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Vorwort

Worum geht es in diesem Buch? — Um Mut und um Fithrung. Und dar-
um, dass die beiden zusammengehoéren. Mut ist die wichtigste Leaders-
hip-Tugend. Das ist die These, die ich hier begriinde und entfalte. Wer
Mut hat, kann andere iiberzeugen, gewinnen, motivieren. Und wem er
fehlt, dem niitzen Fiihrungstechniken und Fiihrungsinstrumente wenig.
Denn sie konnen die Glaubwiirdigkeit nicht ersetzen, zu der mutiges
Denken und Handeln verhilft. Das gilt fiir Fiihrungskrifte in Unterneh-
men genau so wie fiir alle andern Personen, die Menschen fiithren: El-
tern, Lehrpersonen, Politikerinnen, Vereinsprasidenten oder Berater.
Denn Fiihrung von Menschen findet nicht nur in der Berufswelt statt,
sondern ist ein anthropologisches Grundphénomen.

Was unterscheidet dieses Buch von andern Bichern Uber Fih-
rung? — Erstens eben dies: dass es Menschenfithrung nicht bloss be-
triebswirtschaftlich versteht, sondern als gesellschaftliche und psycholo-
gische Konstante. Menschen iibernechmen Verantwortung und gehen
andern voran, sind Vorbilder, fiihren sie ins Leben oder in Lebenswelten
ein. Insofern reicht dieses Fithrungskonzept weiter als andere. Zweitens
erklart dieses Buch die Kraft der Menschenfithrung aus einer einzigen,
zentralen Tugend: dem Mut. Allerdings begreift es ihn nicht als dusserli-
ches Verhaltensmuster, sondern als charakterliche Disposition, die im
Kern der Personlichkeit verwurzelt ist. Drittens nimmt das Buch eine
ungewOhnliche Perspektive ein: die der Philosophie. Auf Schritt und
Tritt mache ich Anleihen bei den grossen Denkern des Abendlandes.
Ungeniert, aber nicht unbedarft bediene ich mich im Supermarkt der
Philosophiegeschichte und mache ihre Schitze einem zeitgeméassen
Konzept der Menschenfiihrung dienstbar. Eine philosophische Begriin-
dung von Fiihrung bedeutet allerdings nicht, dass Sie auf einen trocke-
nen akademischen Text gefasst sein miissen. Da ich nicht nur Philosoph,
sondern auch Ausbilder und Berater von Fiihrungskriften (und Vater)
bin, schopfe ich aus der Quelle der Erfahrung und versuche anschaulich

und bodennah zu bleiben. Philosophie, richtig verstanden, zielt ndmlich
im Kern aufs konkrete Leben ab und ist praktischer, als viele meinen.

Warum sollen Sie dieses Buch lesen? — Wenn Sie Menschen fiih-
ren, als Vorgesetzter, als Arztin, als Berater, als Politikerin, als Lehrer,
Mutter oder Vater, dann leitet Sie das Buch zu Antworten auf die Fragen
an: Wie fiihre ich Menschen? Wie viel Mut bringe ich auf? Oder wie
sehr bestimmt die Angst — seine Gegenspielerin — mein Handeln? So
klaren Sie schliesslich, darauf hoffe ich, auch einen guten Teil Ihres
Lebenskonzepts. Denn ich will Sie mit dem Buch nicht nur anregen,
sondern verdndern. Wenn Sie sich darauf einlassen, insbesondere auf das
Mut-Trainingsprogramm am Ende jedes Kapitels, stehen die Chancen
gut: Denn Mut ist nicht nur der Schliissel zur Fiihrung, sondern auch zur
Freiheit.

Wie ist das Buch geschrieben? — Das haben Sie schon gemerkt:
als Gesprach. Ich rede Sie als Leserin immer wieder an, fordere Sie als
Leser zum Nachdenken auf und appelliere an Sie, Ihren Mut zu trainie-
ren. Denn auch das ist Philosophie: Dialog. Zu diesem philosophisch-
praktischen Gesprich lade ich Sie hiermit herzlich ein.

