm eine bestimmte Position einzunehmen.
Ich werde darlegen, was ich unter Fiithrung verstehe, aber auch, warum
Sprache fiir Menschen, die andere fiihren, eine derart zentrale Rolle
spielt — spielen muss.

Die weiteren Kapitel, also der grofite Teil des Buches, spielen die
wichtigsten Fithrungsaufgaben durch: Situationen, in denen Fiihrung
stattfindet, oder anders gesagt: die Sprachspiele der Fithrung. Dabei
entfalte ich meine These Punkt fiir Punkt: Wer Menschen fiithre, tut
gut daran, sprachlich bedacht und sorgfiltig vorzugehen. Und tiberall
wird sich zeigen: Sprachliche Schludrigkeit unterminiert die Fithrung,
sprachliche Sorgfalt unterstiitzt sie gewaltig. Kurz, als Leader gewinnen
Sie an Authentizitit, Uberzeugungskraft und Profil, je sorgsamer Sie mit
der Sprache umgehen.
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Mit der Sprache handeln

Warum ist Sprache wichtig, in der Fiithrung insbesondere, aber auch in
allen wichtigen Angelegenheiten zwischen den Menschen? Die Beispiele
im ersten Kapitel haben das schon ahnen lassen. Aber erst die philo-
sophischen Uberlegungen von Ludwig Wittgenstein und seine Sprach-
theorie werden vollends deutlich machen, welch iiberragende Rolle die
Sprache in allen zwischenmenschlichen Handlungszusammenhingen
spielt. Dazu ist ein kleiner philosophischer Exkurs notig.

Seit der Antike haben sich die Philosophen gefragt: Wie kénnen wir
tiberhaupt etwas wissen tiber die Wirklichkeit? Warum verstehen wir
die Welt da draufSen? Wir kommt Erkenntnis zustande? Darauf haben
die Philosophen aller Zeiten einen GrofSteil ihres Nachsinnens ver-
wandt. Die Antworten fielen vielfiltig aus: Platon (427-347 v. Chr.)
sah die Erklirung in einer geistigen Welt der Ideen, an der sowohl die
Dinge der dufleren Wirklichkeit wie auch unsere Seele Anteil haben,
sodass die letztere in sich die Ordnung der ersteren wiederfindet. René
Descartes (1596-1650) erklirte das Ritsel mit angeborenen Begriffen,
die Gott uns von Anbeginn in den Geist gepflanzt hat, was uns zum
Vornherein schon ein Wissen iiber die Realitit garantiert. Immanuel
Kant (1724-1804) argumentierte, ein Gutteil dessen, was wir von
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der Welt wissen, sei durch unseren eigenen Erkenntnisapparat mit-
bestimmt, sodass wir in der Erfahrung wiederfinden, was wir zuvor in
sie hineingelegt hitten. Georg Wilhelm Friedrich Hegel (1770-1831)
wiederum sah im Verlauf der Geschichte das Wirken einer Vernunft,
die sich im historischen Prozess selber entfalte und entwickle, und zwar
analog und parallel in der objektiven Welt wie im Geist der Menschen.

Die Begriindungen und Argumente, welche die Denker dabei vor-
brachten, waren fein gedrechselt und komplex — aber immer sprachlich
verfasst. Das versteht sich ja von selbst: Denken, philosophieren kann
man nur im Medium der Sprache. Man philosophiert nicht, indem
man tanzt, malt oder musiziert. Das Philosophieren, ja das Denken
selbst braucht als Werkzeug, als Medium notgedrungen die Sprache.
Und zwar diejenige, die wir alle in allen méglichen Lebenszusammen-
hingen verwenden. Dass Philosophen die Worter manchmal eigenartig
oder sogar schrig gebrauchen, widerlegt nicht die Tatsache: Alle Philo-
sophen philosophieren mit und in der Sprache, die uns allen gehort.

Freilich waren sie sich dessen wenig bewusst bis etwa um die vor-
letzte Jahrhundertwende. Am Ende des 19. und zu Beginn des 20. Jahr-
hunderts aber erwacht unter den Philosophen nach und nach das
Bewusstsein, dass ihr Medium die Sprache ist. Dass es darum not-
wendig ist, sie sich genauer anzusehen: Welche Rolle spielt sie fiir unser
Erkennen? Reden wir nur in Sprache oder denken wir auch in ihr?
Gibt es tiberhaupt ein Denken auflerhalb der Sprache? Taugt sie denn
als Erkenntniswerkzeug? Oder fiihrt sie uns nicht vielmehr in die Irre?
Fur Letzteres nimlich gibt es ja Beispiele genug: Doppeldeutigkeiten
in Wortern und Sitzen, Missverstindnisse, sprachlich bedingte Fehl-
schliisse, ja die grundsitzliche Ungenauigkeit, die vielen sprachlichen
Auflerungen anhaftet.

Kurz, man versucht nun Klarheit {iber das Denken und Erkennen zu
erlangen, indem man Klarheit tiber die Sprache anstrebt. Darum spricht
man auch vom ,linguistic turn® in der Philosophie. Und den Haupt-
strang der philosophischen Tradition im 20. Jahrhundert, der sich auf
diese Strategie stiitzt, nennt man Sprachanalytische oder einfach Ana-
lytische Philosophie.
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Sprache als Abbild der Welt

Die Wende ist verbunden mit Namen wie Gottlob Frege (1848-1925),
Bertrand Russell (1872-1970) oder eben Ludwig Wittgenstein (1889—
1951). Diese Philosophen verfolgen zunichst die Strategie, die Sprache
zu reinigen von Unklarheiten, Mehrdeutigkeiten und falschen Assozia-
tionen. Sie wollen eine Idealsprache schaffen, die endlich klare Erkennt-
nis garantiert, man betreibt ,ideal language philosophy“. Der Gedanke
dahinter: Wir miissen die Umgangssprache nur einer umfassenden Rei-
nigung unterzichen, dann sagt sie uns alles tiber unser Denken und die
Welt. Dass die Logik dabei eine zentrale Rolle spielen muss, versteht
sich von selbst.

Der junge Ludwig Wittgenstein gibt mit seiner ,Logisch-philo-
sophischen Abhandlung® (Tractatus logico-philosophicus, erschienen
1921) ein Beispiel fiir diese Strategie ab. Das kurze und faszinierende
Werk besteht aus nur sieben Hauptsitzen:

Die Welt ist alles, was der Fall ist.

Was der Fall ist, die Tatsache, ist das Bestehen von Sachverhalten.

Das logische Bild der Tatsachen ist der Gedanke.

Der Gedanke ist der sinnvolle Satz.

Der Satz ist eine Wahrheitsfunktion der Elementarsitze.

Die allgemeine Form der Wahrheitsfunktion ist: [p, &, N(E)]. Dies ist
die allgemeine Form des Satzes.

7. Wovon man nicht sprechen kann, dariiber muss man schweigen
(Wittgenstein 1963).

DA

Freilich werden alle Sitze aufler dem 7. durch Sitze zweiter Ordnung
(also 1.1, 1.2 etc.) erliutert, diese wiederum durch solche dritter Ord-
nung und so weiter. Bisweilen steigt der Autor auch in die vierte oder
fiinfte Hierarchieebene hinunter, um seine Gedanken zu erliutern.
Dennoch bleibt das Werk schmal und seine Grundaussage ldsst sich
schon auf der obersten Satzebene ablesen:

Die Struktur der Tatsachen spiegelt sich in der Struktur der
Gedanken. Diesen wiederum entsprechen die Sitze, die sich auf logi-

sche Weise zusammenfiigen zu komplexeren Sitzen, die schliefSlich das
Abbild der Welt sind. Die Sprache bildet die Welt ab, sie spiegelt sie, und
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auflerhalb ihrer gibt es vielleicht schon noch etwas — Wittgenstein nennt
es das Mystische —, aber es lisst sich nicht aussprechen.

Reduziert man die Sprache auf ihre zentralen Strukturen, reinigt
man all die Verschmutzungen in ihr, bringt man Klarheit in die Worter
und Sitze, dann garantiert sie hinlinglich, alles zu erkennen, was man
erkennen kann, und alles zu sagen, was man sagen kann: Und das ist
die Gesamtheit der Naturwissenschaften. Was dariiber hinausgeht, ist
unsagbar: Mystik oder aber Unsinn. Dazu gehért die Philosophie, selbst
die Wittgensteins im Tractatus. Darum kann er in Satz 6.54 sagen:

Meine Sitze erliutern dadurch, dass sie der, welcher mich versteht, am
Ende als unsinnig erkennt, wenn er durch sie — auf ihnen — {iber sie
hinausgestiegen ist. (Er muss sozusagen die Leiter wegwerfen, nachdem er
auf ihr hinaufgestiegen ist.) Er muss diese Sitze tiberwinden, dann sicht
er die Welt richtig (Wittgenstein 1963).

Alles klar. Ende der Philosophie. Nichts mehr bleibt zu tun. Selbst-
bewusst notiert der 29-Jihrige im Vorwort: ,Ich bin also der Meinung,
die Probleme im Wesentlichen endgiiltig gelost zu haben.“ Und folge-
richtig zieht sich Wittgenstein, der schon als Philosophiestudent in
Cambridge und mit dem Tractatus vollends fiir Aufsehen gesorgt hatte,
in die 6sterreichische Provinz zuriick, um kiinftig als Volksschullehrer
zu arbeiten.

Das Sprachspiel: Handeln mit Sprache
Doch ein philosophischer Geist hort nie mit dem Denken auf. Wittgen-
stein kehrt ein Jahrzehnt spiter zuriick auf das Feld der Philosophie und
nach Cambridge. Hier entwickelt er jetzt ein ganz anderes Vorgehen,
seine zweite Philosophie sozusagen, die wiederum der zweiten groflen
Strategie der Analytischen Philosophie Pate stand, der sogenannten
»ordinary language philosophy*“. Wittgenstein ist nicht ihr einziger, aber
vielleicht ihr revolutionirster Vertreter, neben Autoren wie John Austin
(1911-1960) oder Gilbert Ryle (1900-1976).

Er hat begriffen, dass sein Bild der Sprache einseitig war, bestenfalls
einen Sonderfall darstellt, dass Sprache tiber weite Strecken ganz anders
funktioniert als im Tractatus angenommen. Vor allem dann, wenn man
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untersucht, wie die gewohnlichen Menschen sie in ihrem gewdhnlichen
Leben handhaben. Nur in Ausnahmefillen ist ihre Funktion eine Dar-
stellung, eine Beschreibung. Was beschreibt denn der Befehl: Bring mir
einen Kaffee? Was beschreibt das Ja der Braut vor dem Traualtar? Was
beschreibt die Liebeserklirung? Nein, mit der Sprache handeln wir,
und zwar auf ganz vielfiltige Weise. Wir befehlen zum Beispiel, wir
versprechen oder wir werben. Der Originaltitel des Hauptwerks von
Wittgensteins Kollegen John Austin bringt die mannigfaltigen Funk-
tionen der Sprache auf den Punkt: ,How to Do Things with Words*
(1955). Wir tun etwas mit der Sprache, immerfort. Beschreiben ist nur
ein einziges Beispiel dafiir, und nicht einmal ein besonders hiufiges.

Sein zweites grofles Werk, die ,Philosophischen Untersuchungen®,
erschienen 1953, entfaltet diesen Grundgedanken und bricht dabei in
wesentlichen Punkten mit der Auffassung des Tractatus. Wittgenstein
riumt — diesmal wesentlich bescheidener — im Vorwort ein, inzwischen
»musste ich schwere Irrtiimer in dem erkennen, was ich in jenem ersten
Buche niedergelegt hatte“. Sein zweites Buch, eine locker aneinander-
gereihte Kette von mehreren hundert kleinen Texten, sogenannten
Aphorismen, liefert dariiber hinaus eine grofle Fiille an faszinierenden
Einsichten, die hdufig mit jahrhundertealten philosophischen Grund-
annahmen brechen.

Im Zentrum des Werks steht der Begriff des Sprachspiels. Die
mannigfachen Funktionen unserer gew6hnlichen Sprache stehen immer
in einem komplexen sprachlichen und vor allem nichtsprachlichen
Kontext. Nur darin funktionieren sie. Denken Sie an das Ja der Braut.
Es erfolgt im Rahmen einer bestimmten Zeremonie, ist an einen Men-
schen gerichtet, der eine bestimmte gesellschaftliche Rolle einnimmt,
des Standesbeamten oder des Priesters, der fragt: , Willst du, Monika
Miiller, den hier anwesenden Markus Meier zum angetrauten Ehemann
nehmen, etc. ...2" Ohne diesen ganzen komplexen Kontext wiirde das
Ja etwas ganz anderes bedeuten oder gar nichts. Und sicherlich ist dieses
Ja keine Beschreibung, sondern am ehesten: ein Versprechen.

Ebenso sind Befehle oder Liebeserklirungen verwoben mit ihrem
Kontext und jeweils ganz spezielle Sprachhandlungen. Mit dem Begriff
»oprachspiel bezeichnet Wittgenstein diesen ganzen sprachlichen und



16 R. Egger

nichtsprachlichen Zusammenhang, mit dem Sprache stets verwoben ist.
Er erldutert:

Das Wort ,,Sprachspiel* soll hier hervorheben, dass das Sprechen der Spra-

che ein Teil ist einer Tatigkeit, oder einer Lebensform.
Fithre dir die Mannigfaltigkeit der Sprachspicle an diesen Beispielen,

und anderen, vor Augen:

Befehlen, und nach Befehlen handeln —

Beschreiben cines Gegenstands nach dem Ansehen, oder nach
Messungen —

Herstellen eines Gegenstands nach einer Beschreibung (Zeichnung) —

Berichten eines Hergangs —

Uber den Hergang Vermutungen anstellen —

Eine Hypothese aufstellen und priifen —

Darstellen der Ergebnisse eines Experiments durch Tabellen und Dia-
gramme —

Eine Geschichte erfinden; und lesen —

Theater spielen —

Reigen singen —

Ritsel raten —

Einen Witz machen; erzihlen —

Ein angewandtes Rechenexempel 16sen —

Aus einer Sprache in die andere tibersetzen —

Bitten, Danken, Fluchen, Griifden, Beten.

— Es ist interessant, die Mannigfaltigkeit der Werkzeuge der Sprache und

ihrer Verwendungsweisen, die Mannigfaltigkeit der Wort- und Satzarten,

mit dem zu vergleichen, was Logiker iiber den Bau der Sprache gesagt

haben. (Und auch der Verfasser der Logisch-Philosophischen Abhandlung.)

(Wittgenstein 1977, Aphorismus 23).

Wittgensteins Liste deutet die Vielzahl von Funktionen, die Sprache
tibernehmen kann, lediglich an. Aber sie zeigt schon klar genug, dass
die Grundposition des Tractatus, Sprache beschreibe die Welt, viel zu
eng gefasst ist. Insbesondere muss die Vorstellung tiber Bord geworfen
werden, jedes Wort habe eine bestimmte feste Bedeutung. Die ,,Philo-
sophischen Untersuchungen® demonstrieren an einer Vielzahl von Bei-
spielen, dass dies nicht gilt: Was ist zum Beispiel die Bedeutung des
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Wortes ,spielen“? Denken Sie an Tennis, Schach, Fuf§ball, an den Zeit-
vertreib von Kindern, an den metaphorischen Gebrauch des Worts etc.
Wias ist die Bedeutung von ,,Zahl“? Von ,dieses“? Von ,ich“? Um diese
Worter zu verstehen, miissen wir immer bereits eingefiihrt sein ins spe-
zielle Sprachspiel, in dem sie gebraucht werden. Darum sagt Wittgen-
stein auch: ,Die Bedeutung eines Wortes ist sein Gebrauch in der
Sprache.” (Wittgenstein 1977, Aph. 43)

Sprache ist also immer untrennbar verbunden mit Handlungs-
situationen, mit ,,Lebensformen®, wie Wittgenstein sagt. Sich mit Spra-
che in ihrem natiirlichen Gebrauch beschiftigen zwingt darum dazu,
sich mit allem zu befassen, was das menschliche Leben beinhaltet, auch
mit psychologischen, kulturellen und sozialen Aspekten. Sprache macht
sichtbar, wie Menschen miteinander umgehen, welche Regeln dabei
gelten, worauf es dabei ankommt. Sprache ist ein zutiefst soziales Phi-
nomen. Der Blick auf die Sprache und die Sprachspiele klirt das Ver-

stindnis der menschlichen Lebensformen.

Philosophie als Sprachtherapie

Allerdings liegt in der Sprache auch die Moglichkeit, die Worter von
den konkreten Sprachspielen loszulsen, in denen sie ihren Sinn haben.
Man kann den Wortern eigenmichtig einen neuen, eigenwilligen, viel-
leicht schrigen Sinn geben. Das tut die traditionelle Philosophie iiber
weite Strecken.

Wenn die Philosophen ein Wort gebrauchen - ,Wissen®, ,Sein®,
,Gegenstand, ,Ich®, ,Satz“, ,Name“ — und das Wesen des Dings zu
erfassen trachten, muss man sich immer fragen: Wird denn dieses Wort
in der Sprache, in der es seine Heimat hat, je tatsichlich so gebrauche?
(Wittgenstein 1977, Aph. 116).

Darum scheint die traditionelle Philosophie auch so ,tief*, so schwer
zuginglich: Wir kennen die Worter aus andern Zusammenhingen, aber
jetzt wirken sie merkwiirdig fremd, ritselhaft. Die Philosophen haben
sie losgelost und treiben ein ver-riicktes Spiel mit ihnen.

Denn die philosophischen Probleme entstehen, wenn die Sprache feierr.
(Wittgenstein 1977, Aph. 38).
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Und was dabei herauskommyt, ist Unsinn. Der dltere Wittgenstein bleibt
bei dem, was der junge schon festgestellt hat, aber aufgrund anderer
Argumente: Die Philosophie bringt tiber weite Strecken Nonsens her-
vor. Jetzt aber lautet die Begriindung anders, jetzt erklirt sich ihr Schei-
tern daraus, dass sie die Sprache loslost aus den Zusammenhingen, in
denen sie entstanden ist und allein Sinn macht.

Die Ergebnisse der Philosophie sind die Entdeckung irgendeines schlich-
ten Unsinns und Beulen, die sich der Verstand beim Anrennen an die
Grenze der Sprache geholt hat (Wittgenstein 1977, Aph. 119).

Diesmal aber ist fiir Wittgenstein die Philosophie damit nicht erle-
digt. Vielmehr bekommt sie eine neue Aufgabe: Sie soll herausarbeiten,
welche sprachlichen Auferungen sich vom eigentlichen Sprachspiel,
in das sie gehoren, gelost haben. Sie soll dieses Abdriften der philo-
sophischen Sprache aufzeigen. Sie soll kliren, wo und wann und
inwiefern es geschieht. Sie soll nicht mehr Unsinn produzieren, sondern
ihn aufdecken. Mit einem Wort: Richtige Philosophie ist Therapie —
Sprachtherapie.

Was ist dein Ziel in der Philosophie? — Der Fliege den Ausweg aus dem
Fliegenglas zeigen (Wittgenstein 1977, Aph. 309).

Wir alle sind Fliegen. Wir sind in die Falle der Sprache getappt, ins
Fliegenglas, verlockt vom Sirup stiffer Worte. Aufgabe der Philosophie
ist es, uns dies bewusst zu machen: zu zeigen, welchen sprachlichen
Tduschungen und Verwechslungen wir erlegen sind — und uns damit
aus dem Gefingnis der Sprache zu befreien.

Wittgenstein zeigt, dass Sprache weit mehr ist als ein blof§ duf3eres
Mittel, um die Gedanken zu beschreiben. Sie ist Handeln im sozia-
len Umfeld und damit zutiefst verwoben mit den alltiglichen Lebens-
formen der Menschen, unabdingbarer Teil der Abliufe, die zwischen
Menschen stattfinden. Und darum spiegelt sie auch diese Abliufe wie-
der. Sich in therapeutischer Absicht mit Sprache befassen, bedeutet
darum, die Lebens- und Umgangsformen, die Rituale und sozialen Pro-
zesse genau zu analysieren, zu verstehen und sinnvoll zu gestalten.
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Das heifit, bewusst zu machen, welches Sprachspiel tiberhaupt statt-
findet. Festzustellen, wo Menschen gewissermaflen ein falsches Spiel
spielen. Aufzuzeigen, wie man die Sprachspiele sinnvoll, zielgerichtet
und menschendienlich gestaltet. Paradigmen zu beschreiben, an denen
man sich in typischen Sprachspielen orientieren kann. Kurz, sprach-
therapeutische Arbeit hilft, die Lebensformen im eigenen Umfeld
bewusster und transparenter zu gestalten.

Was um Himmels willen will der Redner?

Was ein Sprachspiel ist, ldsst sich mit einem Beispiel aus dem beruf-
lichen Alltag verdeutlichen. Eine Rede zu halten, scheint ein typisches
Sprachspiel zu sein: Es steht jemand vor einem Publikum, tibermittelt
ihm eine Botschaft und dabei hort es zu. Den meisten Rednerinnen
und Rednern fillt es schwer, ihre zentrale Botschaft beim Publikum
anzubringen. Man muss so viele Informationen liefern, die Redezeit
ist beschrinkt. Da geht leicht unter, was einem eigentlich am wich-
tigsten ist. Man bombardiert die Zuhérerschaft mit Argumenten und
Gedanken und das zentrale Anliegen fillt zwischen Stuhl und Bank.
Das Publikum sieht vor lauter Biaumen den Wald nicht mehr.

In meinen Rhetorik-Seminaren miissen die Teilnehmenden jeweils
einer bestimmten Ubungsanleitung folgen, zu der mich mein Kollege
Paul A. Truttmann angeregt hat. Die Rednerinnen und Redner miis-
sen schon bei der Vorbereitung ihre zentrale Botschaft in einem ein-
zigen kurzen Satz aufschreiben. Nach der Rede miissen dies auch die
Zuhorenden tun, und zwar einzeln. Dann werden deren Sitze vor-
gelesen und mit dem des Redners verglichen. Gnadenlos kommt dabei
zum Vorschein, ob er seine Botschaft tiberhaupt hiniiberzubringen
vermochte.

Was bei dieser Ubung bisweilen aufgeschrieben wird, zeigt in
aller Deutlichkeit auf, wie schwierig es ist, sein Anliegen {iberhaupt
zu platzieren. Da spricht zum Beispiel ein Redner zum neuen ERP,
dem Enterprise-Ressource-Planning, also der Software, mit der die
Geschiftsressourcen im Unternechmen geplant und verwaltet werden
konnen. Die Sitze der Zuhérenden gehen in alle Richtungen. ,Mit
Oracle funktioniert es besser”, ,,Das neue ERP® oder ,Alle Daten auf
einer Plattform® heif3t es da etwa oder auch ,Zusammen geht es besser®,
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LOAP fiir die Retailbank®, ,,Ordnung ist das halbe Leben®, je nachdem
was der Redner so alles gesagt hat.

Hingegen kommt die Botschaft bei den meisten Zuhérenden klar
durch, wenn der Redner in seinem Satz die Sprachhandlung benennt,
also nicht nur das Thema, sondern was er mit der Sprache seiner Rede
tun will. Es macht nimlich einen entscheidenden Unterschied, ob ein
interner I'T-Spezialist einem Team zeigen will, wie es mit dem neuen
Programm umgehen kann. Oder ob ein Abteilungsleiter seine Mit-
arbeitenden motivieren will, die neue Software sofort und konsequent
einzusetzen. Oder ob ein externer Software-Lieferant sein Produkt der
Geschiftsleitung verkaufen will. Das sind ganz unterschiedliche Sprach-
spiele. Mit ihnen sind ganz unterschiedliche Absichten und Anliegen
verbunden. Der IT-Spezialist will den Anwendern Unterstiitzung
anbieten, der Abteilungsleiter seine Leute zum Mitmachen motivieren,
der Verkiufer der Geschiftsleitung ein Produket anpreisen. Je nach Situ-
ation miissen ganz unterschiedliche Strategien eingesetzt werden. Und
dabei miissen die Rednerinnen oder Redner jeweils ganz anders mit der
Sprache umgehen. Es geht um ganz verschiedene Sprechhandlungen.

Das Beispiel soll darlegen, was Sprachspiele eigentlich sind: In ihnen
spielt nicht nur der formale Rahmen — jemand hilt eine Rede — eine
Rolle, sondern viele andere praktische Aspekte wie Absicht, Rollen
und Beziechungen der Beteiligten, Strategien und konventionalisierte
Abliufe. All das wirkt im Sprachspiel zusammen. Das Beispiel zeigt aber
auch, dass wir im Alltag dauernd Sprachspiele spielen. Allerdings ist
es uns nicht immer bewusst, und hiufig ist den Beteiligten auch nicht
ganz klar, welches Spiel genau gespielt wird. Eben darum ist es oft von
entscheidender Bedeutung, dass diese Klarheit hergestellt wird: dass
jemand Sprachtherapie betreibt, wie Wittgenstein sagt.

Das hilft sicherlich vielen Menschen in vielen Lebenslagen. Von
besonderer Wichtigkeit sind therapeutische Sprachreflexion und sprach-
bewusstes Vorgehen indessen fir Leader, fiir Menschen, die anderen
Menschen vorangehen. Sie tragen fiir eine ganze Reihe von Sprach-
spielen spezielle Verantwortung: Sie miissen Menschen férdern und
fordern, sie miissen sie gewinnen fiir Ideen, Ziele und Leistungen, sie
miissen die Mitarbeitenden und ihre Arbeit beurteilen und diese Ein-
schitzung zuriickmelden, sie miissen mit anderen verhandeln, sie
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miissen Konflikte moglichst gewinnbringend handhaben, sie miissen
komplexe Sachverhalte darstellen und fiir Ideen begeistern.

Bevor ich auf diese Fithrungsaufgaben niher eingehe und die ent-
sprechenden Sprachspiele darstelle, will ich mich im folgenden Kapitel
aber zuerst noch mit Fithrung befassen. Was heif$t Fithrung tiberhaupt?
Und wer fithre? Wann und wo? Wer ist eigentlich ein Leader?
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Flihren - ein anthropologisches
Grundphanomen

Was heifdt Fithrung tiberhaupt? Macht ein Text sie zum Thema, muss
er zunichst definieren, was er darunter versteht — insbesondere, wenn
er philosophisch inspiriert ist. Die naheliegende Antwort lautet: Fiih-
rung findet statt, wo das Organigramm sie vorsieht. Diejenigen Men-
schen fiihren, die im Organigramm an entsprechender Stelle stehen.
Ihnen sind andere Mitarbeitende unterstellt. Damit verbunden sind
meist Stellenbeschreibungen, welche diese Fithrungsfunktion festhalten
und bestimmte Pflichten vorschreiben, wie zum Beispiel: die fachlichen
Aufgaben des Teams erfiillen, Budgetziele einhalten, die Mitarbeitenden
qualifizieren, fiir eine gute Zusammenarbeit der Beteiligten sorgen etc.
Fithrung hat also inne, wer in einer bestimmten Position in der Linie
steht.

Heute nehmen allerdings viele Mitarbeitende ohne Linienfithrung
Aufgaben wahr, die denen von Linienvorgesetzten sehr nahe kommen.
Projektleitende miissen genauso dafiir sorgen, dass Menschen unter-
schiedlicher Provenienz gut zusammenarbeiten, damit die Sachziele des
Projekts erreicht, die Termine und die Budgets dafiir eingehalten wer-
den. Sie tragen eine ihnliche Verantwortung wie Linienvorgesetzte,
ohne allerdings entsprechende Weisungsbefugnis zu haben und Akteure
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qualifizieren zu miissen. Mit einer Art Fithrung sind sie trotzdem
betraut.

Andernorts fithren Menschen in formellen oder eher informellen
sozialen Gruppierungen, ohne dass hier Stellenbeschreibungen oder
Organigramme existieren: in Vereinen und Parteien beispielsweise.
Auch die Aufgaben, die eine Lehrperson ausiibt, gleichen in vielem
denen von Vorgesetzten wirtschaftlicher Unternechmen. Lehrerinnen
und Lehrer miissen fiir die Zusammenarbeit in der Klasse sorgen, sie
dafiir gewinnen, dass sie sich auf Inhalte und Aufgaben einlisst, und
mit ihr Ziele erreichen. Im Gegensatz zu Projektleitenden und Vor-
gesetzten, die nur Fachfiihrung innehaben, miissen Lehrpersonen wie-
derum qualifizieren, und sie haben die Verpflichtung, den Schiilerinnen
und Schiilern Leistungen abzuverlangen, obwohl wir zégern wiirden,
dies Weisungskompetenz zu nennen.

Und die Eltern? Fiihren Sie nicht auch? Auch Miitter und Viter wol-
len ihre Kinder weiterbringen. Sie fithren sie ins Leben ein, indem sie
motivieren, erkliren, unterweisen, manchmal auch befehlen. Und sie
verlangen ihnen oft bestimmte Leistungen ab. Sie férdern — hoffentlich —
ihre Kinder, und sie fordern sie auch — hoffentlich. Eltern tun vieles,
was Lehrpersonen tun, und anderes, was wiederum den Aufgaben von
Linienvorgesetzten im Unternechmen entspricht: Eltern fithren auch.

Auch Menschen in beratenden Funktionen fithren in gewissem
Sinn ihre Klienten: Psychologen, Arztinnen, Kundenberater in Dienst-
leistungsunternehmen. Sie kennen sich besser aus im Feld ihrer Tétig-
keit, und darum informieren und erkliren sie, mit dem Ziel, die
Menschen, die ihre Beratung suchen, weiterzubringen. Das gleicht den
Aufgaben von Lehrpersonen und Eltern, wihrend andere Aspekte sie
davon wiederum unterscheiden, etwa dass sie es in der Regel mit einzel-
nen Personen und nicht mit einem Team zu tun haben. Zudem miissen
sie hdufig auch gewichtige eigene Interessen beriicksichtigen. Dennoch
wire es nicht falsch zu sagen: Auch Berater fithren andere Menschen.

Familienihnlichkeiten statt Definitionen

Das alles soll also Fithrung sein? Werden so nicht ganz verschiedene
Phinomene in den gleichen Topf geworfen? Zerrinnt uns damit nicht
die Definition von Fithrung zwischen den Fingern? Wiederum helfen
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Uberlegungen Ludwig Wittgensteins weiter. Er zeigt auf, wie hiufig wir
in die Falle der Sprache tappen, wenn wir nach allgemeinen Definitio-
nen suchen. Wir suchen die Bedeutung eines Wortes, von der wir glau-
ben, sie sei fix mit ihm verbunden. Wir glauben, an jedes Wort sei ein
ganz bestimmter Gedanke gekoppelt, der immer dann ins Spiel komme,
wenn wir es gebrauchen. Worte seien gewissermaflen die Namens-
tifelchen, die den Gedanken umgehingt wiirden. Aber diese eine
Bedeutung gibt es in den allerwenigsten Fillen. Wittgenstein demonst-
riert das am Beispiel des Wortes ,,Spiel:

Betrachte z. B. einmal die Vorginge, die wir ,Spiele“ nennen. Ich meine
Brettspiele, Kartenspiele, Ballspiel, Kampfspiele, usw. Was ist allen die-
sen gemeinsam? — Sag nicht: ,Es muss ihnen etwas gemeinsam  sein,
sonst hieflen sie nicht ,Spiele™ — sondern schau, ob ihnen allen etwas
gemeinsam ist. — Denn wenn du sie anschaust, wirst du zwar nicht etwas
sehen, was allen gemeinsam wire, aber du wirst Ahnlichkeiten, Verwandt-
schaften, sehen, und zwar eine ganze Reihe. Wie gesagt: denk nicht, son-
dern schau! — Schau z. B. die Brettspiele an, mit ihren mannigfachen
Verwandtschaften. Nun geh zu den Kartenspielen tiber: hier findest du
viele Entsprechungen mit jener ersten Klasse, aber viele gemeinsame
Ziige verschwinden, andere treten auf. Wenn wir nun zu den Ballspielen
tibergehen, so bleibt manches Gemeinsame erhalten, aber vieles geht
verloren. — Sind sie alle ,unterhaltend? Vergleiche Schach mit dem Miihl-
fahren. Oder gibt es iiberall ein Gewinnen und Verlieren, oder eine Kon-
kurrenz der Spielenden? Denk an die Patiencen. In den Ballspielen gibt
es Gewinnen und Verlieren; aber wenn ein Kind den Ball an die Wand
wirft und wieder auffingt, so ist dieser Zug verschwunden. Schau, wel-
che Rolle Geschick und Gliick spielen. Und wie verschieden ist Geschick
im Schachspiel und Geschick im Tennisspiel. Denk nun an die Reigen-
spiele: Hier ist das Element der Unterhaltung, aber wie viele der anderen
Charakterziige sind verschwunden! Und so kénnen wir durch die vielen,
vielen anderen Gruppen von Spielen gehen, Ahnlichkeiten auftauchen
und verschwinden sehen.

Und das Ergebnis dieser Betrachtung lautet nun: Wir schen ein kom-
pliziertes Netz von Ahnlichkeiten, die einander iibergreifen und kreuzen.
Ahnlichkeiten im Groflen und Kleinen.

Ich kann diese Ahnlichkeiten nicht besser charakterisieren als durch
das Wort ,,Familiendhnlichkeiten®; denn so tibergreifen und kreuzen sich
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die verschiedenen Ahnlichkeiten, die zwischen den Gliedern einer Fami-
lie bestehen: Wuchs, Gesichtsziige, Augenfarbe, Gang, Temperament, etc.
etc. — Und ich werde sagen: die ,Spiele’ bilden eine Familie (Wittgenstein
1977, Aph. 66-67).

Was Wittgenstein am Beispiel des Wortes ,Spiel“ aufzeigt, ist von
tiberragender Bedeutung fir die Sprache: Worter haben Bedeutung
in bestimmten Kontexten. Mit diesen variiert sie: Es gibt Mehr- und
Vieldeutigkeiten. So viel wissen auch die Worterbiicher und die Ger-
manisten. Doch Wittgenstein geht in seiner Erklirung viel weiter. Er
weist darauf hin, dass wir permanent der Gefahr erliegen, Denk- und
Kommunikationsfehler zu machen, wenn wir die Worter aus ihren
Sprachspielen herausreiffen. Wir vergessen, dass jedes Wort, jeder
Begriff ein Zeichen ist, dessen Bedeutung, losgelost vom Kontext, gar
nicht existiert.

Diesen Fehler begehen insbesondere Philosophen, die nach dem
Sinn, der Idee, dem ,Wesen“ bestimmter Begriffe suchen — und dann
womdglich, wenn sie das ,Wesen® dieses Wortes gefunden zu haben
glauben, eine ganze Theorie darauf aufbauen. Dann lduft die Sprache
leer, sie ,feiert”, und unser Verstand vernebelt sich.

Das bedeutet freilich  keineswegs, dass die verschiedenen
»Bedeutungen® eines Wortes nichts miteinander zu tun haben. Viel-
mehr sind sie durch ein kompliziertes Netz von Beziechungen und
Unterschieden miteinander verbunden: verwandt eben, genauso wie die
Mitglieder einer Familie. Statt abstrakte, imaginire Bedeutungen von
Begriffen zu suchen, empfiehlt es sich also, die Familiendhnlichkeiten
aufzuzeigen, die das Wort in verschiedenen Sprachspielen aufweist.

