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DEMUT MACHT SINN

- Uber Demut als Fihrungshaltung -

Christian Philipp Nixdorf
Hannover, im Marz 2020



In aller Kiirze — Worum es geht

Demut ist ein Zeitgeist-Phanomen. Langst nicht mehr nur Theologen und religiése Men-
schen setzen sich mit dem Wert der Demut auseinander. Manager, Unternehmensberater
und Coaches tun es genauso. Galt plakativ zur Schau gestelltes Gewinnstreben in den 1980er
Jahren in Managementkreisen noch als sozial akzeptiert, kann man heute eher mit prokla-
mierter Demut punkten. Demut ist, so liest man in diversen Management-Ratgebern, heute
eine jener Voraussetzungen, derer es bedarf, um eine Kultur der Menschenwiirde in Orga-
nisationen zu etablieren und zu leben. Demut schitzt eine Fiihrungskraft davor, ibermiitig
zu werden und sich deutlich zu Giberschatzen. Demut erdet, was einem Unternehmen dien-
lich sein kann. Wer demditig ist, wird auch eher geneigt sein, seinen Mitmenschen mit Res-
pekt zu begegnen und deren Expertise anzunehmen. Wer demiitig fihrt, gesteht sich Fehler
ein. Er tragt so entscheiden dazu bei, dass eine Kultur der Fehlerfreundlichkeit gelebt wird.
Wenn Mitarbeiter ihre Flihrungskraft als demitig und fehlertolerant erleben, werden sie
eher geneigt sein, ebenfalls Fehler einzuraumen. In einer globalisierten Welt, in der Unter-
nehmen weltweit konkurrieren, ist das essenziell, da es Innovationen beférdert. Kurzum
kann es von Vorteil zu sein, mehr Demut zu zeigen. Aber es gibt auch manche Nachteile.
Dass man es auch mit Hochmut sehr weit bringen kann, beweist Donald Trump schlieRlich
tagtaglich. Und noch etwas stimmt im Hinblick auf die Demut nachdenklich: Wie echt ist
Demut, so lieRe sich fragen, wenn Unternehmen sich ihrer im Kontext von Corporate-Social-
Responsibility-Bekundungen primar deshalb bedienen, weil es dem eigenen Image dienlich
ist. Ist das dann wirklich Demut, oder ist es nur Legitimationskitsch, mithin also Heuchelei?
Und wenn Letzteres zutrifft, ist das schlimm? Und warum eigentlich? Darum geht es im Text.
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Ein Zeitgeist-Phanomen im Management

Der Papst hat in seiner Sozialenzyklika Caritas in Veritate mehr Prasenz von ihr in der Wirtschaft
gefordert. Ebenso tun es Bundesprasidenten in Weihnachtsansprachen. Der Dalai-Lama ist ein
steter Verfechter von ihr, Nelson Mandela war es auch — Mahatma Gandhi sowieso. US-Prasiden-
ten betonen, Donald Trump ausgenommen, in ihren Reden zum State of the Union regelmaRig,
sie Ubten ihr Amt in ihr aus. Und immer wieder findet sich in Artikeln in Wirtschaftsmagazinen ein
selbsternannter oder tatsachlicher Management-Experte, der sie als zentrale Fihrungshaltung
rihmt: Demut. Dass die Demut wieder absolut ,,in“ ist, belegen unzahlige Publikationen. Hier ei-
nige Beispiele: Understatement — Der Stil des Erfolgs lautet der Titel eines Buches von Rainer
Walde (2008), in dem wir einiges Uber die Vorteile eines demitigen Flihrungsstils erfahren. Im
selben Jahr erschien Kristian Furchs Demut macht stark (2008). Uber die Demut — so lautet der
Titel eines Kapitels in Baldur Kirchners (2012) Benedikt fiir Manager. Ein Kapitel im Management-
Fachbuch Das Zukunfts-Mindset von Jorg Hawlitzeck (2018, S. 212) ist dhnlich betitelt: Mit Leis-
tungsbereitschaft und Demut zum Erfolg. Paul Romer, Wirtschaftsnobelpreis-Trager von 2018,
sagte auf dem 12. Institutional Money Kongress: ,,Mehr Demut tate uns gut.” Der Ex-Benediktiner
Anselm Bilgri hielt beim HAYS Forum 2012 einen Vortrag liber werteorientierte Fiihrung, in dem
er auf den Sinn der Demut fir Flihrungskrafte einging. Ein anderer Benediktiner, Anselm Grin,
schrieb ein Jahr spater im Handelsblatt einen Artikel Gber Den Mut, hinabzusteigen. Er erklart der
Leserschaft darin, die Demut sei ,in der Wirtschaft eine Haltung, die uns mitten in dem Streben,
immer hoher zu steigen, Halt gibt. Sie bewahrt uns davor, uns tber andere zu stellen und in un-
serem Hohenflug dann jah abzustirzen.” Susanne Thielecke beschrieb das, was heute als guter
Flhrungsstil gilt, im Magazin Unsere Wirtschaft (2018) mit folgenden Worten:

»Moderne Flihrungskrafte brauchen neben Klarheit, Entscheidungsfreude und Mut auch Demut,
Empathie und Offenheit.” Alexander Groth erklart in seinem Buch Best of Fiihrungslehre (2019, S.
27) in dhnlichem Tenor: ,,Eine demiitige Flihrungskraft erhebt sich im Geist nicht Gber ihre Mitar-
beiter, sie stellt sich nicht auf eine Ego-Saule, von der aus sie auf sie herabschaut.” Im Artikel Mehr
Mut zur Demut in der Fiihrung auf WELT-Online (2019) postuliert Anke Houben dem &hnlich:
»Fuhren heilt dienen. Die Autoritat einer Fihrungskraft ist nichts anderes als zugestandene
Macht im Austausch fir eine Dienstleistung. [...] Wenn es um Bescheidenheit und Ambition geht,
wird schwarz-wei gedacht. Beides zusammen geht einfach nicht. Und genau das ist der Trug-
schluss: Wirklich starke Fihrungskrafte verzichten auf Dominanz. Sie geben nicht vor, alle Ant-
worten in einer immer komplexeren Welt zu kennen.” Ahnliche AuBerungen finden sich in Wirt-
schaftsmagazinen, in Reden von Keynote-Speakern und in Ratgebern zum Management zuhauf.
Dass die Demut im letzten Jahrzehnt als Tugend auch in elitdren Investment-Banker-Kreisen (vor-
dergriindig) wiederentdeckt wurde, die mit ihr - so die Wahrnehmung vieler Menschen - sonst
eher wenig am sprichwortlichen Hut haben, ist vor allem auf die weltweiten Finanzkrise zurlick-
zufihren, die sich ab 2007 abzeichnete und ihren Hohepunkt 2009 fand. Die Finanzkrise gilt als



Paradebeispiel dafiir, was Arroganz, Ignoranz, Gier und Hochmut anrichten kénnen. Sie offen-
barte, was passieren kann, wenn sich Manager allein dem Gewinnstreben verpflichtet fihlen,
wenn sie hochrisikoreiche Entscheidungen treffen, fiir die sie persénlich nicht haftbar gemacht
werden und bei denen sie im Falle des Scheiterns meist noch Millionen-Abfindungen erhalten,
wahrend Kleinsparer und Angestellte unter den Entscheidungen enorm leiden.