Steinhausen, Januar 2007 Richard Egger



1. Mut — Kardinale Fuhrungstugend

,Fuhren Sie Menschen? Als Vorgesetzte an IThrem Arbeitsplatz? Als
Verantwortlicher eines Vereins? Vielleicht auch als Mutter oder Vater?
Auch wenn Sie diese Fragen alle verneinen, haben Sie doch Fiihrung
erlebt: als Kind durch Thre Eltern, Ihre Lehrpersonen, vielleicht auch in
Jugendgruppen und Vereinen und natiirlich spéter im Berufsleben. Wenn
Sie nicht selber andere gefiihrt haben, sind Sie mit Sicherheit von andern
gefuhrt worden.

Und ganz gewiss haben Sie diese Fiihrung unterschiedlich erlebt.
Von welchen Menschen haben Sie sich gerne fiihren lassen? Welche
haben Sie als Personlichkeiten akzeptiert? Und bei welchen haben Sie
sich innerlich oder auch &dusserlich gewehrt? Was miissen Menschen
haben oder wissen oder kénnen, damit Sie sie als Fiihrerinnen und Fiih-
rer respektieren? Was macht in Thren Augen die Kraft einer Fithrungs-
kraft aus?

Meine Antwort lautet: Mut. Er ist die Kardinaltugend von Fiih-
rungskriften, so die Kernthese dieses Buches. Menschen, die auf andere
Einfluss nehmen wollen, konnen dies nur, wenn sie mutig sind. Und
umgekehrt: Wo Fiihrungskrifte scheitern, liegt es zumeist an ihrem
Mangel an Mut.

Die These ist keineswegs selbstverstindlich. Mut zdhlt gemeinhin
nicht zu den zentralen Managereigenschaften. Stellenanzeigen fiir Ka-
derleute fordern ihn selten. Von Tugenden ist da ohnehin nicht die Rede,
genau so wenig wie in der betriebswirtschaftlichen Fachliteratur. Fiih-
rungskrifte sollen vielmehr Fiithrungskompetenzen mitbringen, personli-
che und soziale Fihigkeiten, Fithrungstechniken, einen iiberzeugenden
Fiithrungsstil.

Doch beginnen wir mit einer kleinen Geschichte:

«Als einst in Japan ein General mit seinem Heer ganze Landstri-
che aufs Schindlichste verwiistete, brandschatzte und pliinderte, floh
alles, was Leben und Beine hatte, vor der Morderbande. Selbst die Mon-

che im Zen-Kloster suchten, als sie die Soldaten herannahen horten, voll
Entsetzen das Weite. Nur ihr Meister blieb regungslos sitzen. Der blut-
riinstige General kam wutentbrannt mit geziicktem Schwert in die Me-
ditationshalle und briillte ihn an: <Warum bist du nicht geflohen? Weisst
du nicht, dass ich dich mit meinem Schwert durchbohren kann, ohne mit
der Wimper zu zucken?> Der Zen-Meister antwortete ruhig: «Und ich
kann mich von deinem Schwert durchbohren lassen, ohne mit der Wim-
per zu zucken.» Der General stutzte, verneigte sich tief und ging.»

In der Geschichte aus dem alten Japan demonstriert der Meister
die Kernkompetenz der Menschenfiihrung: Einflussnahme durch die
eigene «Ausstrahlungy, durch Charisma. Er schafft dies mit Leichtigkeit,
ohne viel zu sagen oder zu tun, sozusagen nebenbei. Dass sein Verhalten
mit Mut zu tun hat, liegt nahe. Auf jeden Fall erscheint die Geschichte
geradezu als Musterbeispiel fiir die charismatische Wirkung, die bedeu-
tende Menschen auf andere ausiiben, als Parabel fiir die Menschenfiih-
rung.

Doch worin genau besteht die Fahigkeit des Meisters? Woraus
schopft er seine Wirkung? Sie selber kennen gewiss die faszinierende
Ausstrahlung solcher Menschen aus eigener Erfahrung. Konnen Sie
spontan angeben, worauf solches Charisma beruht?