Wittgenstein wird in den Philosophischen Untersuchungen nicht
miide, an Beispielen darzulegen, welcher Unsinn entsteht, wenn wir
nach dem ,Wesen® bestimmter Begriffe suchen. Er demonstriert, wie
wir dabei in die Fallen der Sprache tappen und sich so unser Verstand
triibt. Er zeigt das an Wortern — oder Sprachspielen — wie ,.einer Regel
folgen®, ,etwas verstehen®, , denken®, ,wollen® etc.

Die Einsichten, die der Leser dabei gewinnt, sind von grofer Trag-
weite — beileibe nicht nur im Feld der Philosophie. Denn seine
Methode der Sprachtherapie ist {iberall Gold wert — auch im Alltag.
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In diesem Buch werde ich sie auf Fiihrungsfragen anwenden: auf die
Sprachspiele, die hier zum Tragen kommen.

Zunichst einmal, was den Fithrungsbegriff selber angeht. Wittgen-
stein folgend, macht es keinen Sinn, nach einer Definition von Fiih-
rung zu fragen. Die verschiedenen Fiithrungsrollen, die ich zu Beginn
des Kapitels zusammengetragen habe, weisen keine einzige zentrale
begriffliche Struktur auf. Vielmehr bedeutet ,fithren® in jeder Rolle
etwas ganz Spezifisches, das von dem in einer anderen Rolle abweicht.
Fithren als Linienvorgesetzte ist nicht dasselbe wie Fiithren als Lehrer,
Fihren als Vater heifit nicht genau das Gleiche wie als Lehrerin. Und
dennoch gibt es Gemeinsamkeiten, Berithrungspunkte, Ahnlichkeiten.
Die verschiedenen Fithrungsrollen sind durch ein komplexes Netz von
Familienihnlichkeiten miteinander verbunden. Fiihren heif$t immer
wieder etwas anderes, und doch gibt es immer wieder Ahnlichkeiten
zwischen den Fiithrungssituationen. Der Ausdruck ,Menschen fithren®
bildet eine Familie.

Die Bedeutung des Wortes ist sein Gebrauch

Wittgenstein gibt uns aber noch einen zweiten Hinweis: Schau genau
hin, wie die Worter gebraucht werden. Der Gebrauch des Wortes
ist seine Bedeutung. Diesen Gebrauch nennt Wittgenstein auch die
,Grammatik® des Worts. Wie brauchen wir denn das Wort ,fithren“ im
Alltag?

Beispielsweise fithren Erwachsene Kinder an der Hand, den Weg ent-
lang. Ahnlich fiihrt der Blindenhund seine Herrin. Hier gehen die Fiih-
renden voraus, sie kennen den Weg, im Gegensatz zu den Gefiihrten.
Wir kennen aber auch Reise- und Fremdenfiihrer. Hier liegt die Sache
etwas anders: Die Giste sind durchaus miindig und fihig, selber zu
gehen, sich zu bewegen, aber sie kennen sich nicht aus, weil ihnen das
Land fremd ist. Vergleichbar der Bergfiithrer: Auch er hat einen Erfah-
rungs-, aber auch einen klettertechnischen Vorsprung gegeniiber seinen
Kunden. Und er trigt mehr Verantwortung als die Fremdenfiihrerin.
Das Leben seines Gastes hingt an seinem Seil.

Dagegen sagen wir im Sport: Eine Mannschaft fiihrt. Sie ist der oder
den andern voraus, was das Resultat betrifft oder die Zeit oder den
Weg. Ahnlich gibt es auch fithrende Wissenschaftler, Kiinstler, Denker.
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Hier bekommt das Wort fithren bereits einen eher tibertragenen Sinn,
etwa im Vergleich zum An-der-Hand-Fiihren, wo es noch ganz physisch
gemeint ist. Vollends metaphorisch wird das Wort, wenn wir davon
reden, dass jemand eine Verhandlung fiihrt, einen Beweis fithrt. Wir
reden von der Geschiftsfithrung oder der Buchfithrung. Eine Strafle
kann nach Rom und ein Mensch kann ein Fahrzeug fithren. Menschen
konnen sich im Gefidngnis sogar durch gute Fithrung bewihren.

All diese Beispiele zeigen, dass wir das Wort auf hochst vielfiltige
Weise brauchen, dass Fithren immer wieder etwas leicht Anderes
bedeutet, dass es aber auch immer wieder Berithrungspunkte und
Gemeinsamkeiten gibt. Kurz, der Gebrauch des Wortes , fithren® weist
ausgesprochen typische Familiendhnlichkeiten auf.

Dennoch will dieses Buch Fithrung in einem eingegrenzten Sinn the-
matisieren. Ich will nicht von allen méoglichen Lebenssituationen reden,
in denen man von Fithrung oder fithren spricht. Vielmehr geht es mir
um eine Gruppe eng miteinander verwandter Varianten des Sprach-
spiels ,fithren®. Ich will das Thema in den folgenden Kapiteln also auf
bestimmte typische Fiithrungssituationen eingrenzen. Anders gesagt: Ich
mochte eine Gruppe von Sprachspielen herausgreifen, die wohlbekannt
und typisch sind. In Wittgensteins Metaphorik: Wenn die Sprachspiele,
aus denen wir das Wort ,fithren“ kennen, eine Familie bilden, betrachte
ich nur einen Hauptast des Familien-Stammbaums.

Diese Varianten des Sprachspiels ,fithren® zeigen ein paar Struktur-
momente, die {iberall mehr oder minder durchscheinen:

1. Ein Mensch ist anderen voraus: Er weif§ mehr, hat mehr Erfahrung,
ein besseres Urteilsvermdgen oder tiberlegene personliche und soziale
Kompetenzen.

2. Er will diese anderen weiterbringen im Hinblick auf ein Ziel, das sach-
licher Natur sein, aber auch darin liegen kann, dass die Gefiihrten
sich selber weiterentwickeln.

3. Insofern iibernimmt die fithrende Person auch die Verantwortung tir
diese Ziele, zumindest ein Stiick weit auch fiir die Gefiihrten.

4. Dies alles geschieht auf freiwilliger Basis, und zwar von beiden Seiten:
Die Gefiihrten akzeptieren den Leader als solchen und dieser seine
Rolle.
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Gerade wenn ich dem Philosophen Wittgenstein folge, kann ich das
nicht bieten, was man von Philosophen sonst verlangt: eine trenn-
scharfe Definition des Begriffs. Wohl aber kann ich beschreiben, wel-
che Sprachspiele ich meine, wenn ich von Fithrung spreche. Das geniigt
vollends, um nachzuvollziehen, was ich in diesem Buch unter Fithrung
verstehe:

Wenn ich Einem sage ,Halte dich ungefihr hier aufl” — kann denn diese
Erklirung nicht vollkommen funktionieren? Und kann jede andere niche
auch versagen? (Wittgenstein 1977, Aph. 88)

Es ist klar: Wenn ich von Fiihren rede, meine ich den Bergfiihrer, die
Politikerin und den Chef, nicht aber die Buch- und Verhandlungs-
fihrerin oder den Sportler an der Spitze der Rangliste.

Leader: vorbildliche Fiihrerinnen und Fiihrer

Diese Fithrung nenne ich Leadership und, wer sie wahrnimmt, einen
Leader, ob nun Mann oder Frau. Ein Buch, das fir die Sorgfalt in der
Sprache wirbt, sollte zwar nicht im Okonomie—]argon der Anglizismen
mitschwimmen. Auf der andern Seite ist ,Leader” — wie das Pendant
»Leadership“ — inzwischen weitgehend eingedeutscht und hat zudem
den Vorteil, dass es beide Geschlechter umfasst. Es ist zudem frei von
der Assoziation an ,den Fiithrer®, der im deutschen Wort immer ein
bisschen mitschwingt. Leadership als technischer Begriff erlaubt es
schliellich, die Fithrungsdiskussion auf einen bestimmten Zweig einzu-
grenzen, statt stets den ganzen Familienstammbaum des Wortes bertick-
sichtigen zu miissen.

Ich verwende das Wort Leader somit als Wertbegriff. Die Bedeutung
von guter, iiberzeugender, vorbildlicher Fithrung schwingt dann immer
mit. Wo ich dagegen blof§ die Rolle meine, rede ich von Vorgesetzten,
Fihrungskriften oder Chefs. Sie sind leider nicht alle wirkliche Leader.
Was ihnen Leader voraushaben, worin also Leadership besteht, lasse hier
offen. Es wird sich im Lauf der Lektiire mit Sicherheit herausschilen.
An den konkreten Aufgaben und der Weise, wie Leader sie 16sen, wird
sich von selbst ein Bild von vorbildlicher Fithrung, von wirklicher
Leadership entwickeln.
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Dass ich dabei keinen Anspruch auf wissenschaftliche Beweisfithrung
erhebe, versteht sich von selbst. Ich stiitze mich stattdessen auf die
Breite meiner Erfahrung mit Fiihrungsfragen, auf die Anschaulichkeit
meiner Beispiele, auf die Plausibilitit meiner Uberlegungen und hoffe
dabei, dass all dies bei Ihnen widerhallt, dass es Sie tiberzeugt.

Dieses engere Feld von ,fithren®, Leadership, unterstreicht, dass Fiih-
rung keineswegs an ein Organigramm oder eine Institution gebunden
ist. Fithren im Sinn von Leadership ist ein anthropologisches Grund-
phinomen. In allen Zeiten und Kulturen hat es Leader gegeben:
Menschen, die anderen kraft ihrer Einsicht, ihrer Erfahrung oder
ihrer Personlichkeit vorangegangen sind. Menschen, die andere mit-
genommen haben, ihnen den Weg gezeigt und sie und ihre Sache
weitergebracht haben. Menschen, die mehr Verantwortung iber-
nommen haben als andere, Verantwortung auch fiir diese. Menschen,
die das gewollt haben und von anderen auch in dieser Rolle anerkannt
worden sind.

Umgekehrt bedeutet eine institutionell zugesprochene Fiihrungs-
position auch nicht automatisch, dass ihre Trigerin oder ihr Triger
auch tatsichlich ein Leader ist. Sie kennen gewiss jene Vorgesetzten,
Wirtschaftsfithrer oder Parteivorsitzenden, die Sie niemals als Lea-
der bezeichnen wiirden, obwohl ihnen die Institution diese Position
bescheinigt.

Und wenn Sie sich ans vorherige Kapitel zuriickerinnern, diirfte klar
geworden sein, dass Leadership in diesem Sinn auch immer verbunden
ist mit ganz bestimmten charakteristischen Aufgaben — oder eben: typi-
schen Sprachspielen. Leader miissen immer anderen etwas erkliren.
Sie miissen Verhaltensweisen vormachen und vorleben. Sie miissen die
ihnen Nachfolgenden einschitzen, sie fordern — und manchmal auch
fordern. Sie miissen die Menschen, um deren Kooperation sie werben,
gewinnen. Sie miissen begeistern.

Diese typischen Sprachspiele, diese klassischen Fiithrungsaufgaben
werde ich in den folgenden Kapiteln aufgreifen. Ich werde zeigen,
welches Sprachspiel wirklich gespielt wird. Manchmal wird es darum
gehen, ob dariiber tiberhaupt Klarheit besteht oder ob gerade durch
die Vermischung verschiedener Sprachspiele manipuliert wird. Solche
sprachspielerische Verschleierung werde ich zu entwirren versuchen.
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Und bei alledem will ich die zentrale Rolle aufzeigen, welche dabei die
Sprache selber spielt.

Dabei werde ich nicht jedes Mal bis ins Letzte anmerken, ob es dabei
um einen bestimmten Untertyp von Leadership geht, ob das betreffende
Sprachspiel bei allen gleichermaflen wichtig ist, in welcher konkreten
Situation welcher Aspekt von Leadership im Zentrum steht und wel-
cher vernachlissigt werden kann. Das werden Sie schon selber besorgen
konnen. Anders gesagt: Ich schenke mir den systematisch-begrifflichen
Firlefanz und iiberlasse es der Klugheit der Leserin zu beurteilen, welche
Momente meiner Argumentation in welchem Kontext zutreffen und auf
welche es hier nicht so sehr ankommt.
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Menschen fordern

Kein Zweifel: Leader miissen Menschen fordern. Jede Fithrungskraft
weild das aus Erfahrung. Es ergibt sich aber auch aus dem Konzept von
Leadership, das ich im vorangehenden Kapitel entworfen habe: Fiithren
heifft andern vorangehen, sie weiterbringen, um gemeinsam mit ihnen
Ziele zu erreichen. Und da sie dies aus freiem Willen tun sollen, konnen
ihre Leader sie nicht dorthin peitschen, sondern sollten sie dabei unter-
stiitzen. Das heifdt gewiss, die dafiir vorteilhaften Rahmenbedingungen
zu schaffen. Aber nicht nur. Es bedeutet auch, die Gefithrten unter-
stiitzen, beraten, ermutigen, bestirken. Es geht darum, ihre person-
lichen Maglichkeiten zu festigen, ihre Fihigkeiten zu erweitern, ihr
Potenzial zur Entfaltung zu bringen. Je mehr Leader ihre Leute fordern,
umso besser erreichen beide das Ziel, die Fithrenden und die Gefiihrten.

Genauso gut konnte man also auch von ,,coachen® reden, von ,beraten®
oder ,ermutigen®. Wie das Sprachspiel heifit, ist nicht entscheidend, son-
dern worum es dabei geht. Und wenn man es gut spielen will, worauf
kommt es dann an? Lassen Sie uns mit einem Beispiel beginnen.

Meier hat es doch noch geschafft. Gleich zu Tagesbeginn, sobald der
Chef im Biiro auftaucht, legt er ihm den Bericht auf das Pult. Die kurze
und knappe Quittung des Vorgesetzten lautet: ,Aha, kommt er doch
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noch. Danke. Ich lese es durch, wir reden am Nachmittag dariiber.”
Meier schlucket schon den ersten Arger herunter: Er hat gestern noch bis
21 Uhr am Text gearbeitet, notgedrungen, denn ein paar Informatio-
nen, die er einarbeiten musste, kamen erst nach dem Mittag. Da er aber
doch den Bericht sorgfiltig zu Ende bringen wollte und noch mit dem
gestrigen Datum abgeben musste, legte er eine Spitschicht ein.

Am Nachmittag dann die Besprechung mit dem Chef. Sie beginnt
mit der Bemerkung: ,Auf der ersten Seite schon drei Fehler. Das geht
nicht. Der Kunde bekommt den Text auch zu lesen. Der wird denken:
Wias fiir eine Schludrigkeit, dieser Bericht! Und im dritten Abschnitt
fehlen einige Angaben.“ Argerlich nennt der Vorgesetzte ein paar Bei-
spiele daftir. Immerhin schlief3t er seinen Kommentar mit den Worten:
,Sonst ist der Bericht in Ordnung. Danke fiir deine Arbeit.*

Meier kennt zwar seinen Vorgesetzten. Dennoch empfindet er dessen
Reaktion auf seinen Einsatz einmal mehr als Keulenschlag. Ein anderer
Vorgesetzter hitte sein Engagement vielleicht so quittiert: ,,Vielen Dank
fur den guten Bericht. Ich schitze sehr, dass du ihn gestern Abend noch
fertiggestellt hast und dafiir linger im Biiro geblieben bist. Dass der
Auflendienst seine Infos zu spit geliefert hat, ist schliefSlich nicht dein
Fehler. Und du hast mir um 17 Uhr die Situation ja noch geschildert
und versprochen, das Dossier heute Morgen abzuliefern. Damit kann
ich gut leben. Ich finde den Text sehr substanziell, alles Wesentliche ist
da, und man erhilt dank der klaren Struktur einen guten Uberblick.
Ein paar kleinere Fehler miissen wir noch ausmerzen, damit der Bericht
auch sprachlich genauso tiberzeugend wirkt wie inhaltlich. Also: herz-
lichen Dank fiir deinen groflen Einsatz. Schauen wir uns die Stellen an,
wo wir noch etwas dndern miissen, damit es perfekt wird.*

Geht es da um zwei verschiedene Berichte, wenn die Vorgesetzten sie
derart unterschiedlich quittieren? Oder sind blof§ die Riickmeldungen
véllig anders? Spielen die beiden Chefs vielleicht nicht dasselbe Sprach-
spiel? Und wenn ja, welcher spielt das richtige?

Die Grammatik des Wortes ,,fordern®

Was gehort eigentlich zum Sprachspiel ,einen Menschen férdern®?
Wie braucht man den Ausdruck ,férdern® im Kontext? Wittgenstein
braucht in diesem Zusammenhang den Begriff ,Grammatik eines
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Wortes“. Damit meint er die Art und Weise, wie Menschen es in einem
Sprachspiel gebrauchen. Die Grammatik eines Wortes ist seine Funk-
tion in einem Kontext. Grammatik bedeutet fiir ihn also etwas ganz
anderes als fur die Linguisten, die Sprachwissenschaftler. Diese ver-
stehen die Grammatik als die Theorie der Wortkombinationen. Sie
beschreibt die Regeln, wie Worter miteinander zu Sitzen verbunden
werden konnen. Fiir Wittgenstein stellt die Grammatik die Regeln dar,
wie Worter in der praktischen Situation gebracht werden, im Sprach-
spiel. Was gehort also zur Grammatik des Ausdrucks ,Menschen for-
dern®? — Anders gefragt: Was tut ein Mensch, der andere fordert, mit
der Sprache?

Kiinstler, vor allem junge, sollen gefordert werden. Dazu gibt es
Forderpreise. Die Schule soll Schiilerinnen und Schiiler fordern,
die Eltern ihre Kinder. Eher im tibertragenen Sinn kann man auch
Wirtschaftszweige oder soziale Gruppen férdern. Man kann auch
Bodenschitze fordern: sie also nutzbar machen; aber hier dndert die
Kernbedeutung des Wortes. Im urspriinglichen Wortsinn geht es also
immer darum, Menschen voranzubringen, sie in ihrer Entwicklung zu
unterstiitzen, ihr Potenzial zu entfalten.

Damit dies tatsichlich gelingt, damit ein Mensch die Leistung
erbringt, miissen mindestens drei notwendige Bedingungen erfiillt sein.
Erstens muss er dazu fihig sein. Wer noch nie etwas von Buchhaltung
gehort hat, ist — zumindest im Moment — nicht fihig, Rechnungen
richtig zu verbuchen. Er muss es also kdnnen. Zweitens muss er es auch
wollen. Ansonsten tut er es einfach nicht, oder bestenfalls gezwungen,
und das heifdt in der Regel: schlecht. Drittens muss er es sich auch
zutrauen. Er muss also wissen, dass er es kann. Wer eine Aufgabe zwar
konnte, sie auch gerne leisten wiirde, sich dies aber nicht zutraut, der
wird es lassen. Diese dritte Bedingung hat mit Mut zu tun. Davon wird
noch die Rede sein.

Einmal angenommen, es geht dem Chef wirklich darum, die-
sen Menschen, Meier, zu fordern. Dann will er, dass dieser seine Auf-
gaben gut erledigt, womdoglich immer besser. Er will gewiss auch diesen
Bericht optimieren, noch mehr aber méchte er die Qualitit der kiinfti-
gen steigern. Er will Meiers Kompetenz und Engagement erhdhen. Wel-
che Spielart des Sprachspiels wird diesem Ziel besser gerecht?
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Menschen, die hierzulande sozialisiert wurden, konnten dazu nei-
gen, Meiers Chef recht zu geben: Durch Kritik lernt man. Fehler zu
sehen und zu verbessern, bringt einen weiter. Wer Kritik nicht aushalt,
bleibt stehen. So haben wir es gelernt: im Elternhaus oder in der Schule.
Wir haben soziale Institutionen durchlaufen, in denen die Korrektur
mit dem Rotstift {iblich war. Und darum sehen wir bei andern immer
zuerst den Fehler. In die Augen sticht uns, was uns nicht gefillt. Wenn
es um die Einschitzung von Leistungen geht, haben wir den Blick nicht
geschult fiir das, was gelungen ist.

Gewiss, das ist zu schwarz gemalt. So einseitig ist unsere Kultur auch
wieder nicht. Und doch ist die Haltung immer noch weit verbreitet.
Die meisten Menschen geraten auf jeden Fall regelmiflig in dieses
Muster — gerade dann, wenn es ihnen nicht bewusst ist.

Vor allem aber kollidiert das Muster mit dem Ziel, das Leader haben —
haben sollten: andere Menschen zu férdern. Denn die Menschen ticken
anders. Sie suchen und brauchen Anerkennung. Thr Selbstvertrauen
wichst mit ihr. Wertschitzung und positive Riickmeldungen stirken die
Zuversicht, zu Leistungen fihig zu sein. Misserfolge und Kritik dimp-
fen sie. Das Gefiihl, dass andere ihre Leistung wertschitzen und ihnen
etwas zutrauen, befliigelt ihren Mut, jedenfalls bei den meisten Men-
schen.

Umgekehrt haben Sie vielleicht auch bemerkt, wie empfindlich viele
Leute reagieren, sobald ein Wort auch nur nach Vorwurf riecht. Sicher-
lich kennen Sie auch Menschen, die eher an sich als an andern zweifeln.
Menschen, die in ihrem Selbstvertrauen unsicher sind. Gewiss, es gibt
auch die andern, die anscheinend souverin auftreten, als kdnnten sie die
ganze Welt in die Tasche stecken. Allzu hiufig aber versteckt sich hin-
ter einem Kasernenton und Schaumschligerei ein Selbstwertgefiihl, das
nicht allzu wetterfest ist. Hunde, die am lautesten bellen, haben manch-
mal am meisten Angst. Die Mehrheit der Menschen diirfte auf jeden
Fall durch Anerkennung leichter zu gewinnen sein als durch Konfron-
tation. All das wird nicht nur durch die praktische Erfahrung in tiber-
wiltigendem Ausmafl bestitigt. Auch die allermeisten Psychologinnen
und Psychologen hegen daran keinen Zweifel.
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»Catch him at being good“
In den USA kursiert ein Slogan fiir eine Haltung, die dieser Seite der
menschlichen Natur Rechnung trigt: ,,Catch him at being good®. Will
man einen Menschen weiterbringen, kann man ihm nicht seine Fehler
um die Ohren schlagen. Man muss ihn dort abholen, wo er etwas gut
gemacht hat. Man muss seine Stirken dstimieren, und zwar ausdriicklich.
Dann gewinnt er einen emotionalen Boden unter den Fiiflen, auf dem er
auch Schwichen sehen und eingestehen kann. Wer sich vom Gegeniiber
grundsitzlich anerkannt und wertgeschdtzt fiihle, kann besser akzep-
tieren, dass es auch etwas zu kritisieren gibt. Und er wird cher bereit
sein, diese Mingel zu beheben. Seit mein Kollege Paul A. Truttmann
diesen Gedanken vor vielen Jahren in unsere gemeinsame Fiihrungs-
Weiterbildungen eingebracht hat (Egger und Truttmann 2/2018), ist er
zu einem Grundsatz unserer Arbeit mit Leadern geworden.

Demgegeniiber hilt sich Meiers Chef ungeriihrt ans Prinzip ,,Catch him
at being bad“: Zuerst kommen die Mingel, und die in aller Ausfiihrlich-
keit. Auf sie konzentriert sich die Riickmeldung. Qualititen scheint der
Bericht nicht zu haben, jedenfalls werden sie nicht erwihnt. Und die gene-
relle Bemerkung, ,sonst“ sei der Bericht ,in Ordnung®, verbunden mit
einem floskelhaften Dank, macht das Feedback nicht besser verdaulich.

Wer das Sprachspiel ,,Menschen férdern® erfolgreich spielen will, tut gut
daran, sich dabei an die Losung ,,Catch him at being good® zu halten. Sie
als Lobhudelei zu betrachten, wire ein Missverstindnis. Sie bedeutet nim-
lich keineswegs, dem andern einfach den Honig ums Maul zu schmieren.
Wer lobt, sagt nicht, dass es nichts zu tadeln gibe. Wer die Leistung eines
andern positiv bewertet, schliefft nicht aus, dass sie verbesserungsfihig ist.
Wer das Gute sieht, verleugnet nicht, dass es Verbesserungsmoglichkeiten
gibt. Nur legt er den Fokus aufs Positive statt aufs Negative. Und er braucht
die Sprache sorgfiltiger, wigt seine Worte ab, formuliert differenziert.

Doch wie macht man das? Der hypothetische Chef Nummer 2 in
Meiers Beispiel demonstriert es:

1. Leader sehen, worin die Qualitit einer Leistung besteht. Die gibt es
fast immer. Und selbst wenn das Resultat grottenschlecht heraus-
gekommen ist, hat sich das Gegeniiber in den meisten Fillen immer-
hin Miihe gegeben. Das bedarf mindestens der Erwidhnung,.
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2. Leader beginnen nicht mit dem Fehler, sondern mit der Qualitit.
Zuerst das Positive, damit der andere sich 6ffnet. Denn meistens sind
die Menschen schon etwas angespannt und verteidigungsbereit, wenn
sie zu horen bekommen, was andere zu ihrer Leistung meinen.

3. Leader streifen das Positive nicht mit ein paar nichts sagenden Wor-
ten, sondern benennen es konkret und entfalten es. Menschen reali-
sieren sehr wohl, wenn man sie mit billigen Floskeln abspeist. Wenn
der andere hingegen die ganz spezifischen Stirken benennt, merken
sie, dass er sie gesechen hat.

4. Leader formulieren das Negative als Verbesserungsmoglichkeit. Wenn
die Menschen zuriickgemeldet bekommen, was sie gut gemacht
haben, interpretieren sie dies als Versuch des andern, die Leistung
noch besser zu machen. Negativkritik sagt, was schlecht ist, ein Ver-
besserungsvorschlag, wie man es besser machen kénnte.

So bedeutet Lob mitnichten Lobhudelei. Vielmehr geht es um
Ermutigung. Menschen, die nicht mit einem strotzenden Selbst-
bewusstsein ausgestattet sind, also die meisten, z6gern manchmal. Sie
zweifeln, ob sie Erfolg haben werden, ob ihre Leistung in den Augen des
Vorgesetzten gut genug ist. Wenn es darum geht, etwas zu wagen, sich
mehr zuzutrauen als bisher, dann braucht es ein Stiick Mut. Entgegen
der landliufigen Meinung bedeutet dieser nicht: keine Angst zu haben.
Vielmehr setzt Mut die Angst voraus. Denn er bedeutet gerade, sich die-
ser Angst entgegenzustellen — und das trotzdem zu tun, was zwar dngs-
tigt, aber richtig ist (Egger 2007).

So spielt bei Menschen, die einen andern als Leader anerkennen,
immer auch ein wenig die Angst mit, seinen Anforderungen nicht zu
geniigen. Sie fiirchten sich ein Stiick weit vor seiner Reaktion. Wie
gewinnen sie den Mut, es trotzdem zu wagen? Was kann der Leader tun,
um die Angst bei ihnen zu schmilern und dafiir den Mut zu stirken?

Es gibt zwei Erlebnisse, die Mut machen: erstens Erfolg und zweitens
das Gefiihl, dass der andere mich und meine Leistung zu schitzen weifS.
Beidem leistet ,,Catch him at being good® Vorschub. Darum ist es die
beste Forderung.
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Doch Leader nehmen auch andere Fithrungssituationen als Chancen
wahr, Mitarbeitende zu férdern: Sitzungen, Gespriche im Pausenzimmer,
Statements vor dem Team. Sie iibertragen Elemente des Sprachspiels
»Menschen férdern® in andere Sprachspiele. Wo immer sich die Gelegen-
heit gibt, einen andern zu férdern, nehmen sie sie wahr.

Sie nehmen Bezug auf Ideen, Vorschlige, Auﬁerungen, Leistungen
von Mitarbeitenden, auch wenn diese schon einige Zeit zuriickliegen.
Sie bauen sie ein in ihre eigenen Argumentationen. Leader haben auch
die Grofle auszusprechen, was sie beeindruckt oder gefreut hat bei
einem andern Menschen. Sie erwihnen die Kompetenzen und Stirken
ihrer Teammitglieder, wo immer sich die Gelegenheit dazu ergibt.

All das gehort zur Grammatik des Wortes ,fordern®. Natiirlich muss
ein fordernder Leader nicht immer alle Elemente einbringen, nicht alle
passen bei jeder Gelegenheit. Aber sie alle lassen sich grundsitzlich ein-
setzen, wenn es darum geht, das Sprachspiel ,Menschen férdern® gut zu
spielen.

Und nicht zuletzt: Leader wigen bei alledem ihre Worte sorgfiltig
ab. Vergleichen Sie die differenzierte, prizise und wertschitzende Riick-
meldung von Meiers imaginirem Chef mit der kargen, groben und
wenig differenzierten seines tatsichlichen Vorgesetzten. Der erste quali-
fiziert pauschal ab, der zweite urteilt differenziert. Der erste beldsst es
bei Floskeln, der zweite entfaltet und erldutert seine Aussagen. Der erste
behauptet, der zweite begriindet. Meiers Chef raunzt ein paar ruppige
Phrasen, ein Leader nutzt die Kraft wohlerwogener und sorgfiltig for-
mulierter Sdtze. Ein Leader fiihrt mit seiner Sprache.
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Menschen fordern

Gut moglich, dass Sie denken: Das letzte Kapitel war etwas blaudugig.
Als ob die Menschen immer guten Willens seien! Wenn man sie blof§
hitschelt und pflegt, steigt ihnen das leicht zu Kopf. Sie werden sehr
schnell merken, wie man den Vorgesetzten um den Finger wickelt. Und
schon haben sie ihn, wo sie ihn haben wollen. Nein, Vorgesetzte miissen
Grenzen setzen und Leistungen fordern. Es muss klar sein, wer das Heft
in der Hand hat.

Wenn Sie so denken, dann werden Sie bei Frau Miiller, die mit ihrem
schwierigen Mitarbeiter schlecht zurechtkommt, Bestitigung finden.
Als sie vor zwei Jahren die Fiihrung des Teams tibernahm, gewann sie
dank ihrer Kompetenz und ihren sozialen Fihigkeiten schnell das Ver-
trauen der Leute. Die Stimmung war gut, die junge Chefin in der
Gruppe beliebt und schnell als Leader anerkannt. Erst mit der Zeit
realisierte sie, dass es mit Herrn Huber, 58, einem langjihrigen Mit-
arbeiter, Schwierigkeiten geben konnte.

Zuerst fiel ihr auf, dass er manchmal fiir lingere Zeit aus dem Biiro
verschwand, ohne auszustempeln. Als sie ihn darauf ansprach, versprach
er, das komme nicht wieder vor. Spiter bemerkte sie, dass auch seine
Leistungen nicht tber alle Zweifel erhaben waren. Offenbar kam er
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schlecht mit der neuen Software zurecht und er ,,vergaly“, die Daten fiir
gewisse Projekte ins System einzutragen.

Kein Wunder, dass schliefSlich auch Klagen von Teammitgliedern
kamen, er habe diesen Termin versiumt und jene Information nicht
geliefert, wodurch ihre eigenen Prozesse blockiert worden seien. Zwei-
mal reklamierten sogar Kunden: Offensichtlich waren sie unzureichend
informiert, und es stellte sich heraus, dass der Fehler bei Herrn Huber
lag. Gewiss, sein Wissen iiber die Produkte und auch tiber die inter-
nen Abliufe in der Firma war aufgrund seiner langen Anstellung
immens. Aber es war mittlerweile uniibersehbar, dass seine Leistungen
den Mindestanforderungen klar nicht mehr entsprachen und dass sich
die Klagen im Team iiber seine Unterlassungen und Fehler zu hiufen
begannen.

Vor einem Jahr hatte ihn Frau Miiller zum ersten Mal zur Rede
gestellt und ihn mit den Mingeln konfrontiert. Zuerst versuchte er
diese durch allerlei widrige Rahmenbedingungen zu erkliren, musste
aber schliefSlich eingestehen, dass die Vorwiirfe gerechtfertigt waren.
Hoch und heilig gelobte er Besserung. Fiir ein paar Wochen schien
die Aussprache gewirkt zu haben. Aber schon bald schlich sich die alte
Nachlissigkeit wieder ein. Auch ein zweites Gesprich fruchtete nichts.

Inzwischen ist der schwierige Mitarbeiter zu Frau Miillers Albtraum
avanciert. Manchmal liegt sie nachts wach und griibelt, wie sie mit ihm
zurande kommen kann. Am liebsten wiirde sie ihn entlassen. Aber da
hitte sie ein schlechtes Gewissen: 25 Jahre hat er der Firma gedient.
Mit 58 wird er Schwierigkeiten haben, einen neuen Job zu finden.
Auflerdem muss er seine beiden erwachsenen Kinder unterstiitzen, die
noch studieren. Und vermutlich hat er auch Probleme: Konflikte in
der Ehe, Alkohol? Auf letzteres deuten die langen Absenzen hin. Aber
sie weils es nicht sicher. Ein Dilemma, das durchaus auch eine ethische
Dimension aufweist. Doch davon spiter.

Was Frau Miiller schwer fillt: klare Forderungen an den ,,Underper-
former® zu stellen. Menschen fordern gehért genauso zur Fithrungs-
aufgabe wie sie fordern. Doch was heifdt das genau? Was gehort zum
Sprachspiel ,Menschen fordern“? Und wie geht man dabei vor?
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Fordern setzt Legitimitiit voraus

Wiederum zunichst die sprachliche Analyse, die Grammatik des For-
derns. Was meint das Wort genau? Was tut man mit der Sprache, wenn
man andere fordert? Man fordert Leistungen, wenn man iiberzeugt ist,
dass sie einem vonseiten des Gegeniibers zustehen. Wer fordert, setzt
voraus, dass die Forderung berechtigt ist. Ebenso konnen Bestrafungen
gefordert werden, wenn sie rechtens sind gegeniiber dem andern, wenn
er sie also verdient hat. Auch die Redewendung ,von sich etwas for-
dern® oder ,sich etwas abfordern® kennen wir. Und wir sagen auch: eine
Situation, eine Schwierigkeit, die Umstinde fordern einen Menschen.
In diesen Fillen miissen keine weiteren Personen involviert sein.

In der Kernbedeutung des Wortes hingegen geht es immer um drei
Instanzen: Jemand fordert etwas Bestimmtes von einem andern. Philo-
sophen wiirden sagen: ,Fordern® ist eine dreistellige Relation. A fordert
B von C. Das reicht aber noch nicht. Zur Grammatik des Forderns
gehort auflerdem, dass es mit Bestimmtheit erfolgt, mit Nachdruck.
Das unterscheidet es vom bloflen Bitten. Und diese Haltung verdankt
sich der Uberzeugung, dass der andere einem das Geforderte schuldig
ist. Das heiflt, die Forderung ist legitim aus Griinden der Gerechtig-
keit: Nur weil mir etwas zusteht, kann ich es vom andern fordern. Das
berechtigt mich zu jener Nachdriicklichkeit. Andernfalls konnte ich
ihn hochstens darum bitten. So aber kann ich es fordern, auch wenn
dies fiir ihn bedeutet, dass er sich dafiir anstrengen und vielleicht bis an
seine Grenzen gehen muss.

Bleiben wir einen Moment beim Gedanken der Gerechtigkeit,
der fir die Grammatik des Forderns unabdingbar ist. Viele Leader —
Vorgesetzte, Eltern, Lehrpersonen — sind der Uberzeugung, Gerechtig-
keit heifle Gleichheit. Ich bin dann eine gerechte Lehrerin, wenn ich
alle Schiilerinnen und Schiiler gleich behandle. Ich bin ein guter Vor-
gesetzter, wenn ich alle Mitarbeitenden gleich behandle. Dem gegeniiber
hat der griechische Philosoph Aristoteles schon im 4. vorchristlichen
Jahrhundert festgehalten, dass Gerechtigkeit nicht Gleichheit, son-
dern Proportionalitit bedeutet (Aristoteles 1985, 1131a-b). Der Preis
muss dem Wert des Guts entsprechen, die Strafe dem Vergehen, die
Behandlung dem Verdienst oder der Leistung.