Rakesh Khurana, Professor flir Fiihrungsentwicklung in der Organisationstheorie an der Wirt-
schaftskader-Schmiede Harvard Business School, forderte daher bereits 2009 eine Art hippokra-
tischen Eid fir Manager. Die MBA-Absolventen sollten sich verpflichten, so seine Idee, der Gesell-
schaft zu dienen und ihr Unternehmen rentabel, sozial sowie auch umweltvertraglich zu flihren
(vgl. Buchhorn & Werle 2009). Professor Khurana war sich der Tatsache, dass eine solcher Eid
nicht mehr sei als eine unverbindliche Willenserklarung - ahnlich des Giving Pledge - freilich be-
wusst.! Ein anderer bedeutsamer Management-Denker, Professor Henry Mintzberg von der
McGill-University in Montreal, geht auf den Grund fiir den Hochmut vieler Harvard-MBAs in sei-
nem Buch Managers, Not MBAs (2004, S. 74 ff.) ein. Er erklart, dass die Kombination aus Kompe-
tenz, Erfolgsverallgemeinerung und Arroganz vieler Studierender in Ivy-League-MBA-Program-
men zu Selbstiiberschatzung der Studierenden fiihren kdnne. Sein wenig schmeichelhaftes Resu-
mee (ebd., S. 75) war schon vor 15 Jahren: ,If the business schools were really doing their job,
were truly creating leaders, their graduates would be known fiir their humility, not their arro-
gance. Certainly they would graduate with an acute appreciation of what they don’t know.
Instead, we hear from a recent graduate of Harvard Business School about a professor who told
her class that, in the future we would be among those who set the rules and have the conversa-
tions about what should and shouldn’t be done in the way business is conducted.’ She and her
classmates gave him a standing ovation.” No doubt!“ Dass Professor Khurana trotz - oder aufgrund
- Mintzbergs Kritik am elitiren MBA-Gehabe und der fragwiirdigen Performance von Harvard-
MBAs ein symbolisches Zeichen fiir mehr Demut im Business setzen wollte, entspricht dem Zeit-
geist. Man konnte auch sagen: Der Professor erkannte einen Trend, der seit tiber 10 Jahren an-
halt. Birger Menke bringt ihn im Artikel Wiederkehr der Demut im SPIEGEL (2012) auf den Punkt.
Er schreibt: ,Nach der erfolgreichen Selbstermachtigung steigt der Wunsch nach einer neuen

1 Bei The Giving Plege handelt es sich um eine 2010 initiierte gemeinnitzige Organisation, bei der bisher
204 Milliardare das Versprechen abgegeben haben, den Grofteil des eigenen Vermdgens fiir das Gemein-
wohl zu spenden (Quelle: https://givingpledge.org/). Kritiker sehen das ,Versprechen” indes insofern als
fragwiirdig an, als niemand kontrolliert, ob wirklich gespendet wird. Es ist eine reine Willensbekundung
ohne einklagbare Folgen. Auch wird kritisiert, dass der Eindruck entstehen kann, dass politische Einfluss-
nahme als philantrophisches Engagement , verkauft” wird. Sebastian Fischer beschreibt dies im SPIEGEL
vom 21.03.2013 so: Es ,verfolgen die meisten durchaus klare Ziele mit ihren Spenden. Bill Gates etwa hat
Uber Jahre bestimmte Schulformen geférdert — und damit politischen Einfluss ggnommen. Schon kurz nach
Prasentation des exklusiven Clubs bemerkte Ellen Remmer, Vorsitzende der ,Philanthropic Initiative’, in
der ,New York Times’, es konne natirlich der Eindruck entstehen, dass es sich hier ,um eine totales PR-
Ding’ handele: ,Der Grund fiir dieses goldene Zeitalter der Menschenfreundlichkeit ist ja die unglaubliche
Konzentration von Reichtum - und 'das Versprechen' erinnert uns daran.*“



Selbstverpflichtung gegeniiber Werten wie Solidaritat, Nachhaltigkeit, Gerechtigkeit. Der Wunsch
nach einer neuen Form von Demut. Alexander Dibelius, Deutschlandchef und machtiger Manager
der Investmentbank Goldman Sachs, rief seine Branche zu ,kollektiver Demut‘ auf. Medienmogul
Rupert Murdoch sagte, als er vor dem britischen Unterhaus zu den menschenverachtenden Ab-
hormethoden seiner ,News of the World’ Stellung nehmen musste, es handle sich fiir ihn um den
Tag ,groBter Demut’. Karl-Theodor zu Guttenberg entschuldigte sich ,in Demut’ nach der Plagi-
atsaffare, der damalige FDP-Generalsekretar Christian Lindner empfahl seiner Partei nach der
Berlin-Wahl, das Ergebnis ,in Demut aufzunehmen’. Es gibt unzahlige weitere Beispiele, eines zei-
gen sie alle: Demut mag verstaubt sein, an Wirkung hat sie nicht verloren.” Die Liste von mehr
oder weniger bedeutsamen Personlichkeiten, die sich zum hohen Wert der Demut (bzw. zu ihrem
jeweiligen Verstandnis davon) geduRert haben, lieRe sich fortsetzen. Und zwar lang. Das Internet
ist voller Zitate von Menschen, die im Blickpunkt der Offentlichkeit stehen und bekunden, ihre
jeweilige Fihrungsaufgabe in Demut auszuiliben. 44 Millionen Treffer liefert allein das Stichwort
»Humble Leadership« bei einer Google-Suche im September 2019. Die Begriffskombination »de-
mutig fliihren« brachte es auf 1,6 Millionen Treffer.

Das ist insofern interessant, als es noch gut 1/3 weniger Treffer waren, als der Autor dieses Auf-
satzes vor gut 10 Jahren bereits einmal einen Artikel Gber Demut als Management-Hype (Nixdorf
2010; unveroffentlichtes Working Paper) schrieb. Daran zeigt sich, dass Demut als Flihrungshal-
tung weiter an Resonanz gewonnen hat. Oder provokativ gesagt: Das Reden von und tiber Demut
als Fiihrungshaltung. Aus wohlfeilen Texten und Lobpreisungen auf Demut kann schlieBlich kei-
neswegs gefolgert werden, dass Manager das, was sie im Manager Magazin, in der Organisati-
onsEntwicklung oder im Harvard Business Manager so von sich geben, in der Praxis tatsachlich
auch tun. Zu reden und zu handeln sind eben unterschiedliche Paar Schuhe. , Die Deutsche Bank
bt Demut” — so schreibt Hans-Jirgen Jakobs im Handelsblatt (2019). Dass dieselbe Deutsche
Bank in Sachen Demut indes mitnichten eine Vorzeige-Organisation ist, hat nicht nur Josef Acker-
manns mittlerweile zur Ikone der Kapitalismuskritik gewordenes Victory-Zeichen 2004 beim Man-
nesmann-Prozesses bewiesen. Es zeigte sich auch unlangst wieder, als die Bank bekanntgab, welt-
weit 18.000 Stellen streichen zu wollen. Am selben Tag, an dem das verkiindet wurde, besuchten
Schneidermeister von Fielding & Nicholson die Deutsche Bank in London, um deren Top-Manager
zu vermessen zwecks Anfertigung mafligeschneiderter Anzilige, von denen die glinstigsten min-
destens 1800 Euro kosten (vgl. Farrell 2019). Das wirkte eher ignorant als demdtig. Die Panama
Papers und der VW Skandal zeugen ebenso davon, dass von wahrlich gelebter Demut vieler Wirt-
schaftseliten in real wenig zu sehen ist. Dass dies auch flir so manche Eliten in der Politik gilt,
belegt der Skandal um dreistellige Millionenbetrage, die ohne Ausschreibungen fiir Beratungs-
dienstleistungen seitens des Verteidigungsministeriums an die grofRen Consulting-Firmen Ac-
centure und McKinsey flossen (vgl. Lohe 2019, siehe speziell zum Agieren von Eliten auch Hart-
mann 2019). Die damalige Verteidigungsministerin, Ursula von der Leyen, die mittlerweile Prasi-
dentin der EU ist, sagte bei einer Rede im EU-Parlament (ibrigens: , The task ahead of us humbles



me.” Sich 6ffentlichkeitswirksam in Demut zu tGben gehort mittlerweile zum guten Ton. Das alles
verwundert nicht. Die Organisationswissenschaftler Nils Brunsson (1989) und Stefan Kiihl (2007)
haben umfassend dargelegt, dass Heuchelei im Sinne eines A sagen und B tun eine gesellschaftlich
zwar vordergrindig verponte, indes doch weit verbreitete, ja gar (iberlebenswichtige Eigenschaft
von Managern ist. Ob im Jahr 2020 wirklich demdtiger gefiihrt, gemanagt und mit Blirgern, Kun-
den sowie Mitarbeitenden kommuniziert wird als vor 10, 20 oder 30 Jahren, ist allerdings unge-
wiss. Vielleicht wird heute auch nur besser geheuchelt.