Natiirlich hat die Geschichte keine Beweiskraft. Und ob sich die
Botschaft aus einem vollig andern Kontext — eine alte zen-buddhistische
Weisheit — so einfach auf unsere Verhiltnisse iibertragen lésst, ist ohne-
hin fraglich. Wir miissen also genauer hinsehen, die Sache und die Beg-
riffe kldren. Das bin ich Thnen ohnehin schuldig, erhebe ich doch den
Anspruch, dem Thema gemeinsam mit lhnen philosophierend nachzu-
gehen. Und genaues Denken ist um so mehr gefragt, als die Kernthese,
Mut sei die Kardinaltugend von Fiihrungskréften, so quer in der Land-
schaft liegt.

Gewiss kennen Sie mutige Menschen — und mutlose. Woran er-
kennen Sie den Mut eines Menschen — oder seine Verzagtheit? Haben
Sie sich schon tiberlegt, was Mut eigentlich bedeutet?



Das will ich in diesem Kapitel kliaren. In manchen Kopfen geis-
tern ndmlich falsche Vorstellungen herum. Mut ist eine viel unspektaku-
larere Tugend als viele Menschen glauben. Im nichsten Kapitel werde
ich darstellen, wie die grossen Denker der Philosophiegeschichte Fiih-
rung verstanden haben, und daraus die Strukturmomente der Menschen-
fiihrung entwickeln. Auf dieser Basis kann ich ein eigenes Fiihrungs-
konzept entwickeln, das den gegenwirtigen wirtschaftlichen und gesell-
schaftlichen Bedingungen entspricht. Und dann muss drittens die These
selber belegt werden. Das sollen die Kapitel drei bis sieben leisten, in-
dem sie den Gedanken schrittweise entfalten.

Natiirlich geht es dabei nicht um einen wissenschaftlichen Be-
weis, sondern vielmehr um eine iiberzeugungskréftige Darstellung. Sie
stiitzt sich in erster Linie auf meine Erfahrungen als Ausbilder und Bera-
ter von Fiihrungskréften. Daneben greife ich immer wieder Begriffe und
Uberlegungen grosser Philosophen auf, die mir fiir das Thema fruchtbar
scheinen. Ich folge dabei keiner wissenschaftlichen Methodik, sondern
bemiihe mich lediglich um eine stringente, vernunftgeleitete Argu-
mentation. Und natiirlich vertraue ich Threm gesunden Menschenvers-
tand, liebe Leserin, lieber Leser. Sie werden meine Darlegung sicherlich
an ihren eigenen Erfahrungen zu messen wissen.

Was Mut tatsachlich ist

Wir alle glauben zu wissen, was Mut ist? Thnen kommen vielleicht cou-
ragierte Zeitgenossen in den Sinn: Ein Passant, der sich die Tasche vom
Dieb nicht entreissen ldsst, sondern sich ihm mutig entgegenstellt. Oder
denken Sie an eine Urlauberin am Strand, die sich bei aufkommendem
Sturm in die Fluten stiirzt und ihr Leben aufs Spiel setzt, um ein anderes
zu retten. Mutige Menschen scheinen keine Angst zu kennen. Extrem-
bergsteiger zum Beispiel, Autorennfahrer oder zupackende Helden in
Hollywood-Filmen gehoren in diese Kategorie. Wir neigen dazu, Mut
mit dem Spektakuldren in Verbindung zu bringen. Er hat etwas mit Ac-

tion zu tun, mit grossen Taten und Aufsehen erregenden Handlungen.
Tatsdchlich aber ist Mut eine viel stillere Tugend; und die Klischees
dieser Sorte tendieren eher dazu, das Wesentliche an ihm zu verdecken.