44 R. Egger

Manchmal misst sich ein gerechter Anspruch nicht an der Leis-
tung, sondern am Bediirfnis, wie zum Beispiel in der Medizin: Die
Behandlungsleistungen miissen sich danach richten, was der Patient
braucht, nicht an seinen Leistungen in irgendeinem Feld. Aber auch
hier bedeutet Gerechtigkeit nicht, alle gleich zu behandeln, sondern
angemessen, das heifft nach dem Prinzip der Proportionalitit. Darum
miissen Vorgesetzte ihre Mitarbeitenden nicht alle gleich behandeln,
unabhingig davon, wie viel sie zum Ziel beisteuern, oder davon,
wie sehr sie sich einsetzen, wie kooperativ sie sich verhalten. Viel-
mehr entspricht es unserem Gerechtigkeitsempfinden, dass es hier um
Proportionalitit geht. Oder wie Aristoteles sagt: nicht jedem das Glei-
che, sondern jedem das Seine. Jedem das, was ihm zusteht.

Zuriick zu Frau Miiller und ihrem Mitarbeiter. Thre Forderung wire
dann unfair, wenn sie unangemessen wire. Tatsichlich besteht sie hin-
gegen zu Recht, weil sie ihr — oder dem Unternehmen, das sie vertritt —
zusteht. Sie erwartet, dass der Mitarbeiter seinen Job richtig macht.
Dass er die Leistung bringt, fir die er eingestellt wurde und fiir die er
auch bezahlt wird. Eine Arbeitsstelle ist keine Versicherung auf Lebens-
zeit, sondern eine Vereinbarung zwischen zwei Partnern. Diese impli-
ziert, dass auf beiden Seiten das Geben und Nehmen sich die Waage
halten. Dieser Deal gilt so lange, als beide Seiten ihre Verpflichtung
erfiillen.

Das bedeutet nicht, dass die Vereinbarung gleich aufgekiindigt
wird, wenn eine der Parteien in Schwierigkeiten steckt. Eine ,Hire and
fire“-Politik steht hier nicht zur Diskussion. In einer guten Partner-
schaft kommt jeder dem andern ein Stiick weit entgegen, wenn die-
ser in Schwierigkeiten steckt. Das Unternehmen sollte grofziigig sein,
wenn ein Mitarbeiter personliche Probleme hat, gesundheitlich oder
sozial. Und die Mitarbeitenden wiederum sollten bereit sein, eine
Zusatzleistung zu erbringen, zum Beispiel in Form von bezahlten Uber-
stunden, wenn etwa die Firma die Auftrige kaum mehr bewiltigen
kann. Wenn aber ein systematisches Ungleichgewicht besteht, wenn
die Proportionalitit permanent verletzt wird, dann ist die Forderung
berechtigt, dass sie wieder hergestellt wird. Sollte sich das als unmoglich
erweisen, kiindigt die benachteiligte Seite die Vereinbarung zu Recht
auf.
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Ein Stufenplan
Doch wie soll Frau Miiller vorgehen? Das Problem liegt darin, dass
es ihr wie vielen Fihrungskriften schwer fillt, die Forderung mit
entsprechendem Nachdruck zu stellen. Sie zeigt Mithe mit einem
wesentlichen Aspekt des Sprachspiels ,fordern®. Wegen ihres —
unberechtigten — schlechten Gewissens versuchen manche Vorgesetzten
es zunichst mit ,gutem Zureden®, mit dem ,Appell“ an die Vernunft
oder die Verantwortung der Gegenseite. Das heif$t sie verwechseln die
Sprachspiele: Sie ,,bitten® oder ,appellieren®, statt wirklich zu fordern.
Um im Sprachspiel ,fordern® entschlossen und nachdriicklich auf-
treten zu konnen, sollte Frau Miiller dreierlei tun:

1. Zunichst sollte sie sich zum Bewusstsein bringen, was hier tatsich-
lich ihre Aufgabe ist: dass es darum geht zu fordern, und dass die
Forderung berechtigt ist. Anders gesagt: Sie muss sich klar machen,
welches Sprachspiel sie spielen muss. Das heifdt auch, dass sie genau
weif$, was sie vom Mitarbeiter verlangen wird.

2. Dann sollte sie — die Idee zu diesem Vorgehen verdanke ich Paul A.
Truttmann — einen Stufenplan der MafSnahmen erstellen: Welche wird
sie der Reihe nach treffen, wenn die jeweils vorangehende nicht zum
Ziel fithre? Solche Mafinahmen kénnten zum Beispiel sein: Verweis,
Streichung des Bonus, Zuriickstufung in der Funktion, Versetzung,
Kiindigung. Den Stufenplan, vorab im Geist schon durchgespielt,
braucht sie, um selber eine gewisse Standfestigkeit zu gewinnen. Ver-
raten sollte sie ihn dem Gegentiber nicht.

3. Und schliefilich sollte sie auf jeder Stufe des Plans ein Gesprich nach
dem folgenden Muster mit dem Mitarbeiter fithren: Natiirlich gilt es
zunichst, seine Sicht anzuhéren. Falls aber nicht gewichtige Griinde
vorliegen, von der eigenen Forderung abzuweichen, teilt sie ihm diese
in aller Klarheit mit. Sie formuliert die Ziele, wenn immer moglich
messbare, und die Frist, in der er sie erfiillen muss und nach deren
Ablauf das nichste Gesprich stattfindet. Das konnte im konkreten
Fall beispielsweise bedeuten: In zwei Monaten reden wir wieder;
dann wird iberpriift, ob du alle Projektangaben im System erfasst
hast und ob keine Reklamation vonseiten deiner Kollegen oder von
Kunden eingegangen ist. Schon jetzt definiert Frau Miiller, welche
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Mafinahme eintritt, falls das Ziel nicht erfiillt ist: Der Mitarbeiter
soll die Konsequenzen kennen, dann wird es keine Diskussion darii-
ber geben, wenn sie gezogen werden miissen. All das wird schriftlich
festgehalten und von beiden unterzeichnet.

Knallhart, mégen Sie denken, da bleibt dem Mitarbeiter kein Schlupf-
loch. Das stimmt, und so soll es auch sein. Denn die Forderung besteht
ja auch zu Recht: Es geht um Gerechtigkeit, darum, dass die Gleich-
wertigkeit der Leistungen, die Balance von Geben und Nehmen wieder-
hergestellt wird. Dass solche Situationen auch eine ethische Dimension
aufweisen, deutet sich schon mit dem Gerechtigkeitsgedanken an.

Dariiber hinaus gilt es zu bedenken, dass Frau Miiller ja nicht ihre
eigenen Interessen riicksichtslos durchsetzt. Vielmehr fordert sie ein,
dass die berechtigten Anspriiche des Unternehmens erfiillt werden.
Dazu gehort auch das Team, das unter den Schludrigkeiten des 58-Jih-
rigen leidet, das unter Umstidnden dessen Fehler ausmerzen muss durch
einen zusitzlichen Aufwand, das in seiner Tétigkeit behindert wird. All
das fillt in ethischer Hinsicht ebenfalls ins Gewicht.

Auflerdem ist Frau Miillers Haltung auch insofern moralisch richtig, als
sie dem Mitarbeiter die Entscheidung selber in die Hinde legt: Auf jeder
Stufe des Plans hat er die Moglichkeit, seinen Verpflichtungen nachzu-
kommen und das zu erbringen, was gerechtfertigter Weise von ihm gefordert
wird. Ethisch ist gegen Frau Miillers Vorgehen nichts einzuwenden.

Auch Menschen richtig zu fordern, hat viel mit der Sprache zu tun.
Es setzt vonseiten der Leader nicht nur voraus, sich iiber die Struktur
des Sprachspiels klar zu sein. Auch die Worte, die sie im Gesprich tat-
sichlich wihlen, sind von grofler Wichtigkeit. Es macht einen Unter-
schied, ob der Vorgesetzte sagt: ,Bitte trage die Daten im System ein®
oder ob er sagt: ,Ich erwarte von dir, dass du die Daten regelmifiig im
System eintrigst“. Bitten ist nicht fordern. Das Wort ,regelmifSig* kldrt
die Erwartung. Es kommt auch darauf an, ob sie blof§ allgemein formu-
liert wird (,Arbeite sorgfiltig®) oder konkret und messbar (,zum ver-
abredeten Termin®, ,fehlerlos®, ,immer®). Es spielt eine Rolle, ob die
Forderung blof§ ausgesprochen oder aber begriindet wird: ,Das erwarte
ich von dir, sonst miissen deine Kollegen dein Versiumnis ausbaden®.
Kurz: Auch hier fithrt ein Leader entschiedener, gradliniger und erfolg-
reicher, wenn er die Sprache gezielt und genau einsetzt.
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Fordern oder fordern?

Das vorangehende Kapitel hat Leadern empfohlen, die Menschen
zu fordern, dieses schligt vor, sie zu fordern. Die beiden Haltungen —
»Catch him at being good“ versus Nachdruck und Entschiedenheit —
unterscheiden sich aber erheblich, um nicht zu sagen: Sie widersprechen
sich geradezu. Welche ist richtig, angebracht?

Nach meiner Erfahrung ist ein Leader bei der Mehrzahl der Menschen
gut beraten, sie zu fordern. Hier wird er viel mehr Erfolg haben, wenn
er auf Kooperation und guten Willen setzt. Es gibt aber auch immer
welche, die das ausniitzen werden. Hier lduft er Gefahr, um den Finger
gewickelt zu werden und die Glaubwiirdigkeit als Leader zu verspielen.

Die Anschlussfrage, die sich dann natiirlich stell, ist schwieri-
ger zu beantworten: Wann ist welche Haltung richtig? Das hingt von
der Situation ab, und noch mehr vom betreffenden Menschen. Die
Entscheidung verlangt dem Leader Urteilskraft ab, vor allem aber
Menschenkenntnis — zwei entscheidende Leadership-Kompetenzen.
Genau dadurch zeichnet sich ein Leader aus, dass er einzuschitzen weif3,
wann die kooperative Strategie dem andern Menschen und der Sache
gerechter wird und wann es die fordernde braucht.

Eine Faustregel gibt es doch: Solange der andere grundsitzlich
leistungsbereit und willens ist, seinen Job gut zu machen, empfiehlt sich
,Catch him at being good“. Es kann dann immer noch vorkommen,
dass er es trotz aller Anstrengung nicht schafft. Das ist indessen die
Ausnahme. Hier werden sich Losungen finden, die der Menschlichkeit
Rechnung tragen. Wenn sich aber beim andern keine Einsicht in seine
eigene Verantwortung zeigt, wenn er sich kaum oder gar nicht bemiiht,
seinen Teil zu einer partnerschaftlichen Zusammenarbeit beizusteuern,
dann muss ein Leader den Mut haben, diesen Menschen zu fordern.
Sollte er sich trotzdem geirrt haben, wird der vorgeschlagene Stufenplan
dies schnell ans Licht bringen.

Literatur
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Anderen etwas erklaren

Leader miissen erkliren, immer wieder. Das ergibt sich schon aus ihrer
Fihrungsrolle. Fithren heifyt weiter denken als andere, die Zusammen-
hinge besser verstehen, mehr Aspekte in die Uberlegungen einbeziehen,
das Ganze im Auge behalten und dann vorangehen. Damit die andern
folgen, miissen sie zwar nicht immer alles einsehen, was der Leader tut.
Auch Vertrauen in ihn kann bisweilen geniigen. Aber je mehr sie ver-
stehen, umso tiberzeugter akzeptieren sie ihn als Leader, umso engagier-
ter folgen sie nach, umso wirkungsvoller fithrt der Leader sie.

Das zeigt sich am offensichtlichsten bei denjenigen Fithrungsperson-
lichkeiten, deren Kerngeschift im Erkliren besteht: bei Dozentinnen
und Lehrern. Gut unterrichten konnen vor allem Menschen, die gut zu
erkliren verstehen. Und wem dieses Talent abgeht, kann den Mangel
auch durch alles iibrige didaktische Handwerk kaum wettmachen. Wer
schlecht erkliren kann, hat seinen Job als Lehrperson verfehl.

Aber auch politische Fithrungspersonen leben davon, dass sie ihren
Gefolgsleuten und den Wihlern Argumente, Strategien und Ent-
scheidungen plausibel machen konnen. Natiirlich finden politische Aus-
einandersetzungen nicht nur auf der argumentativen Ebene statt. Fiir
manipulative Strategien und populistische Statements gibt es Beispiele
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genug. Wo es aber um die konkrete politische Arbeit geht, wo in Parla-
ment und Regierung tiber handfeste Sachfragen gestritten wird, kommt
keine Politikerin ohne Erklirungskompetenz tiber die Runden.

Auch Wirtschaftsfithrer wirken umso glaubhafter, je tiberzeugender
sie ihre Fithrungsarbeit, ihre Entscheide begriinden kénnen. Und zwar
allen Stakeholdern gegeniiber: zuerst bei den Mitarbeitenden, denen
ihr strategisches und operatives Fiihren einleuchten sollte. Auch der
Kader eines Unternechmens wiinscht sich einen CEO, der plausible
Entscheidungen trifft. Dem Verwaltungsrat und den Aktioniren sollte
gleichfalls verstindlich sein, warum das Management so oder so han-
delt. Und auch externen Stakeholdern — Kunden, Geschiftspartnern,
den Behorden und der Offentlichkeit — sollte moglichst einleuchten,
wie sich die Unternehmensfithrung innerhalb der Gesellschaft und des
Marktes verhilt. Uberall da ist Erklirungsbedarf vorhanden.

Und schliefdlich miissen auch Menschen, die andere als Berater fiih-
ren, als Viter und Miitter, Vereinsfiihrer, Trainer erkliren konnen, was
sie tun und warum, nicht immer zwar, aber doch immer wieder — so sie
denn als Leader anerkannt werden wollen. Kurzum: eine Sache erkliren
konnen, gehort zu den zentralen Fihigkeiten eines Leaders.

Erkliren und Verstehen sind Zwillinge
Darum beleuchtet dieses Kapitel das Sprachspiel ,erkliren® genauer.
Oder besser: ein bestimmtes Sprachspiel, das mit der Grammatik
des Wortes verbunden ist. Was tut man, wenn man jemandem etwas
erklire? Erklidren kann heifSen, jemandem eine Sache klar machen: Die
Lehrerin erklirt den Schiilern das Bruchrechnen. Das Wort kann aber
auch bedeuten, eine bestimmte Absicht oder Entscheidung 6ffentlich
mitteilen: Die Regierung erklirt dem Nachbarland den Krieg. Das
Wort wird auch gebraucht im Sinne einer juristischen Kennzeichnung:
jemand fiir tot erkliren. Im Rahmen der Fithrung geht es nur um die
erste der drei Bedeutungen. Und auch seine reflexive Spielform — ein
Verhalten erklirt sich aus den und den Umstinden — vernachlissige ich.
Das Sprachspiel heift also: Leader machen andern Menschen etwas
klar. Das Verb ,erkliren® enthilt ja bereits den Wortstamm des Adjektivs.
Wer etwas klar macht, kann das nur, wenn er selber es bereits versteht.
Der, dem es erklirt wird, versteht es noch nicht. Die Grammatik des
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Worts setzt diese Ungleichheit voraus. Zugleich ist sie untrennbar mit
dem Wort ,verstehen® verbunden. Der Erklirende arbeitet sprachlich
auf das Ziel hin, seinem Gegeniiber zu einem Verstindnis dessen zu ver-
helfen, was er selber bereits versteht.

Nur, was heifdt ,verstechen® genau? Das scheint selbstverstindlich
zu sein. Doch wiederum zeigt uns Wittgenstein, dass dem keineswegs
so ist. Er diskutiert an einem einfachen mathematischen Beispiel, was
,etwas verstehen® bedeutet:

[...] Stellen wir uns dieses Beispiel vor: A schreibt Reihen von Zahlen an;
B sieht ihm zu und trachtet, in der Zahlenfolge ein Gesetz zu finden. Ist
es ihm gelungen, so ruft er: ,Jetzt kann ich fortsetzen!“ — Diese Fahigkeit,
dieses Verstehen ist also etwas, was in einem Augenblick eintritt. Schauen
wir also nach: Was ist es, was hier eintritt? — A habe die Zahlen 1, 5, 11,
19, 29 hingeschrieben; da sagt B, jetzt wisse er weiter. Was geschah da?
Es konnte verschiedenerlei geschehen sein; z. B.: Wiahrend A langsam
eine Zahl nach der andern hinsetzte, ist B damit beschiftigt, verschiedene
algebraische Formeln an den angeschriebenen Zahlen zu versuchen. Als A
die Zahl 19 geschrieben hatte, versuchte B die Formel a_= n?+n-1;und
die nichste Zahl bestitigte seine Annahme.

Oder aber: B denkt nicht an Formeln. Er sieht mit einem gewissen
Gefiihl der Spannung zu, wie A seine Zahlen hinschreibt; dabei schwimmen
ihm allerlei unklare Gedanken im Kopf. Endlich fragt er sich ,Was ist die
Reihe der Differenzen? Er findet: 4, 6, 8, 10 und sagt: Jetzt kann ich weiter.

Oder er sieht hin und sagt: ,,Ja, die Reihe kenn’ ich — und setzt sie
fort; wie er’s etwa auch getan hitte, wenn A die Reihe 1, 3, 5, 7, 9 hin-
geschrieben hitte. — Oder er sagt garnichts und schreibt blofy die Reihe
weiter. Vielleicht hatte er eine Empfindung, die man ,das ist leicht!“ nen-
nen kann. (Eine solche Empfindung ist z. B. die eines leichten, schnel-
len Einziehens des Atems, dhnlich wie bei einem gelinden Schreck.)
(Wittgenstein 1977, Aph. 151)

Haben Sie die nichste Zahl, die auf 29 folgt, gewusst? Haben Sie
dafiir nachdenken miissen? Oder ist sie Ihnen einfach zugeflogen? Und
wenn Ersteres: Was haben Sie gedacht? Und was ist in Threm Kopf pas-
siert, als Sie die Losung fanden? Hitten Sie auch die tibernichste Zahl
herausgefunden? Kénnen Sie die 15.Zahl der Folge angeben? Das

heifit, verstehen Sie auch das Prinzip?
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Verstehen — eine Sache des Grades

Die Uberlegungen Wittgensteins machen deutlich: Es versteht sich
keineswegs von selbst, was beim Verstehen einer Sache vor sich geht.
Aus der Tatsache, dass einer die richtige nichste Zahl der Folge hin-
schreiben kann, ldsst sich noch nicht schlieflen, dass er die Folge ver-
standen hat. Woran machen wir das Verstehen fest? Der Autor erwigt,
allerdings in umgekehrter Reihenfolge, verschiedene Moglichkeiten.
Die ecinfachste: Er erkennt die Reihe wieder und kann sie problem-
los fortsetzen, wie er das etwa bei der Reihe der ungeraden Zahlen tun
wiirde. Die zweite: Er schaut nur auf die Differenzen und erkennt, dass
sie gleichmiflig um 2 zunehmen. Jetzt kann er die Folge kontinuier-
lich weiterfithren. Aber er konnte wohl noch nicht direkt, ohne weitere
Uberlegungen, irgendeine bestimmte spitere Zahl nennen, ohne die
vorherige schon zu kennen.

Wenn er hingegen — die dritte Moglichkeit — das Prinzip in Form
einer Gleichung begriffen hat (an=n2+n — 1), konnte er auch dies:
Die 15. Zahl ist 152+15 -1, also 239. Es gibt sogar noch eine vierte
Méglichkeit, die Wittgenstein gar nicht erwihnt. Es kann einer nimlich
nicht nur das zweite und dritte Verstindnis aufbringen, sondern darii-
ber hinaus auch den Zusammenhang zwischen den beiden begreifen.
Betrachtet man die Folge nidmlich als Funktion, beschreibt deren
Ableitung die Steigung der Funktionskurve, also die Differenz zwischen
den Werten. Und diese ist konstant 2n. Doch dies nur nebenbei. Wenn
Sie fiir Mathematik kein besonderes Sensorium haben, vergessen Sie’s
wieder.

Was hingegen zihlt, ist die Einsicht, dass Verstehen sich zwar in
vielen Fillen durchaus an der Praxis tiberpriifen lisst: Verstanden hat
etwas, wer es umsetzen kann. Hier konkret: wer die Reihe fortsetzen
kann. Es gibt allerdings unterschiedliche Verstindnistiefen. Jemand
kann etwas auf einer oberflichlichen Ebene verstanden haben, nicht
aber auf einer tieferen, grundsitzlicheren. Oder anders gesagt: etwas ver-
stehen ist kein absolutes, sondern ein graduelles Phinomen. Oder noch
anders: etwas verstehen ist ein Ideal, dem man sich mehr oder weniger
annihern kann. Und wohlgemerkt, das gilt fiir beide Seiten: fiir den
Erklirenden und sein Gegeniiber. Freilich macht das Sprachspiel nur
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dann Sinn, wenn der Erstere mehr versteht als der Zweite, wenn sein
Verstindnis tiefer geht.

Das Zweite, was Wittgenstein uns vor Augen fiihrt, uns erklirt: Was
dabei im Kopf des Verstehenden vorgeht, bleibt von auflen weitgehend
verschlossen. Woran wir Verstindnis messen, ist vielmehr das Handeln
in der Praxis: Wenn er richtig handelt, hat er verstanden. Aber auch die-
ses ,richtig® ist eine graduelle Angelegenheit. Setzt er brav und blind,
auf einer bloff oberflichlichen Ebene begriffen, das um, was ich von
ihm erwarte — und versagt er, wenn es komplexer wird? Oder kann er
das, was er verstanden hat, auch in neuen Situationen umsetzen? Kann
er den Transfer leisten? Auch die Nagelprobe in der Praxis kann ein-
facher oder schwieriger werden. Im Transfer zeigt sich, wie weit das Ver-
stindnis reicht.

Verdunkeln statt erkliren

Sie merken, es geht nicht mehr bloff um Mathematik, sondern um
Fihrung. Und es geht nicht mehr allein ums Verstehen, sondern auch
ums Erkliren. Leader miissen erkliren. Doch diese Erkliarungen kénnen
mehr oder weniger gelingen. Leader kénnen das Sprachspiel mehr oder
weniger erfolgreich spielen. Dabei lassen sich missgliickte Erklirungen
leichter finden als ein gelingendes Erkldren.

Denken Sie nur ans erste Beispiel aus dem Einleitungskapitel zuriick:
Der Abteilungsleiter der IT deklariert zwar die neuen Richtlinien im
Umgang mit elektronischen Kommunikationsmitteln. Warum die
Geschiftsleitung sie beschlossen hat, erklirt er mit keinem Wort. Ganz
zu schweigen davon, dass er sich im Ton gegeniiber den Mitarbeitenden
vergreift und dass diese auch die Regeln selbst beim ersten Lesen kaum
verstehen.

Oder erinnern sie sich ans dritte Beispiel: Statt dass das Unter-
nehmen den Besuchern der Homepage verstindlich macht, welche stra-
tegischen Priorititen seine Fithrung leiten, vernebelt es dies in einem
Wust von wolkigen und nichtssagenden Floskeln. Was soll da den
Adressaten klar werden?

Wie sollen die Kunden eine Krankenkasse verstehen, wenn sie ihnen
die SchliefSung einer Geschiftsstelle mit folgenden Worten begriindet:
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Die XY-Versicherung ist bemiiht, die Service-Leistungen fiir ihre Kunden
fortlaufend zu verbessern. Aus diesem Grund senden Sie bitte kiinftig ihre
Arztrechnungen an die Geschiftsstelle in der Kreisstadt. Adresse ... Fiir
Fragen und Beratungen wenden Sie sich bitte an Frau Fritze, Telefon 012
333 44 55, Mail ... Die Geschiftsstelle in Threr Gemeinde wird am 1.
Oktober 2019 geschlossen.

Also: Wir verbessern unsere Dienstleistungen, darum schlieflen wir die
Geschiftsstelle an Threm Wohnort, Thre Ansprechpartner sind kiinftig
in der 5 km entfernten Stadt zu finden?

Politiker haben unter anderem die Aufgabe, Gesetze zu formulieren,
an denen sich die Bevolkerung orientieren soll. Ein besonders krasses
Beispiel einer unverstindlichen Regelung liefert das Schweizer Parla-
ment im Artikel 6, Absatz 3 des Bundesgesetzes tiber Zweitwohnungen.
Er hat deswegen eine zweifelhafte nationale Bekanntheit gewonnen.
Der Absatz formuliert, unter welchen Bedingungen ein Hotel Zweit-
wohnungen bauen darf:

Erstellt der Betrieb sowohl Wohnungen nach Absatz 1 wie auch solche
nach Absatz 2, so wird der Héchstanteil von 33 % reduziert um den
Wert, der sich daraus ergibt, dass der Quotient aus der Fliche der Woh-
nungen nach Absatz 1 und der Summe der Flichen der Wohnungen nach
den Absitzen 1 und 2 mit 13 % multipliziert wird.

Auch Wissenschaftlern kommt eine Fiihrungsrolle in der Gesellschaft
zu, insbesondere dann, wenn ihre Arbeit fiir die Gesellschaft richtungs-
weisende Erkenntnisse hervorgebracht hat. Dann darf diese von ihnen
erwarten, dass sie ihre Ergebnisse der Offentlichkeit erkliren. Was
ist von der folgenden Erklirung zu halten, die das Verhiltnis von
Bevélkerungsentwicklung und Krankheitsanfilligkeit thematisiert?

Vor dem Hintergrund der zwischen 1998 und 2018 aufgrund
von Wanderungsgewinnen gegeniiber dem Ausland gestiegenen
Bevolkerungszahl bei gleichzeitig sinkendem Anteil der Kinder und
Jugendlichen unter 15 Jahren fiihrt die Quantifizierung des Einflusses der
Bevélkerungsentwicklung auf Verinderungen der allgemeinen Morbiditit
und der Inanspruchnahme von Gesundheitsleistungen zu dem Ergebnis,
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dass in der jiingsten Vergangenheit die demografische Komponente im
Vergleich zu anderen Faktoren kaum in entscheidendem Mafle wirksam
geworden sein diirfte.

Uberall versagen in diesen Beispielen Personen, die eine Fithrungsrolle
einnechmen sollten, bei der Aufgabe, ihren Partnern wichtige Sachver-
halte verstindlich zu erkliren. Doch wie macht man es besser? Wie soll-
ten Leader vorgehen, um verstindlich zu erkliren? Wie spielt man das
Sprachspiel ,jemandem etwas erkliren® gut?

Zuallererst: Erkliren kann nur, wer selber verstanden hat. Daraus
lasst sich die Empfehlung an Leader ableiten, sich zunichst selber um
ein angemessenes Verstindnis zu bemiihen. Verstehen Sie selber, was Sie
zu erkliren haben. Informieren Sie sich. Lesen Sie. Denken Sie durch.
Lassen Sie sich erkldren, was Sie selber nicht ganz begriffen haben. Fiir
alles gibt es Spezialistinnen und Spezialisten. Auch einem Leader fillt
kein Zacken aus der Krone, wenn er sich beraten und informieren lisst.
Das alles ist nicht neu und sollte fiir Leader eigentlich selbstverstindlich
sein.

Ein Beispiel: Wie entstehen Ebbe und Flut?

Was hingegen das Erkliren selber betrifft, mochte ich am Beispiel der
Gezeiten darstellen, welche Techniken dem Gegeniiber helfen, die
Sache zu verstehen. Gewiss, weder Managerinnen noch Politiker kom-
men besonders hiufig in die Lage, Ebbe und Flut erkliren zu miissen,
hochstens Geografielehrer. Das Phinomen eignet sich indessen als Bei-
spiel, weil es allgemein bekannt, dennoch von den meisten nicht wirk-
lich verstanden, aber auch hinreichend komplex ist, um die Kunst des
Erklirens zu demonstrieren.

Sie haben es bestimmt schon erlebt, in der Bretagne oder einem eng-
lischen Hafen: Wo vor ein paar Stunden das Wasser noch fast bis an
den Rand der Quaimauer gestiegen ist, geht es jetzt mehrere Meter hin-
unter. Vor Kurzem noch Flut, und jetzt herrscht Ebbe. Das Phinomen
kennen Sie, aber konnen Sie es auch erkliren? Vielleicht wissen Sie, dass
es mit dem Mond zu tun hat. Aber wie genau?

Unser Trabant kreist um uns, von der Erde angezogen. Die Erd-
anziehungskraft zwingt ihn in seine Kreisbahn. Wiirde diese Kraft
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fehlen, fldge der Mond einfach geradeaus, hinaus in die Unendlichkeit
des Weltraums. Die Anziehungskraft bindet ihn an die Erde, die Flieh-
kraft wirkt ihr entgegen. Diese kennen Sie vom Autofahren: Biegen
sie nach links ab, driicke es sie Sie nach rechts, und umgekehrt. Nur
weil Anziehungskraft und Fliehkraft sich bei Erde und Mond genau die
Waage halten, verbleibt unser Trabant in seiner nahezu kreisformigen
Bahn. Und so ist es, das wissen Sie, mit allen Himmelskorpern, die um
ein Zentralgestirn kreisen: mit Monden und ihren Planeten, mit Plane-
ten und ihren Sonnen, mit den Sonnen und dem schwarzen Loch im
Zentrum ihrer Galaxien.

Was hat das mit der Flut zu tun? Ganz einfach, sie ist die Wirkung
der Anziehungskraft des Mondes. Denn dieser wird nicht nur von der
Erde angezogen, sondern er zicht sie seinerseits an. Auf der Erde ist
seine Anziehungskraft ebenso zu spiiren wie ihre dort oben. Und diese
Anziehungskraft sorgt dafiir, dass das Meer sich nicht mehr spiegelglatt
um die Erde schmiegt, sondern auf der mondzugewandten Seite einen
groflen Wellenberg bildet: die Wirkung der Mond-Anziehungskraft.
Und weil sich die Erde einmal im Tag um sich selber dreht, wandert
auch der Wellenberg. Jetzt ist hier Flut und ein paar Stunden spiter ein
paar Tausend Kilometer weiter westlich.

Doch halt. Flut herrscht ja zweimal am Tag. Offenbar gibt es nicht
nur auf der mondzugewandten Seite einen Wellenberg, sondern einen
zweiten gerade gegeniiber, auf der mondabgewandten. Wie ist dies
moglich? Verstiandlich wird das erst, wenn wir uns Erde und Mond als
zusammenhingendes Schwerkraftsystem vorstellen. Es ziehen sich nim-
lich nicht nur beide an, sondern beide kreisen auch umeinander. Weil
der Mond so viel leichter ist, macht er allerdings auch einen viel grofie-
ren Weg. Die schwerere Erde schwankt nur leicht in ihrer Position, sie
torkelt gewissermaflen nur ein wenig, weil der Mond nur ein bisschen
an ihrer Stabilitit riitteln kann.

Das Erde-Mond-System kreist um einen gemeinsamen Schwer-
punke, der sich noch unterhalb der Erdoberfliche befindet. Genauso
ist es bei einem Hammerwerfer: Der muskelbepackte Athlet und seine
7 kg schwere Eisenkugel bilden ein ganz dhnliches System. Haben Sie
schon bemerkt, wie der Koloss sich beim Drehen nach hinten neigt —
und doch nicht fille? Die kreisende Kugel zerrt an ihm und sorgt fiir das
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Gleichgewicht der Krifte. Genau wie der Mond, so leicht er auch ist,
dennoch gewaltig an der Erde zerrt, vermag auch die Kugel das Zuriick-
lehnen des schweren Mannes auszugleichen: Auch die beiden bilden ein
System, das um den gemeinsamen Schwerpunke kreist.

Und das erklirt die zweite Flutwelle. Die erste wird von der
Anzichungskraft des Mondes bewirkt, die zweite von der Fliehkraft der
torkelnden Erde. Sie bewirke, dass sich auch auf der mondabgewandten
Seite ein Wellenberg bildet. Und so dreht sich die Erde permanent
unter diesen zwei Wellenbergen hinweg. Sie scheinen um die Erde zu
wandern, weil wir uns drehen. In Tat und Wahrheit sind sie, vom Mond
aus gesehen, immer an derselben Stelle: in der ihm zugewandten und
der ihm abgewandten Region der Erde.

Wie man das Sprachspiel ,,erkliren® erfolgreich spielt

Die Sache ist also ziemlich komplex. Dennoch setze ich voraus, dass
Sie der Erklirung haben folgen kénnen. Falls dem so ist, ldsst sich jetzt
zeigen, worauf es beim Erkliren ankommt. Wer es versucht, sollte auf
ein paar zentrale Regeln achten, die dabei helfen, das Verstindnis beim
Gegeniiber herzustellen:

1. Erkliren heifSt reduzieren. Beschrinken Sie sich dabei auf das
Wesentliche. Lassen Sie Details weg. Verzichten Sie auf Elemente,
die zwar wichtig sein mdgen, aber keinen Beitrag zum Verstindnis
des Grundsitzlichen leisten. So fehlen in der obigen Erklirung viele
Dinge: dass die Fluthdhe von den Breitengraden abhingt, von der
Topografie der Kiistenlandschaft, dass sie wegen der FlieSbewegung
des Meeres an den Kiisten viel hoher ist, dass auch die Sonne noch
mitspielt, dass die Ebenen der Mondbahn und der Erdrotation
nicht iibereinstimmen, dass die Entfernung der beiden Himmel-
korper variiert etc. Das Prinzipielle hingegen ist die Struktur ihres
Zusammenspiels und wie dieses die Gezeiten hervorbringt.

2. Erkldren funktioniert wie eine Leiter: Wenn die Sprossen feh-
len, fillt der Kletterer. Bauen Sie die Erkldrung Schritt fiir Schrite
auf. Lassen Sie nichts aus, was Sie in der Folge benotigen. Und
versuchen Sie nicht, alles auf einmal zu liefern. Das Gegen-
tiber braucht Zeit, um die Folge der Gedanken nachzuvollziehen.
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Das Tempo darf darum nicht zu schnell sein. Anders gesagt: Jede
Erklirung braucht einen bestimmten Raum, in dem sie sich ent-
falten kann.

. Verstehen kann man nur, was man anschliefSen kann. Nur wo der

Mensch Ankniipfungspunkte an Bekanntes findet, kann er folgen. Im
Beispiel finden sich zahlreiche solche Ankniipfungspunkte an die
eigene Erfahrung: das eigene Erlebnis der Gezeiten, die Kurven-
fahrt im Auto, das relativ einfache kosmologische Wissen tiber die
Gestirne, der Hammerwerfer. Das hilft das Neue einzuordnen.

. Verstehen funktioniert meist besser im Konkreten als im Abstrak-

ten. Bleiben Sie also anschaulich, machen Sie Beispiele. Man hitte
die Gezeiten auch abstrakt physikalisch erkliren konnen, mit New-
tons Axiomen der Krifte, mit mathematischen Uberlegungen. Den
meisten Lesern wire damit weniger geholfen gewesen als auf der

Ebene der Anschauung.

. Analogien helfen. Vergleiche mit andern Sachverhalten, die das

Gegeniiber schon verstanden hat. Hier diirfte die Analogie zum
Hammerwerfer wesentlich zum Verstidndnis beitragen.