Klar ist, dass die Kommunikation Gber das Ideal der Demut als Flihrungstugend zugenommen hat.
Das jedenfalls indiziert die Tatsache, dass laut Statistischem Bundesamt 27 % der betrieblichen
und aulBerbetrieblichen Lehrveranstaltungen mit den meisten Stunden im Jahr 2015 Kundenori-
entierung zum Inhalt hatten. Explizit Fihrungskompetenz hatten 18 % der Veranstaltungen zum
Ziel. Der Trendmonitor Weiterbildung (2018, S. 17) der Leipzig Graduate School of Management
u. a. verweist ebenfalls auf die hohe Bedeutung von Soft Skills wie Kommunikationsfahigkeit in
Unternehmen. Darin heiRt es bezugnehmend auf eine Stichprobe von 157 Unternehmen, die
2016/2017 analysiert wurde: ,,In den befragten Unternehmen wird eine Vielzahl von Lerninhalten
durch entsprechende Weiterbildungsangebote unterstiitzt [...]. Besonders haufig werden in der
betrieblichen Weiterbildung Soft Skills (75 Prozent) sowie Management Skills (74 Prozent) ver-
mittelt.” Forderungen nach mehr Demut fallen heute - insbesondere in Kombination mit den Wor-
ten »Wirtschaft«, »Politik« und »Finanzmarkt« - oft. Und das sicher nicht véllig grundlos, denn in
letzter Zeit, so jedenfalls das Empfinden vieler Menschen, scheinen sich gerade in der Wirtschaft
doch die Falle zu haufen, in denen durch Hochmut, Egoismus und kurzsichtiges Gewinnstreben
gigantische Wertvernichtung betrieben wird. Das neoliberale? Credo, dass an jeden gedacht sei,
wenn jeder an sich denke (medial bestens verkorpert durch die Figur des Gordon Gekko im Film
Wallstreet), ist heute in vielen Milieus verpont — und das nicht nur bei der politischen Linken. In
weiteren Teilen der Gesellschaft gilt heute, dass demonstrativ zur Schau gestellte Bescheidenheit
etwas ist, mit dem man punkten kann. Zumindest in Deutschland.® Sich demiitig zu geben, ist

2 Anzumerken ist, dass der Ausdruck »neoliberal« sich seit den 1980er Jahren ins Gegenteil dessen ver-
kehrt hat, was urspriinglich damit gemeint war. Heute ist »neoliberal« fir viele gleichbedeutend mit un-
sozial und egoistisch. Diese Vorstellung ist eine Umkehrung dessen, was Neoliberale urspriinglich wollten.
Das Prafix »Neo« sollte dereinst verdeutlichen, dass der radikale Markt-Liberalismus, der sogenannte
Manchester-Kapitalismus, abgelehnt wird. Es ging den Neoliberalen nicht um den Riickzug des Staates,
sondern um dessen Eingreifen. Neoliberale waren (und sind) Uberzeugt, dass absolute Freiheit der Wirt-
schaft ohne staatliche Eingriffe fatal ist, da sie zu Monopolbildungen und Kartellen fiihrt. Eine Uberzeu-
gung des Neoliberalismus ist daher, dass der Freiheit des Marktes staatlicherseits Grenzen gesetzt werden
missen. Das neoliberale Ansinnen war und ist es, flir einen funktionierenden Wettbewerb zu sorgen.

3 Dazu sei gesagt, dass dies aber kein weltweites Phanomen ist. In den USA, wo die soziale Ungleichheit
noch weit starker ausgepragt ist als in Deutschland, ist es noch immer gesellschaftlich akzeptiert, sich in
den eigenen vermeintlichen Erfolgen zu sonnen und den eigenen Reichtum demonstrativ zur Schau zu
stellen. Understatement ist dort weniger verbreitet (wenngleich das in diversen Milieus auch dort selbst-
verstandlich vorkommt).



gutes Impression-Management. Beflissentlich wird die Demut daher nicht nur von Managern und
Unternehmensberatern proklamiert, sondern auch in Talkshows, in Zeitungskommentaren sowie
auf Gewerkschaftskongressen von Wirtschafts- und Finanzeliten eingefordert. Es wird eine Ziige-
lung des weltweiten Finanzmarktkapitalismus verlangt, mehr Nachhaltigkeit angemahnt und auf
ein entschiedenes Entgegentreten gegeniber internationalen Hedge-Fonds insistiert, die auch
Heuschrecken genannt werden. Die Analogie zur biblischen Plage ist offensichtlich. Die Essenz der
Kritik lasst sich oft auf eine Kernbotschaft reduzieren: Manager hatten - so wird behauptet - durch
Hochmut und Gier, verblendet von astronomischen Renditeerwartungen, erst die Unternehmen
an die Wand gefahren, dann nach dem Staat gerufen und am Ende auch noch gewaltige Boni oder
Millionenabfindungen kassiert fiir ihr egozentriertes Totalversagen. Und selbst als es hart auf hart
kam, kassierten sie vor Gericht - wenn iberhaupt - Geldstrafen, die sie aus der Portokasse bezahl-
ten. Verantwortung sieht anders aus. Anstand sieht anders aus. Demut sieht anders aus. Doch
was soll man machen? In Reden und Artikeln weiterhin vehement mehr Demut einfordern? An
die moralischen Verpflichtungen und an das Gewissen von Managern appellieren? Beides ist si-
cher nicht verkehrt, doch wird sich mehr Demut bei den Adressaten dadurch kaum einstellen.