Seit rund 2500 Jahren denken grossen Menschen {iber das richtige
Handeln und die gute Lebensfiihrung nach. Was sie herausgefunden
haben, kann auch fiir uns niitzlich sein; ein Blick in die Philosophiege-
schichte lohnt sich also. Aristoteles (384-322 v. Chr.) gibt uns, was den
Mut betrifft, wertvolle Hinweise. In seiner «Nikomachischen Ethik» (um
330) geht er den Tugenden auf den Grund. Sie ergeben sich aus der Art
und Weise, wie ein Mensch mit seinen «Leidenschaften» umgeht, wir
wiirden heute sagen: mit seinen Trieben und Emotionen. Tugend ent-
steht aus ihrer Beherrschung. Wer seinen Gefiihlen ausgeliefert ist, dem
fehlt sie. Wer angemessen mit ihnen umgehen kann, ist tugendhaft. Aris-
toteles fordert keineswegs, die Leidenschaften zu unterdriicken. Viel-
mehr gilt es sie im richtigen Mass zuzulassen, sie zu kontrollieren. Tu-
gend heisst also Mass halten, Kontrolle.

Darum bezeichnet jede einzelne Tugend die Mitte zwischen zwei
Extremen. So liegt die Freigiebigkeit in Geldsachen zwischen den bei-
den Extremen Geiz und Verschwendung. Die Leidenschaft, mit der es
die Freigiebigkeit zu tun hat, konnte man als Raffgier bezeichnen. An-
gemessen mit ihr umzugehen heisst dann, sie zu beherrschen. Wer alles
fiir sich behalten will und andern nichts zugestehen kann, ist geizig. Wer
dagegen sein Geld zum Fenster hinauswirft, handelt verschwenderisch.
Die Tugend dagegen, das richtige Mass zwischen den Extremen, be-
zeichnen wir als Freigiebigkeit. Das gilt natiirlich nicht nur fiirs Geld,
sondern genau so fiir immaterielle Dinge: Ein freigiebiger zwi-
schenmenschlicher Austausch liegt in der Mitte zwischen Egoismus und
Altruismus. Man muss beides konnen: geben und nehmen, muss die
beiden Handlungen ausbalancieren konnen. Ahnlich bezeichnet die
«Sanftmut» die Mitte zwischen den Extremen Gleichgiiltigkeit und Jéh-
zorn. Die Freundlichkeit liegt zwischen sturem Eigensinn und



Schmeichlerei. Die Massigkeit meidet die Extreme Lustlosigkeit und
Zuchtlosigkeit.

Was sagt Aristoteles zum Mut? — Im Griechischen bedeutet das
Wort «Andreia» sowohl Mut als auch Tapferkeit. Im Deutschen be-
zeichnen wir mit Mut eher die aktive, auf Angriff ausgerichtete Haltung,
mit Tapferkeit eher die passive, auf das Standhalten zentrierte. Die Le-
bensretterin nennen wir eher mutig, den Soldaten, der sich dem {iiber-
maéchtigen Feind nicht ergibt, eher tapfer. Der Kern ihrer Tugend aber ist
1dentisch, denn beide haben es mit der Furcht zu tun. Im Mut wie in der
Tapferkeit zeigt sich, wie wir uns angesichts der Furcht verhalten. Dass
das Griechische hier keinen Unterschied macht, weist uns auf das We-
sentliche hin: auf den kontrollierten Umgang mit der Furcht. Ich meine
daher auch, wenn ich von Mut rede, die Tapferkeit immer mit.

Wer sich von der Furcht libermannen ldsst, sagt Aristoteles, ist
gewiss nicht mutig, sondern feige. Wer sie aber umgekehrt vollig iiber-
geht, kann eben so wenig mutig genannt werden: Er ist tollkithn. Mut
bedeutet dagegen: der Furcht ins Auge sehen, sich von ihr aber nicht
iiberwiltigen lassen. Der Mutige lésst sich von seiner Furcht nicht ein-
mal beirren, sondern entscheidet so, wie er es fiir richtig hélt, trotz seiner
Furcht — vielleicht sogar gegen sie. Mut heisst in vielen Féllen, gerade
das zu tun, was man flirchtet, eine Entscheidung zu féllen, obwohl man
Furcht vor ihren Folgen hat. Mut entsteht also nicht da, wo keine Furcht
vorhanden ist. Das ist der Irrtum in den Klischees der mutigen Action-
Helden. Mut setzt die Furcht vielmehr voraus. Denn man kann sich der
Furcht nur stellen, wenn man sie liberhaupt empfindet. Kein Mut ohne
Furcht. Mutig ist ein Mensch, der einem andern eine unangenchme
Wahrheit mitteilt, obwohl er sich dazu liberwinden muss. Aber auch die
Lebensretterin, wenn sie sich trotz ihrer Furcht in die Fluten stiirzt, um
ein Kind vor dem Ertrinken zu retten.