. Selbstverstiandlich wire im Beispiel eine Zeichnung, eine Skizze,

aullerordentlich hilfreich. Eine grafische Darstellung etwa, welche
die beiden Systeme, Erde-Mond und Hammerwerfer, analog dar-
gestellt hitte, um die Parallelen hervorzuheben. Das gilt generell:
Bilder, Schemata, grafische Darstellung helfen fiirs Verstindnis
enorm. Hier aber soll die Kraft der Sprache demonstriert werden.

Und das Beispiel soll zeigen: Sie schafft es hiufig auch allein.

. Sie verfiigt ja auch tiber Bilder. Haben Sie bemerkt, dass die Erkldrung

voll von sprachlichen Bildern ist: ,,Wellenberge®, die ,wandern®, die
Kraft ,zwingt“ den Mond und ,bindet” ihn, die Krifte ,halten sich
die Waage®, das Meer ,,schmiegt sich“ um die Erde, diese ,,schwankt*
und ,torkelt, der Hammerwerfer ist ein ,Koloss“. Unsere Spra-
che hilt einen unauslotbaren Schatz an Bildern, Metaphern und
Redewendungen bereit, der sich in den Dienst einer anschaulichen
Erkldrung stellen lsst.

. Was wir mehrmals hoéren, bleibt besser. Betonen Sie darum das

Wesentliche, indem Sie es mehr als einmal sagen. Das heif3t,
erkliren braucht ein wenig Redundanz. Haben Sie bemerkt, dass in
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der obigen Erklirung ein paar Informationen mehr als einmal vor-
kommen? Damit wird sie natiirlich automatisch etwas linger, als
rein informationstechnisch nétig wire.

9. Erkldren heifSt einen Dialog fithren. Das Sprachspiel ist keine One-
Man-Show. Die obige Erklirung ist zwar formal ein Monolog, tat-
sichlich schafft sie aber einen fiktiven Dialog: Ich rede Sie direkt an,
stelle Thnen Fragen, die Sie instinktiv zu beantworten versuchen,
bevor ich dann die Antworten gebe.

10. Vor allem hingt es vom den Sz/ der Erklirung ab: von der Sprache.
Die Hamburger Psychologen Inghard Langer, Reinhard Tausch und
Friedemann Schulz von Thun haben schon in den 1970er-Jahren
untersucht und tiberzeugend aufgezeigt, worauf es bei der Verstind-
lichkeit ankommt. Sie unterscheiden vier Kriterien, die entscheiden,
ob eine Erklirung verstindlich ist (Langer et al. 2015):

a) Sie sollte so einfach sein wie moglich, in der Wortwahl und im
Satzbau.

b) Sie sollte so klar als méglich aufgebaut sein.

c) Sie sollte weder zu kurz noch zu lang sein, ein wenig Redundanz
einsetzen, ohne geschwitzig zu werden.

d) Und sie sollte sprachliche Elemente enthalten, die stimulieren,
wie etwa Bilder, direkte Anreden, Fragen, Beispiele.

Vergleichen Sie doch die Gezeiten-Erklirung mit dem vorherigen
Text in diesem Kapitel, der von Bevolkerungsentwicklung und

Krankheitsanfilligkeit handelt. Was fiir ein Unterschied!

Zuriick zu den Beispielen missgliickter Erklirung in diesem Kapitel.
Die Fithrungskrifte versagen beim Erkliren aus ganz unterschiedlichen
Griinden. Der IT-Leiter kommt offenbar gar nicht auf die Idee, dass
er ein bestimmtes Sprachspiel zu spielen hat, nimlich seinen Adressa-
ten iberhaupt zu erkliren, warum die entsprechenden Regeln gedndert
haben. Oder er missachtet einfach sein Publikum. Die Autoren der
Homepage haben sich vermutlich kaum tiberlegt, was die Besucher der
Seite denn gerne erfahren mochten, sonst hitten sie wenigstens ver-
sucht, ihnen die Strategie der Unternehmung verstindlich zu machen.
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Der Agenturleiter der Krankenkasse wiederum hitte es ganz einfach
gehabt, wenn er sich nicht vor dem Gedanken gefiirchtet hitte. Er hitte
blof§ den wirklichen Grund fiir die Schliefung nennen sollen: Kosten
sparen. Diese Begriindung ist nimlich vollkommen legitim, schliefilich
kommt dieses Bemiihen auch den Versicherten zugute. Und es wire
eine vollkommen geniigende Erklirung gewesen. Zum Beispiel so:

Als XY-Versicherung bemiihen wir uns einerseits um gute Service-Leis-
tungen fiir Sie. Andererseits miissen wir aber auch Kosten sparen. Beides
liegt in Threm Interesse als Kundin oder Kunde. Inzwischen sind aller-
dings die Kosten fir die Geschiftsstelle in Ihrer Gemeinde, gemessen am
Vorteil, den sie Ihnen bringt, kaum mehr vertretbar. Deshalb miissen wir
sie leider auf den 1. Oktober 2019 schlieflen. Etc.

Die Schweizer Parlamentarier wiren besser bedient gewesen, statt
der juristischen Terminologie eine mathematische Formel zu ver-
wenden, dann hitte die Biirgerin getrost selber rechnen konnen. Und
die Gesundheitsforscher schliefflich haben sich ganz einfach sprachlich
nicht die geringste Miithe gegeben, sonst hitten sie nicht alle 10 Emp-
fehlungen striflich verletzt. Verstindlicher wire diese Erkldrung:

Zwischen 1998 und 2018 stieg wegen der Zuwanderung die
Bevolkerungszahl. Gleichzeitig sank aber der Anteil der Kinder und
Jugendlichen unter 15 Jahren. Wie beeinflusst diese Verinderung die
allgemeine Krankheitsanfilligkeit und das Bediirfnis nach Gesundheits-
leistungen? Die Zahlen der jiingsten Vergangenheit zeigen: Die demo-
grafische Komponente hat sich im Vergleich zu anderen Faktoren kaum
ausgewirke.

Fazit also: Leader miissen immer wieder erkliren. Sie sind gut beraten,
dieses Sprachspiel bewusst und sorgfiltig zu spielen, es zu trainieren und
immer besser zu beherrschen. Daraus, das heifft aus dem gewaltigen
Potenzial, das die Sprache verleihen kann, gewinnen sie Profil und
Uberzeugungskraft.

Vielleicht bemingeln Sie, dass das Kapitel tiber das Erklidren sich so
sehr auf die sachliche Ebene beschrinkt hat. Erkliren muss man doch
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auch die menschliche, personliche, emotionale Seite. Es gibt in der
Kommunikation doch nicht nur einen Inhalts-, sondern auch einen
Beziechungsaspekt. — Recht haben Sie. Auch diesen muss man erkliren.
Doch es folgen ja noch weitere Sprachspiele. Die Kapitel ,,Menschen
begeistern® und ,,Sich zeigen® kommen darauf zurtick.
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Menschen begeistern

Brauchen Leader Visionen? Dem ehemaligen deutschen Bundes-
kanzler Helmut Schmidt wird das Bonmot nachgesagt: ,Wer Visio-
nen hat, sollte zum Arzt gehen.“ Ahnlich mokiert sich das Plakat eines
Management-Beratungsunternehmens iiber das Modewort: Ein guru-
hafter Mann sitzt in ferndstlicher Kleidung meditierend da, darunter
steht: ,,Er hat jeden Tag Visionen. Mochten Sie, dass er Ihr Chef ist?“
Wer sich iiber das Wort Vision, mittlerweile inflationir verwendet,
lustig macht, hat recht und unrecht zugleich. Natiirlich braucht Leader-
ship keine Esoterik. Weltfremde Spinner taugen schlecht als Fiithrungs-
personlichkeiten. Wolkiges Gerede und schwammiges Gelaber helfen in
der Praxis kaum weiter. Leader sollen auf dem Boden der Wirklichkeit
stechen. Was sie denken und planen, muss realititstauglich sein. In der
Praxis entscheidet sich, ob ihre Rede halten kann, was sie verspricht.
Auf der andern Seite mochten Menschen aber auch nicht sture Ver-
treter des Realitdtsprinzips zu Vorgesetzten. Sie mochten gefithrt werden
von Chefs, die mehr sind als brave Soldaten. Technokraten, kiithle Rech-
ner, Administratoren und Verwalter gibt es genug, aber sie sind nicht
die Personlichkeiten, denen andere folgen wollen. Es fehlt ihnen etwas
Entscheidendes, was zur Fithrung gehort, was aus Fithrungskriften
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erst Leader macht. Manchmal ist auch die Rede von Charisma, Aus-
strahlung, ohne dass man genauer sagen wiirde, worin diese denn
eigentlich bestehen. Ich nenne es die Fihigkeit, andere zu begeistern.

Laut Duden heifft das Wort, jemanden mit Begeisterung erfiillen,
und diese bestehe in Interesse fiir und Freude an etwas. Das ist zu
wenig, um das Sprachspiel zu beschreiben. Wir reden von Begeisterung,
wenn diese Freude grofi, ja iiberschwinglich ist, wenn sie Menschen
dazu dringt, ihr in speziellen Formen Ausdruck zu verleihen: singen,
schreien, tanzen. Begeistert sind Fangemeinden im Sport, Anhinger-
schaften in der Politik, feiernde Menschen bei einem intensiven
Gruppenerlebnis, Arbeitsteams, die mit riesigem Engagement auf die
Umsetzung einer Idee hinarbeiten, Menschen, die ein grofles Ziel end-
lich erreicht haben. Sie sind vom Geist nicht nur sanft beriihrt, sondern
von ihm erfiillt.

Thn vermitteln, den Geist, kann nur, wer ihn selber hat. Was beim
Erkliren gesagt wurde, dass es nur der kann, dem die Sache schon
klar ist, gilt auch hier: Den Geist iibertragen kann nur, wer ihn hat.
Begeistern kann nur, wer selber begeistert ist. Wovon auch immer, von
einer Idee, einem Wert, einer Vision, einer Hoffnung — wer selber nicht
daran glaubt, wird den Glauben bei andern kaum erwecken konnen.

Doch was ist ,,Geist“ tiberhaupt? Warum muss ein Leader gerade ihn
in andern erwecken konnen? Und wie macht man das? Den drei Fragen
widmet sich dieses Kapitel.

Geist: die Welt in meiner Einbildungskraft
Zur ersten: Das Wort hat im Deutschen wiederum ganz unterschied-
liche Bedeutung. Mit Geist bezeichnet man einerseits eine Fahigkeit des
Menschen, die man auch Verstand oder Bewusstsein nennen konnte.
Mit Geist kann aber auch Scharfsinn, Esprit gemeint sein, etwa wenn
man jemanden geistreich nennt. Geist kann auch Gesinnung bedeuten,
eine innere Einstellung oder Haltung. In allen diesen Bedeutungen ver-
steht man das Wort subjektiv in dem Sinn, dass mit ihm ein innerer
Zustand eines einzelnen Individuums gemeint ist.

Objektiv hingegen wird Geist als Wesenheit begriffen, eine abstrak-
tes Phinomen, das der Materie oder dem Korperlichen entgegengesetzt
ist. Auch vom Geist in einer sozialen Organisation kann die Rede sein,
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im Sinne einer Stimmung. Unternehmenskultur als der Geist, der im
Unternechmen herrscht, oder der Geist, der ein Fuflballteam befltigelt.
Oder aber viel konkreter: Geist als alkoholische Substanz oder Geist als
Gespenst.

Das Sprachspiel ,Menschen begeistern® verbindet die subjektive
und die objektive Bedeutung: Die Menschen sollen in eine bestimmte
Stimmung versetzt, fiir etwas interessiert, mit Freude an etwas erfiillt
werden. Und dann muss das Feuer, das entfacht werden soll, in ihrem
Innern brennen. Die Metapher zeigt, dass es um Emotionen geht.
Gefiihle gehoren zum Sprachspiel ,begeistern®. Dabei schwingt die
Kernbedeutung von Geist — etwas dem blof§ Kérperlichen Entgegen-
gesetztes — immer mit. Beim Begeistern steht nie bloff Physisches im
Fokus, immer geht es um etwas, was iibers Materielle hinausgeht: eine
Idee, ein moralischer Wert, eine Hoffnung, ein Ziel, das noch nicht
erreicht ist. Jemanden begeistern heifSt ihn ansprechen auf einer spezi-
fisch menschlichen Ebene, ihn in die Dimension hineinfiihren, die
den Menschen einmalig macht und ihn iiber die blof§ physische Natur
emporhebt.

Diese Dimension beschreibt die Sprache mit ganz unterschiedlichen
Wortern: Vision, Ideal, Utopie. Vision heifdt eigentlich Schau. Men-
schen konnen etwas sehen, was es in der Wirklichkeit gar nicht gibt,
ein inneres Bild, eine Vorstellung von einem Zustand, der (noch) nicht
existiert. Das Ideal ist der bloflen Realitit entgegengestellt. Seit Platon
bezeichnen Philosophen damit eine Wahrheit, die hinter der vorder-
grindigen liegt, eine allgemeinere, begriffliche, prinzipielle. Das, was
sich unter der triigerischen Oberfliche verbirgt. Utopie ist das griechi-
sche Wort fiir einen Un-Ort, ein Nirgendwo. Im Roman ,,Utopia“ des
Philosophen Thomas Morus aus dem 16. Jahrhundert berichtet ein
heimkehrender Reisender vom Besuch auf einer Insel mit einer perfekt
organisierten und gerechten Gesellschaft, die mit der schlechten Reali-
tit in der Heimat aufs Schirfste kontrastiert. Seither bezeichnet Uto-
pie eine Vorstellung, die schlechthin zu erstreben wire, obgleich oder
gerade weil sie noch nicht realisiert ist.

Die Worter haben eine Gemeinsamkeit: Sie bezeichnen Vor-
stellungen, denen keine Wirklichkeit entspricht. Doch der Mensch kann
sie sich ausmalen. Und das treibt ihn an, sie in die Realitit umzusetzen.
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Diese im Wortsinn fantastische Fihigkeit — Fantasie heift Vorstellungs-
kraft — macht dem Menschen iiberhaupt erst zum Menschen. Max
Frisch formuliert: ,Man ist nicht Realist, indem man keine Ideale hat.“
Und die Studenten von 1968 sprayten an die Winde: ,Soyez réalistes,
demandez I'impossible®. Seid Realisten, verlangt das Unmégliche. Denn
es scheint nur unmdoglich. Wenn man genug Begeisterung dafiir auf-
bringt, kann man es vielleicht in die Tat umsetzen.

Leader brauchen Utopien

Man kann dergleichen leicht als Hirngespinste und Triumereien abtun.
Aber dann verkennt man, welche ungeheure Kraft diese Dimension des
Visiondren in der Geschichte der Menschheit gespielt hat. Dann ver-
kennt man die eigentlich menschliche Dimension.

Ein kurzer Blick in die Geschichte des utopischen Denkens verdeutlicht
dies — und wird dann auch verstindlich machen, warum es einen wesent-
lichen Bestandteil von Leadership darstellt. In der westlichen Welt sind
wir zu Recht stolz auf die Errungenschaften von Rechtsstaat und Demo-
kratie. Aber diese Vorstellungen waren Jahrtausende lang jenseits des
Denkbaren: Menschen- und Biirgerrechte, Gleichheit der Individuen vor
dem Gesetz, die Beteiligung der ganzen Bevélkerung an politischen Ent-
scheidungen, Gewaltenteilung, all diese Prinzipien sind erst zu Beginn der
frithen Neuzeit ins Bewusstsein gedrungen. In der Antike und im Mittel-
alter waren sie unvorstellbar. Und die Philosophen, die sie aufgebracht
haben, wurden als Utopisten beldchelt — und manchmal auch verbrannt.

Genauso wie bei den technischen Erfindungen. Das Rad: eine
schrige Idee, Scheiben aus Baumstimmen herauszuschneiden und sie
fiir eine Konstruktion zu verwenden, mit der man Menschen und Las-
ten transportieren konnte! Die Rechenmaschine: was fiir ein Witz, einer
Maschine nicht nur physische Arbeit zu tibertragen, sondern das Den-
ken! Das Flugzeug: welche Verschrobenheit, ein Gerit mit kiinstlichen
Flugeln zu bauen, mit dem Menschen fliegen kénnen! Dass uns diese
Dinge selbstverstindlich erscheinen, liegt nur daran, dass wir uns nicht
mehr vorstellen konnen, wir irrwitzig sie den Menschen vorkamen, als
irgendwelche Spinner sie zum ersten Mal anregten.

Natiirlich lassen sich auch Beispiele fiirs utopische Denken in der
Wirtschaft finden. Etwa Henry Fords Vision in einer Zeit um 1900, als
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blof$ ein paar reiche und exzentrische Spinner sich abmiihten, Kutschen
zu ersinnen, die von selbst, also ohne Pferde fuhren. Fords Idee: zu Tau-
senden Autos zu bauen, die sich alle Biirgerinnen und Biirger, also auch
seine eigenen Mitarbeitenden leisten konnten. 1927 hatte er 15 Mio.
Stiick seines ,Model T* verkauft. All das war einst Idee, war utopisch,
ein bestenfalls netter idealistischer Traum. Aber ohne das visionire Den-
ken wiirden wir heute noch in Héhlen hausen und uns mit Sibelzahn-
tigern herumschlagen.

Die Menschen, die uns das beschert haben, die ganze Zivilisation,
waren Leader. Sie haben weiter gedacht als die tibrigen und sind ihnen
vorangegangen. Sie hatten Utopien, Visionen, Ideale. Sie sind weiter
in die geistige Dimension vorgedrungen als ihre Mitmenschen, aber
sie haben diese inspiriert und mitgezogen. Die wenigsten konnten ihre
Erfindungen und Entdeckungen auf eigene Faust umsetzen. Kolumbus
brauchte drei Schiffe und 90 Mann, um nach Amerika zu gelangen.
Diese Leader waren begeistert von ihrer Idee, und sie haben es geschafft,
auch andere zu begeistern. Wollen Sie ein Leader sein? Dann braucht’s
dazu auch heute ein Stiick Begeisterungsfihigkeit.

,»,] have a Dream*
Damit zur dritten Frage: Wie macht man das, Menschen begeistern?
Ein grofler Leader der Geschichte macht es uns vor. Am 28. August
1963 hilt Martin Luther King seine beriihmte Rede ,I have a Dream®.
Noch immer herrscht in den USA eine strenge Rassentrennung, die
Schwarzen werden diskriminiert und in weiten Teilen der USA als
Menschen zweiter Klasse behandelt. Im Marsch auf Washington sind
250°000 Menschen zusammengestromt und warten vor dem Lin-
coln-Memorial auf die Rede des Baptistenpastors und Anfiihrers der
Biirgerrechtsbewegung.

King beginnt mit der Erinnerung an Abraham Lincoln und stellt
damit seine Vision in die US-amerikanische Geschichte:

Vor hundert Jahren unterzeichnete ein grofler Amerikaner, in dessen sym-
bolischem Schatten wir heute stehen, die Emanzipations-Deklaration.
Diese bedeutende Erklirung kam als Leuchtfeuer fiir Millionen von
Negersklaven, die von den Flammen tédlicher Ungerechtigkeit versengt
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worden waren. Sie kam wie ein freudiger Tagesanbruch nach der langen
Nachet ihrer Gefangenschaft. Aber hundert Jahre spiter ist der Neger
immer noch nicht frei.

Dann schildert King in ausschweifenden Worten, anschaulich und
konkret, die erbirmliche Situation der Schwarzen in Amerika. Meta-
phorisch spitzt er sie zu: Vor zweihundert Jahren schon haben die
Griinderviter der Nation allen ihren Biirgerinnen und Biirgern, auch
den schwarzen, mit der Unabhingigkeitserklirung einen Scheck aus-
gestellt. Jetzt kommt er zuriick mit dem Vermerk ,ungedeckt®. Aber die
Bank der Gerechtigkeit ist nicht bankrott. Wir sind zuriickgekommen,
um den Check einzulosen — jetzt! Jetzt ist die Zeit gekommen, jetzt ldsst
sich die Gerechtigkeit nicht linger aufschieben.

Allerdings, so beeilt sich King zu erginzen, Gewalt kommt nicht
infrage. Sein Publikum muss warten, von ihm zuriickgeschickt in ihre
Heimatstaaten ... Erniichterung, vielleicht Hoffnungslosigkeit, der
Tiefpunkt der Rede. Doch dann kommt die Wende. Mit einem Mal

bringt King seine Vision, seinen Traum:

Heute sage ich euch, meine Freunde, trotz der Schwierigkeiten von heute
und morgen habe ich immer noch einen Traum. Es ist ein Traum, der
tief verwurzelt ist im amerikanischen Traum. Ich habe einen Traum, dass
eines Tages diese Nation sich erheben wird und dem tatsichlichen Sinn
ihres Bekenntnisses gerecht wird: ,Wir halten diese Wahrheit fiir ein-
leuchtend: dass alle Menschen gleich erschaffen sind.*

Ich habe einen Traum, dass eines Tages auf den roten Hiigeln von
Georgia die Sohne fritherer Sklaven und die Séhne fritherer Sklaven-
halter miteinander am Tisch der Briiderlichkeit sitzen konnen. Ich habe
einen Traum, dass cines Tages sogar der Staat Mississippi, ein Staat, der
schmachtet in der Hitze der Ungerechtigkeit, der schmachtet in der Hitze
der Unterdriickung, sich selbst in eine Oase von Freiheit und Gerechtig-
keit verwandelt. Ich habe einen Traum, dass meine vier kleinen Kinder
eines Tages in einer Nation leben werden, in der man sie nicht nach ihrer
Hautfarbe beurteilen wird, sondern nach ihrem Charakter. Ich habe einen
Traum heute!
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In allen Farben und Nuancen entfaltet King seinen Traum: das Bild der
Familie, in der alle Kinder in Briiderlichkeit miteinander verbunden
sind. Und plétzlich gewinnt die Vision religiose Ziige: Wie die Kin-
der gleich vor den Eltern sind, gleich von ihnen geliebt werden, so sol-
len alle Menschen vor Gott und vor dem Gesetz gleich sein, vereint in
Briiderlichkeit und Freundschaft. Anklinge an die Bibel und bekannte
Negrospirituals verschmelzen und alle Worte und Metaphern und
Zitate miinden in das eine grofe Bild der in Liebe vereinten mensch-
lichen Familie:

Wenn wir die Freiheit erschallen lassen, wenn wir sie erschallen lassen
in jedem Dorf und jedem Weiler, in jedem Staat und jeder Stadt, dann
werden wir den Tag beschleunigen kénnen, an dem alle Kinder Gottes —
schwarze und weifle Menschen, Juden und Heiden, Protestanten und
Katholiken — sich die Hinde reichen und die Worte des alten Negro-Spi-
rituals singen kdnnen: ,Endlich frei! Endlich frei! Grofler, allmichtiger
Gott, endlich sind wir frei!*

Selbst in der Ubersetzung, hier blof§ schriftlich und auszugsweise pri-
sentiert, ist noch spiirbar, was das Original-Tondokument auf mit-
reifflende Weise demonstriert: Kings Rede versetzt die Viertelmillion
Zuhorerinnen und Zuhérer immer mehr in eine Begeisterung, die uns
auch ein gutes halbes Jahrhundert spiter noch tiberwiltigen kann.

Wie man Menschen begeistert
Wie macht er das? Die wichtigsten rhetorischen Strategien des
Begeisterns lassen sich in der Rede mustergiiltig ablesen:

1. King holt die Menschen ab bei dem, was sie bewegt: bei ihren
Erfahrungen der erlittenen Unterdriickung, Krinkung,
Benachteiligung, Missachtung. Sie erkennen ihre Erlebnisse wieder,
fithlen sich verstanden und unterstiitzt.

2. Er stellt seine Vision und damit sein Anliegen in die Tradition der
US-amerikanischen Geschichte. Er setzt nur fort, was die groflen
Amerikaner schon von jeher gewollt haben, die Griinderviter und
Abraham Lincoln. Damit integriert er die Zuhérenden, macht sie
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zum Teil einer gewaltigen historischen Bewegung und legitimiert ihre
Forderung.

3. Er verdichtet seine Vision in einem Slogan, ,I have a Dream®. Und
dieser verweist zugleich auf ein auflerordentlich starkes Bild, das der
menschlichen Familie. Beide wirken so stark, dass kein Zuhérer sie je
wieder vergessen wird.

4. Die Vision wird aber nicht nur genannt, sie wird entfaltet, in aller
Breite und Anschaulichkeit. So vermeidet King, in wolkig-nichts-
sagende Phrasen zu verfallen.

5. Aber nicht nur die Vision wird entfaltet, sondern awuch die Reali-
tit. King schildert die Diskriminierung der Schwarzen derart dras-
tisch, dass sich der Vorwurf, er sei ein blaudugiger Idealist, von selbst
erledigt.

6. Je linger die Rede dauert, umso intensiver spricht King die Emotio-
nen der Zuhorer an: die Erinnerung ans eigene Leiden, die Empa-
thie mit den Leidensgenossen, die Empérung tiber das Unrecht, das
Solidarititsempfinden mit den andern Geplagten und — gegen den
Schluss — auch die Hoffnung und Sehnsucht, die in den religiésen
Anspielungen geweckt werden.

Das Wichtigste aber — und das geht iiber alle Techniken und Stra-
tegien hinaus — ist seine Authentizitit, die vielleicht im Text nicht so
durchscheint wie im Tondokument. King redet sich selbst in eine
Begeisterung hinein, die sein Publikum ansteckt. Wie gesagt, begeistern
kann nur, wer selber begeistert ist.

Bei alledem, das haben Sie gemerke, spielt natiirlich die Sprache eine
tiberragende Rolle. Zu ihr hat King, der Prediger und Bibelleser, natiir-
lich eine besondere Affinitit. Und er setzt ihre Mittel mit grofler Kunst
ein. Der Text strotzt vor rhetorischen Figuren: Reihung und Varia-
tion wiederholter Worter, Anaphern (Sitze mit gleichen Anfingen),
Parallelismen (gleich konstruierte Sitze), Antithesen (Gegensitze),
Zitate. King vereinfacht die Sprache und spitzt zu, indem er dichte und
pointierte Sitze baut. Er zeigt sein Gespiir fiir Dramaturgie, indem er
die Lage immer hoffnungsloser darstellt, um dann seinen Traum umso
wirkungsvoller beginnen, immer stirker zu emotionalisieren und
schliellich in einer religiosen Vision gipfeln zu lassen. Die Rede enthilt
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einen Reichtum an Assoziationen und Anspielungen an Geschichte
und Bibel. Vor allem aber besitzt King die auf8erordentliche Fihigkeit,
in sprachlichen Bildern zu reden. Allein in den wenigen zitierten Zei-
len kommen zehn sprachliche Bilder und Metaphern vor: der ,sym-
bolische Schatten®, , Leuchtfeuer fiir Millionen®, , Flammen tddlicher
Ungerechtigkeit®, ,, Tagesanbruch nach der langen Nacht in Gefangen-
schaft®, die Nation wird ,sich erheben®, ,miteinander am Tisch der
Briiderlichkeit sitzen®, ,schmachtet in der Hitze der Ungerechtigkeit,
der Unterdriickung®, ,Oase von Freiheit und Gerechtigkeit®, die ,,Frei-
heit erschallen lassen®, ,sich die Hinde reichen®.

Und Sie? Vermutlich haben Sie als Leader nicht unbedingt eine his-
torische Vision zu bieten. Das ist auch nicht notig. Nicht jeder heifSt
Martin Luther King und wurde an eine Wegkreuzung der Geschichte
gestellt. Aber auch lhre Fiithrerschaft gewinnt die Legitimation dar-
aus, dass Sie werben miissen fiir Ideen, Werte oder Handlungen. Und
dafiir ist die Fihigkeit, Menschen zu begeistern, unabdingbar. Auch Thre
Leadership verdankt sich dieser Fihigkeit.

Literatur
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Sich zeigen

Leader sind keine Gétter. Nicht einmal Helden miissen sie sein. Lea-
der sind Menschen. Das eben verschafft ihnen bei denjenigen, die ihnen
nachfolgen, tiberhaupt erst die Anerkennung als Fiihrer. Sie sind ihres-
gleichen, Menschen mit Stirken und Schwichen, mit Wiinschen und
Zielen, mit Angsten — aber auch mit dem Mut, diesen Angsten etwas
entgegenzusetzen, was stirker ist als diese: Entschlossenheit, Willens-
kraft, Verantwortung,.

Leader sind auch keine Roboter. Selbst wenn es in absehbarer Zeit
gelinge, Androiden zu entwickeln und so zu programmieren, dass sie
den Menschen in allen Situationen zweckdienliche Anleitungen geben,
niemand wiirde sie statt Fithrungskriften wollen. Leader miissen Men-
schen sein. Nur Menschen kénnen Menschen vorangehen, sie tiber-
zeugen, gewinnen, fiihren.

Das unterstreicht: Die Person eines Leaders bildet den Kern seiner
Fithrungslegitimation. Darum muss sich diese Person auch zeigen. Bei
Martin Luther King wird sie sichtbar: in seinem Traum. Ein Ziel kann
vollkommen objektiv formuliert werden. Ein Traum hingegen, auch im
metaphorischen Sinn, ist unausweichlich subjektiv, gebunden an den
Menschen, der ihn hat. Bei King gebunden an seine Nationalitit und
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deren Geschichte, an seine eigene Hautfarbe, an seinen Beruf als Pre-
diger, an seine Familiensituation als Vater von vier Kindern, an seine
ganze Biografie.

Weil der Fithrungsanspruch in der Person wurzelt, miissen Leader
sich zeigen: ein neues Sprachspiel. Wie funktioniert die Grammatik des
Worts? Das Verb ,zeigen kann man im transitiven Sinn verwenden:
Jemand zeigt jemandem etwas. Oder auch unpersénlich und reflexiv:
Am Himmel zeigen sich Wolken. Es zeigt sich, dass der Entscheid rich-
tig war. — Beides meine ich nicht, sondern ich verstehe es reflexiv und
zugleich personlich: Jemand zeigt sich. Und hier nicht einfach im Sinne
physischer Prasenz: Er sollte sich mehr im Biiro zeigen. Sondern mit der
Erginzung: als Mensch. Leader miissen sich zeigen: ihre Personlichkeit.

Was meinen Sie: Hat das der CEO eines Beratungsunternehmens
getan? Seine Mitarbeiterin wird von ihrer Freundin gefragt: ,,Und, wie
ist er denn, dein neuer Chef? Jetzt arbeitest du ein halbes Jahr in der
Firma, und du hast mir noch kaum etwas von ihm erzihlt.“ , Eigentlich
gut®, antwortet sie, ,etwas streng, aber fair.“ Und dann, nachdenkend,
etwas zogerlich: Kompetent wirke er, habe eine klare Linie und verlange
viel von den Mitarbeitenden. Allerdings auch von sich selber, der Maf3-
stab seiner Anforderungen an andere und an sich selbst sei hoch. Trotz-
dem empfinde sie ihn nicht als autoritir. Mit ihm zu diskutieren, sei
freilich nicht leicht. ,Er ist stets total von dem iiberzeugt, was er sagt
oder tut. Wenn ich einen Einwand vorbringe, eine andere Losung vor-
schlage, hat er immer ein Gegenargument, um mir den Wind aus den
Segeln zu nehmen. Dann gebe ich auf. Er hat einfach immer Recht.
Und reden kann er, sehr gut sogar.“ Trotzdem spiire sie manchmal
auch eine weiche Seite, er hore zu, sei hoflich, verstehe eigentlich viel.
So ganz werde sie nicht schlau aus ihm. Seine Kinder wiirden ihm
anscheinend viel bedeuten. Aber sie glaube, er sei geschieden. ,Eigent-
lich®, fasst sie zusammen, ,kenne ich ihn gar nicht so genau.“

Fiihrungsbiografie und Fiihrungskonzeption

Mein Kollege Paul Truttmann hat vorgeschlagen, in unseren
gemeinsamen Fiihrungsseminaren die Teilnehmenden die eigene
Fithrungsbiografie schreiben zu lassen (Egger und Truttmann 4/2018),

eine Idee, die urspriinglich von Martin Riesen stammt. Wir legen ihnen
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dann eine Reihe von Fragen vor: Wer hat mich gefiihrt, von Kinds-
beinen an bis heute? Mutter, Vater? Dann Lehrpersonen, Leiterin-
nen im Verein, Lehrmeister, erste Chefs, Vorgesetzte bis zum heutigen
Zeitpunkt. Wie haben diese Menschen gefiihrt? Welche haben mich
geprigt, als Vorbilder oder als abschreckende Beispiele? Und wie ver-
halte ich mich selber in Gruppen, als Kind, im Verein, in der Schul-
klasse, im Team? Neige ich dazu, selber Fithrung zu iibernehmen, oder
eher, mich in die zweite Reihe zuriickzuziehen? Welche Werte, Normen,
Muster, Leitlinien zeigen sich? Und was alles hat das mit meinem heuti-
gen Fiihrungsverstindnis zu tun, mit meinem Fiihrungsstil?

Die Seminarteilnehmer, Managerinnen und Manager, tragen ent-
lang eines umfangreichen Fragenkatalogs das Material zusammen. Zu
diesem Thema weif$ jeder und jede mehr als genug. Dann werden sie
gebeten, die roten Fiden in diesem Material zu suchen, die Muster, das
Gemeinsame, das Prigende. Und schliefllich sollen sie die Geschichte
ausformulieren. Es gilt dabei, eine Sprache zu finden, die der eigenen
Fuhrungsbiografie eine Gestalt verleiht — und dabei oft auch dem gan-
zen eigenen Leben.

Die Aufgabe ist anspruchsvoll, aber ungeheuer produktiv und frucht-
bar. Vielen fillt es wie Schuppen von den Augen. Erst jetzt verstehen sie
wirklich, warum sie so fithren, wie sie es tun. Meist ist der Zusammen-
hang zwischen Fiithrungsbiografie und eigenem Fiihrungsverstindnis
mit Hinden zu greifen. Und fiir viele ist es das erste Mal, dass sie darii-
ber nachdenken.

Der folgende Text eines 48-jihrigen Seminarteilnehmers, autorisiert
und anonymisiert, veranschaulicht, wie eine Fiithrungsbiografie aus-
sehen kann:

Ich bin als mittleres von drei Kindern und als einziger Sohn in einer
kleinbiirgerlichen Familie aufgewachsen. Mein Vater war Schreiner und
hat den Familienbetrieb gefiihrt, unterstiitzc von seiner Frau, die zwar
gerne Mutter und Hausfrau war, aber auch Aufgaben in der Firma wahr-
nahm: das Telefon bedienen, gelegentlich in der Werkstatt aushelfen.
Gangz sicher hat mein Vater als erste und starke Fiihrungspersonlichkeit
nachhaltig auf mich gewirkt. Miisste ich seinen ,Fiihrungsstil“ charakte-
risieren, dann am ehesten als streng, wenn auch durchaus nicht lieblos,
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aber doch klar, bestimmt, keinen Zweifel daran zulassend, dass er das
Richtige weif$ und das Richtige will und dass sich die Menschen um ihn
herum dem zu figen hatten. Als Unternchmer war er mutig, ist seinen
Weg gegangen, ohne zu zeigen, dass er auch Unsicherheiten und Zweifel
kannte. Aber angemerkt habe ich ihm dies selten, wohl erst, als ich selber
erwachsen war.