Sinnvoller scheint es, sich nicht moralisierend, sondern aus rationalem Kalkdl, eben aus Manager-
Sicht, mit Demut zu befassen. In der Sozialen Arbeit wiirde man sagen: Sprich die Sprache des
Klienten, sonst erreichst du ihn nicht. Die Sprache von Managern dreht sich um Rendite, Effekti-
vitat, Effizienz und Erfolg. Manager haben, je hoher sie aufsteigen, mehr und mehr Verantwor-
tung, Macht, Einfluss und dadurch oft hohes Selbstvertrauen. Nicht selten: Eine »Alphatier-Men-
talitat«. Da ist es verstandlich, dass einer Aufforderung wie ,,Seid demitiger” ob ihrer vermeintli-
chen Naivitat eher achselzuckend oder ablehnen begegnet wird. Uns allen wird zudem ja schon
in der Schule klargemacht, dass wir in einer Leistungsgesellschaft leben, umgeben von potenziel-
len Konkurrenten, mit denen wir uns ein Leben lang werden messen missen. In der Wirtschaft,
zumal in der globalisierten, stimmt das umso mehr. Wie kann da behaupten werden, dass Demut
erstrebenswert sei, wenn personliche Erfahrung, rationale Betriebswirtschaftslehre und nicht zu-
letzt auch das Auftreten des machtigsten Mannes der Welt, Donald Trump, nahelegen, dass auch
- oder gerade - dann hohe Gewinne eingefahren und Karrieren gefordert werden, wenn eben kein
demiitiges, sondern eher ein egoistisches, mindestens doch opportunistisches, Verhalten an den
Tag gelegt wird? Kann Demut aus Managersicht wirklich eine erstrebenswerte Haltung sein, die
Uber Lippenbekenntnisse hinausgeht, welche lediglich in Kenntnis dessen gedullert werden, dass
es in der Offentlichkeit eben gut ankommt, sich demiitig zu geben? Welchen Sinn kénnte es ha-
ben, eine so wenig greifbare, manchmal arg mystisch anmutende Haltung wie Demut anzustre-
ben? Genau das wird auf den folgenden Seiten betrachtet. Es wird geschaut, inwieweit Fihrung
und Demut zusammenpassen, bzw. warum Demut eine echte Starke sein kann, gerade auch, weil
sie im Konkurrenzkampf Vorteile mit sich bringt. Doch halt! — so lieBe sich nun einwenden und
fragen: Handelt es sich Gberhaupt um »wahre« Demut, wenn man diese nur deshalb anstrebt,
weil man sich dadurch einen Vorteil erhofft? Wenn Demut keine aus Uberzeugung generierte



Geisteshaltung ist, sondern wenn sie lediglich qua Kalkil eingesetzt bzw. vorgetduscht wird, kann
dann Gberhaupt von »echter« Demut gesprochen werden? Und wenn nicht, ist das dann verwerf-
lich? Um sich dem zu nahern, ist es sinnvoll, zunachst zu klaren, was gemeint ist, wenn von Demut
und Fihrung die Rede ist.

Demiitig sein — Was heil3t das eigentlich?

Philipp Wischner (2017, S. 98) erklart die Wortherkunft und die Assoziationen, die mit Demut
einhergehen so: ,,Demut wird von der deutschen Sprache etymologisch als eine Form des ,Muts’
bestimmt. Dessen indogermanische Wurzeln verweisen auf Phanomene von ,Miihe’, Kraft’,
,Zorn’, \Wille‘, aber auch auf ,Sinn‘ und ,Geist’; das heif3t auf all das, was im Deutschen gemeint
wird, wenn einem irgendwie zumute ist.“ Anselm Bilgri (2012, S. 2) beschreibt, dass das Wort
Demut sich vom Ausdruck , dien-muot” ableite, was so viel wie ,Wille zum Dienen” bedeutet.
Kristian Furch (2008, S. 23) flihrt die Bedeutung des Wortes Demut ebenfalls etymologisch zurlick
auf die Wortstamme ,,Deus” (lat. Gott) und ,,Muoth“ (altdeutsch Mut). Die Demut kdnne somit
verstanden werden als ,,der Mut, sich von etwas GrolRem, zweifelsfrei Guten, abhangig zu ma-
chen”. Es gehe dabei, so Bilgri (ebd.), ,nicht um Dienen im Sinne von ,ducken’, sondern um eine
Haltung, eine kraftvolle Ubernahme von Verantwortung.” Anselm Griin (2013) schildert die
Wortherkunft der Demut so: ,Das griechische Wort fir dienen heil3t ,diakonein’, und das meint
den Tischdiener. Fir mich ist das ein Bild: der Tischdiener mochte, dass uns das Leben schmeckt.
Dienen heiRRt daher: dem Leben dienen, Leben hervorlocken in den Menschen, Leben wecken.”
Weiter erklart er: ,,Demut ist der Mut, hinabzusteigen in die Tiefen der Seele und alles, was da in
mir ist, anzunehmen: Das gehort auch zu mir. Wenn ich es annehme, verliert es an Gefahrlichkeit.
Dieses Hinabsteigen in die Tiefen der eigenen Seele meint Jesus, wenn er sagt: ,Wer sich selbst
erhoht, wird erniedrigt, wer sich aber selbst erniedrigt, wird erhéht werden‘ (Lk 18, 14).“

Demut ist im christlichen Verstdandnis die (iberdauernde innere Haltung des Individuums Gott ge-
genliber. Thomas Eggensperger (2017, S. 114) meint dazu: ,Demut scheint ihren Ort in einem
Beziehungsgeflecht zwischen Gott und Mensch zu haben, nicht zwischen Menschen untereinan-
der [...]. Dennoch steht es dem Menschen an, einem anderen gegeniiber demiitig zu sein. Denn
um Gottes Willen unterwirft sich der Mensch in Demut auch anderen.” Demditig zu sein, bedeutet
in der judisch-christlichen Tradition, sich als Diener Gottes zu erweisen, dessen Allmacht anzuer-
kennen und zu akzeptieren, dass es etwas Unerreichbares, Hoheres gibt: Gott. Ahnliches schreibt
Karl Hormann die Demut betreffend im Lexikon der christlichen Moral (1969, S. 190): ,,Sein Ver-
héaltnis zu Gott sieht der Demlitige, wie es wirklich ist: Alle natiirlichen und tGbernatirlichen Vor-
zlige hat er von Gott empfangen. Der Wille anerkennt diesen Befund: ,Durch Gottes Gnade bin
ich, was ich bin’ (1 Kor. 15, 10).“ Demut meint das Streben, es Gottes Vorbild nachzutun, bei
gleichzeitiger Gewissheit, dass dieses Ideal erstrebt, doch nie erreicht werden kann. Der Mensch
ist fehlbar. Demut verlangt, sich diese Fehlbarkeit einzugestehen, denn Demut umfasst auch die



Bereitschaft, ,sich selbst richtig einzuschatzen und gemaR einer richtigen Selbsteinschatzung sich
zu verhalten [...] Die Selbsteinschatzung vollzieht sich auf dem Weg des Vergleichs gemaR Bezie-
hungen, in denen der Mensch durch Natur und Gnade steht, namlich zu Gott und zum Mitmen-
schen” (ebd., S. 190). Da der Demiitige weiR, dass alle Vorziige von Gottes Gnaden kommen, liegt
esihm fern, sich selbst zu (iberschitzen und andere zu unterschitzen. ,,In der Uberwindung dieser
Schwierigkeit liegt die eigentliche Leistung des Demiitigen” (ebd., S. 190). Der Demditige ergeht
sich nicht in Selbstgefalligkeit, ,sondern sieht in Gott den Urheber des eigenen Wertes. Auf die
eigenen Vorzige weist er nur dann hin, wenn es einen guten Sinn hat, etwa zur Vermehrung des
Lobes Gottes [...] oder zur Sicherung des eigenen Bestehens und Wirkens [...]; im (ibrigen liberlaRt
er das Urteil Gott” (ebd., S. 191). Der Demiitige ist unvoreingenommen, denn er erkennt, dass er
selbst nicht besser ist als andere Menschen. Er erhebt sich daher ganz bewusst nicht (ber andere
und bildet sich auf seine Erfolge nichts ein, da er weil}, dass er sich diese nicht nur selbst zuzu-
schreiben hat. Diese Erkenntnis schiitzt vor Hochmut. Kurzum ist dem Demiitigen wohl bewusst,
dass am ,sichersten [...] vor der Uberheblichkeit bewahrt [wird], wer im Geist christlicher Liebe
seine Aufgabe im Dienst am Nachsten erblickt. Jesus verwirklicht diese demiitige Liebe. ,Er ent-
dulerte sich selbst, nahm Knechtsgestalt an und wurde den Menschen gleich. In seiner dueren
Erscheinung als ein Mensch erfunden, erniedrigte er sich selbst und wurde gehorsam bis zum
Tode, ja bis zum Tode am Kreuze’ (Phil. 2,7 f; vgl. Apg. 8,33; Hebr. 2,7.9)“ (ebd., S. 192). Der wahr-
haft Demdtige ist nun aufgefordert, es Jesus gleichzutun: ,Wenn nun ich, der Herr und Meister,
euch die FiiRe gewaschen habe, miit auch ihr einander die FiiRe waschen. Denn ich habe euch
ein Beispiel gegeben, damit auch ihr tut, wie ich euch getan habe (Joh. 13,14 f)“ (ebd., S. 193).