Wenn Mut sich aber an der Furcht misst, ist er auch véllig subjek-
tiv. Dem einen dreht sich schon der Magen um, wenn er vom Voralpen-
gipfel hinunterblickt, wihrend die andere leichtfiissig iiber den Mittelle-

gigrat klettert, wo es beiderseits tausend Meter senkrecht in die Tiefe
geht. Und doch ist jener vielleicht mutiger, weil er die grossere Furcht
iiberwindet. Vielleicht ist es fiir eine Vorgesetzte mutiger, vor zwanzig
Leuten eine Prisentation zu halten, als fiir ihren Kollegen, der ohne
Schmetterlinge im Bauch vor einem Riesenpublikum redet. Und gut
moglich, dass es Fiihrungskrifte gibt, fiir die es mutiger wire, einem
«schwierigen Mitarbeiter» reinen Wein einzuschenken, als die ganze
Firma umzukrempeln.

Zuriick zum Zen-Meister. Er ist mutig, weil er sich nicht von der
Furcht bestimmen lédsst wie seine Monche, die in Panik davonlaufen. Zu
befiirchten haben sie alle ndmlich nichts Geringeres als den Tod. Davon
lasst sich der Meister nicht schrecken, sondern er bleibt gelassen. Aller-
dings gibt es einen Aspekt in der Geschichte, der schlecht zur Aristoteli-
schen Mut-Definition zu passen scheint: Der Meister hat anscheinend
gar keine Furcht, nicht einmal vor dem Tod, und braucht folglich auch
nicht mutig zu sein.

Tatsdchlich lasst die Geschichte diesen Punkt offen: Wir blicken
nicht ins Innere des Meisters, sondern sehen nur seine dussere Ruhe. Es
konnte ja sein, dass er die Furcht durchaus kennt, dass seine Kraft aber
darin liegt, gegen sie, trotz ihr das Richtige zu tun. Und das Richtige
gegen die nackte Gewalt kann weder Flucht noch Gegengewalt heissen.
Richtig handeln, richtig leben bedeutet gelassenes Hinnehmen dessen,
was unabwendbar ist. Sein Geheimnis liegt darin, dass gerade das Ge-
genprinzip der Gewalt, die buddhistische Gelassenheit, die Gewalt be-
siegt — oder besser: bezihmt. Denn der Mut des Meisters lasst seinen
Widersacher nicht unberiihrt, Mut strahlt auf andere Menschen aus.

Die Geschichte ldsst aber noch eine andere Interpretation zu. Dem
Zen-Meister fehlt die Furcht vielleicht tatsédchlich, aber nicht weil er sie
nicht kennt, sondern weil er durch sie hindurchgeschritten ist. Er steht
am Ende eines Weges, den wir gewohnlich Sterblichen noch unter die
Fiisse nehmen miissen. Mut ist trainierbar — genau wie der Umgang mit



der Furcht —, bis er eines Tages iiberfliissig wird, weil die Furcht bewél-
tigt ist: Der Zen-Meister hat die Furcht vor dem Tod iiberwunden.

Warum Mut Not tut

Die Mutdefinition mag einleuchten, sie beriihrt aber die These dieses
Buches noch kaum. Warum soll Mut fiir Menschen in verantwortlichen
Positionen so wichtig sein? Worauf stiitzt sich die Aussage, er sei Kar-
dinaltugend fiir Fithrungskrifte? — Ich antworte in drei Schritten: Zuerst
restimiere ich einfach meine Erfahrung als Ausbilder und Berater von
Fithrungskriften. Dann lege ich ein verallgemeinerungsfahiges Beispiel
vor und entwickle schliesslich daraus eine begriffliche Begriindung.