Die Mutter bildete das Gegengewicht: liebevoll, warmherzig und spon-
tan. Das hat mich im strengen Umfeld des Vaters angesprochen, beriihrt.
In meiner Pubertit habe ich um sie geworben, wollte sie auf meine Seite
zichen, hinein in die neue, geistige Welt, die ich am Gymnasium kennen
lernte, etwa indem ich ihr romantische Klaviermusik von Schumann und
Chopin ab Platte vorspielte, darum werbend, dass sie empfinden solle,
was ich empfand — mit wenig Erfolg: Die Welt blieb ihr verschlossen und
ich einsam.

Am nachhaltigsten haben mich am Gymnasium mein Mathe- und
mein Deutschlehrer geprigt. Der Erste hat meine Studienwahl mafige-
blich beeinflusst, auch wenn meine Affinitdt zu Sprache und Literatur
bis heute bestehen blieb, und beide bewunderte ich als unerreichbare
Vorbilder. Der Mathematiker vertrat hier eher die minnliche Seite, die
meines Vaters, die rationale, strenge, der Deutschlehrer die gemiitvolle,
emotionale, weiche, die meiner Mutter. Die vollkommen andere, die geis-
tige Welt gab mir die Basis, mich gegen die meines Vaters abzugrenzen,
die handwerklich-biirgerliche.

Wir haben, als ich 16, 17 Jahre alt war, gestritten, regelmifSige Wort-
gefechte gefiihrt iiber alles, worin wir nicht einig waren: Politik, Werte,
Lebensvorstellungen. Diese Auseinandersetzungen waren fiir mich ent-
scheidend. Sie brachten mich ihm auf Augenhdhe. Dass er sich auf den
Kampf mit mir einlief}, ermdglichte es uns, dass wir uns in den letzten
10, 15 Jahren seines Lebens als Freunde begegnen konnten.

Nach dem Studium trat ich als Mathematiker in ein Finanzdienst-
leistungsunternechmen ein und iibernahm bald auch Fithrungsaufgaben.
Hier gab es wenige Vorgesetzte, die mich als Leader wirklich beein-
flussten. Mit einer Ausnahme: R. P.. Er war mir ein Vorbild mit seinem
Mut, seiner Souverinitit, mit der Selbstverstindlichkeit, mit der er im
Unternehmen unverbliimt auftrat und mit der er auch aus ihm hinaus
in die Selbstindigkeit schritt, erhobenen Hauptes und keinen Zweifel
daran lassend, dass er gut sei und die Welt ihm dies auch in Form von
Anerkennung und Erfolg bestitigen wiirde. In seinem Schlepptau wagte
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ich es, die Firma, in der ich mit 40 erreicht hatte, was ich erreichen
konnte, zu verlassen, mich selbstindig zu machen und ein ecigenes
Beratungsunternchmen aufzubauen.

Die Chronologie verlassend, folge ich den Stichworten der Aufgaben-
stellung. Die Grundwerte meiner Herkunft liegen auf der Hand: Fleifs,
Arbeitsamkeit, Gradlinigkeit, Sorgfalt. Sie wurden in meiner beruflichen
Sozialisation durchaus bestitigt, wenn auch auf ganz anderem Feld: An
sie habe ich mich auch gehalten in meinem Studium und meiner Titig-
keit als Finanzdienstleister. Mehr von der Seite meiner Mutter hat mich
aber eine andere Grundhaltung geprigr: die Anpassung. Was denken
die andern, die Nachbarn, das Dorf? Ein stindiges Schielen darauf, ob
das, was ich denke, will und tue, bei andern auf Missbilligung stoflen
konnte. Das heif$t: Richte dich an den Normen aus, falle nicht auf, sei
bescheiden, streck den Kopf nicht zu hoch in den Himmel, Schuster,
bleib bei deinen Leisten. Dies, gepaart mit meiner Empfindlichkeit, hat
mich gebremst, mich auf Konventionalitit zuriickgestutzt, bis ich mit der
Zeit Menschen fand, die mir mehr zutrauten.

Mein Weg fithrte also von der handwerklichen KMU-Welt in eine
vollkommen andere: die intellektuelle, ohne dass ich dabei meine Grund-
werte aufgegeben hitte. Im Gegenteil, Fleif§ trieb meine berufliche Lauf-
bahn voran, Genauigkeit sicherte mir Qualitit, Gradlinigkeit verschaffte
mir Vertrauen.

Auf meinem Weg spielte zunichst die Institution eine entscheidende
Rolle. In ihr habe ich Erfolg gehabt: schon in der Grundschule ein
Musterschiiler (deswegen von meiner Familie filschlicherweise fiir ein
Wunderkind gehalten), im Gymnasium desgleichen, ausgezeichnete
Maturapriifung, dann fleiffiger, zielstrebiger Student, mit 25 Jahren guter
Job, mit 28 Teamleiter und mit 35 GL-Mitglied, alles ohne Briiche, ohne
Zisur.

Gefiihrt habe ich durchaus. Ich habe zwar tiberall mitgeredet, mit-
gestaltet, mitgewirkt, und keineswegs ohne Einfluss, aber nie wirklich
an der Spitze, im Wind drauflen, sondern immer im Windschatten der
Firma. Ich war stets Kopilot, auch wenn ich dem Captain gelegentlich
das Steuer aus der Hand nahm. Zufall wird das wohl kaum sein, viel-
mehr meine Strategie, jedenfalls solange mein Mut noch kleiner war als
heute. Dieses Muster wollte ich in der Mitte meines Lebens transzendie-
ren, darin sah ich meine Zukunftschance. Und begonnen habe ich schon:
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indem ich meine cigene Firma gegriindet und bereits ein Stiick weit auf-
gebaut habe.

Krisen habe ich eigendich nur im privaten Bereich erleben miissen,
die heftigste war meine Scheidung. Und ausgelost wurden sie von Men-
schen, denen ich vertraute und von denen ich dann enttiuscht wurde.
Sie haben mich an meine Grenzen gebracht, auch wenn ich ihnen nicht
die Verantwortung dafiir in die Schuhe schieben will. Ausgewirkt hat
sich das trotzdem in meinem Menschenbild: Mit jedem Mal erlitt meine
Gutglidubigkeit einen weiteren Stof$, wurde ich realistischer, was meine
Hoffnung auf die Menschen angeht. Wenn das fiir meine Fithrungs-
konzeption eine Folge haben soll, dann heif$t es: mir die Menschen, auf
die ich mich einlassen will, genauer anzusehen, frither ihre Schwichen
lesen und mein Verhalten anpassen. Und es heifSt auch, weniger gegen die
Menschen durchstieren wollen, mit Kleists ,,Gefiihl fiir die gebrechliche
Einrichtung der Welt“ vertrauter zu werden.

Fithrung habe ich iibrigens nicht nur im Beruf ibernommen, sondern
auch im Privaten: nach dem Tod meines Vaters in meiner Herkunfts-
familie, als Berater, Projekdleiter und als Verwaltungsrat, als Vater mei-
ner Kinder, die ich zum Gliick trotz der Scheidung nicht verloren habe.
Freilich haben diese Fiithrungsaufgaben sich mehr und mehr diversifiziert
und sich zum Teil auch vom institutionellen Rahmen wegbewegt. Und
Inzwischen fithre ich auch weniger aus der Kopilotenposition und mehr
aus der des Caprains.

Dass es mich zur Fithrungsrolle dringt, zeigt auch mein Verhalten in
Gruppen: Wo Fiihrung institutionell einem andern obliegt, neige ich
schnell dazu, Angriffe aus der zweiten Reihe zu fithren, den Leader zu
hinterfragen, andere Wege vorzuschlagen, zu kritisieren, Grundsatzfragen
zu stellen, kurz, meine Missbilligung zu duflern — und damit zu zeigen:
Ich wiirde anders fithren. Wo die Institution keine Fiithrung vorgibe, liegt
sie meist nach kurzer Zeit in meiner Hand. Ich will fithren.

Darum schilt sich beim Schreiben dieser Fithrungsbiografie eine
Fihrungsmetapher heraus, oder besser der Ubergang zu einer neuen:
vom Kopiloten zum Piloten. Tatsichlich habe ich schon begonnen, sie
zu leben. Das heiflt also: hinaus in den Wind. Dass meine Metapher der
Aviatik entstammt, deutet aber auch darauf hin, dass ich aufpassen muss,
nicht abzuheben, iiber die Wolken hinaus: Da hinten sitzen Menschen in
der Kabine, die gewonnen werden miissen, mit mir den Flug anzutreten.
Und sie wollen ankommen.
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Das Gesprich der beiden Freundinnen und die Fithrungsbiografie stel-
len dasselbe dar: die Fithrungskonzeption dieses Vorgesetzten. Aber wel-
cher Unterschied! Und zwar nicht nur, was die unterschiedliche Linge
und Ausfiihrlichkeit angeht. Die Mitarbeiterin formuliert eine Auflen-
sicht, die Fihrungsbiografie die Innensicht des Vorgesetzten. Die Ers-
tere beschrinkt sich fast nur auf das duflerlich beobachtbare Verhalten,
die Zweite erzihlt eine ganze Lebensgeschichte — und liefert damit die
Begriindung fiir dieses Verhalten. Dieses erscheint jetzt nicht mehr blof§
als situatives Reagieren, sondern als bewusstes Handeln nach einer Kon-
zeption, einer Vorstellung davon, was Fithren heif3t. Sie ist das Resultat
einer 48-jihrigen Erfahrung mit Fithrung, als Gefiihrter wie als Fithren-
der. Und schliefillich liefert die Fithrungsbiografie auch etwas, das in der
Wahrnehmung der Mitarbeiterin vollig fehle: Wir realisieren, was dieser
Leader tiber seine eigene Fithrung weif§ und was nicht, ob er seine Stir-
ken und Schwichen kennt, ob er sich der Wirkung seiner Person auf
andere bewusst ist oder nicht.

Natiirlich gibt es immer eine Differenz zwischen Fremd- und Selbst-
wahrnehmung. In der Fithrung aber ist sie besonders grof, weil Fiih-
rung dazu tendiert, eine Distanz zwischen Vorgesetztem und Gefiihrten
aufzubauen — es sei denn, dass der Leader bestrebt ist, sie zu verringern.
Und genau das ist seine Aufgabe: Er sollte sich zeigen, als Mensch
wahrgenommen werden konnen, lesbar sein. Denn, wie gesagt, nur als
Mensch kann er tiberzeugen. Ein Leader ist mehr als ein diffuses Wesen,
das in einem abgelegenen Biiro sitzt und gelegentlich Befehle, Aufgaben
und Qualifikationen verteilt. Darum bauen Leader den Gap ab, der
sich unvermeidlich auftut zwischen ihrem Fiithrungshandeln und den
Erfahrungen, die es leiten. Leader zeigen sich: als Menschen.

Um ein Missverstindnis auszuschliefSen: Natiirlich schlage ich nicht
vor, dass Vorgesetzte den Mitarbeitenden ihre Fiihrungsbiografie erzih-
len, Fotokopien davon verteilen oder sie auf PowerPoint prisentie-
ren. Eine eher licherliche Vorstellung. Aber auseinandersetzen sollten
sie sich damit. Denn dies macht ihnen bewusster, wie sie fithren und
warum sie so fithren. Es vertieft und untermauert ihre eigene Fithrungs-
konzeption. Und es legt die Basis dafiir, dass sie sich zeigen kénnen, sich
selbst und ihre Fithrungsvorstellung — und wie die beiden miteinander
verbunden sind.
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Als Mensch sichtbar werden: in Geschichten

Im Kapitel ,Anderen etwas erkliaren® habe ich von Leadern die Fihig-
keit gefordert, Sachverhalte zu erkliren. Das aber reicht nicht. Leader
miissen nicht blof§ diese verstindlich machen, sondern auch ihr eige-
nes Handeln. Der Philosoph Hans-Georg Gadamer hat gezeigt, dass es
zwei vollkommen verschiedene Weisen des Verstehens gibt (Gadamer
1990). Die Naturwissenschaften versuchen vorgegebene Sachverhalte
zu erkldren, moglichst so, wie diese sind: objektiv. Im Feld des mensch-
lichen Handelns und Herstellens gelten ganz andere Prinzipien. Sozial-
und Kulturprodukte sind zwangsliufig immer subjektiv: hervorgebracht
von Menschen. Sie lassen sich nicht verstehen, indem man objektive
Messmethoden anwendet. Hinter ihnen steckt immer ein Ich. Seine
Handlungen, Produkte und Lebensidufierungen kann ein anderer nur in
dem Maf$ verstehen, wie er sich in dieses Ich hineinversetzen kann.

Einem Goethe-Gedicht gerecht werden, indem man seine Silben
zihlt — ohne nachzuvollziehen, welche subjektive Erfahrung sich darin
ausspricht? Die dgyptischen Pyramiden begreifen, indem man ihr Volu-
men berechnet — ohne den Jenseitsglauben des Pharaonenvolkes zu ken-
nen? Die amerikanische Unabhingigkeitserklirung verstehen, indem
man im Textverarbeitungsprogramm die Zeichenzahl bestimmt — ohne
von der Geschichte der transatlantischen Kolonien Englands und den
Ideen der Aufklirungsphilosophen eine Ahnung zu haben? — Uberall,
wo nicht leblose Tatsachen begriffen werden sollen, sondern Worte,
Werke und Taten von Menschen, iiberall da muss man sich auf die
Subjektivitit dieser Menschen einlassen. Sonst versteht man gar nichts.

Darum miissen Leader nicht nur Sachverhalte erkliren, sondern auch
sich selber zeigen. Je mehr sie das tun, umso eher werden sie tiberzeugen
und die Menschen auch fiir ihre Ziele gewinnen.

Und wiederum zeigt sich die iiberragende Bedeutung der Sprache.
Blicken Sie noch einmal in die Fithrungsbiografie. Damit ein Mensch
sie in dieser Klarheit und Differenziertheit formulieren kann, braucht er
eine entsprechende Sprache: prizis, um die Einzelheiten genau zu tref-
fen; geschmeidig, um die Erzihlung fliefen zu lassen; differenziert, um
die Nuancen zu treffen; bildkriftig, um anschaulich zu bleiben; poin-
tiert, um aufs Wesentliche zuzuspitzen. In dieser Sprache wird sich der
Leader auch denen zeigen, die er fiihrt.
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Noch einmal zuriick zum Sprachspiel ,sich zeigen®. Ist es tiberhaupt
eines? Oder eher eine Kombination von Sprachspielen? Das ist eine aka-
demische Frage. Man kann es als ein Sprachspiel sehen und dann die
Strategien, Techniken darstellen, mit denen es gespielt wird. Oder man
kann es fiir ein Potpourri von Sprachspielen halten und diese selber
erliutern.

Das wichtigste von ihnen jedenfalls heif§t: eine Geschichte erzihlen.
Menschen lieben Geschichten, iiberall und in jeder Form: Anekdoten
im Alltagsgeplauder, Storys in den Medien, Filme in Kino und Inter-
net, Romane und Erzihlungen in der Literatur. Das Wort Geschichte
umfasst eine ganze Familie von Bedeutungen bzw. Verwendungen.
Die drei wichtigsten: Erstens Geschichte als Ablauf eines Geschehens,
als Ereignis oder Abfolge von Ereignissen, wie sie tiberall vorkommen.
Zweitens: Geschichte als Wissenschaft, die nachzeichnet, welchen
Gang die Menschheit oder ein Teil davon genommen hat. Und drit-
tens Geschichte im literarischen Sinn, als erfundenes Handlungsgeriist
bestimmter literarischer Gattungen wie etwa Roman oder Novelle. Ich
rede hier ausschliefllich im ersten Sinn von Geschichten, meine also all-
tigliche Sprachhandlungen, auch wenn diese Verwendung nicht leicht
gegen die dritte abzugrenzen ist.

Warum mogen, ja brauchen Menschen Geschichten? Das Leben
ist selbst eine Geschichte: eine lange Abfolge von Ereignissen, von
Erfahrungen, die ich gemacht habe. Erst wenn die Abfolge erzihlbar ist,
bekommt sie einen Sinn. Indem ich sie erzihle, verleihe ich ihr einen
Sinn. Ich bin, was ich bin, weil ich so geworden bin. Meine Identitit
ist das Resultat meiner Geschichte. Das gilt nicht nur fiir einzelne Indi-
viduen, sondern auch fiir alle sozialen Gruppen, fiir Nationen, fiir die
ganze Menschheit. Die Geschichte erklirt, begriindet, rechtfertigt die
Gegenwart.

Darum sind Geschichten die beste Moglichkeit, sich seiner eigenen
Identitit bewusst zu werden, seinem Leben einen Sinn abzugewinnen,
sich seiner selbst zu versichern. Und zugleich: sich zu zeigen. Egal,
ob die Erzihlerin sich auf einen Ausschnitt bezieht — den beruflichen
Werdegang, die private Geschichte, den Weg zu einem Hobby — oder
ob sie nur eine einzelne Anekdote berichtet oder ob sie ihr ganzes Leben
niederschreibt: Sie gibt dadurch sich selber zu erkennen, zeigt sich.
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Wie sich Leader zeigen kénnen

Die Fithrungsbiografie des 48-Jihrigen erklirt, warum er heute so fiihrt.
Er zeigt sich seinen Mitarbeitenden, indem er dann und wann einen
kleinen Ausschnitt daraus erzihlt, eine Erinnerung, eine Episode, eine
Erfahrung, die ihn beeindrucke hat, eine Anekdote, die ihm zugestoflen
ist, ein Erlebnis, das er kiirzlich hatte. Es braucht nicht viel. Es reicht,
dass er gelegentlich etwas Personliches mitteilt und das Sprachspiel
seine Geschichte erzihlen® spielt. So liefert der Leader Mosaiksteine,
die sich mit der Zeit zu einem Bild von ihm als Menschen zusammen-
setzen. Nebenbei bemerkt: Geschichten, die wir erzihlen, miissen nicht
immer von uns selbst handeln. Dass ich von einem andern Menschen
erzihle, sagt auch etwas tiber mich aus. Ich habe die Geschichte ja aus-
gewihlt und in einem bestimmten Kontext erzihlt.

Ein anderes Sprachspiel, das den Leader als Menschen zeigt, heifst
,Gemeinsamkeiten benennen®. Der Mitarbeiter bekennt, dass es ihm
schwerfillt, eine bestimmte Aufgabe auszufiihren. Wenn seine Vor-
gesetzte einrdumt, die Schwierigkeit zu kennen, wenn sie konkret
erwihnt, sich in dieser oder jener Situation dhnlich gefiihlt zu haben,
schafft das eine Gemeinsamkeit: Der Mitarbeiter hort ein Echo, fiihlt
sich verstanden und sieht gleichzeitig, dass auch die Chefin nicht
unfehlbar ist, ein Mensch, der mit der gleichen Schwierigkeit zu kimp-
fen hat. Auch so zeigt sie sich als Mensch.

Manche Vorgesetzte klammern sich noch immer an diese Unfehlbar-
keit, oder vielmehr an die Fiktion, unfehlbar zu sein. Das Sprachspiel
seinen Fehler einrdumen® oder ,eine Schwiche zugeben® kennt jeder,
auch wenn die meisten Menschen es nur ungern spielen. Dabei zeigt
Grofle, wer es tut. ,Da habe ich einen Fehler gemacht®, ,das ist eine
Schwiche von mir®, ,das habe ich zu wenig bedacht“: Sitze, die einen
Leader menschlicher machen, nicht schwicher. Auch eine Moglichkeit,
sich zu zeigen.

Leader sollten die eigenen Schwichen zeigen, die Stirken sollten
sie wirken lassen. In der Fithrungsbiografie dieses Kapitels kommt
zum Beispiel zum Vorschein, wie klar ihr Autor denkt und wie prizis
er diese Gedanken in der Sprache zum Ausdruck bringen kann. Kein
Wunder, dass die Mitarbeiterin sich in Gesprichen mit ihm manchmal
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ohnmichtig fiihlt. Sie sollte ihm dies allerdings nicht anlasten. Er
denkt eben klar, formuliert pointiert und verfiigt darum iiber starke
Argumente. Freilich hat diese Stirke eine Kehrseite, eben die, andere
Menschen manchmal verzweifeln zu lassen. Beides, die Stirke und die
Schwiche, und ihren psychologischen Zusammenhang, kann er frei-
lich nur begreifen, wenn er nicht nur die Schwiche zugeben, sondern
auch zur Stirke stehen kann. Ob er sich dessen bewusst ist, macht die
Fithrungsbiografie nicht ganz klar, ihre letzten Sitze lassen es vermuten.

Fazit: Es gibt eine ganze Reihe von verwandten Sprachspielen, mit
denen Leader sich zeigen kénnen, eine ganze Reihe von Techniken, um
als Mensch fassbar zu werden und Kontur zu gewinnen.

Gut moglich allerdings, dass Sie schon wihrend des ganzen Kapitels
einen Einwand auf der Zunge hatten: Leader sollten doch keine Selbst-
darsteller sein. Thre Aufgabe ist es nicht, sich zu prisentieren, sondern
die Menschen in der Sache zu fithren. Der Einwand ist berechtigt. Nar-
zissten in Fithrungspositionen gibt es genug. Sie brauchen wir nicht.
Wenn ich trotzdem dafiir pladiere, Leader sollten sich als Menschen zei-
gen, meine ich natiirlich nicht: unentwegt. Es ist eine Frage des Maf3es.
Selbstverstindlich soll ihr Augenmerk in erster Linie der Sache und den
Menschen gelten, die sie fiihren. Aber sie sollten dabei nicht vergessen,
sich auch selber zu zeigen, immer einmal wieder, sparsam, aber gezielt,
um daraus Glaubwiirdigkeit zu gewinnen.

Vielleicht sind Sie skeptisch dagegen, dass Vorgesetzte Person-
liches preisgeben. Machen sie sich damit nicht angreifbar? Nutzen das
die Menschen nicht aus? Natiirlich ist das so. Sich 6ffnen bedeutet
ein Risiko. Es kann immer Situationen geben, in denen Menschen
das missbrauchen. Die Frage ist dann, wie souveridn der Leader darauf
reagiert. Traut er sich zu, dann schon eine Antwort bereit zu haben?
Oder fiirchtet er sich zum Vornherein, damit nicht umgehen zu kon-
nen? Sie sehen, das ist auch eine Frage des Mutes. Mut ist iiberhaupt die
Kardinaltugend der Menschenfiithrung. Das habe ich in meinem letzten
Buch dargestellt (Egger 2007) und muss es darum nicht wiederholen.
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Im Gesprach liberzeugen

Wer andere Menschen fiihrt, steht nicht nur vor ihnen und hilt ihnen
eine Rede. Er tauscht sich auch im Gesprich mit ihnen aus. Hier geht
das Wort hin und her statt nur in eine Richtung. Auch da muss die fiih-
rende Person erkliren und begeistern. Noch mehr aber muss sie iiber-
zeugen, und zwar im Wechsel von Rede und Gegenrede. Die Regeln der
dialogischen Kommunikation unterscheiden sich erheblich von denen
des Monologs: Hier miissen Leader auf Fragen und Einwinde reagieren,
zusitzliche Gedanken integrieren und dazu hiufig die Linie der eigenen
Gedankenfithrung verlassen. Das verlangt andere Fihigkeiten als eine
Rede oder ein Referat.

Denken Sie an eine Vorgesetzte, die eine Sitzung leitet und dabei die
Teilnehmenden zu einem Ziel fithren soll. Oder an einen Berater, der
fur und mit seiner Kundin den besten Weg finden muss. Denken Sie
an einen Dozenten, der das Verstindnis der Lernenden im Dialog mit
ihnen entwickeln will. Oder an eine Politikerin, die sich an Podiums-
gesprichen und Wahlveranstaltungen nicht nur mit den politischen
Gegnern, sondern vielleicht auch mit Voten aus dem Publikum aus-
einandersetzen muss. Uberall da lautet das wichtigste Ziel: die andern
Menschen iiberzeugen.
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Aus eigener Erfahrung wissen Sie aber auch, dass dies alles andere als
leicht ist. Gerade da kommt eine Schwiche schnell zum Vorschein —
oder aber die Souverinitit eines Leaders. Was besonders herausfordert,
ist die Komplexitit des Sprachspiels ,Menschen iiberzeugen“. Man
kann auch sagen: die Vielfalt der Sprachspiele, welche die Beteiligten
dabei spielen, ob in guter oder schlechter Absicht, ob bewusst und
gezielt eingesetzt oder weil die Ideen von Menschen naturgemif$ in alle
Richtungen driften.

Wie Sitzungen ablaufen kénnen
Um dies zu verdeutlichen, folgt hier ein Auszug aus einer GL-Sit-
zung eines IT-Unternehmens, die der CEO einberufen hat, um ein
anstehendes Projekt zu besprechen:

CEO: Liebe Kolleginnen und Kollegen, ich begriiflie euch zu dieser Sit-
zung. Wie in der Einladung schon formuliert, geht es heute um
die Besprechung des Projekts Split AG. Wie ihr wisst, sind wir
von der Firma eingeladen worden, eine Offerte einzureichen.
Bevor wir das tun, mochte ich eure Meinung dazu abholen. Was
meint ihr dazu?

A: Ich bin dagegen, dass wir weiterhin solche Projekte fiir KMUs
durchfiihren. Unsere Auslastung ist hoch, unter dem Strich resul-
dert kein Deckungsbeitrag. Die Zukunft liegt fiir uns bei den
GrofSkunden.

B: Gerade bei der Split AG miissen wir den Marketing-Effeke
beriicksichtigen. Die Firma ist gut vernetzt und wird uns weitere
Auftrige in dieser Branche bringen. Da diirfen wir nicht nur auf
die Zahlen blicken.

A: Welche Abteilung soll denn diesen Auftrag abwickeln? Wir sind
im Moment {berlastet, und die Abteilung Hofmann kann das
nicht. Die haben offen gesagt einfach nicht das Know-how, das
dafiir notig ist.

B: Wir von der zweiten Abteilung kénnten das schon machen,
wenn es unbedingt nétig ist. Das wire wenigstens eine Gelegen-
heit, die beiden neuen Programmierer in die spezielle Architektur
einzufiihren.

C: Und wer macht die Projekdeitung?
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CEO: H. J. hat letztes Jahr das Projekt Sun ausgezeichnet geleitet, das
ist dhnlich gelagert wie das Split-Projeke. Vielleicht wiirde er
auch hier den Lead iibernehmen.

C: Nach meiner Meinung sollten wir das Projekt leiten, nicht schon
wieder H. J.. Schliefflich wurden wir in diesem Jahr schon zwei-
mal iibergangen. Jetzt wiren endlich einmal wir an der Reihe,
zumal wir das nétige Know-how am chesten mitbringen.

A: Ich finde iiberhaupt, dass wir Projekte dieser bescheidenen
Groflenordnung, wenn wir sie iiberhaupt machen, anders
organisieren miissten. Jedes Mal bekommen wir Arger, wenn
Projektleitung und Programmierung aus verschiedenen Teams

stammen.

B: Warum bringst du eigentlich dauernd Einwdnde? Wie sollen wir
da zu einer Lésung kommen?

A: Ich denke eben mit und bringe auch meine Bedenken. Unser

CEOQ Patrick sagt doch immer, das sei erwiinscht. Er wolle keine
Mitarbeiter, die alles nur abnicken.

Was fir ein Sprachspiel wird hier tiberhaupt gespielt? — Sie merken
sofort: Da reden die Leute aneinander vorbei, konstruktiv ist eine solche
Sitzung kaum. Vielleicht kennen Sie dergleichen aus eigener Erfahrung.
In den Voten kommen ganz unterschiedliche Motive zum Vorschein,
und durchaus nicht nur sachliche: B wiirde das Projekt gern in seine
Abteilung holen, C fiihlt sich tibergangen und mochte mindestens die
Projektleitung fiir sich, A wiederum hat nichts als Einwinde, warum,
wird nicht ganz klar — und der CEO lisst das Gesprich einfach laufen,
anstatt es zu leiten.

Hinter diesen Motiven stecken Emotionen, iiber die sich, ohne dass
wir den Kontext kennen, nur Vermutungen anstellen lassen: Frustra-
tion, Angst, vielleicht das Gefiihl, zu kurz zu kommen. Und offenbar
folgt das Gesprich auch einer bestimmten Gruppendynamik: A und B
tragen einen Kampf miteinander aus, der sich vielleicht schon viel frii-
her eingespielt hat. Der CEO scheint bestrebt zu sein, sich aus dem
Schussfeld zu halten.

Das alles, gepaart mit der fehlenden Leitung, hat zur Folge, dass
die Gesprichspartner von einer Frage zur andern springen, ohne eine
von ihnen zu Ende zu diskutieren: Wollen wir das Projekt annehmen?
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Welcher Abteilung teilen wir es zu? Wer tibernimmt die Projektleitung?
Und die Teilnehmenden gehen nur ausnahmsweise auf die Gedanken
der Vorredner ein, oft werden diese einfach liegen gelassen.

Der Ausschnitt zeigt aber auch etwas iiber das Sprachspiel. Ein
Gesprich miteinander zu fithren, scheint ein so komplexer Vorgang zu
sein, enthilt so viele unterschiedliche Sprachhandlungen, dass wir eher
von einer groflen Familie von Sprachspielen reden miissten, die sich
fortwihrend abwechseln und tiberlagern: fiir eine Idee werben, sie ver-
teidigen oder kritisieren, einen Sachverhalt erkliren, mit andern um
einen Vorteil konkurrieren, recht behalten, andere loben oder sich selber
etc. Wie soll sich da ein Leader verhalten, wenn es darum geht, in die-
sem Wirrwarr andere zu iberzeugen?

Plaudern — diskutieren — debattieren

Der erste Schritt zur Antwort liegt auf der Hand: Zuallererst muss er
selber die Struktur des Gesprichs durchschauen, das Wirrwarr ent-
wirren, erkennen, wer jetzt gerade welches Sprachspiel spielt und mit
wem. Eine intellektuelle Herausforderung und eine psychologische
zugleich. Da kann eine Unterscheidung helfen, die mein Kollege Rolf
Specht vorgeschlagen hat. Er grenzt drei verschiedene Gesprichstypen
gegeneinander ab. Sie bilden sozusagen drei grof§e Familien von Sprach-
spielen mit unterschiedlicher Grammatik:

1. Plaudern: Menschen reden ungezwungen miteinander, tauschen sich
aus tiber alles Mogliche, ohne dass ein bestimmtes Thema vorgegeben
wire: tagesaktuelle Ereignisse, mehr oder weniger personliche
Angelegenheiten, irgendwelche Fragen, die sie gerade interessieren.
Small Talk nennt man das: Unterhaltungen an einem Apéro, beim
Feierabendbier, beim gemiitlichen Zusammensein unter Freunden
oder Bekannten. Beim Plaudern geht es kaum um die Sache, sondern
vor allem um den Menschen, den Gesprichspartner.

2. Diskutieren: Menschen tauschen Argumente und Uberlegungen aus,
aber nicht beliebig, sondern mit dem Ziel, eine Sache zu kliren oder
eine Entscheidung herbeizufiihren. Deshalb ist das Thema gegeben,
Personliches hat weniger Platz, Argumente stehen im Zentrum. Dis-
kutiert wird an Sitzungen, Podiumsgesprichen, beim Austausch
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unter Wissenschaftlern, manchmal auch im privaten Gesprich, wenn
es in philosophische Fragen hineinfithrt. Beim Diskutieren geht es
weniger um das Gegeniiber als vielmehr um die Sache.

3. Debattieren: Menschen kénnen sich auch mit Argumenten schlagen,
wie das franzosische Verb ,battre® schon andeutet. Debatten finden
vor allem im politischen Kontext statt. Beispielhaft dafiir stehen
Wahlkampfdebatten in aller Herren Linder, meist in den Medien
ausgetragen, oder die Sendung ,Arena“ im Schweizer Fernsehen.
Das lateinische ,arena“ heifft Sand, aber auch Kampfplatz, auf dem
Gladiatoren mit wilden Tieren oder miteinander auf Leben und Tod
ringen. In Debatten werden zwar durchaus Argumente vorgebracht,
vielleicht sogar unter dem Vorwand, eine Sache zu kliren. Das tat-
sichliche Ziel aber lautet: Sieg.

Zur Grammatik der drei Sprachspiel-Familien gehért, dass von der
Plauderei zur Debatte alles zunimmt. Der Kreis der Beteiligten: beim
Small Talk ganz wenige, in der Diskussion tendenziell mehr, in der
Debatte zum Teil ein Millionenpublikum. Die Meinungsdifferenzen:
Beim Plaudern fallen sie nicht ins Gewicht, in der Diskussion kénnen
sie erheblich sein, in der Debatte stehen sie scharf gegeneinander. Die
Gesprichstemperatur: locker beim Small Talk, etwas engagierter in der
Diskussion, Kampfstimmung in der Debatte. Und schliefllich die Not-
wendigkeit von Gesprichsregeln und Leitung durch einen Moderator:
Beim Plaudern sind sie tiberfliissig, in der Debatte unabdingbar.

Natiirlich gibt es Grenz- und Mischformen, in der Regel lisst sich
aber recht klar sagen, zu welchem Typ das Sprachspiel gehort, das hier
gerade gespielt wird. Oder besser: gespielt werden sollte. Und die Typo-
logie macht auch den Spielplatz fiir Leader klar: Das Sprachspiel ,,tiber-
zeugen“ heiflt in erster Linie, Menschen durch Uberlegungen, Griinde,
Argumente gewinnen. Leader miissen in Diskussionen iiberzeugend
wirken. Small Talk ist ihnen gewiss nicht verboten, aber ebenso sicher
ist er keine Hauptaufgabe der Menschenfithrung. Wir kénnen darum
die Plauderei getrost beiseitelassen.

Problematischer ist die Abgrenzung gegeniiber der Debatte. Sollen
Leader bedingungslos aufs Diskutieren verpflichtet werden? Sollen sie
aufs Debattieren und tiberhaupt auf jedes scharfe, kampfbetonte Votum
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verzichten? Und wenn nicht, wo sind die Grenzen? Wann diirfen Leader
sie {iberschreiten? Wenn wir die Diskussion, wo ja das Uberzeugen hin-
gehort, mit der Debatte vergleichen, kommt die Grammatik des Wor-
tes ,iiberzeugen® klarer zum Vorschein. Gleichzeitig wird sich auch die
Frage beantworten lassen, ob und wie weit sich Leader aufs Debattieren
einlassen sollen.

Die Kunst des Streitens

Im Nachlass des Philosophen Arthur Schopenhauer (1788-1860) fand
sich ein Text, der nach seinem Tod unter den Titeln , Eristik“ oder ,,Die
Kunst, recht zu behalten verdffentlicht wurde (Schopenhauer 2014).
Das griechische ,eris bedeutet Streit, Eristik ist also die Streitkunst.
Dieser Text zeigt beispielhaft den Unterschied zwischen Debatte und
Diskussion, zwischen der verbalen Streitkunst und der Logik. Diese
beschreibt — nicht nur gemifl Schopenhauer — die Gesetze des Denkens,
die Eristik dagegen, wie man diese moglichst rafhiniert verbiegt, um
verbal zu gewinnen. Die Logik ist der Wahrheit verpflichtet, die Eris-
tik dem Anschein der Wahrheit und damit der Zustimmung vonseiten
des Publikums. Die Logik ist objektiv, die Eristik dient der subjektiven
Meinung. Schopenhauer listet insgesamt 38 ,Kunstgriffe” des Debat-
tierens auf, Strategien also, die logische Regeln zurechtbiegen, um den
Gegner zu schlagen. Einige wenige Strategien erginzt er auch mit einem
Hinweis, wie man ihnen begegnet, wenn der Gegner sie gegen einen
selbst anwendet. Hier zwei seiner Kunstgriffe:

Kunstgriff 3

Die Behauptung, welche bezichungsweise, [...] relative aufgestellt ist,
nehmen, als sei sie allgemein, [...] simpliciter, absolute aufgestellt, oder
wenigstens sie in einer ganz anderen Beziehung auffassen, und dann sie in

diesem Sinn widerlegen. [...] (Schopenhauer 2014, S. 30).