Das Dargelegte zeigt das Demutsverstandnis aus einer genuin religiésen Sicht. Freilich gibt es noch
viele weitere Moglichkeiten, Demut zu betrachten und ihren Sinn philosophisch, sozialpsycholo-
gisch oder wirtschaftlich herzuleiten. Demut ist also ausdricklich keine exklusiv judisch-christliche
Tugend, wie Thomas Eggensperger (2017, S. 113) darlegt. Er kontrastiert das christliche Demuts-
verstandnis mit Demutsverstandnissen aus anderen Epochen und kommt zum Schluss, dass ,man
die Demut in den antiken nicht-christlichen Tugendkatalogen der Philosophen nicht findet. Die
griechische Demut bezeichnet keine sittliche Tugend, sondern Unterwirfigkeit oder Untertanig-
keit. In der aristotelischen Tradition ist es tugendhaft, groRBgesinnt zu sein und damit in der Mitte
zwischen Aufgeblasenheit und Kleinmitigkeit zu stehen. Selbst Bescheidenheit ist keine Zier, son-
dern die Haltung des MittelmaRigen. Demut wird erst in der jlidisch-christlichen Anschauung zu
einer positiv bewerteten Grundhaltung der sittlichen Lebensfliihrung.” Demut hangt, so die Kon-
sequenz, in der judisch-christlichen Tradition eng zusammen mit Dienen, oder besser: Mit Dienst
am Menschen. Allerdings hat die Demut als Tugend trotz der religiosen Ableitung des Wortes im
weiteren Sinne nicht zwangsweise etwas mit Religiositat bzw. mit dem Glauben an eine Gottheit
zu tun. Vom Dienst flir und vor Gott hat sich das heute Demutsverstandnis in weiteren Teilen der
Gesellschaft gewandelt. Auch Nicht-Glaubige, die ihren universalen Selbstwert nicht aus ihrer
Unvollkommenheit im Vergleich zu Gott ableiten, betonen haufig, etwas in Demut zu tun oder
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Demut zu empfinden. Ein jeder Mensch, ob religios oder nicht, kann demiitig sein, wenn er - aus
welchen Griinden auch immer - davon Uberzeugt ist, dass es ein hohes Gut ist, (auch) anderen zu
dienen und sich selbst immer wieder infrage zu stellen. Martina Aron-Weidlich schildert das in
ihrem Buch Essenz der Fiihrung (2012, S. 44) so: ,,Fihrung bedeutet auch Autoritdten anzuerken-
nen, sich unterzuordnen und in einer bestimmten Art und Weise auch demiitig sein zu kénnen.
Dienen ist ein ausgleichendes Element, das nicht automatisch mit ,sich verbiegen’ einhergeht”.
Eine erfolgreiche Flihrungskraft verstehe es, eine Balance zwischen Anpassung und Querdenken
an den Tag zu legen. ,Zugegeben, es erfordert manchmal die Kiinste eines Chamaleons, sowohl
der eigenwillige Entrepreneur als auch der flexible, sich situativ Unterordnende zu sein.” Ein Blick
in diverse Texte, in denen die Verknipfung von Demut und Management vorgenommen wird,
zeigt, dass die religiose Bezugnahme heute kaum mehr erfolgt. Eher wird Demut als moralisch
gebotene Tugend ohne deistischen Bezug interpretiert. So definiert Rainer Wallisser (2006) die
Demut als ,Gesinnung des Dienenden bzw. des selbstlosen Dienens im Gegensatz zu Selbsterhe-
bung, Stolz und Hochmut, der eigenen Selbstiiberschatzung und Vermessenheit. [...] Demut wird
im weltlichen Sinn vor allem als soziale Tugend, als Dienst an der Gemeinschaft verstanden. Wer
demdiitig ist, stellt seine eigenen Anspriiche zurlick und seinen personlichen Stolz nicht in den Vor-
dergrund. Schicksalsschlage kénnen u. a. ohne zu klagen ,demiitig’ akzeptiert werden.”

Robert Solomon (1999, S. 94) definiert Demut als ,,a realistic assessment of one’s own contribu-
tion and the recognition of the contribution of others, along with luck and good fortune that made
one’s own success possible. Humility, acordingly, is a version of gratitude [...].“ Ziaran et al. (2015,
S. 2222) sehen Demut als Konvergenz von Selbst-Achtung, Selbst-Vertrauen und Selbst-Einschat-
zung: ,,Humility is the mid-point between negative extremes of arrogance and lack of self-esteem.
In our view, this definition, based on one’s own capacity to discern among esteem, confidence
and assessment is most compatible with our view of the humility concept.” Nicht religiose Men-
schen assoziieren mit Demut oft schlicht Zurlickhaltung, MaRigung und Kenntnis um die eigene
Fehlbarkeit. Wer Demut eher negativ konnotiert (was auch vorkommt), hat mitunter hingegen
Assoziationen wie Kriecherei, Leisetreterei, Schleimerei oder Duckmausertum im Kopf. Festzu-
stellen ist allerdings, dass sich in wissenschaftlichen Datenbanken weit mehr Texte finden, die auf
den Nutzen der Demut eingehen, als solche, die vom potenziellen Nutzen des Hochmutes berich-
ten. Es gibt aber auch Letztere, die darauf verweisen, dass ein gewisses Mal} an Hochmut und
Selbstliberschatzung in bestimmten Situationen hilfreich sein kann. So schildern Galasso & Sim-
coe (2010, S. 22) in einem Working Paper - basierend auf einer Modellrechnung - dass Selbstiber-
schatzung Innovationen beférdern kann. Sie schreiben: ,,In particular, overconfident CEOs obtain
more cite-weighted patents, and this effect increaseswith product market competition. These
findings suggest that overconfident CEOs are more likely to initiate a significant change in their
firm’s innovation strategy.” Dem ahnlich erklaren auch Herz et al. (2013, S. 22 f.), dass Selbstiiber-
schatzung (overoptimism) und Innovation positiv korrelieren: ,we argue that the connection
between overconfidence and innovative activity is more nuanced than the existing literature
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suggests.” Auch US-Prasident Donald Trump beweist, dass man es mit Hochmut weit bringen
kann. Allen Frances, einer der renommiertesten Psychiater der USA und Mitautor der vierten Re-
vision des Diagnostischen und Statistischen Handbuches Psychischer Stérungen (DSM-IV) etwa er-
klarte: ,Mr. Trump causes severe distress rather than experiencing it and has been richly re-
warded, rather than punished, for his grandiosity, self-absorption and lack of empathy.” Fake it
till you make it — das Sprichwort bringt den potenziellen Nutzen von Selbstiiberschatzung treffend
auf den Punkt. Einen Kontrast dazu stellen die folgenden beiden Ausspriiche des atheistischen
Jahrhundert-Genies Albert Einstein dar, die geradezu exemplarisch stehen fiir eine »weltliche«
Form echter Demut (zit. Nach Melcher 1979, S. 60): ,,Der Mensch kann eben in seinem kurzen
und gefahrenreichen Leben einen Sinn nur finden, wenn er sich dem Dienst an der Gesellschaft
widmet. [...] Und es ist die hohe Bestimmung des Menschen, mehr zu dienen als zu herrschen
oder sich sonst in irgendeiner Form zu erheben.” Es steckt viel Demut in diesen Worten, doch das
vollig ohne religiose Begriindung, ohne Rekurs auf eine jenseitige Macht. Wer oder was die hohe
Bestimmung vorgibt, bleibt auBen vor — und unbedeutend. Die Essenz von Einsteins Postulat ist
schlicht die Erkenntnis, dass das Leben fir alle Menschen lebenswerter wird, wenn sich mehr
Menschen der Demut, der dienenden Nachstenliebe, verpflichten. Summa summarum ist festzu-
halten, dass - ganz gleich ob mit oder ohne religiésen Bezug - als demiitig gelten kann, wer...