Meine erste Antwort ist subjektiv. Wenn ich auf meine langjéhri-
ge Erfahrung mit Fithrungskriften zuriickblicke, die ich schule und bera-
te, so lautet mein Fazit: Mut ist die Qualitét, die Fiihrungskréften am
meisten Not tut. Wer ihn hat, iiberzeugt. Wem er fehlt, vermag Men-
schen kaum zu gewinnen. Immer wieder bin ich Fithrungskriften begeg-
net, die gerade darum in Konflikte gerieten, weil ihnen — oder ihren
Chefs — der Mut zu entschlossenem und gradlinigem Handeln fehlte.
Und umgekehrt habe ich immer wieder Fiihrungspersonlichkeiten ken-
nen gelernt, die gerade darum fiiber eine Ausstrahlung verfiigten und
Erfolg hatten, weil sie mutig waren. Dass fiir die Personalfiihrung in
allererster Linie Mut gefragt ist, hat auch jener Topmanager gewusst, der
seinem Kader etwas salopp den Satz mitgab: «Fiihren ist gar nicht
schwierig, man muss es nur wollen.»

Bitte iiberpriifen Sie meine Behauptung an Ihrer eigenen Erfah-
rung. Haben Thre Vorgesetzten Mut? Beeinflusst das die Achtung, die
Sie ihnen entgegenbringen? Denken Sie nicht nur an Thre Chefin, Ihren
Chef. Fragen Sie sich auch nach dem Mut von Vereinsvorstidnden, poli-
tischen Verantwortungstragern, {iberhaupt von Menschen, die anderen
Vorbild sind oder sein sollten.

Dass Mut heute so dringend gefordert ist, hat mit unserem Sicher-
heitsbediirfnis zu tun. Uber Jahrhunderte hinweg war nimlich Mut frag-
los eine grundlegende und unverzichtbare Kompetenz. Frithere Gesell-
schaften waren Mutgesellschaften, wir leben in einer Sicherheitsgesell-
schaft: Gegen fast alle Risiken des Lebens sichern wir uns ab, von den
geordneten Abldufen im Alltag iiber die Finanzen bis zur Gesundheit. In
einer solchen Welt kénnen wir uns fast nicht mehr vorstellen, welche
Bedeutung Mut in fritheren Jahrhunderten hatte. Ein Blick auf Kunst und
Literatur jener Zeiten macht das schlagartig klar. Nichts gegen Versi-
cherungen, aber die Totalversicherung des ganzen Lebens macht den
Mut iiberfliissig. In Notlagen auf der Bergtour gibt’s Handys und Heli-
kopter, auf Reisen in ferne Weltgegenden konnten wir uns mehr oder
weniger auf die Infrastruktur verlassen, und selbst Anlagerisiken vermo-
gen wir geschickt abzufedern. Wenn wir uns darauf verlassen konnen,
dass unser Alltag in aller Regel funktioniert, brauchen wir kaum noch
mutig zu sein.

Fiir Fihrungskréfte aber ist gerade Mut eine Kardinaltugend. Das
wird nirgendwo augenfilliger als dort, wo er fehlt. Die typischen For-
men mutloser Fiithrung grassieren allenthalben. Zum Beispiel der Glaube
an Rezepte: fiir alle Standardsituationen klammert man sich an Tools,
Reglemente und die Weisungen der Geschéftsleitung. Oder der vorausei-
lende Gehorsam, der genau dort am verheerendsten wirkt, wo er auf
Kosten von Menschen geht. Andernorts bedeutet mutlose Fiihrung: Auf-
schieben von Entscheidungen, Populismus (den es nicht nur in der Poli-
tik gibt) oder Slalom fahren, weil man es nicht wagt, Klartext zu reden.
Da iiberall wire Mut die Medizin.

[...]
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