Kunstgriff 13

Um zu machen, dass er einen Satz annimmt, miissen wir das Gegenteil
dazu geben und ihm die Wahl lassen, und dies Gegenteil recht grell aus-
sprechen, so dass er, um nicht paradox zu sein, in unsern Satz eingehn

muss, der ganz probabel [wahrscheinlich, re.] dagegen aussicht. [...]
(Schopenhauer 2014, S. 42).
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Die Kunstgriffe machen sich die Logik zunutze, verbiegen ihre Regeln
aber so unauffillig, dass es der Gegner nicht bemerkt. Ob er dann
zustimmt, weil er die Manipulation nicht durchschaut, oder ob er ein-
fach schweigt, weil er sich Giberrumpelt fiihlt, ist unwichtig. Haupt-
sache, er ist kaltgestellt: besiegt.

Ein Beispiel fiir den Kunstgriff 3: Eine Gegnerin der Ehe fiir gleich-
geschlechtliche Paare bestreitet insbesondere deren Recht, Kinder
zu adoptieren. Sie konnte die Behauptung aufstellen, es sei natiirlich,
dass ein Kind mit einem Vater und einer Mutter als Bezugsperson auf-
wachsen kdnne. Die Gegenseite kontert: ,Finden Sie es etwa natiirlich,
dass ein Kind in einer gewalttitigen und zerriitteten Heterofamilie auf-
wichst?“ Die Antwort verwendet das Wort ,natiirlich® in einem ganz
anderen Sinn als im Argument gemeint. Die logische Figur, die sie evo-
ziert: Gewalt ist unnatiirlich, in Heteroehen gibt es Gewalt, also gibt es
auch in Heteroehen Unnatiirliches. Somit ist das Argument der Gegne-
rin erledigt. Sie hatte das Wort ,natiirlich® allerdings lediglich auf das
Geschlecht der Eltern bezogen und Gewalt keineswegs als ,natiirlich®
bezeichnet.

Ein Beispiel fiir den Kunstgriff 13: Ein sozial orientierter Poli-
tiker fordert, dass ein Gesetz den Zugang zu einem bestimmten
Gewerbe regelt. Sein wirtschaftsliberaler Gegner kénnte ihn fragen:
»Wollen Sie tatsichlich, dass ein biirokratischer Staat die ganze Wirt-
schaft kontrolliert, oder sind Sie fiir die Freiheit des Einzelnen?* Wie-
derum insinuiert die Frage eine logische Figur: Man muss einen von
zwei kontradiktorischen Sitzen bejahen, ein Gegenstand ist entweder
schwarz oder nicht schwarz. Die derart ,grell“ formulierten Alter-
nativen sind aber nicht kontradiktorisch, sondern lediglich kontrir,
ein Gegenstand muss nicht schwarz oder weiff sein, er kann auch eine
andere Farbe tragen: Es gibt Losungen zwischen den beiden Extremen.
Der Wirtschaftsliberalist formuliert blofl kontrire Sitze, nicht kontra-
diktorische, und kalkuliert, dass sein Gegner den Trick nicht bemerkt.

Sie hitten die Tricks in den beiden Beispielen vielleicht sofort durch-
schaut und wiren um eine Antwort nicht verlegen gewesen. Doch stel-
len Sie sich vor: Sie sind in eine erregte Debatte verstrickt, angetrieben
von der Hektik und den eigenen Emotionen, von einem rasanten
Gesprichstempo mitgerissen. Vielleicht stehen Sie auch noch vor
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einer Kamera, die Thre Worte einem Millionenpublikum {ibermittelt.
Sind Sie sicher, dass Sie da nicht in Bedringnis kimen? Wer jedenfalls
mediale Debatten a la ,Arena® ruhigen Blutes am Bildschirm verfolgt
und sorgfiltig auf die Folgerichtigkeit der Gedanken achtet, wird sol-
chen eristischen Strategien auf Schritt und Tritt begegnen.

Fast scheint es, als hitte Schopenhauer schon geahnt, wohin der
offentliche Diskurs sich in ferner Zukunft entwickeln wiirde. Dabei
bringt er in seinem Text nicht einmal zur Sprache, was in heutigen
Debatten erschwerend dazukommt: Den Teilnehmenden stehen fiir ihre
Voten oft nur wenige Sekunden zur Verfiigung, fiir eine einigermaflen
seridse Argumentation reicht das meist nicht. Dazu unterbrechen sie
sich auf Schritt und Tritt. Und nicht selten quittiert das Publikum im
Senderaum die Aussagen mit Beifall oder Zeichen der Missbilligung.
Wahrlich eine Arena!

Das strategische Handbuch fiir die Kunst verbalen Streitens liefert
Schopenhauer auf jeden Fall bereits. Wie rechtfertigt ein Philosoph ein
solches Werk? — Schopenhauer geht davon aus, dass in vielen Fragen des
Lebens objektiv gar keine Wahrheit festgestellt werden kann, ganz ein-
fach weil die Menschen verschieden sind. Auflerdem sei

... der Mensch von Natur aus rechthaberisch. [...] Die objektive Wahr-
heit und die Giiltigkeit desselben in der Approbation [Zustimmung, r.c.]
der Streiter und Horer sind zweierlei [...] Woher kommt das? — Von der
natiitlichen Schlechtigkeit des menschlichen Geschlechts. [...] ... zur
angebornen Eitelkeit gesellt sich bei den Meisten Geschwitzigkeit und
angeborne Unredlichkeit (Schopenhauer 2014, S. 9-11).

Soll man ihnen darum mit derselben Miinze heimzahlen? Die langen
Ausfithrungen zum letzten Kunstgriff zeigen, dass Schopenhauer durch-
aus nicht einfach dafiir pladiert, den Gegner zu schlagen, koste es, was
es wolle. Zwar ist die Strategie deftig:

Letzter Kunstgriff

Wenn man merkt, dass der Gegner iiberlegen ist und man unrecht
behalten wird; so werde man personlich, beleidigend, grob [...] Diese
Regel ist sehr beliebt, weil Jeder zur Ausfithrung tauglich ist, und wird
daher hidufig angewandt (Schopenhauer 2014, S. 75).
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Aber Schopenhauer legt das grofiere Gewicht darauf, wie man selber
sich gegen sie schiitzt, und meint, man kénne ihr nicht entgehen

... durch blofle Hoflichkeit seinerseits. Grofle Kaltbliitigkeit kann jedoch
auch hier aushelfen, wenn man nimlich, sobald der Gegner persénlich
wird, ruhig antwortet, das gehore nicht zur Sache, und sogleich auf diese
zuriicklenkt und fortfihrt, ihm hier sein Unrecht zu beweisen, ohne sei-
ner Beleidigungen zu achten. [...] Die einzig sichere Gegenregel ist daher
die [...]: Nicht mit dem Ersten dem Besten zu disputieren; sondern allein
mit solchen, die man kennt, und von denen man weif3, dass sie Verstand
genug haben, nicht gar zu Absurdes vorzubringen und dadurch beschimt
werden zu missen; und um mit Griinden zu disputieren und nicht mit
Machtspriichen, und um auf Griinde zu héren und darauf einzugehn und
endlich, dass sie die Wahrheit schitzen, gute Griinde gern héren, auch
aus dem Munde des Gegners, und Billigkeit genug haben, um es ertragen
zu konnen, unrecht zu behalten, wenn die Wahrheit auf der andern Seite
liegt. Daraus folgt, dass unter Hundert kaum Einer ist, der wert ist, dass
man mit ihm disputiert (Schopenhauer 2014, S. 76-77).

In diesen Sitzen verrit der Autor, dass er sehr wohl weif3, wie wichtig
Fairness und Redlichkeit fiir ein gelingendes Gesprich sind, ja dass er
diese sogar dem bloflen Rechthaben vorzieht. Allerdings ist er Realist
genug, um auch zu wissen, dass viele Menschen diesem Anspruch kaum
geniigen. Die meisten bringen, davon ist Schopenhauer iberzeugt,
weder die intellektuelle Kompetenz mit, klar und widerspruchsfrei zu
argumentieren, noch die Redlichkeit, dem einsichtigen Argument mehr
Gewicht zu verleihen als dem Rechthaben. Fazit also: Schopenhauer
stellt dem Leser ein Arsenal verbaler Waffen zur Verfiigung, rit aber
gegen Schluss, statt dessen lieber auf den Streit zu verzichten, nament-
lich auf den mit den besonders Grobschlichtigen. Es bleibt ein zwie-
spaltiger Eindruck.

Uberzeugen kann nur, wer selbst iiberzeugt ist

Schopenhauers Rat wird auch durch die Grammatik des Wortes ,,iiber-
zeugen® bestitigt. Wir sagen: Ein Mensch iiberzeugt einen andern, und
meinen damit: von einer Sache. Aber auch: Sie iiberzeugt andere durch
ihre Leistung, als Person. In unserem Kontext — Leader {iberzeugen im
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Gesprich — ist das Wort im ersten Sinn gemeint. Uberzeugen heifit, den
andern zu einer bestimmten Einsicht zu bringen. Das kann nur durch
Begriindungen geschehen, nicht durch irgendeine Art Druck oder
Zwang. Andernfalls wiirde das Gegeniiber vielleicht nachgeben, wire
aber trotzdem nicht tiberzeugt. Die Sprachhandlung impliziert aufSer-
dem, dass ich selber diese Einsicht teile, dass ich sie fiir wahr oder rich-
tig halte. Natiirlich kénnte A versuchen, B zu einer Uberzeugung zu
fihren, die A selber fur falsch halt. Wir wiirden aber z6gern, dann von
»liberzeugen“ zu reden. Da wiirde ,iiberreden® besser passen, vielleicht
sogar ,manipulieren®. Zur Grammatik des Wortes ,iiberzeugen® gehort
also, dass der Uberzeugende selbst von dem iiberzeugt ist, was er den
andern glauben machen will.

Insofern widerspricht jede Eristik bereits der Sprachhandlung ,iiber-
zeugen®. Wer iiberzeugt, will zwar auch eine Art ,Sieg”, aber nur
wenn der andere die Waffen freiwillig strecke, aus Einsicht, aus ,Uber-
zeugung“. Wenn er mir blof§ recht gibt, weil ihm die Munition aus-
gegangen ist, also weil er im Moment nicht weiterweif§, wenn er somit
nicht wirklich tiberzeugt ist, habe ich mein Ziel verfehlt. Jedes Uber-
zeugen zielt auf echtes Einverstindnis ab, auf Konsens.

In Anlehnung an die Philosophen Karl-Otto Apel (1922-2017) und
Jiirgen Habermas (*1929) konnte man das Sprachspiel des Uberzeugens
Diskurs nennen und es als Gegenmodell zur Eristik verstehen. Apel legt
dar, dass jeder Mensch, der diskutiert, automatisch die Zustimmung
derer sucht, an die er sich richtet. Es wire sinnlos, im Gesprich einen
Gedankengang zu entwickeln, ohne gleichzeitig damit die Adressaten
tiberzeugen zu wollen. In jedem theoretischen Argument ist daher ein
praktisches Moment bereits enthalten: Argumentieren ist eine Sprach-
handlung, die auf reale Menschen in der realen Welt abzielt. Argumen-
tieren will Zustimmung (Apel 1993).

Habermas seinerseits entwickelt in seiner , Theorie des kommunika-
tiven Handelns“ das Modell eines Gesprichs, in dem Menschen mit-
einander kommunizieren mit der Absicht, sich zu verstindigen. Das
Ziel ihrer Sprachhandlungen ist die Zustimmung: der Konsens. Das ist
wohlgemerkt nicht dasselbe wie ein Kompromiss. Wer einen solchen
eingeht, ist bereit, Zugestindnisse zu machen, aber nicht aus Einsicht,
sondern aus praktischen Griinden: weil er in dieser Situation nicht



9 Im Gesprach liberzeugen 95

mehr erreichen kann oder weil er den andern entgegenkommen méchte
oder weil sich nur die suboptimale Variante praktisch umsetzen ldsst.
Bei einem Kompromiss kommt man dem andern aus pragmatischen
Griinden entgegen, Konsens dagegen heifyt Zustimmung aus Uber-
zeugung.

Ein solches Gesprich und damit seine Teilnehmer gehorchen dabei
dem ,zwanglosen Zwang des besseren Arguments® (Habermas 1999,
Bd. 1, S. 47), wie Habermas formuliert. Die paradoxe Wendung bringt
es auf den Punkt: Wenn mir ein besseres Argument begegnet, kann ich
nicht anders, als zuzustimmen — weil es mich tiberzeugt. Aber ich tue
dies ,zwanglos®, aus der Freiheit meines Denkens heraus, ohne irgend-
welchen dufleren Druck.

In einem solchen Diskurs gibt es nach Habermas Kriterien, an denen
die Argumente gemessen werden. Habermas nennt sie ,Geltungs-
anspriiche” (Habermas 1999, Bd. 1, S.44). Die vier wichtigsten:
Gesprichsbeitrige miissen erstens verstindlich und zweitens wahr sein;
wenn sie das Handeln betreffen, miissen sie sich drittens an den richti-
gen Normen orientieren; und die Teilnehmenden miissen viertens wahr-
haftig sein, das heif3t, sie miissen tatsichlich das glauben, was sie sagen.
Habermas ordnet zwar diese Kriterien unterschiedlichen Sprachhand-
lungen zu. So werden zum Beispiel expressive Auflerungen — kiinst-
lerische oder in einer Psychotherapie formulierte — am Kriterium der
Wahrhaftigkeit gemessen. Er rdaumt aber ein, dass immer alle vier mit-
spielen.

Alle Gesprichspartner sind wahrhaftig und kritikbereit, verzichten
auf jede verbale Kampthandlung, geben den Anspruch auf, recht zu
haben, und folgen allein dem ,zwanglosen Zwang des besseren Argu-
ments“. Was fiir eine blaudugige Illusion, mdgen Sie denken. So ist
doch die Welt nicht, so ticken die Menschen nicht. Und recht haben
Sie. Das wissen natiirlich auch die Diskursphilosophen. Darum unter-
scheiden sie zwischen der ,idealen und der ,realen Sprechsituation®
(Habermas 1999, Bd. 1, S.47). Erstere ist ein Konstrukt, dem die
Realitit wohl kaum je entspricht. Allerdings muss diese Struktur in rea-
len Gesprichen vorausgesetzt und prinzipiell von den Teilnehmenden
anerkannt werden. Sonst bricht das zusammen, was man eine faire Dis-
kussion nennen kénnte — und wir finden uns in der Arena wieder.
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Wahrhaftigkeit als Orientierungspunkt fiir Leader

Was bedeutet das alles fiir Leader? Sollen sie diskutieren oder debat-
tieren? Bei der Sache bleiben oder das Gegeniiber angreifen? Sich an
Apels und Habermas® ,idealer Sprechsituation® orientieren oder an der
schopenhauerschen ,Schlechtigkeit und ,Eitelkeit® der Menschen?
Den Diskurs hochhalten oder Eristik betreiben?

Meine Antwort stiitzt sich auf einen der vier ,Geltungsanspriiche®,
nimlich die Wahrhaftigkeit. Diese reicht in meinen Augen allerdings
viel weiter, als Habermas meint. Wahrhaftigkeit bleibt nicht nur in
Lexpressiven® Auﬁerungen ein Geltungskriterium, sondern auch in
argumentativen. Hier bedeutet sie, dass Sprecher auch tatsichlich das
meinen, was sie sagen. Dass sie nicht aus strategischen Griinden Argu-
mente ins Spiel bringen, die sie selber gar nicht befiirworten. Dass sie
eingestehen, wenn ein Gedanke der Gegenseite sie tiberzeugt. Dass sie
nicht blof§ verteidigen, sondern abwigen. Ja sogar, dass ihr Reden mit
ihrem Handeln tibereinstimmt und dass sie eingestehen, wenn das nicht
der Fall ist. Kurz, dass bei ihnen eine Kongruenz besteht zwischen dem,
was sie sagen, und dem, was sie denken.

Das ist der Kern dessen, was man heute gern mit dem Schlagwort
Authentizitit anvisiert. Es ist aber auch eine Voraussetzung dafiir, dass
eine argumentative Auseinandersetzung tiberhaupt funktioniert: Wenn
ich beim Gesprichspartner mit Verstellung, rein strategischen Argu-
menten oder der Vorspiegelung falscher Uberzeugungen rechnen muss,
ist eine wirkliche Verstindigung nicht mehr moglich. Wahrhaftigkeit ist
unabdingbar, soll eine Diskussion nicht zur Farce werden.

Das sollte fiir einen Leader der Orientierungspunke sein. Danach
sollte er sich ausrichten. Natiirlich ist auch die Wahrhaftigkeit ein Ideal.
Aber je konsequenter er es verfolgt, je niher er ihm kommt, umso
glaubwiirdiger ist er als Leader. Diese Forderung, dieses Plidoyer fiir
den Diskurs, das Argument und die Sachlichkeit ergibt sich schon aus
der Analyse des Sprachspiels: Uberzeugen kann nur, wer iiberzeugt ist.
Die Eristik schert sich nicht um die persénliche Uberzeugung und setzt
auf die Subtilitdt der Tricks. Der Diskurs dagegen setzt auf die Kongru-
enz von Denken und Reden. Leader sind keine Gladiatoren. Sie sollten
tiberzeugen, nicht streiten.
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Was heiflt das fiir die beiden Beispiele fir Schopenhauers Kunst-
griffe? Ein Leader konnte statt des 3. Kunstgriffs antworten: ,,Auch ich
finde, Kinder sollten méglichst natiirlich aufwachsen. Das ist allerdings
ein Ideal, das in der Realitit allzu oft mit Fiissen getreten wird. Denken
Sie nur an all die heterosexuellen Familien, die von Gewalt dominiert
werden.“ Oder er konnte zuriickfragen: ,Was meinen Sie genau mit
,natiirlich? Der Wirtschaftsliberale kénnte, statt den 13. Kunstgriff
einzusetzen, entgegnen: ,Der Staat muss beides: die Handlungsfreiheit
des Einzelnen garantieren und Fehlentwicklungen korrigieren. Von Fall
zu Fall muss er beides gegeneinander abwigen. Hier wiirde ich der Frei-
heit das grofere Gewicht geben.” Und dann eine Begriindung fiir seine
These liefern. Indem der Leader argumentiert statt verbal streitet, bleibt
er differenzierter, ausgewogener, fairer — und kann so auch die Gegen-
seite respektieren, statt sie abzukanzeln. Das ist freilich auch eine Sache
des differenzierten und prizisen Einsatzes der Sprache.

Wenn ich Leadern den Diskurs anstelle der Eristik ans Herz lege,
dann nur mit zwei Einschrinkungen: Nicht tiberall kommt das bessere
Argument durch, es gibt die Unverbesserlichen, denen mit keiner ver-
niinftigen Uberlegung beizukommen ist, es gibt tiberall Riipel. Da ist
Schopenhauer beizupflichten. Wenn ein Leader bei ihnen versucht, auf
die Sache zuriickzufiihren, die Uberlegungen zu ordnen, die Sprach-
spiele aufzukliren, nicht zuriickzuschreien, und doch alle Liebes-
miih vergeblich bleibt — braucht es manchmal auch ein scharfes Wort,
gerichtet an diejenigen, die nur diese Sprache verstehen. Verhallt auch
dieses wirkungslos, stellt Schopenhauers Rat wohl die bessere Wahl dar:
das Feld von Anfang an denen zu iiberlassen, die nur kimpfen wol-
len und darum kein Argument der Gegenseite gelten lassen konnen.
Ein Leader muss nicht unbedingt in die Arena steigen, blof§ weil er im
Bundesrat sitzt.

Und die zweite Einschrinkung: Nicht immer geht es allein um die
Sache. Uberzeugen setzt letztlich voraus, dass es gelingt, die Menschen
zu gewinnen. Dazu reicht die Kraft der Griinde manchmal nicht aus,
auch wenn das Gegeniiber guten Willens ist. Menschen haben Interes-
sen und Gefiihle, die es ihnen bisweilen schwer machen, dem ,zwang-
losen Zwang des besseren Arguments® zu folgen. Dann muss ein Leader
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auch fihig sein, sie auf einer anderen als der blof§ sachlichen Ebene
abzuholen. Dariiber mehr im nichsten Kapitel.

,,Uberzeugen“ und ,eine Sitzung leiten“: Regeln fiir die Sprach-
spiele

Doch wie spielt man, ganz konkret, das Sprachspiel ,iiberzeugen®? Wie
diskutiert man tiberzeugend? Die Antwort kurzgefasst: klar und genau
sein beim Denken und Reden, Begriffe prizise definieren und konse-
quent verwenden, Unterscheidungen treffen, begriinden statt blof3
behaupten, die Aussagemodi auseinanderhalten, die Regeln der Logik
einhalten, Widerspriiche vermeiden, auf Einwinde eingehen statt sie
abschmettern und so weiter. Das steht in jedem Leitfaden der Argu-
mentation, in jedem Lehrbuch der Logik und auch in guten Texten zur
Rhetorik. Deshalb kann ich hier auf praktische Hinweise verzichten.
Damit, dass man solche Werke liest, ist es allerdings nicht getan. Klar
denken und klar reden muss man ein Leben lang tiben.

Noch einmal zuriick zum Gesprichsausschnitt am Anfang des Kapi-
tels. Vielleicht haben Sie, als Sie die Hilflosigkeit des CEO bemerkten,
ein Kapitel tiber Sitzungsleitung erwartet. Tatsichlich gehort diese Auf-
gabe zum Pflichtenheft vieler Vorgesetzten. Das Leiten einer Sitzung ist
freilich ein ganz spezifisches Sprachspiel. Natiirlich muss ein Sitzungs-
leiter mit seinem Team reden, allerdings in einer ganz spezifischen
Rolle. Fiir sie gibt es eine Reihe von recht eng definierten Regeln, die
weitherum anerkannt sind, auch wenn man sich immer wieder iiber sie
hinwegsetzt. Das Sprachspiel ,eine Sitzung leiten® ist wohlbekannt.

Ob der Leiter einer Sitzung dabei iiberzeugen muss, hingt vom
Entscheidungstyp ab, der fiir die betreffende Sitzung oder die einzel-
nen Traktanden gilt. Wenn es lediglich darum geht, zu informieren
oder Informationen einzuholen, und der Vorgesetzte danach selber
entscheidet, braucht er wenig zu tiberzeugen. Wo hingegen alle Teil-
nehmenden mitentscheiden kénnen, sei es auf der Basis eines Konsen-
ses oder per Abstimmung, muss die Fithrungskraft stirker tiberzeugen.
In diesem Fall konnen sich die beiden Sprachspiele — ,iiberzeugen® und
»eine Sitzung leiten® — in die Quere kommen.

Eine Sitzung professionell leiten, ist ein anspruchsvolles Geschitft,
aber eines, das man lernen kann. Dazu gibt es Biicher genug, sodass
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sich hier ein Kapitel dazu eriibrigt. Um trotzdem ein paar Hinweise zu
geben, fiige ich hier ein Set an Sitzungsregeln bei. Erarbeitet haben es

die Teilnehmenden in einem meiner Sitzungsleitungsseminare:

1.

2.

10.

Der Sitzungsleiter stellt den Teilnehmenden die Einladung und die
notwendigen Informationen rechtzeitig zu.

Die Einladung enthilt: die Namen der Teilnehmenden, die Traktan-
den, die Zeiten, die Ziele und den Ort der Sitzung.

Der Sitzunggleiter plant die Zeit und sorgt an der Sitzung dafiir, dass
der Plan umgesetzt wird.

Er bestimmt einen Protokollfiihrer.

Er fithre durch die Sitzung, indem er die Traktanden eréffnet, das
Wort erteilt und am Schluss die wichtigsten Beitrige zusammenfasst
oder Entscheide herbeifiihrt.

Er unterbricht und greift ein, wo es notig ist, um das Siczungsziel zu
erreichen.

Er sorgt fiir die Einhaltung der Gesprichsregeln (s. Regel 10).

Im Protokoll werden mindestens die Entscheide, Pendenzen, Ver-
antwortlichkeiten und Fristen festgehalten.

Alle erscheinen piinktlich; wer verhindert ist, meldet dies so friith als
moglich.

Alle halten sich an die Regeln der respekevollen Kommunikation:
ausreden lassen, beim Thema bleiben, Redezeit nicht iiber Gebiihr
beanspruchen.

Uberzeugen dank Sprachkompetenz
Das Kapitel hat Sie durch den Dschungel unterschiedlicher Sprachspiele
geftihrt. Damit Sie sich im Dickicht nicht verlieren, ziehe ich zum
Schluss ein Fazit:

1. Leader sollten versuchen, die unterschiedlichen Sprachspiele zu
erkennen, die Menschen beim gemeinsamen Reden spielen, und
angemessen und sachlich darauf zu reagieren.

2. Zum Kerngeschift von Leadern gehort es, andere Menschen zu ziber-
zeugen. Je erfolgreicher sie dies tun, umso glaubwiirdiger werden sie.

3. Uberzeugen kann nur, wer selber zberzeugt ist. Die Forderung nach
Authentizitit besagt in diesem Feld, dass Leader besser kein doppel-
tes Spiel spielen.
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4. Das verpflichtet sie grundsitzlich auf den Gesprichstyp Diskussion:
Hier geht es um die Sache, wihrend beim Plaudern der Gesprichs-
partner und bei der Debatte der Sieg im Zentrum stehen.

5. Leitlinie in einer Diskussion sind die Strukturmomente des Dis-
kurses: der ,,zwanglose Zwang des besseren Arguments* und Wahrbaftig-
keit, also die Kongruenz von Denken und Reden.

6. Dabei orientiert sich ein Leader an den Kriterien Verstindlichkeit,
Wahrheit, Richtigkeit und Wahrhaftigkeit.

7. Eristik, die Kunst des Streitens mit Worten, ist Leadern nicht zu emp-
féhlen. Die Arena ist kein Ort, um Leadership zu beweisen.

8. Da aber Schopenhauers pessimistische Einschitzung der Menschen
nicht von der Hand zu weisen ist, miissen auch Leader gelegentlich
ein klares und scharfes Wort nicht scheuen, gerichtet an die, die sich
mit verniinftigen Uberlegungen schwertun.

9. All das ist, ohne dass man es genauer ausfithren miisste, auch und vor
allem eine Frage des bewussten und versierten Umgangs mit der Sprache.
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Menschen zusammenfiuhren

Menschen fiihren bedeutet Menschen zusammenfiihren. In der Regel
fithren Leader ja nicht einzelne Menschen, sondern Gruppen: Teams,
Abteilungen, Unternehmen, Parteien, Arbeits- und Lerngruppen, Fami-
lien. Zumindest auf lange Frist geht das nur gut, wenn diese Menschen
einig sind, wenn sie zusammenarbeiten, am gleichen Strick ziehen und
von einem Zugehorigkeitsgefithl getragen werden. Leader miissen sie
also zusammenbringen, sie miissen Briicken bauen zwischen ihnen.

Umgekehrt werden Fithrungspersonen, die polarisieren und Kon-
flikte oder Ressentiments befordern, kaum als Leader wahrgenommen
oder hochstens von einem Teil ihrer Gefolgsleute. Sie werden ihre Ziele
nur beschrinke erreichen, oder ihr Erfolg wird ganz ausbleiben. Wenn
die Leute im Boot nicht in die gleiche Richtung rudern, wird es nicht
vorankommen.

Bei politischen Fiihrern, Staats- oder Parteiprisidenten, wird das
besonders deutlich: Thre Wirkungsmacht als Leader hingt davon ab,
ob sie die Biirger oder Parteimitglieder hinter sich zu scharen vermégen
oder von internen Auseinandersetzungen aufgerieben werden. Es gilt
aber genauso fiir Vorgesetzte in Unternehmen, fir Eltern, Trainer sport-
licher Teams oder Lehrpersonen: Eine ihrer Kernaufgaben besteht darin,
die Menschen in ihrem Wirkungskreis zu einen.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 101
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Ich will in diesem Kapitel diese Fiihrungsaufgabe an zwei exemplari-
schen Sprachspielen demonstrieren: am Verhandeln und am Schlichten
von Konflikten.

Das Sprachspiel ,,verhandeln“: Interessen ausbalancieren

Viele denken, Verhandeln finde nur da statt, wo zwei Parteien sich aus-
driicklich zu einer ,,Verhandlung® treffen. Tatsichlich ist das Sprachspiel
,verhandeln® aber mit allen méglichen alltdglichen Lebensformen ver-
woben. Wir verhandeln fortwihrend: in der Familie tiber die Gestaltung
von Freizeit und Ferien, die Aufteilung von Hausarbeiten, die Regeln
des Zusammenlebens. In Unternehmen iiber Ziele, Aufgaben und
ihre Verteilung unter den Mitarbeitenden. In Gesprichen zwischen
Beraterinnen und Ratsuchenden tiber das richtige Vorgehen bei Fra-
gen der Lebensgestaltung, Finanzplanung oder Gesundheit. In Arbeits-
gruppen bei der Planung und Verteilung von Arbeiten. Den Spezialfall
der Gerichtsverhandlung lasse ich hier beiseite.

Die Grammatik des Verhandelns zeigt die Allgegenwart des Sprach-
spiels auf. Menschen verhandeln stets mit andern Menschen: Es sind
also immer mindestens zwei Personen involviert. Wir verhandeln aber
nicht nur mit jemand, sondern in aller Regel {iber etwas, und zwar mit
dem Ziel der Einigung oder Verstindigung. Beim Verhandeln spielen
also immer eine sachliche und eine personliche Ebene zusammen. Das
Ziel ist freilich mehr oder weniger offen. Wire es schon klar, briuchten
die Beteiligten nicht zu verhandeln. Wir wiirden dann eher von , diktie-
ren®, ,befehlen® oder ,bestimmen® reden statt von ,verhandeln®. Wer
das Sprachspiel spielt, setzt also zweierlei voraus: Eine Einigung ist mog-
lich, und sie ist noch nicht festgelegt, sondern soll sich erst aus der Ver-
handlung ergeben.

Zur Grammatik des Verhandelns gehort auflerdem die Voraus-
setzung, dass die Beteiligten geben und nehmen, und zwar beide. Da,
wo einer blof§ nimmt und der andere nur gibt, wiirden wir das kaum
verhandeln nennen. Andererseits scheint unser Gebrauch des Wor-
tes nicht unbedingt Gerechtigkeit vorauszusetzen, sondern eher einen
Rahmen, den man als Machtverhiltnis bezeichnen kénnte. Verhandeln
kann man durchaus, auch wenn die Krifte ungleich verteilt sind.
Gerechte Rahmenbedingungen miissen nicht unbedingt vorliegen.
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Der Gegenstand der Verhandlung muss im Ubrigen nicht zwingend
materiell sein, geschweige denn immer monetir. Verhandeln kann man
auch dariiber, was die Parteien leisten oder worauf sie verzichten miis-
sen, etwa wenn die Giiter knapp sind. Auf jeden Fall geht es dabei um
die Interessen derer, die da verhandeln, um das, was ihnen wichtig ist.

Wo verhandeln Fiihrungskrifte? Sicherlich da, wo sie die Interessen
ihrer Gruppe gegeniiber anderen vertreten miissen: Parteiverantwort-
liche mit anderen Parteien, Teamleiter mit andern Teamleitern oder ihren
eigenen Vorgesetzten, Eltern mit Lehrpersonen. Leader miissen aber auch
innerhalb ihres Teams verhandeln: Sie verteilen und delegieren Aufgaben,
koordinieren die Zusammenarbeit, handeln die Verteilung von Ferien-
zeiten aus und moderieren die Planung von Projekten. Uberzeugende
Fuhrungspersonlichkeiten verstehen all diese Aufgaben nicht als mili-
tirische Befehlsausgabe. Sie berticksichtigen dabei die Interessen der
Betroffenen, lassen sie mitreden, versuchen eine sinnvolle Balance von
Geben und Nehmen zu wahren — selbst da, wo sie sich am Schluss die
letzte Entscheidung selber vorbehalten. Das heift, sie verhandeln — oder
lassen zumindest Elemente des Sprachspiels ,,verhandeln® einflieflen.

Wie spielt man dieses Spiel gut? Eine tiberzeugende Konzeption
dafiir bietet das sogenannte Harvard-Konzept, ein Verhandlungsmodell,
das ein Forschungsteam der Harvard Law School um Roger Fisher, Wil-
liam Ury und Bruce Patton entwickelt hat. Auf seiner Basis haben die
Autoren in den 1970er- und 1980er-Jahren zahlreiche Leader in Politik
und Wirtschaft beraten und zu Verhandlungserfolgen gefiihrt.

Die funf wichtigsten Regeln des Harvard-Konzepts lauten (Fisher,
Ury und Patton 2018):

1. Tragen Sie der menschlichen und der sachlichen Ebene gleicherma-
8en Rechnung, aber halten Sie die beiden auseinander.

2. Konzentrieren Sie sich auf die Interessen der Beteiligten, nicht auf

ihre fixen Positionen.

. Suchen Sie die Interessen beider Seiten kreativ zu verbinden.

4. Legen Sie neutrale Kriterien zugrunde, an denen sich das Ver-
handlungsergebnis messen ldsst.

5. Uberlegen Sie sich vor der Verhandlung ihre beste Alternative, also
das, was Sie unternehmen, falls die Verhandlung scheitert.

W
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Ohne dass die Autoren dies thematisieren, folgt das Harvard-Konzept
der Grammatik des Sprachspiels ,verhandeln®: Es trigt der Tatsache
Rechnung, dass es beim Verhandeln um zweierlei geht: die Sache und
die Menschen (1). Es stellt die Interessen dieser Menschen ins Zent-
rum (2, 3). Es geht von einem offenen Prozess aus, in dem beide Seiten
geben und nehmen (2, 3). Es zielt auf eine einvernehmliche Losung ab
(3, 4). Es rechnet aber auch damit, dass diese nicht zustande kommt,
und behilt sich damit eine Entscheidung vor, die keine Zustimmung
der Gegenseite mehr braucht (5). Dieser letzte Punke ist fiir Leader
von grofler Bedeutung: Wer fiihrt, kann nicht immer die Zustimmung
aller voraussetzen. Nicht immer ist Verhandeln der richtige Weg.
Manchmal braucht es den Mut, die Verhandlung abzubrechen und so
zu entscheiden, wie ich es fiir richtig halte — auch wenn ich mir dabei
Missbilligung zuziehe. Dazu spiter in diesem Kapitel mehr.