*
A X4

...sich nicht tiber andere erhebt,

3

S

...sich eingesteht, nicht unfehlbar zu sein,

3

S

...sich selbst realistisch und ehrlich einschatzen kann,

*
X4

,

...achtsam und wertschatzend mit sich und anderen umgeht,

X3

*¢

...davon Abstand nimmt, sich mit anderen vergleichen zu wollen,

X3

*¢

...akzeptiert, dass er/sie nicht besser oder schlechter ist als andere Menschen,

X3

S

...Uberzeugt ist, dass der eigene Selbstwert universal und bedingungslos besteht,

X3

S

...meint, dass zu dienen ein hoheres Ideal darstellt, als selbstzweckhaft zu herrschen,

X/
L X4

...anerkennt, dass ein hoheres, unerreichbares, aber erstrebenswertes ldeal existiert.

Flihren — Was bedeutet das?

Es gibt wahrlich Berge an Literatur zum Thema Flihrung. Weit mehr noch als zur Demut. Gerade
ob dieser Fiille an Quellen kann festgehalten werden, dass der Begriff der »Flihrung« wenig kon-
turierter ist. Es existieren unzahlige Fiihrungsdefinitionen, in denen, je nachdem, ob man sich der
Fiihrung aus einer eher betriebswirtschaftlichen, organisationssoziologischen oder psychologi-
schen Sicht nahert, verschiedene Charakteristika der Flihrung unterschiedlich gewichtet und be-
leuchtet werden (siehe etwa Neuberger 2002, S. 15 ff.). Erschwerend kommt hinzu, dass dem
Substantiv Fiihrung eine fast beliebig anmutende Anzahl von Prafixen vorangestellt werden kann,
was die Gegenstandsbestimmung noch schwieriger macht. So gibt es diverse Definitionen und
Umschreibungen von Unternehmensfiihrung, Personalfiihrung, Gruppenfihrung, militarischer
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Fiihrung, Selbstfiihrung und Weiteres. Eine sehr kompakte Definition von Flihrung stammt von
Lutz von Rosenstiel (2009, zit. nach Nerdinger 2014, S. 84). Er definiert diese auf ihren Kern redu-
ziert als ,,bewusste und zielbezogene Einflussnahme auf Menschen.” Mohe & Karczmarzyk (2015,
S. 11) definieren Fihrung dem dhnlich als ,ziel- und ergebnisorientierte, wechselseitige und akti-
vierende, soziale Beeinflussung zur Erfiillung gemeinsamer Aufgaben in und mit einer strukturier-
ten Arbeitssituation.” Ausfihrlicher fallt die Definition von Wolfgang Staehle (1999, S. 328) aus.
Er beschreibt das Wesen der Fiihrung als ,,Beeinflussung der Einstellung und des Verhaltens von
Einzelpersonen sowie der Interaktionen in und zwischen Gruppen, mit dem Zweck, gemeinsam
bestimmte Ziele zu erreichen. Fihrung als Funktion ist eine Rolle, die von den Organisationsmit-
gliedern in unterschiedlichem Umfang und Ausmal? wahrgenommen wird.” Eine der umfang-
reichsten FlUhrungsdefinitionen stammt von Thomas Bartscher. Im Online-Wirtschaftslexikon
(2019) des Wissenschaftsverlags Springer-Gabler schreibt er, dass Flihrung verstanden werden
koénne ,als psychologische und soziale Féhigkeit einer Person im Umgang mit Menschen”. Bart-
scher meint, dass Flihrung eine ,durch Interaktion vermittelte Ausrichtung des Handelns von In-
dividuen und Gruppen auf die Verwirklichung vorgegebener Ziele” sei, welche ,asymmetrische
soziale Beziehungen der Uber- und Unterordnung” beinhalte. Des Weiteren erklart er:

»,Die Austibung von Fihrung bedient [...] unterschiedliche Funktionen, etwa kann sie den Gefiihr-
ten Sicherheit und Orientierung vermitteln. In arbeitsteiligen Organisationen haben Fihrungsbe-
ziehungen dariber hinaus u. a. den Zweck, Koordination und Zielerreichung zu beférdern. Neben
der Orientierung auf die Erreichung von Zielen durch Individuen und Gruppen in Organisationen,
Unternehmen, Betrieben etc. bestehen Fuhrungsfunktionen in der Motivation der Mitarbeiter
und in der Sicherung des Gruppenzusammenhalts.” Weitere Definitionen kdnnten noch aufgelis-
tet werden, die sich in Nuancen unterscheiden. Ubereinstimmende Merkmale, die sich in fast
allen Definitionen finden, sind, dass Fiihrung (1) intendiert zu beeinflussen meint, (2) konkrete
Ziel zu erreichen anstrebt, (3) Kommunikation und Interaktion bedarf, (4) mit einem Machtgefalle
einhergeht sowie (5) Personen voraussetzt, die geflihrt werden. Personen zu fiihren meint, sie
dahingehend zu beeinflussen, dass die vorgegebenen Ziele verfolgt werden. Das bedeutet aller-
dings keineswegs, dass Fihrung hierarchisch darauf reduziert werden kann, dass einer fiihrt und
andere folgen. Flihrung ist nur dann moglich, wenn die zu flihrenden Personen die ihnen zuge-
wiesene Rolle der Zu-Fihrenden annehmen und sich fiihren lassen. Das zeigt sich immer dann,
wenn Flhrungskrafte sich mit ihren Wiinschen und Ideen gegeniiber den Mitarbeitern nicht
durchsetzen kdnnen, weil diese sie durch Ignoranz oder Dienst nach Vorschrift unterminieren.
Rudolf Wimmer beschreibt das in Fiihren - Eine kollektive Leistung (2001, S. 11) so: ,Es ist Uber-
haupt ganz zentral zu sehen, dass die Fiihrungsleistung eines Einzelnen, egal auf welcher Ebene,
zutiefst abhangig ist vom sozialen Umfeld, das es ermoglicht oder verunmoglicht. Wir neigen ja
dazu, Fiihrung als Leistung einer Person zu beschreiben, und dort im Positiven wie Negativen zu
verorten - hat sie Erfolg oder Misserfolg? - und sehen viel zu wenig, dass die Wahrnehmung der
Flihrungsfunktion eine kollektive Leistung ist.” Doch auch wenn Fihren eine kollektive Leistung
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ist, steht sie, so schreibt Dirk Baecker in Postheroisches Management (1994, S. 33), ,,voll und ganz
in der Tradition des Hierarchiedenkens. Das bedeutet, dass sie [Flihrung] eine Idee ist, die die
Geflhrten akzeptieren missen, wenn sie Erfolg haben soll. Und das bedeutet, dass die Griinde,
aus denen sie akzeptiert wird, die Griinde von Untergebenen sind.” Fihrungskrafte kdnnen nicht
fihren, wenn die Geflihrten ihnen die Gefolgschaft verweigern, wenn sie also »nicht mitspielen«.
So erklart sich auch, dass vermeintliche Fiihrungskrafte ,,oft weit weniger Macht [haben] als die
ihnen formal unterstellten Mitarbeiter. Das liegt zum einen daran, dass die Mitarbeiter entschei-
den, was liberhaupt ,nach oben’ kommuniziert wird. Sie haben eine Art Filterfunktion und kénnen
ihre ,Chefs’ ruhigstellen und in gewissen Bandbreiten ahnungslos halten” (Simon 2007, S. 92).
Und zum anderen sind es schlieRlich die Mitarbeiter, die Gefiihrten, die operativ das umsetzen,
was von Fihrungskraften beschlossen wird. Das heif8t, Fihrung ist in der Tat eine kollektive An-
gelegenheit, bei der den Geflihrten wie den Fiihrern gleichermaRen Bedeutung zukommt. Die
Flhrer geben zwar den Rahmen vor, die Geflihrten aber agieren aktiv in diesem Rahmen. Die
Gefiihrten , kontrollieren die Unsicherheit ihrer Chefs und haben daher auch eine nicht zu unter-
schatzende Macht Uber sie” (ebd., S. 92). Auch Rainer Stroebe legt den Fokus auf die kollektive
Komponente von Fiihrung. In Grundlagen der Fiihrung (2006, S. 18) schreibt er:

»Es gibt funf Einflussfaktoren auf Flhrung: die Fihrungskraft, den einzelnen Mitarbeiter, die
Gruppe, gemeinsame Werte und Ziele und die jeweilige Situation.” Ferner nennt Stroebe zwei
Grundaufgaben der Fiihrung: Kohdsion (das Herbeifilhren und Aufrechterhalten der Gruppenzu-
sammengehorigkeit) und Lokomotion (die Motivation der Gruppe zur gemeinsamen Zielerrei-
chung initiieren). Kohdsion bezeichnet, so Stroebe, ,,den menschlichen, den Beziehungs-Aspekt
der Fuhrung. [...] Die Gruppe steht im Vordergrund. Kohasion ist erforderlich, weil ein Unterneh-
men nicht nur eine Leistungsorganisation, sondern auch eine Sozialorganisation ist: Ein Manager
muss mit einer Sache nicht nur vorankommen - er muss auch mit ihr und bei den Menschen an-
kommen. Eine hohe emotionale Kompetenz, das erfolgreiche Umgehen mit eigenen und fremden
Geflihlen, ist hierfliir Voraussetzung” (ebd., S. 14). Lokomotion dagegen ,beschreibt den sachli-
chen und den innovatorischen Aspekt der Flihrung. Hier steht das Ziel im Vordergrund. Lokomo-
tion ist erforderlich, weil ein Unternehmen eine Leistungsorganisation ist, deren Ziele erreicht
werden miissen, wenn sie lGberleben will“ (ebd., S. 16). Lokomotion bezeichnet somit die Not-
wendigkeit, die Leistung durch klare Zielvorgaben, Kontrollen, Prozessoptimierungen und Bench-
marking zu gewahrleisten. Um langfristig erfolgreich flihren zu kénnen, ist es notwendig, Koha-
sion und Lokomotion in einem Ausgleich zu belassen. Dies zu erreichen bedarf einer kollektiven
Leistung, weil die Fihrungskraft allein weder die Fachkenntnis noch die Macht besitzt, alles allein
zu Uberschauen und zu koordinieren. Denn: ,,Fihrungskrafte sind keine Spezialisten wie ihre Mit-
arbeiter. Deren Fachwissen geht in die Tiefe. [...] Fihrungskrafte dagegen sind - abhdngig von
der Ebene - mehr oder weniger Flihrungsspezialisten. [...] Fir Spezialistentatigkeiten sind Fiih-
rungskrafte nicht da. [...] Fihrungskrafte sind insofern Universalisten, als sie umfassende Fih-
rungsaufgaben wahrnehmen. Hierzu bendtigen sie vorrangig Flihrungswissen [...]. Dieses Wissen
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geht nicht - wie bei den Spezialisten - in die Tiefe. Es geht in die Breite. Das fachliche Wissen von
Flhrungskraften ist Methodenwissen, ist Grundsatzwissen Uber die Tatigkeiten der Mitarbeiter”
(ebd., S. 21). Rudolf Wimmer argumentiert in Die Zukunft von Fiihrung (1996, S. 54) dhnlich, dass
Fihrung und Selbstorganisation bzw. Selbststeuerungsfahigkeit (der Gefiihrten) kein Gegensatz
sind, sondern dass gute Fiihrung vielmehr die Basis schafft, d. h. die notwendige Freiheit gewahrt,
doch auch den notwendigen Rahmen vorgibt, damit Aufgaben so frei wie moglich, aber so kon-
trolliert wie notig, bearbeitet werden kénnen: ,,L6st man sich von der personenorientierten Vor-
stellung, dass Flihrung in erster Linie etwas mit Befehlen, Anordnen, Ausfiihren und Gehorchen
zu tun hat, sondern begreift man sie als eine Funktion, die darauf konzentriert ist, geeignete Be-
dingungen zu schaffen, damit die Leute ihre Arbeit erfolgreich erledigen kénnen, also in der Lage
sind, sich selbst zu flihren, dann kann man sich leichter mit der Frage konfrontieren, wie sich diese
Funktion am besten organisieren lasst.” Kurzum kann die Fihrung als das zentrale Qualitatsmerk-
mal fiir die Selbststeuerungsfahigkeit von Unternehmen (oder Teams allgemein) angesehen wer-
den. Die Entgegensetzung »Flihrung vs. Selbststeuerung« stammt, so Wimmer, ,aus der Zeit als
Hierarchie fir Fremdbestimmung stand und die Gruppe als Ort der Emanzipation von diesem
Fremdbestimmtsein gegolten hat. Fiir die heutigen Organisationsverhaltnisse sind diese Denk-
muster vielfach zu einfach gestrickt” (ebd., S. 55).

Was Wimmer vor 24 Jahre schrieb, ist heute, in der Arbeitswelt 4.0, noch weit bedeutsamer.
Heute wiinschen sich viele Arbeitgeber gerade in Bereichen, wo projektférmig gearbeitet wird
und wo nicht jeder Prozessschritt standardisiert werden kann, Mitarbeitende, die ein ausgeprag-
tes MaR der Fahigkeit zur Selbstfiihrung mitbringen. Vice versa wiinschen sich zur Selbstfiihrung
fahige Mitarbeitenden oft Chefs, die ihnen Freiraum geben, die ihre Kompetenz wertschatzen
und die sie dergestalt fihren, dass sie ihnen vertrauen, nicht alles fiir sie regeln, sondern lediglich
situativ angemessen eingreifen - oder das bewusst nicht tun (vgl. Spector 1997, S. 55 ff.; Weinert
1992, S. 296 ff.). In Conclusio ldsst sich sagen, dass Flihren heute nicht mehr unbedingt beinhaltet,
voranzugehen. Es kann auch heiflen, im Hintergrund zu bleiben und den Mitarbeitenden den Ri-
cken zu starken: Leading from behind — so das moégliche Credo. Das kann beinhalten, eine Umge-
bung zu schaffen, in der es Mitarbeitenden maoglich ist, sich effektiv und effizient selbst zu flihren.
Weit mehr als noch vor wenigen Jahrzehnten beinhaltet Filhren heute, zu erkennen, wann die
eigene Zurlickhaltung geboten ist, wann es also gilt, Verhalten von Mitarbeitern dadurch zu be-
einflussen, dass auf Direktiven verzichtet wird, um die Motivation der Mitarbeitenden nicht zu
unterminieren. Fiihren heute heilt auch, zu reflektieren, was man alles nicht weif}, kann und
selbst zu erledigen imstande ist. Es heilst, die Arbeit so aufzuteilen, dass kompetente Mitarbei-
tende dazu imstande sind, die so delegierten Arbeiten zu Gbernehmen, wofiir sie Anerkennung
sowie eine wertschatzende, ehrliche Riickmeldung erfahren. Es kann im Ergebnis also festgehal-
ten werden, dass Fiihrung sich durch folgendes auszeichnet:
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“* Flhrung ist ein Instrument zur Erreichung zuvor definierter Ziele. Sie beinhaltet, das Ver-
halten anderer zielorientiert zu beeinflussen.