Ein Beispiel, das die Harvard-Autoren selber auffithren, ver-
anschaulicht, wie ihr Konzept funktioniert. Nachdem Israel 1967 im
Sechstage-Krieg die 4gyptische Sinai-Halbinsel besetzt hatte, wurde
diese zum Stolperstein fiir einen méglichen Frieden zwischen den bei-
den Staaten. Israel war nicht bereit, sich zuriickzuziehen, Agypten
beharrte auf der Riickgabe seines Territoriums. 1978 verhandelten die
Prisidenten Menachem Begin und Anwar as-Sadat unter der Leitung
von US-Prisident Jimmy Carter in Camp David dariiber. Die beiden
Positionen — Israel bleibt im Sinai oder riumt ihn — waren unverein-
bar, weil jede fiir eine der beiden Parteien inakzeptabel war. Indem die
Verhandelnden ihre Gespriche von den Positionen ab- und den Inter-
essen zuwandten, tauchte eine Losung auf, welche die Wiinsche beider
Seiten beriicksichtigte. Israels Panzer sollten abziehen, der Sinai aber
gleichzeitig zur entmilitarisierten Zone erkldrt werden. Damit war das
staatspolitische Interesse Agyptens gleichermaflen erfiille wie Israels
Sicherheitsinteresse. Ganz zu schweigen davon, dass sich auf dieser
Basis weitere Interessen beider Seiten verbinden liefSen: die gegenseitige
Anerkennung als Staat, die Wiedereroffnung des Suez-Kanals, der Frie-
den zwischen den beiden Lindern.

Das Beispiel demonstriert, worauf Leader beim Verhandeln ihr
Augenmerk richten sollten: Menschen gewinnen heiflt, sie zualler-
erst als Partner ernst zu nehmen. Und das wiederum bedeutet, auf
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ihre Interessen Riicksicht zu nehmen. Das konnen Angste und
Befiirchtungen sein wie die Israels, aber auch die Wiirde als Nation
wie die Agyptens. Dann ist die Fihigkeit vonnéten, Briicken zwischen
ihnen zu bauen, sie zu verbinden, zusammenzufiithren: die Interessen
und damit eben auch die Menschen selber.

Dass dies alles — zumindest auch — eine sprachliche Angelegenheit
ist, versteht sich von selbst. Wir wissen nicht im Detail, wie Begin und
Sadat in Camp David miteinander geredet haben und wie Carter mit
ihnen. Gewiss aber wire die Verhandlung gescheitert, wenn es den
Beteiligten nicht gelungen wire, eine ganze Reihe von sprachlichen
Leistungen zu erbringen: einander den nétigen Respekt zu signalisieren,
einander zuzuhoren, um hinter den Worten die Interessen zu lesen, die
sie ausdriicken, diese Interessen anzusprechen, deren Gemeinsambkeit
und das gemeinsame Ziel zu betonen, der Gegenseite die eigene Ver-
bindlichkeit glaubwiirdig zu signalisieren.

All dies ist zwar nicht allein eine sprachliche Angelegenheit, aber
hohe sprachliche Fihigkeiten sind doch dafiir unabdingbar. Camp
David zeigt aber auch, dass das Sprachspiel ,verhandeln mit andern
Sprachspielen eng verwandt ist: mit dem Erkliren, dem Uberzeugen
und vielleicht auch mit dem Begeistern. Zwischen ihnen besteht eine
grofle Familiendhnlichkeit.

Das Sprachspiel ,,Streit schlichten®: subjektive Wahrnehmungen
iibersetzen

Das Verhandeln gleicht aber auch einem andern Sprachspiel, in dem
es ebenfalls darum geht, Briicken zu bauen zwischen den Menschen.
Man spricht gemeinhin von Konfliktmanagement, ich nenne es
LStreit schlichten®. Differenzen sind unvermeidlich, wenn Menschen
zusammenkommen und zusammenwirken. Menschen sind verschieden,
mogen sich oder eben nicht, Interessen konnen aufeinander prallen.
Auch hier miissen Fithrungspersonen handeln, aus dem gleichen Grund
wie anfangs des Kapitels erliutert: weil Differenzen das Team lihmen
und sein gemeinsames Fortkommen torpedieren, wenn nicht gar ver-
unmoglichen. Leader miissen bei Konflikten eingreifen und den Streit
schlichten, egal, ob sie selber Konfliktpartei sind oder nicht.
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Zum Beispiel die Leiterin der Niederlassung eines groffen Detail-
hindlers. Sie hat einen 28-jihrigen dynamischen Verkaufs-Mitarbeiter
eingestellt, der ausgezeichnete Arbeit leistet, aber manchmal auch etwas
forsch gegeniiber seinen Kollegen auftritt. Vor allem gegeniiber einer
52-jahrigen Kassiererin, die seit 17 Jahren in der Filiale arbeitet, zuver-
lassig und mit ansprechenden Leistungen, auch wenn sie im letzten Jahr
krankheitsbedingt fiir einige Zeit ausgefallen ist. Die beiden geraten
immer wieder aneinander. Die Leiterin hat mehrmals einzeln mit ihnen
gesprochen, ohne groflen Erfolg. Der Konflike, fiir kurze Zeit etwas
gemildert, flammte nach ein paar Wochen wieder auf. Wie soll sie den
Streit schlichten?

Wieder zuerst die Frage: Was tut man mit der Sprache, wenn man
Streit schlichtet? Von ,,schlichten® reden wir, wenn eine Drittperson den
Streit zwischen zwei andern im Gesprich mit diesen beilegt. Wie beim
Verhandeln gehéren also zwei Personen zum Sprachspiel, die eine Situa-
tion unterschiedlich einschitzen. Und wiederum fithren die Beteiligten
ein Gesprich mit dem Ziel einer Einigung, die gleichfalls offen ist. Sie
kommt nur zustande, wenn sie ihre urspriingliche Sicht korrigieren, also
dem andern entgegenkommen. Das entspricht dem Geben und Neh-
men beim Verhandeln. Und wie dort muss das Entgegenkommen nicht
zwingend von beiden Seiten im gleichen Ausmafd geschehen. Gelangt
eine Partei zur Erkenntnis, dass sie die Lage massiv falsch eingeschitzt
hat, kann das durchaus dazu fithren, dass sie der andern weitgehend
entgegenkommt.

Allerdings weist die Grammatik der beiden Sprachspiele auch Unter-
schiede auf: Bei einer Verhandlung liegt der Schwerpunkt auf der
Sachebene, bei einer Streitschlichtung auf der emotionalen. Und hier
konnen, je nach Eskalationsstufe, massive Verhdrtungen vorliegen, die
eine Bereinigung des Konflikts unter Umstinden verunméglichen. Aus
diesem Grund braucht es beim Sprachspiel ,Streit schlichten in der
Regel eine dritte, nicht vom Konflikt betroffene, neutrale Person. Sie
muss fiir die Streitenden Briicken bauen, vermitteln, sie zusammen-
fuhren, damit es zu einer Einigung kommt. Verhandeln dagegen ist
meistens zu zweit moglich.

Dass es den Konfliktbeteiligten selber gelingt, ihre Differenz ohne
Drittperson zu bereinigen, kann zwar vorkommen, ist aber sicherlich
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viel schwieriger, als wenn ein Vermittler hilft. Wir wiirden dann freilich
kaum von ,schlichten® reden, sondern eher sagen, sie hitten ihren Streit
»beigelegt® oder ,sich versshnt®. Die Fihigkeiten aber, die dafiir notig
sind, sind dieselben. Zum Teil decken sie sich mit denen, die beim Ver-
handeln gefordert sind. Sie kommen zum Vorschein, wenn wir uns vor
Augen fiithren, wie die Filialleiterin den Konflikt ihrer Mitarbeitenden
angehen kénnte.

Sie kénnte zum Beispiel beide Konfliktbeteiligten bitten, den Sach-
verhalt aus ihrer Sicht darzustellen, aber wortlos zuzuhéren, wenn der
andere spricht. Dann wiirde die Kassiererin schildern, dass sie sich nach
ihrer krankheitsbedingten Abwesenheit sehr bemiihe, ihren Job weiter-
hin gut zu machen. In ihrem Alter wire es schlimm, die Anstellung zu
verlieren. Darum gebe sie ihr Bestes, auch wenn sie etwas langsamer
geworden sei mit den Jahren. Da stresse es sie sehr, wenn der Verkdufer
ihr immer wieder signalisiere, sie solle schneller arbeiten. Und auf3er-
dem rede er in einem Ton mit ihr, der jeden Respekt vor ihrer lang-
jahrigen Leistung in der Firma vermissen lasse.

Der Verkiufer wiederum wiirde gestehen, dass er gerne weiter-
kommen mochte in der Firma, vielleicht in eine Fiihrungsposition. Da
miisse er sich engagieren. Wenn sich dann eine Schlange an der Kasse
der 52-Jihrigen bilde und er ihre betonte Langsamkeit sehe, versetze
er sich in die Kunden hinein und fiihle sich mitverantwortlich fiir die
Wartezeit. Dann bitte er die Kollegin, doch etwas schneller vorwirts-
zumachen. Sie reagiere darauf stets mit demonstrativer Langsambkeit
und gebe ihm das Gefiihl, sich véllig daneben benommen zu haben.

Schon an diesem Punkt wird sichtbar, wie der Konflikt entstanden
ist und wie er sich 6sen ldsst. Beide Beteiligten haben das Verhalten des
andern missdeutet und ihrerseits so reagiert, dass sie ihn noch weiter in
Bedringnis brachten. Sie haben nicht realisiert, dass sie aus derselben
Motivation heraus gehandelt haben: dem Engagement, eine gute Arbeit
zu leisten. Schon das einzusehen, 16st den Konflikt zum guten Teil.
Denn wenn die beiden ihr Zusammenspiel begreifen, werden sie auto-
matisch anders agieren. Und noch mehr dann, wenn die Chefin mit
ihnen alternative Verhaltensmoglichkeiten entwickelt.

So einfach sich dieser Konflikt in der Falldarstellung ausnimmt,
so anspruchsvoll ist es in der Praxis, den Streit zu schlichten. Die
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Missverstindnisse ergeben sich nimlich hiufig aus der Verwechslung
der Sprachspiele. Die Kassiererin erlebt die Worte des Verkdufers als
Befehl, er aber will sie damit ermutigen. Der Verkiufer nimmt die Bli-
cke seiner Kollegin als demonstrativen Protest wahr, fiir sie sind sie Aus-
druck ihrer Entmutigung. Die Beteiligten neigen dazu, ihre Deutung
der Sprachspiele fiir die objektive Wahrheit zu halten, weil die eigenen
Emotionen einen Tunnelblick bewirken. So erleben sie jede neue Szene
als Bestitigung ihrer Wahrnehmung: ,Ich wusste es ja, wie immer,
wenn ich sie anspornen will, quittiert sie dies mit einer demonstrativen
Gleichgiiltigkeit.“ Oder: ,Ich hab’s ja geahnt, immer wenn der Andrang
vor der Kasse grof§ ist, kommandiert er mich auf arrogante Weise
herum.“

Was braucht die Filialleiterin fir Fihigkeiten, um den Streit zu
schlichten? Zunichst einmal muss sie gut zuhdren kénnen und dabei
fihig sein, aus den Worten die Emotionen herauszulesen: das Engage-
ment des Verkaufsmitarbeiters, den Stress der Kassiererin. Und dann
muss sie ,iibersetzen®, das heiflt die Botschaft der einen Partei in die
Perspektive der andern tibertragen konnen. Sie muss die Sprachspiele
erkennen, die beide spielen, und dabei erfassen, dass die Missverstind-
nisse aus der gegenseitigen Missdeutung dieser Spiele entstehen. Sie
muss also die Uberlagerung der Sprachspiele durchschauen.

Die Fihigkeit zu iibersetzen bedeutet, die Worte eines Konflikt-
partners in der Sprache des andern zu formulieren: ,Wenn du deine
Kollegin anspornen willst, bringt sie das in zusitzlichen Stress, weil
sie ohnehin unter Druck steht.“ Oder: ,Wenn dein Kollege dich auf
die lange Schlange hinweist, will er dir einen Gefallen tun. Denn er
meint, du habest es nicht bemerkt.“ Nur wenn sich die Filialleiterin im
Dickicht der Sprachspiele zurechtfindet, gelingt es ihr, die Missverstind-
nisse aufzukliren, eine neue emotionale Basis zu schaffen und die Sache
zu bereinigen. Denn jetzt werden die Beteiligten auch bereit sein, alter-
native Moglichkeiten fiir das eigene Verhalten tiberhaupt in Erwigung
zu ziehen. Manchmal liegt ein Konflikt freilich weniger auf der person-
lichen Ebene begriindet als in den Prozessen des Unternehmens. Gut
moglich, dass die betriebliche Organisation der Kassen zu chronischen
Engpissen gefiihrt hat, die einen sogenannten Strukturkonflikt bewirkt

haben.
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Mit der Sprache Briicken bauen

Auf jeden Fall verlangt ein solches ,Konfliktmanagement® gute intellek-
tuelle und psychologische Fihigkeiten. Genauso sehr setzt es aber eine
hohe sprachliche Kompetenz voraus, und zwar beim Zuhéren wie beim
Reden. Das Beispiel zeigt, dass es entscheidend darauf ankommt, dass
die Chefin gut zuhort und tiber ein Gespiir fiir sprachliche Feinheiten
verfiigt. Auch ihre eigenen Worte muss sie sorgfiltig wihlen und prizise
formulieren, abgestimmt auf das Ohr der jeweils andern Konfliktpartei.
Einen Streit schlichten kann nur, wer genau und sorgsam mit der Spra-
che umgehen kann.

Das Fazit des Kapitels lautet: Leader sollten nicht spalten, trennen,
polarisieren, sondern die Menschen einen, Standpunkte und Interessen
verbinden, Briicken bauen. Ob beim Verhandeln oder Streit-Schlichten,
aber auch in andern Situationen, die mit diesen beiden typischen
Sprachspielen verwandt sind, gewinnen sie ihre Wirkungsmacht aus
der Fihigkeit, Menschen zusammenzufiihren. Diese Fihigkeit liegt
zu einem guten Teil auf der sprachlichen Ebene: in der Befihigung,
Sprachspiele zu erkennen und ihre Missdeutung aufzukliren, gut zuzu-
hoéren, sprachliche Nuancen wahrzunehmen, Botschaften hinter den
Worten zu lesen, aber auch sich selber klar auszudriicken und vor allem
so, dass die Gesprichspartner, die immer interessen- und emotions-
geleitet zuhoren, es verstehen.

Allerdings sind Leadern bei diesen Aufgaben auch Grenzen gesetzt,
die auch die souverinsten Fithrungspersonlichkeiten nicht durch-
brechen konnen oder sollten. Verhandlungen laufen im Rahmen der
tatsichlichen Machtverhiltnisse ab. Manchmal lassen sie fiir mich keine
akzeptable Losung zu. Meine beste Wahl heifft dann, die Verhandlung
abzubrechen oder sie gar nicht zu beginnen. Das kann heiflen, dass
ich darauf verzichte, mit diesem Menschen zusammenzuarbeiten, zum
Beispiel mit einem Kooperationspartner oder mit einem Mitarbeiter,
der sich nicht mehr ins Team eingliedern ldsst. Meistens gibt es eine
Alternative.

Aber auch Konflikte sind manchmal unlésbar, vor allem dann, wenn
die Beteiligten oder auch nur einer von ihnen es an einem Mindest-
mafd an Kritikfihigkeit vermissen lisst. Wenn also die Bereitschaft fehlt,
die eigene Position zu hinterfragen und einen Schritt auf den andern
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zuzugehen. In solchen Fillen miissen Leader auch fihig und bereit sein
einzusehen, dass der Streit sich nicht schlichten lisst. Dann miissen
sie eine andere, vielleicht hirtere Entscheidung treffen. Kurz, auch der
Mut, nein zu sagen, ist eine Leadership-Tugend.

Literatur

Fisher, Roger, William Ury, und Bruce Patton. 2018. Das Harvard-Konzept.
Die unschlagbare Methode fiir beste Verhandlungsergebnisse. Miinchen: DVA.



®

Check for
updates

11

Stellung nehmen

Wenn man den Leuten zuhort, im Tram, am Stammtisch oder
in Pausenriumen, bemerkt man schnell, was sie Personen in ver-
antwortungsvollen Positionen am meisten {ibel nehmen: dass sie nicht
zeigen, wo sie stehen. Wer sich nicht positioniert, wer hin- und her-
laviert, wolkige Worte der Verschleierung ausstéfft oder sich davor
driickt, seine Meinung zu sagen, gilt kaum als Leader. Politiker dieser
Sorte, Wirtschaftsfithrer, aber auch Lehrpersonen verspielen so nicht
nur ihre Glaubwiirdigkeit, sondern werden sogar zum Gegenstand
verichtlichen Spotts. Was ihnen fehlt, sind Klarheit, Lesbarkeit und
Gradlinigkeit.

Umgekehrt gelten diese Attribute den meisten Menschen zu Recht
als typische Leadership-Tugenden. Sie ringen selbst denen noch Res-
pekt ab, die anderer Meinung sind. Wenigstens ist er glaubwiirdig, kon-
sequent, ist man geneigt zu sagen. Grund genug also, das Sprachspiel
»otellung nehmen® oder ,,Stellung beziehen® — ich betrachte die beiden
als gleichbedeutend — genauer unter die Lupe zu nehmen.

Es stammt natiirlich aus der Kriegsfithrung. Stellung bezieht eine
Truppe, indem sie sich an einen bestimmten Ort begibt und sich
dort befestigt, bereit, sich auf diesem Punkt zu behaupten und einen
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angreifenden Gegner abzuwehren. Es gehoren also mehrere Elemente
dazu, die zusammengenommen erst die ganze Bedeutung der Rede-
weise ausmachen: 1) Die Bewegung zum Ort, wo man Stellung bezieht.
2) Die Absicht, dort zu bleiben. 3) Die Moglichkeit, dass ein Gegner
auf den Plan tritt. 4) Die Entschlossenheit, diesen abzuwehren. 5) Die
Vorbereitung auf eine kimpferische Auseinandersetzung.

Stellung nehmen heif3t versprechen

In unserem Kontext, als Forderung an Leader, ist der Ausdruck ,,Stel-
lung nehmen® oder ,Stellung bezichen® metaphorisch gemeint: eine
sogenannte Redensart. Solchen sprachlichen Fiigungen sind zwei
Momente gemeinsam. Erstens sind sie feste Zusammenfiigungen von
Wortern, die man nicht einfach durch andere ersetzen kann. Man kann
die Flinte ins Korn werfen, aber nicht in den Roggen. Man rutscht
andern den Buckel und nicht den Riicken hinunter. Und zweitens sind
sie nicht wortlich gemeint, sondern metaphorisch. Das Bild ist im tiber-
tragenen Sinn zu verstehen. Redensarten sind in der Sprache derart hiu-
fig, dass wir sie manchmal nicht einmal bemerken. Im Deutschen gibt
es zum Beispiel mehrere tausend davon. Allerdings kann sich die Gram-
matik solcher Redensarten gegeniiber der urspriinglichen Bedeutung
indern.

Wenn Leader Stellung nehmen sollen, geht es nicht mehr um einen
geografischen Ort, sondern um eine Auffassung oder Haltung gegen-
tiber einer Frage in der Meinungslandschaft. Man tut seine Meinung
kund. Der Kampf ist nicht mehr militdrisch zu verstehen, sondern als
eine Auseinandersetzung in einer Diskussion oder Debatte. Damit ver-
bunden ist ein zweiter wichtiger Unterschied: Im militdrischen Feld
kommt es darauf an, dass sich die Truppe tarnt und fiir den Gegner
moglichst unsichtbar bleibt. Bei der Fithrung dagegen liegt ein ent-
scheidendes Moment der Stellungnahme gerade darin, dass sie offent-
lich erfolgt. Von Leadern erwarten die Menschen, dass ihre Position
sichtbar wird.

Die tibrigen Elemente freilich bleiben. Wenn wir sagen: ,,Sie bezieht
Stellung®, setzen wir voraus, dass sie entschlossen ist, sich mit andern
zu debattieren. Bereit, ihre Haltung zu verteidigen. Und dass sie damit
auch erklirt, dazu imstande zu sein. Wir verstehen die Sprachhandlung
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als Versprechen, nicht gleich klein beizugeben, das heifSt die eigene Mei-
nung nicht ohne gewichtige Griinde zu dndern. Wesentlich im Sprach-
spiel ,Stellung nehmen® ist also die Verpflichtung zu einem Handeln,
das dem sprachlichen Positionsbezug entspricht.

Genau deshalb scheuen sich unsichere Menschen auch davor, Stel-
lung zu beziehen: Es verpflichtet fiir die Zukunft. Worauf es in diesem
Sprachspiel ankommt, wird besonders deutlich, wenn wir die tiblichen
Strategien unter die Lupe nehmen, mit denen sich Menschen davor
driicken. Ein Beispiel soll das vergegenwirtigen. Momentan setzen die
Regierungen verschiedener Schweizer Kantone Sparprogramme durch,
um ihre Finanzen aufzumébeln. Sie lancieren diese Programme auf dem
Hintergrund des Steuerwettbewerbs, in dem Kantone und Gemeinden
miteinander wetteifern, ein mdoglichst attraktives Umfeld anzubieten.
Sie wollen mit tiefen Steuern locken, sich hier niederzulassen, die
Stimmbiirger genauso wie die Unternehmen. Dass dieser Wettbewerb
ihre Haushalte in Schieflage bringt, ist abzusehen. Darum muss man bei
den Ausgaben sparen.

Das lduft in der Regel so ab, dass die Regierung den Departementen,
wie die Ministerien in der Schweiz heif§en, vorgeben, wie viel sie ein-
sparen miissen, und diese wiederum ihren Abteilungen oder Amtern.
Top down wird eine Schlankheitskur verordnet, die man dann — nicht
ohne Sensibilitit fiir die Wirkkraft der Sprache — euphemistisch als
»Entlastungsprogramm® oder dhnlich bezeichnet. Tatsichlich entlastet
ein solches Programm nimlich niemanden, im Gegenteil: Es setzt die
Mitarbeitenden, die es umsetzen miissen, unter erheblichen Druck.
Entlastet wird damit héochstens die Staatsrechnung. Wie sollen Chef-
beamte darauf reagieren, namentlich in Bereichen wie Gesundheit, Bil-
dung oder Umweltschutz, wo wesentliche gesellschaftliche Giiter auf
dem Spiel stehen?

Ein Vorgesetzter denkt da vielleicht, es sei am besten, gar nichts zu
sagen. Sonst verbrennt er sich bei irgendeiner Partei die Finger. Wenn
er seine Bedenken gegen die Sparwut duflert, macht er sich bei den
eigenen Vorgesetzten unbeliebt. Wenn er sich gar weigert, sie umzu-
setzen, riskiert er womoglich seinen Job. Wirbt er dagegen gehorsamst
fir das Programm, diirfte er sich den Widerstand und Unmut der Mit-
arbeitenden zuziehen. Darum vermeidet der Vorgesetzte tunlichst,
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irgendein Urteil zur Sache abzugeben. Er verweist auf den Auftrag von
oben und weicht allen Fragen von unten aus.

Wer so laviert, unterliuft natiirlich die Regeln des Sprachspiels:
Tatsichlich bezieht er gar nicht Stellung. In die militdrische Sprache
zuriickiibersetzt: Er laviert mit seiner Truppe hin und her, vermeidet die
Berithrung mit dem Feind, weicht allen Konfrontationen aus. Damit
entzieht er sich seiner Aufgabe, nicht nur der Feldherr, auch der Vor-
gesetzte. Er weigert sich, das Sprachspiel iiberhaupt zu spielen.

Eine andere Chefin nimmt sich vor, den eigenen Leuten zu signalisie-
ren, dass sie auf ihrer Seite steht. ,Natiirlich diirfen wir bei der Bildung
nicht sparen. Sie ist unsere wichtigste Ressource fiir die Zukunft. Wenn
wir die Schulklassen vergroflern und die Infrastruktur beschneiden,
beispielsweise bei der IT, muss die Qualitit der Bildung leiden.” Auf
der andern Seite will sie es aber auch mit ihren Vorgesetzten nicht ver-
derben. Darum gibt sie ihnen zu verstehen, dass sie das ,Entlastungs-
programm® natiirlich unterstiitze: ,Es ist klar, dass wir das Defizit
verringern miissen. Wenn wir nicht bei den Ausgaben sparen, miissen
wir die Einnahmen, das heifSt die Steuern erhéhen. Dann aber riskie-
ren wir, unsere Attraktivitit als Wirtschaftsstandort einzubiiflen. Darum
miissen alle einen Beitrag fiir das Entlastungsprogramm leisten, auch
meine Abteilung.®

Wias ist dagegen zu sagen? Beiden Argumenten lisst sich eine gewisse
Plausibilitdt nicht absprechen. Das Problem liegt indessen darin, dass
beide zu unterschiedlichen Handlungen verpflichten. Im konkreten Fall
lasst sich dann jeweils die passende als Begriindung heranzichen. Die
Chefin verspricht etwas und zugleich das Gegenteil — und damit gar
nichts. Damit verstof3t sie gegen ein wesentliches Moment des Sprach-
spiels: Sie bezieht nicht wirklich Stellung an einem Ort, sondern wech-
selt zwischen zwei entgegengesetzten Positionen hin und her.

Ein dritter Vorgesetzter versucht dem Dilemma zu entkommen,
indem er sich hinter wolkigen Worten versteckt: ,,Der Kanton muss die
Kosten reduzieren, ohne die Qualitit der medizinischen Versorgung zu
gefihrden.“ ,Sparen ist unabdingbar im Rahmen des Machbaren.“ , Wir
miissen den Haushalt ins Lot bringen und gleichzeitig dem verfassungs-
mifligen Auftrag zum Schutz unserer Umwelt gerecht werden.“
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Jedem Bekenntnis wird gleich eine Einschrinkung nachgeliefert,
jede Stellungnahme durch die Gegenposition aufgeweicht. Am Schluss
bleibt schleierhaft, wo der Vorgesetzte steht. Und er ldsst sich auch auf
keiner Aussage behaften, weil er stets darauf verweisen kann, dass er sie
mit der jeweiligen Einschrinkung formuliert hat. Das ist die Strategie
der Dementierbarkeit, die nur darum funktioniert, weil sie sich sprach-
licher Klischees bedient. ,Kosten reduzieren, ,Qualitit der medi-
zinischen Versorgung®, das ,Machbare®, ,Schutz unserer Umwelt“:
Das sind Floskeln, interpretationsbediirftig und biegbar, sodass der
Vorgesetzte im konkreten Fall problemlos daran erinnern kann, dass
er seine Aussage ja eingeschrinkt hat. Darum bleiben solche Sitze
nichtssagend.

Auch dieser Vorgesetzte unterliuft das Sprachspiel ,Stellung
beziehen“, wie die Chefin Nummer zwei. Doch wihrend sie zwischen
verschiedenen Positionen hin- und herpendelt, wirft er — militdrisch
gesprochen — Petarden, in deren Rauch die eigene Truppe verschwindet.
Aber beides ist sprachliches Handeln. Die Chefin spielt das Sprach-
spiel ,,Stellung nehmen® von Fall zu Fall unterschiedlich: gegen oben so
und gegen unten ganz anders. Er wiederum bleibt auf der Ebene der
Klischees, die so abstrakt sind, dass sie im konkreten Fall gar nichts
mehr bedeuten — und das Sprachspiel zum blof§ dufSerlichen Ritual
verkommt.

Ein klares Versprechen
Die Beispiele bringen zum Vorschein, worauf es ankommt.

1. Als Leader sollten Sie Stellung beziehen. Das sind Sie den Menschen,
die Sie fiihren, schuldig, aber auch Ihrer eigenen Wiirde. Sich davor zu
driicken, hin- und herzulavieren oder sich in Phrasen zu ergehen, hat
etwas Beschimendes. Das wissen die Menschen sehr genau. Und Vor-
gesetzte, die es tun, werden von ihnen mit Verachtung abgestraft. —
Kurz: Geben Sie ein Versprechen ab.

2. Seien Sie dabei kohidrent. Einmal Stellung fiir etwas einzunehmen
und das andere Mal dagegen, je nachdem mit welchem Gegeniiber
man es gerade zu tun hat, kann nur kurze Zeit gut gehen. Leader
werden nicht nur an ihren Taten gemessen, sondern auch an ihren
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Worten und daran, ob diese eine Kohirenz und Konstanz zeigen. —
Kurz: Geben Sie nur ein Versprechen ab.

3. Seien Sie dabei klar. Das heifSt einfach, verstindlich und vor allem
konkret. Die meisten Menschen verfiigen {iber gentigend sprach-
liche Sensibilitit, um zu entscheiden, ob die Aussagen eines Leaders
wolkig-unverbindlich oder konkret und klar sind. — Kurz: Machen
Sie klar, was Sie versprechen.

4. Dass es dabei auf lhre Sprache ankommt, ist offensichtlich. Das
Sprachspiel ,Stellung nehmen® kénnen Sie nur spielen, wenn Sie it
der Sprache sorgfiltic umgehen.

Was das in unserem Beispielfall bedeuten konnte, zeigt die Stellung-
nahme eines vierten Vorgesetzten. Als Direktor eines Gymna-
siums untersteht er zwar der Bildungsdirektion und kann sich deren
Anordnung nicht einfach widersetzen. Dennoch hat der den Mut,
dem Bildungsdirektor einen offenen Brief zu schreiben. Hier zeigt er
zwar Sparmoglichkeiten auf, mit denen seine Schule einen Beitrag leis-
ten will. Insgesamt aber bezieht er unmissverstindlich Stellung gegen
die geplanten Sparvorhaben der Regierung. Er zeigt konkret auf, wo
und inwiefern sie die Qualitit der gymnasialen Bildung notgedrungen
schmilern, und bittet seine Vorgesetzten, die Sparpline zu iiberdenken.
Der Brief endet mit der Bekriftigung seiner Entschlossenheit, bei der
Umsetzung des sogenannten Entlastungsprogramms dafiir zu kidmpfen,
dass das Bildungsniveau moglichst wenig Schaden nimmt.

Gewiss, nicht alle Leser werden diesen Standpunkt teilen. Der Direk-
tor beweist damit aber Leadership-Qualititen: Er bezieht Stellung, klar
und kohirent. Er verpflichtet sich zu sparen, wo es vertretbar ist, vor
allem aber sich einzusetzen gegen die Sparwut, wo er die Qualitit der
gymnasialen Bildung bedroht sieht.

Mit diesen Empfehlungen will ich Leadern nicht ans Herz legen, in
simtlichen Situationen unbekiimmert zu allem und jedem Stellung zu
nehmen. Nicht immer ist es nétig, seine Position ausdriicklich darzu-
legen. Und nicht immer ist es klug. Aber Leader miissen lesbar sein,
kohirent und klar positioniert in allen wesentlichen Fragen, die sich bei
ihren zentralen Fithrungsaufgaben stellen.
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Nein sagen: trotz der Angst vor Missbilligung

Der Fall fithrt aber auch vor Augen, dass Leader manchmal auch nein
sagen missen. Nach meiner Erfahrung haben viele Fihrungskrifte
Miihe damit. Darum soll ein Blick auf dieses Sprachspiel das Kapitel
abrunden — sofern ,nein sagen“ denn ein eigenes Sprachspiel ist.

Man konnte genauso gut argumentieren, nein zu sagen sei ein
Moment in vielen verschiedenen unterschiedlichen Sprachspielen. Zum
Beispiel in folgenden: ,jemandem eine Bitte abschlagen®, ,eine Forde-
rung zuriickweisen®, ,mit einer Meinung nicht einverstanden sein®,
wsich weigern, etwas Bestimmtes zu tun®, ,eine Leistung oder ein Pro-
duke als schlecht oder ungeniigend beurteilen® und so weiter. Auf jeden
Fall ist ,,nein sagen® eine Sprachhandlung, und in all den verschiedenen
Sprachspielen hat es einen gemeinsamen Bedeutungskern: Wer nein
sagt, ist sachlich nicht einverstanden mit jemand anderem. Das heif3t
auch, dass er sich gleichzeitig in einen Gegensatz zu ihm setzt. Warum
fillt das so vielen Menschen schwer? Ich versuche eine Antwort am Bei-
spiel von ein paar typischen Situationen, in denen Fiihrungskrifte nein
sagen sollten, dies aber nicht schaffen.

Etwa die Abteilungsleiterin, deren Agenda ohnehin voll ist mit
A-Aufgaben, also solchen, die wichtig und dringend zugleich sind.
Und ausgerechnet jetzt platzt noch der eigene Chef herein oder ein
Kollege und bekniet sie, ihm einen Gefallen zu tun. Sie solle ihm doch
bitte bis tibermorgen Abend einen kurzen Bericht schreiben, den er
unbedingt brauche fiir eine Kundenveranstaltung. Sie habe doch die
entsprechenden Daten zur Verfigung, kenne die Materie aus dem Effeff
und konne ohnehin besser formulieren als er. Die Abteilungsleiterin ist
hin- und hergerissen: Eigentlich hat sie nicht nur keine Zeit fiir einen
solchen Bericht, sondern sogar zu wenig fiir ihre eigenen Aufgaben.
Zudem wire dies der Job des Bittstellers selber. Doch wenn sie ihm das
Anliegen abschligt, denkt er gewiss, sie sei unkollegial, zu bequem dazu,
wenig hilfsbereit. Am Ende sagt sie vielleicht doch zu — contre coeur
und zihneknirschend.

Oder der Teamleiter, dem eine Mitarbeiterin in den Ohren liegt. Sie
will genau dann Ferien, wenn das Team ohnehin personell am Limit
arbeiten muss. Aber sie hat gute Griinde: Sie ist gezwungen, dann
Ferien zu nehmen, weil ihr berufstitiger Partner nur dann verfiigbar
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ist und weil ihre Kinder dann Schulferien haben. Sie schafft es, dem
Teamleiter in allen Farben zu schildern, wie katastrophal der Ferienver-
zicht fiir die ganze Familie wire, sodass er schon zum Vornherein ein
schlechtes Gewissen hat, falls er nein sagen wiirde. Dabei hat er der
Mitarbeiterin schon letztes Jahr gegeniiber einer anderen den Vorzug
gegeben. Und schliefSlich ist ihre Leistung auch nicht tiber alle Zweifel
erhaben.

Ein dritter Chef steckt in einem ethischen Dilemma: Er hat als ver-
antwortlicher Ingenieur in einem Drittweltland eine neue Fertigungs-
anlage aufgebaut, eine Eintrittstiire in einen Erfolg versprechenden
neuen Markt. Aber die Sicherheitsvorkehrungen sind nicht serios
genug getroffen worden. Sein technischer Verstand sagt ihm, dass ein
Gefihrdungsrisiko fiir die Belegschaft bleibt. Auf der andern Seite set-
zen ihn die Vorgesetzten im Mutterhaus unter Druck: Nichsten Monat
soll mit der Produktion begonnen werden.

In allen diesen Situationen sind die Leader in einem Dilemma zwi-
schen dem, was sie fiir richtig halten, und dem, was andere von ihnen
wollen. Wenn sie nein sagen, miissen sie mit Vorwiirfen rechnen: Du
bist unkooperativ, ungerecht, pedantisch. Der Druck besteht darin, dass
nein sagen heif3t, sich den Unmut oder die Missbilligung anderer zuzu-
ziechen. Was zu tun wire, wissen sie klar genug. Was sie daran hindert,
sind die Vorwiirfe, die sie von der Gegenseite befiirchten.

Dass sie das Sprachspiel ,nein sagen® spielen miissen, wissen sie im
Grunde genommen durchaus. Freilich kommt es — neben dem Mut, das
zu tun, was sie fur richtig halten — auch darauf an, wie sie es spielen.
Und das wiederum ist eine sprachliche Angelegenheit, zumindest auch.

Datfiir gibt es durchaus Regeln fiir Leader:

1. Sie konnen nur nein sagen, wenn sie ein grofSeres Ja haben, wie der
amerikanische Unternehmensberater Stephen R. Covey sagt (Covey
2008, S.175). Die Abteilungsleiterin kann sich auf die eigenen
A-Aufgaben berufen, die sie nicht schafft, wenn sie der Bitte des
Chefs nachgibt. Der Teamleiter sollte die Gerechtigkeit gegeniiber
seinen andern Mitarbeiterinnen ins Feld fithren, um nein zu sagen.
Und der Ingenieur wird die Sicherheit hoher gewichten miissen als
die Termintreue.
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2. Bieten Sie eine Alternative an. Das zeigt, dass sie nicht einfach nur
hart sind, sondern eine Briicke bauen wollen. Die Abteilungsleiterin
kann vielleicht jemand aus ihrem Team vorschlagen, der den Chef
unterstiitzt. Der Teamleiter zwei konnte der Mitarbeiterin ein Ent-
gegenkommen bei einem andern Anliegen versprechen.

3. Manchmal ist es freilich aussichtslos, das Einverstindnis der Gegen-
seite zu erreichen. Dann muss man vielleicht nicht (nur) nein sagen,
sondern nein tun: das entscheiden, was der eigenen Uberzeugung

nach das Richtige ist. Wirkliche Leader sind dazu bereit.

Fazit: Leader miissen auch nein sagen konnen. Wann dies nétig ist,
hingt wie alle Fithrungsentscheidungen vom konkreten Fall ab. Die-
ses Nein-Sagen geschieht nicht selten unspektakulir und im kleineren
Kreis, hier unterscheidet sich seine Grammatik von derjenigen bei den
Standardfillen des Stellung-Nehmens. Dennoch bedeutet ,nein sagen®
immer auch Stellung nehmen: eine Position bezichen, fiir andere sicht-
bar, kohirent zu meinem iibrigen Reden und Handeln, und zwar so,
dass mich dies verpflichtet, die Auseinandersetzung, die ganz bestimmt
folgen wird, entschlossen auszutragen.
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Stil haben

Dass Fithren durch Sprache mit Stil zu tun hat, das haben Sie wohl
schon vermutet. Auf der einen Seite ist gutes Deutsch vor allem eine
Stilfrage. Andererseits spielt in der Literatur iber Leadership der Begriff
des Fiihrungsstils eine zentrale Rolle. Und gewiss ist Thnen auch bei der
Lektiire dieses Buches schon da und dort der Gedanke gekommen: Wie
Fihrungskrifte reden, hat auch viel mit ihrem Stil als Mensch zu tun,
mit einem guten oder einem schlechten.

Dass in der weit verbreiteten Management-Sprache stilistisch vieles
im Argen liegt, wissen Sie aus eigener Erfahrung. Denken Sie nur an
die unsiglichen PowerPoint-Prisentationen, die tiberquellen vor Logos,
grafischem Schnickschnack und infantilen Piktogrammen. Die Spra-
che wird entweder reduziert auf Schlagworte, Satzfragmente und grof-
spurige Marketing-Slogans. Oder umgekehrt, man iiberfiillt die Folien
mit ellenlangen Schachtelsitzen, voll von Fachbegriffen und Anglizis-
men, die kaum jemand versteht. Das ist kein Plidoyer gegen Power-
Point, aber leider lidt dieses Medium dazu ein, sich die sprachliche
Gestaltungsarbeit zu schenken und sich um die Stillosigkeit solcher
Kommunikation nicht weiter zu kiimmern.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 121
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Unverdauliches Management-Kauderwelsch

Aber auch da, wo die geschriebene Sprache ein Eigengewicht geniefit,
steht es oft schlecht um deren Stil. Vielleicht erinnern Sie sich an das
dritte Beispiel im Einleitungskapitel:

Die konsequente Umsetzung der Unternehmensstrategie mit einer
Erhéhung der Professionalitit in allen Geschiftssegmenten und einer
kontinuierlichen Produktivititssteigerung sowie die Aufrechterhaltung der
Attraktivitdt als Arbeitgeberin bedingen ein Netz von Niederlassungen,
die optimal am Marke operieren konnen. Die Geschiftskreise unserer
Niederlassungen orientieren sich am Kundenverhalten und an den Wirt-
schaftsriumen. Die Niederlassungen priifen laufend mégliche Synergien
und sind bestrebt, die regionalen Strukturen anzupassen. Erforderliche
Optimierungen erfolgen tiber Fusionen und Arrondierungen.

Diese Internetseite, welche die Strategie des Unternchmens vorstellt,
ist typisch fur die stilistischen Siinden der heutigen Management-
Sprache: Die Sitze sind iiberlang und kompliziert, weil die Autoren
viel zu viel Information in sie hineinpressen. Substantive dominieren,
allein im ersten Satz sind es beispielsweise 12, noch dazu solche, die in
ihrer Abstraktion nichtssagend bleiben. Die Leserin kann aus diesem
ganzen Abschnitt schliefflich nicht mehr herauslesen als ein paar vage
Leitlinien, denen zu folgen sich die Geschiftsleitung offenbar vor-
genommen hat.

Andernorts strotzt die Management-Sprache vor Anglizismen. Von
~Employer Branding® und , Talent Management® ist die Rede, von ,,Cor-
porate Social Responsibility“, ,, Inclusion & Diversity®, von ,Outplace-
ment®, ,On-Premise-Losungen®, ,On-site-Geschiften®, ,downsizen®,
,thinking out of the box*“, ,web-basierten Social Media-Applikationen®,
»Hightech-Mobilitdtsanbietern®, ,Digital-Entertainment-Aktivititen®,
,Loan To Value“ und so weiter. Wenn Sie solche Worter nicht verstehen,
sind Sie nicht allein: Mir gehts ebenso. Dass die meisten Formulierun-
gen dieser Liste aus CEO-Reden an den Hauptversammlungen der grofi-
ten deutschen Unternehmen stammen (Brettschneider 2016), macht die
Sache nicht besser, im Gegenteil.
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Dabei geht es hdufig nicht nur um den sprachlichen Stil, sondern
auch um den menschlichen. Das deutet sich an, wenn etwa vom ,,Mate-
rial“ die Rede ist, das der ,Arbeitsmarke hergibt“. Wenn Mitarbeitende
mit Sitzen wie ,Das ist kein Nine-to-five-Job“ konfrontiert werden.
Oder wenn vom ,menschlichen Kapital® des Unternehmens geredet
wird. Es zeigt sich aber auch im zweiten Beispiel des Einleitungskapitels:
Was der neue CEO der Ingenieurfirma am Apéro sagt, hat offensicht-
lich damit zu tun, wie er mit den Menschen umgeht: mit seiner Art zu
fuhren. Sprachstil und Fithrungsstil hingen eng zusammen.

Doch wie genau? Was hat das mit den Sprachspielen der Fithrung zu
tun? Was heifSt Stil iiberhaupt? Warum sollten Leader einen haben? Und
welcher wire zu empfehlen?

Stil: das Muster im Teppich

Das Wort Stil leitet sich aus dem lateinischen ,stilus“ her, was so viel
wie spitzer Pfahl, Stiel oder Griffel bedeutet. Schon in der Antike wurde
die Wortbedeutung vom Schreibgerit auf die Handschrift tibertragen.
Spiter verstand man unter dem stilus die Art des Schreibens, die dem
Autor eigen ist. Diese Bedeutung behielt das Wort — laut dem , Histo-
rischen Worterbuch der Philosophie — bis in die Gegenwart bei: das
Spezielle, Individuelle, Besondere eines Autors, das in all seinen Texten
sichtbar wird. Seit der Renaissance bezog man den Stil nicht nur auf
literarische Texte, sondern mehr und mehr auch auf andere Kiinste oder
auf Epochen: den Architekturstil des Barock, den Musikstil der Roman-
tik. Seit dem 20. Jahrhundert redet man auch — auflerhalb des Bereichs
der Kunst — vom Stil im lebensweltlichen Sinn: der Stil in der Mode,
der Denkstil, der Lebensstil.

Dabei oszilliert die Verwendung des Stilbegriffs in den verschiedenen
Zeiten und bei verschiedenen Autoren zwischen mehreren Alternativen:
1) Ist der Begriff bloff formal oder wertend: Beschreibt er bloff dufSer-
liche Merkmale oder verbindet man mit ihm auch eine positive Wer-
tung, etwa wenn man sagt: ,Dieser Mensch hat Stil“? 2) Manchmal
siecht man den Stil lediglich als duflerliches Kleid des Gedankens, das
diesen nicht verindert, manchmal hingegen als seine Verkérperung oder
Ausdrucksform. Der franzésische Aufklarer und Naturforscher Georges-
Louis de Buffon meint das Letztere, wenn er formuliert: ,Le style est
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I’homme méme*, der Stil ist der Mensch selber. 3) Driickt der Stil das
Individuelle eines einzelnen Menschen aus oder manifestiert sich in ihm
das Gesellschaftlich-Historische, auch wenn ein Einzelner das Werk
geschaffen hat? (Ritter 1971-2007, Stichwort ,,Stil)

Die Grammatik des Wortes Stil ist also vielfiltig. Und doch sind fir
uns all die Bedeutungen aus der Etymologie, der Wortgeschichte, heute
noch gebriuchlich. Wir reden von Stil im Zusammenhang mit Kiinst-
lern und Epochen, in allen Kultursphiren und im lebensweltlichen
Sinn. Wenn wir allerdings von Sprache und ihrem Einsatz in der Fiih-
rung reden, von Leadern und wie sie ihre Sprachspiele spielen, dann
erhilt das Wort Stil einen priziseren Sinn.

Ich habe in diesem Buch die chrzeugung vertreten, dass nicht alle
Menschen, die andere fithren, auch gute Leader sind. Diese sind unter
anderem und vor allem daran zu erkennen, wie sie mit der Sprache
umgehen: an ihrem Siil also. Darum gebrauche ich den Stilbegriff wer-
tend, nicht blof§ formal beschreibend. Es gibt einen guten und einen
schlechten Stil. Der Titel dieses Kapitels heif§t darum ,,Stil haben®,
nicht ,einen Stil haben® — da liegt ein Bedeutungsunterschied: Mit der
ersten Formulierung meint man implizit: einen guten nimlich.

Und natiirlich verstehe ich den Stil, den ein Leader haben sollte,
nicht blof§ als duflerliches Phinomen. Darin liegt ja die Pointe von
Wittgensteins Einsicht in die Sprache, dass die Sprachspiele nie blof3
sprachlich-formale Phinomene bleiben, sondern dass in ihnen die
Sprache aufs Engste mit den Lebensformen verwoben ist. Der Stil — in
der Sprache und im Verhalten — ist darum auch keine blof§ duflerliche
Form, sondern die beiden bilden eine Einheit — zumindest bei einem
Leader. Le style est "Thomme méme.

Die Sprachspiele sind zwar etwas gesellschaftlich Geschaffenes und
Geformtes, sie gestatten aber immer auch Freirdiume, Gestaltungsmog-
lichkeiten, individuelle Realisationen. Die Tennisregeln stehen fest, spie-
len kann man aber wie Roger Federer oder wie Sie und ich. Und darauf
kommt es an: Leader gestalten ihren Stil.

Was Stil genau bedeutet, ldsst sich mit einer Analogie zur Kunst zei-
gen. Es gibt verschiedene Moglichkeiten, die Fassade eines Gebdudes
zu gestalten: mit eckigen, runden, ovalen Elementen. Die Architekten
des antiken Griechenland kannten die Horizontale und die Vertikale,
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Sdulen trugen die dreieckigen Friese der Tempel. Diese Elemente keh-
ren wieder bei allen griechischen Tempeln. Die Rémer kannten dagegen
den Rundbogen. Dieser findet sich in ihren Aquidukten und Amphi-
theatern. Die Renaissance verband die griechischen und rémischen
Elemente und wahrte die Ausgewogenheit zwischen Horizontale und
Vertikale, zwischen rund und eckig, zwischen Siule und Mauer. Im
Barock wiederum liebte man die {iberschiumende Vielfalt aller Formen,
auch der ovalen, darum quollen seine Kirchen und Schlésser iiber von
einer kaum zu {iberbietenden Flut an Ornamenten aller Art.

Ein Stil bildet sich immer in der gleichen Struktur heraus: Es gibt
zunichst Varianten fiir eine bestimmte Ausgestaltung. Ein Mensch
(oder eine Epoche) wihlt eine dieser Varianten aus, realisiert sie immer
wieder in verschiedenen Zusammenhingen, sodass ein Muster erkenn-
bar wird, das stets wiederkehrt: der Stil. Diese Wahl und damit der Stil
ist nicht zufillig, sondern hat Griinde: Die Griechen beherrschten den
Rundbogen rein technisch noch nicht, das Weltbild des Barock verstand
das Gebiude als groflartige Reprisentation, entweder Gottes oder des
absolutistischen Fiirsten.

Genauso setzen Leader in verschiedenen Situationen die Sprache
immer wieder dhnlich ein. Sie gestalten die Sprachspiele der Fiihrung,
die ich in diesem Buch diskutiert habe, auf eine bestimmte Weise aus,
sodass sich schlieflich mit der Zeit ein Muster zeigt. Wenn Sie einen
orientalischen Teppich aus nichster Nihe betrachten, flimmern Thnen
die Farben vor den Augen. Riicken Sie ein Stiick zuriick, zeigt sich eine
Struktur, ein Muster. Es gibt zum Beispiel Vorgesetzte, die sich immer
wieder der gingigen Management-Sprache bedienen, wie sie zu Beginn
des Kapitels skizziert wurde. Das tun sie nicht nur ausnahmsweise,
sondern sie zeigen eine Tendenz zu einem solchen Jargon. Das ist ein
sprachlicher Stil — wenn auch ein kiitmmerlicher.

Einem andern Vorgesetzten dagegen sind Verstindlichkeit und Wert-
schitzung der Adressaten wichtiger als Protzerei. Darum driicken sie sich
einfach und klar aus, um verstanden zu werden. Sie bluffen nicht mit
Anglizismen, um Eindruck zu schinden, sondern brauchen einfache und
verstindliche deutsche Worter. Sie reden und schreiben iiberschaubare,
klare Sitze. Sie arbeiten mit einer ausgestalteten Sprache, statt Power-
Point-Schlachten zu veranstalten. Auch das ist ein Stil — ein besserer.
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Sprachstil und Fiihrungsstil sind eins

Der Stil einer Fithrungsperson beschrinke sich allerdings nicht auf die
Sprache. Das Muster wird auch erkennbar in seinem Fiithrungsstil. Das
Auftreten des CEO aus dem Einleitungskapitel entspricht zum Beispiel
seiner Rede beim Apéro. Sein Auftreten zeigt dasselbe Muster wie seine
Rede: Er geht nicht auf sein Gegeniiber ein, auf dessen Stimmung und
dessen Wiinsche. Er stellt sein eigenes Ziel in den Vordergrund. Er lisst
es an Wertschitzung fehlen. Er sicht die Menschen nicht als Indivi-
duum, sondern weifd nichts von ihnen. Das alles zeigt sich daran, dass er
zu spit kommt, die Leute nicht begriiffit und auch nicht weif}, wie eine
solche Feier abliuft, es zeigt sich aber genauso in seiner Rede.

Die Einheit von sprachlichem und Fithrungsstil zeigt sich aber auch
beim ehemaligen CEO, allerdings im positiven Sinn: Wie er auftritt, so
spricht er auch: sorgfiltig, wertschitzend, personlich und so, dass die
Gefeierten im Zentrum stehen und zu ihrem verdienten Dank kom-
men. Sie kennen das sicherlich auch aus Threr personlichen Erfahrung:
Stellen Sie sich den Menschen vor, der Sie als Leader am meisten beein-
druckt hat. Vermutlich kénnen Sie ein klares Muster ausmachen, das in
seinem Fiihrungsverhalten genauso zum Ausdruck gekommen ist wie
in seiner Sprache. Und genauso ist es wohl im umgekehrten Fall: Auch
beim Vorgesetzten, den Sie sich als abschreckendes Beispiel wihlen wiir-
den, stehen Reden und Auftreten im Einklang — wenngleich im negati-
ven Sinn.

Warum ist das so? Warum kénnen Menschen auf Dauer nicht ver-
bergen, dass sie im Grunde genauso reden, wie sie insgesamt auftreten,
jedenfalls dann nicht, wenn wir sie ein bisschen niher kennen lernen?
Der griechische Philosoph Aristoteles hat schon vor tiber zweitausend
Jahren formuliert (Aristoteles 1985), was heute eine psychologische
Binsenwahrheit ist: Der Mensch zeigt in den meisten seiner Lebensiu-
Berungen ein Profil, eine durchgehende Tendenz, ein Muster eben. Das
liegt in seiner Personlichkeit begriindet, in seinen Werten, Interessen
und Gefiihlen. Aristoteles hat dies Charakter genannt, modern wiir-
den wir vielleicht von Persdnlichkeitsstruktur reden. Dass diese Struk-
tur zum guten Teil in unserer Lebensgeschichte ausgeformt wurde, auch
das wusste Aristoteles schon. Die positiven Charaktereigenschaften,
also die fiir mein Leben und das meiner Mitmenschen foérderlichen,
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hat er Tugenden genannt. Diese sind, genauso wie die Untugenden,
nicht momentane Verhaltensweisen, sondern Charakterdispositionen,
also Tendenzen, uns in unterschiedlichen Situationen nicht véllig ver-
schieden, sondern meistens dhnlich zu verhalten. Darum ist es nicht
verwunderlich, dass es Parallelen gibt zwischen dem sprachlichen und
nichtsprachlichen Handeln, dass Sprachstil und Fiithrungsstil einander
entsprechen.

Der Stil eines Leaders

Es reicht allerdings nicht, den Stil eines Vorgesetzten als Muster in sei-
nen Sprachspielen zu bestimmen. Diese Definition bleibt duf3erlich und
sagt darum auch noch nicht, welcher Stil einen Leader auszeichnet,
was es heifft zu sagen: Dieser Leader hat Stil. Welcher Sprach- und
Fihrungsstil weist eine Fiihrungskraft als Leader aus? Meine Antwor-
ten auf diese Frage haben Sie im Verlauf der Lektiire sicherlich schon da
und dort herausgelesen. Nach meiner Uberzeugung muss der Stil eines
Leaders in zwei Bereichen tiberzeugen: was seine Personlichkeit betrifft
und im Hinblick auf seine Aufgabe, Menschen zu fithren. Und selbst-
verstindlich hingen die beiden Dimensionen aufs Engste zusammen.
Mir scheinen einige wenige Kriterien zentral, an denen sich messen
lisst, ob ein Leader Stil hat:

1. Kohirenz: Wer heute so handelt und morgen anders, ist als Leader
ungeeignet. Die Menschen brauchen Verlisslichkeit und Gradlinig-
keit. Anders gewinnen Sie als Leader das Vertrauen der Menschen
nicht. Man kann es nimlich nicht einfordern, nur verdienen.

2. Authentizitit: Sie bedeutet Echtheit, also die Kongruenz von innen
und auflen. Sagen Sie, was Sie denken. Driicken Sie aus, was Sie
empfinden. Bezichen Sie Stellung fiir das, wovon Sie iiberzeugt sind.

3. Humanitit: Leader fithren Menschen, nicht Maschinen und auch
nicht menschliches Material. Darum miissen Sie sie auch als Men-
schen behandeln, also anstindig, verstindnisvoll und wertschitzend.

4. Leistung: Leader haben Ziele, die sie zusammen mit Menschen
erreichen wollen — nicht miissen. Darum sind sie bereit, selber eine
Leistung zu erbringen, aber auch mutig genug, diese von den andern
einzufordern.
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Alles andere, was dariiber hinausgeht, braucht es meines Erachtens
nicht. Die gingigen ,Fithrungsstil“-Theorien scheinen mir zu simpel:
Die Kontinuum-Theorie von Schmidt und Tannenbaum, die Reife-
grad-Theorie von Blake und Mouton und 4hnliche Konzepte sind zwar
brauchbar: Sie bieten werkzeugartige Begriffe, um {iber Fithrungs-
konzeptionen zu diskutieren. Tatsichlich aber entwickeln Leader ihr
Fithrungsverstindnis selber. Sie gestalten die Sprachspiele der Fithrung
individuell aus und realisieren ihr eigenes Konzept von Leadership. Ein
Muster, in dem sich ihr Stil zeigt.

Bleibt die Frage, warum Fiithrungspersonen iiberhaupt Stil haben
miissen, in der Sprache und in der Fithrung. Die Antwort lautet: Sie
miissen nicht. Sie haben ohnehin einen, ob sie wollen oder nicht. Aller-
dings wird an diesem Stil augenfillig, nach welchen Grundsitzen sie
fithren, ob sie Leader sind oder nicht. Und da die Sprache zentral ist,
wie ich in diesem Buch dargelegt habe, geben sich Leader durch sie
auch als solche zu erkennen.

Sprache: Maf3stab, Medium und Motor guter Fiihrung

Charakter und Stil, Fithrungskonzeption und sprachlicher Ausdruck
sind untrennbar miteinander verbunden. Dieser Sachverhalt erméglicht
mir, zum Abschluss auf einen Einwand einzugehen, den Sie vielleicht
schon lange auf der Zunge haben. Die ganze Zeit iiber, mdgen Sie den-
ken, ging es ums Reden. Ein Buch iiber Fithrung, und darin wird blof§
gesagt, wie Leader sprechen sollen. Das kann doch nicht ihre Hauptauf-
gabe sein. Leader sollten nicht blof§ reden, sondern handeln. Sie miissen
eine Leistung erbringen, nicht nur Worte drechseln.

Etwas leisten miissen sie bestimmt. Allerdings besteht ihre Leistung
gerade darin, dass sie Menschen fiihren, und das tut man mit der Spra-
che. Sie miissen Menschen gewinnen, fordern und fordern, sie miissen
erkliren und begeistern, verhandeln und schlichten, kurz: mit der Spra-
che handeln. Wenn etwas in diesem Buch deutlich geworden sein sollte,
dann dies: Reden ist eben nicht nur Reden, Reden ist Handeln. Denn
Menschen reden in konkreten Handlungssituationen, haben Absichten
und Ziele, und sie setzen die Sprache ein, um sie zu erreichen. Das
gilt auch und vor allem fiir das Fithren von Menschen. Sicher arbeiten
Leader manchmal auch, ohne zu reden. Vor allem Fiihrungskrifte im
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mittleren Kader sind bisweilen auch operativ im Geschift titig. Aber
dann betrifft dies eben gar nicht ihre Fithrungsfunktion. Oder aber es
dient gerade der Vorbereitung auf die Sprachspiele der Fiihrung: auf
eine Rede, eine Verhandlung, eine Sitzung.

Es geht auch nicht allein um den miindlichen Einsatz der Sprache.
Fast alles, was dieses Buch empfiehlt, gilt genauso fiir die geschriebene
Sprache. Leader reden nicht nur, sondern schreiben auch. Miindliche
Kommunikation nimmt aber meistens den grofleren Teil ihrer Aufgabe
in Anspruch. Und es geht auch nicht nur um den aktiven Einsatz: Lea-
der reden und schreiben nicht nur, sondern sie horen auch zu und lesen.
Hier kommen genau die gleichen sprachlichen Kompetenzen zum Tra-
gen. Kurzum, Sprache ist das entscheidende Instrument guter Fiithrung,.
Sie ist das Medium, in dem sich Leadership herausbilder.

Sie haben freilich auch realisiert, dass es zugleich um mehr geht
also bloff um die Sprache. Sie kénnen keinen Sprachkurs besuchen,
um ein besserer Leader zu werden. Sprachschulung mag zwar hilfreich
sein. Um die Sprachspiele der Fithrung gut zu spielen, braucht es frei-
lich mehr. In all den Fihrungssituationen, die ich diskutiert habe,
sind psychologische Fihigkeiten genauso gefragt: Einfithlungsver-
mogen, differenzierte Wahrnehmung von Emotionen und Stimmungen,
Menschenkenntnis. Allerdings zeigen sie sich eben in der Sprache. Ein
psychologisch differenzierter Mensch hat auch eine differenzierte Spra-
che. Und wer grobschlichtig redet, dem fehlt es auch an menschlicher
Feinfiihligkeit.

Ob die Arbeit an der Sprache die psychologische Bildung voran-
treibt, oder ob psychologisches Lernen zu einer Ausdifferenzierung der
Sprache fiihrt, das lasse ich offen. Es ist damit wohl wie mit dem Huhn
und dem Ei. Die beiden setzten sich gegenseitig voraus und jedes bringt
gleichzeitig das andere hervor. Auf jeden Fall bleibt es dabei, die Spra-
che ist ein zentrales Gestaltungsmittel der Fithrung, vielleicht das wich-
tigste, und zugleich ein Indikator fir die Qualitdt, mit der ein Leader
Menschen fiihrt. Sprache fiihrt.
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Sprachempfehlungen fiir Leader

Bleibt die Frage: Kann man all das lernen? Konnen Sie im Umgang
mit der Sprache weiterkommen, klarer und wirkungsvoller reden und
schreiben, die Menschen mehr iiberzeugen, die Sprachspiele besser
erkennen und erfolgreicher spielen? — Die Antwort ist ja, wie bei den
meisten Fihigkeiten und Fertigkeiten. Gewiss, Sprachsensibilitit und
Sprachkompetenz sind ein Stiick weit angeboren. Aber Sie kénnen
TIhr Talent brachliegen lassen oder entwickeln. Roger Federer wurden
gewiss auflergewohnliche Fihigkeiten fiirs Tennisspielen in die Wiege
gelegt. Hitte er sie aber nie trainiert, er wire drittklassig geblieben.
Und umgekehrt kann auch eine leidlich begabte Tennisspielerin es zu
bemerkenswerter Spielstirke bringen, wenn sie ein Leben lang trainiert.

Darum zum Abschluss acht Empfehlungen fiir all diejenigen, die die-
ses Buch von der Bedeutsamkeit der Sprache fiir die Fithrung tiberzeugt
hat und die darum ihre Sprachfertigkeit als Leader weiterentwickeln
wollen.

1. Schauen Sie den Leuten aufs Maul, wie Luther gesagt hat: Was tun
die Menschen mit der Sprache? Wenn sie reden und wenn sie schrei-
ben. Welche Sprachspiele spielen sie? Sind sie im richtigen unter-
wegs, oder spielen sie ein falsches? Trainieren Sie Thr Sensorium fur
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die sprachlichen Techniken und Strategien, die andere spielen, ob gut
oder schlecht. So schirfen Sie Ihr Bewusstsein fiir Sprache und fiir
sprachliches Handeln.

2. Bereiten Sie sich auf die klassischen Sprachspiele vor. Sie haben sie in
diesem Buch kennen gelernt, aber auch die Regeln, denen sie folgen.
Sie richtig anzuwenden, kann man vorbereiten, trainieren, perfek-
tionieren. So werden Sie immer sicherer, gewandter und souveriner,
wenn es um die typischen Fithrungssituationen und ihre Sprachspiele
geht.

3. Therapieren Sie die Verwirrungen der Sprachspiele. Keine Sorge, dazu
wird es genug Gelegenheit geben. Je besser Sie beobachten, wie die
Menschen mit Wortern handeln (Regel 1), umso mehr werden Sie
sich veranlasst sehen einzugreifen, wo sie Kraut und Riiben durch-
einandermischen und aneinander vorbeireden.

4. Halten Sie sich an die vier Verstindlichmacher. (Langer et al. 2015) In
Kap. 6 haben Sie sie kennen gelernt: 1. Schreiben Sie so einfach wie
mdglich, im Satzbau und in der Wortwahl. 2. Gliedern Sie so klar
wie moglich. 3. Schreiben oder reden Sie nicht zu kurz und nicht zu
lang. 4. Bauen Sie anregende Zusitze ein wie Beispiele, Bilder, rhe-
torische Figuren, direkte Anreden und Fragen. — Uberpriifen Sie, ob
Ihre eigenen Texte und miindlichen Prisentationen diesen Kriterien
entsprechen.

5. Ergreifen Sie jede Gelegenbeit, vor Publikum zu sprechen. Auch diese
Fihigkeit ist — auf der Basis des jeweils angeborenen Talents —
trainierbar. Je hiufiger Sie vor einer Zuhorerschaft mit Sprache und
Korpersprache agieren, umso selbstverstindlicher wird dies fiir Sie.
Und umso authentischer und tiberzeugender tun Sie es.

6. Lesen Sie. Alles, was Sie interessiert: Geschichte und Politik, Natur-
wissenschaft und Technik, Kunst und Kultur. Der Appetit kommt
beim Essen und die Neugier beim Lesen. So werden Sie mit der Zeit
ein intellektueller Omnivor, ein Allesfresser. Das ist nicht nur fiir Sie
als Leader empfehlenswert. Denn Leader haben einen weiten Hori-
zont. Es geschieht auch im Medium der Sprache, in dem Sie all-
mihlich schwimmen werden wie der Fisch im Wasser. Vergessen Sie
darum die Literatur von Goethe bis Giinter Grass nicht: Baden Sie in
guter Sprache.
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7. Schreiben  Sie. Protokollieren Sie fur sich die Sitzungen, die
Gespriche. Halten Sie Thre eigenen Reflexionen schriftlich fest.
Schreiben sie alles: Geschichten, Argumentarien und Liebes-
briefe. Wenn Sie das nicht nur in Form von Stichworten und Bullet
Point-Listen tun, sondern in ausgewachsenen und wohlgeformten
Sdtzen, trainieren Sie damit automatisch Ihre sprachlichen Aus-
drucksmaglichkeiten.

8. Suchen Sie sich Vorbilder. Die gibt es gewiss: Menschen, die faszinie-
rend reden. Solche, die brillant schreiben. Leader, die tiberzeugend
mit der Sprache fiithren. Und schauen Sie darauf: Wie machen die
das? Auch Leader haben Vorbilder, ohne diese wiren sie nie grof3
geworden. Uberfliissig sind Thre erst, wenn Sie iiber sie hinaus-
gewachsen sind. Sofern Sie die richtigen wihlen, diirfte das dauern.

Literatur

Langer, Inghard, Friedemann Schulz von Thun, und Reinhard Tausch. 2015.
Sich verstindlich ausdriicken, 10. Aufl. Miinchen: Ernst Reinhard.



Weiterfliihrende Literatur

Apel, Karl-Otto. 1993. Das Apriori der Kommunikationsgemeinschaft und
die Grundlagen der Ethik. Zum Problem einer rationalen Begriindung
der Ethik im Zeitalter der Wissenschaft, In Transformation der Philosophie,
Bd. 2, 5. Aufl., 358-435. Frankfurt a. M.: Suhrkamp.

Aristoteles. 1985. Nikomachische Ethik, 4. Aufl. Hamburg: Meiner.

Brettschneider, Frank. Klartext oder Kauderwelsch? Die formale Verstindlich-
keit von CEO-Reden auf den Hauptversammlungen 2016, Universitit
Hohenheim 2016. https://www.uni-hohenheim.de/uploads/media/2016_
CEO-Klartext.pdf. Zugegriffen: 4. Jan. 2019.

Covey, Stephen R. 2008. Die 7 Wege zur Effektivitit. Prinzipien fiir persinlichen
und beruflichen Erfolg, 11. Aufl. Offenbach: Gabal.

Descartes, René. 2009. Meditationen iiber die erste Philosophie. Hamburg:
Meiner.

Duden online. https://www.duden.de. Zugegriffen: 4. Jan. 2019.

Egger, Richard. 1997. Die philosophische Werkzeugkiste. Praktische Philosophie
fiir Manager. Ziirich: Orell Fissli.

Egger, Richard. 2007. Mut. Kardinaltugend der Menschenfiihrung. Zirich:
Orell Fiissli.

Egger, Richard, und Paul A. Truttmann. 2018. Beratungskompetenz — zwi-
schen Schulterklopfen und Professionalitit. Clinicum 2 (2018): 35-36.

© Springer Fachmedien Wiesbaden GmbH, ein Teil von Springer Nature 2019 135
R. Egger, Fiihren durch Sprache, https://doi.org/10.1007/978-3-658-25443-8


https://doi.org/10.1007/978-3-658-25443-8
https://www.uni-hohenheim.de/uploads/media/2016_CEO-Klartext.pdf
https://www.uni-hohenheim.de/uploads/media/2016_CEO-Klartext.pdf
https://www.duden.de

136 Weiterfuihrende Literatur

Egger, Richard, und Paul A. Truttmann. 2018. Zu seinen Stirken stehen — die
Kénigsdisziplin der personlichen Verinderung. Clinicum 4 (2018): 53-54.
Fisher, Roger, William Ury, und Bruce Patton. 2018. Das Harvard-Konzept.
Die unschlagbare Methode fiir beste Verhandlungsergebnisse. Miinchen: DVA.
Gadamer, Hans-Georg. 1990. Wahrheit und Methode. Grundziige einer philo-

sophischen Hermeneutik. Tiibingen: Mohr.

Habermas, Jirgen. 1999. Theorie des kommunikativen Handelns, 3. Aufl.
Frankfurt a. M.: Suhrkamp.

Hegel, Georg Wilhelm Friedrich. 1988. Phinomenologie des Geistes. Hamburg:
Meiner.

Kant, Immanuel. 1968. Kritik der reinen Vernunft, Werke in zwolf Binden,
Bd. 3, u. 4. Frankfurct a. M.: Suhrkamp.

King, Martin Luther. 1963. I Have A Dream. Rede vor dem Lincoln Memorial
in Washington D.C. https://www.americanrhetoric.com/speeches/mlkiha-
veadream.htm. Zugegriffen: 4. Jan. 2019.

Langer, Inghard, Friedemann Schulz von Thun, und Reinhard Tausch. 2015.
Sich verstindlich ausdriicken, 11. Aufl. Miinchen : Ernst Reinhard.

Malik, Fredmund. 2001. Fihren — Leisten — Leben. Wirksames Management fiir
eine neue Zeit, 11. Aufl. Miinchen: Heyne.

Platon. 1998. Der Staat. Simtliche Dialoge, Bd. V. Hamburg: Meiner.

Ritter, Joachim, Karlfried Griinder, und Gottfried Gabriel, Hrsg. 1971-2007.
Historisches Worterbuch der Philosophie. Basel: Schwabe.

Schopenhauer, Arthur. 2014. Die Kunst, recht zu bebalten. Stuttgart: Reclam.

Truttmann, Paul A. 2011. Die Macht der Beziehung: Die eigenen Gefiible
gestalten — Schule im 21. Jahrhundert. Gelnhausen: Wagner.

Wittgenstein, Ludwig. 1963. Tractatus logico-philosophicus. Logisch-philo-
sophische Abhandlung. Frankfurt a. M.: Suhrkamp.

Wittgenstein, Ludwig. 1977. Philosophische Untersuchungen. Frankfurt a. M.:
Suhrkamp.


https://www.americanrhetoric.com/speeches/mlkihaveadream.htm
https://www.americanrhetoric.com/speeches/mlkihaveadream.htm

	Vorwort
	Inhaltsverzeichnis
	Über den Autor
	1 Was man mit Sprache bewirken kann
	2 Mit der Sprache handeln
	Literatur

	3 Führen – ein anthropologisches Grundphänomen
	Literatur

	4 Menschen fördern
	Literatur

	5 Menschen fordern
	Literatur

	6 Anderen etwas erklären
	Literatur

	7 Menschen begeistern
	Literatur

	8 Sich zeigen
	Literatur

	9 Im Gespräch überzeugen
	Literatur

	10 Menschen zusammenführen
	Literatur

	11 Stellung nehmen
	Literatur

	12 Stil haben
	Literatur

	13 Sprachempfehlungen für Leader
	Literatur

	Weiterführende Literatur