+* Fulhren setzt Kommunikation und Handeln voraus. Allerdings kann Fiihrung auch
beinhalten, bewusst nicht zu handeln und im Hintergrund zu bleiben.

% Flhrung basiert auf einem hierarchischen Prinzip der Uber/Unterordnung. Doch funktio-
niert sie nur, wenn die Zu-Fiihrenden ihre Rolle akzeptieren.

**» Flhrung ist die Befahigung, das Wissen, Kdnnen und Wollen der Zu-Fiihrenden zu

erkennen, zwecks Zielerreichung nutzbar zu machen und zu férdern.

Demut und Fuhrung — Wie passt das zusammen?

Nachdem beschrieben wurde, was Demut und was Flihrung auszeichnet, soll nun erértert wer-
den, inwieweit beides zusammenpasst — oder auch in einem Spannungsverhaltnis steht. Denn es
stellt sich die Frage, ob die hohe Verantwortung und das oft ebenso hohe Selbst-vertrauen, wel-
ches vielfach mit der Zuschreibung einhergeht, eine Fliihrungspersonlichkeit zu besitzen, es liber-
haupt zulassen, wahrhaft demiitig zu sein. Oder anders gefragt: Kann man sich echte Demut und
die damit einhergehende Gewissheit, selbst fehlbar zu sein, leisten, wenn man als Vorbild fungie-
ren, die Richtung vorgeben, eben fihren will? Muss, wer andere lberzeugen will, nicht von sich
selbst Uberzeugt sein? Die Antwort darauf ist ein klares »Ja«. Eine Flihrungskraft wird andere
nicht iberzeugen kénnen, sie nicht zu motivieren und zu begeistern imstande sein, wenn die Fiih-
rungskraft selbst gar nicht wirklich Gberzeugt ist von sich. Sie wird nicht (auf andere) wirken kon-
nen, wenn sie nicht daran glaubt, dass das, was sie ermoglicht, vorschlagt, anweist, propagiert,
den Mitarbeitern ans Herz legt und vorlebt, auch »richtig« ist. Mitarbeiter werden einer Fiih-
rungskraft kein Vertrauen schenken, wenn diese sich selbst nicht vertraut. Selbstiiberzeugung
bildet die Basis fiir Selbstvertrauen. Dessen bedarf es, damit auch andere, namlich die Geflihrten,
auf die Fihrungskraft vertrauen konnen. Solange die Selbstiiberzeugung keine extremen Ziige
annimmt, bewirkt sie, dass man sich selbst schatzt. Eben das ist zentral, um andere schatzen zu
konnen. Ein Zitat von Henry J. Kaiser (1882 — 1967) bringt auf den Punkt, dass ein grofRes Selbst-
vertrauen und Demut ausdriicklich keine Gegensatze sein missen. Es lautet: ,Ich mache Fort-
schritte, indem ich mich mit Menschen umgebe, die klliger sind als ich, und ihnen zuhére. Und ich
gehe davon aus, dass jeder etwas hat, worin er kllger ist als ich” (zit. nach Covey 2014, S. 94).

Henry J. Kaiser war ein Industrieller und insbesondere im Bereich des US-amerikanischen Schiff-
baus dhnlich wirkmachtig, wie es Henry Ford in der Automobilindustrie war. Kaiser, der posthum
1990 in die U.S. Labor Hall of Fame und 2009 in die California Hall of Fame aufgenommen wurde,
machte sich nicht nur aufgrund seiner wirtschaftlichen Erfolge einen Namen. Er tat es auch durch
sein soziales Engagement. So setzte er sich u. a. flr die Verbesserung der Arbeitsbedingungen
seiner Arbeiterschaft ein und investierte in die Gesundheitsversorgung/Krankenversicherung die-
ser und ihrer Familien (vgl. dazu Schanetzky 2016). Sein Zitat bringt den Nutzen eines demiitigen
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Management-Verstandnisses auf den Punkt und zeugt dabei von groRer Weitsicht. Zum einen war
Kaiser trotz dessen, dass er bereits sehr erfolgreich war, immer noch bestrebt, Fortschritte zu
machen. Er sah das eigene Agieren nicht als Best Practice, sondern als Good Practice, die durchaus
noch verbessert werden konnte. Kaiser war zukunftskompetent. Das eine solche Kompetenz ge-
rade die demiitigen Flihrungskrafte haben, verwundert nicht. Sie wissen eben aufgrund ihrer De-
mut, dass sie »nicht« alles wissen — und deshalb auf die Expertise von anderen angewiesen sind.
Eine »Alphatier«-Mentalitat kann zu Selbstliberschatzung fiihren, eine demitige Fihrungshal-
tung zu Erkenntnis. Die Starke des Demiitigen liegt in seiner Akzeptanz des eigenen Nicht-Wissens
sowie in seiner Fahigkeit, durch Offenheit und Interesse an Mitarbeitern wissender zu werden.
Robert Greenleaf der 1964 das Center for Servant Leadership griindete, in dem er die Wichtigkeit
ethisch hoher Standards in der Flihrung von Menschen propagierte, formulierte seine Idee zu
dem, was Henry J. Kaiser an den Tag legte, so: , The leader needs [...] to have a sense for the
unknowable and be able to foresee the unforeseeable. Leaders know some things and foresee
some things which those they are presuming to lead do not know or foresee as clearly. [...] As a
practical matter, on most important decisions there is an information gap. [...] The art of lea-
dership rests, in part, on the ability to bridge that gap by intuition, that is, a judgment from the
unconscious process. The person who is better at this than most is likely to emerge as the leader
because of the ability to contribute something of great value” (Greenleaf 2002, S. 35 f.).

Um fahig zu sein, das Unvorhersehbare antizipieren zu kénnen, bedarf es Informationen, Kreati-
vitat sowie die Bereitschaft, sich irritierbar zu halten. Es bedarf des Wissens darum, dass Erfah-
rungslernen insofern zwei Seiten hat, als es einerseits zwar wichtig ist, aus Vergangenem Schliisse
zu ziehen, es aber auch Gefahren birgt, in die Zukunft zu schauen auf Basis eines Wissens aus der
Vergangenheit. Henry J. Kaiser wusste, dass aus dem Erfolg, den er hatte, nicht per se auf zukiinf-
tigen Erfolg geschlossen werden konnte. Viele Menschen neigen dazu, Erfolge zu verallgemeinern
und sie in die Zukunft fortzuschreiben. Sie nehmen an, dass das, was sie »heute« so erfolgreich
macht, ihnen auch morgen und ibermorgen Erfolg garantieren wird. Dass das keineswegs immer
so ist, haben Firmen wie Nokia ebenso bewiesen wie die Kaufhausketten Hertie und Karstadt.
Disruption durch technischen Wandel, und dadurch Anderungen im Konsumverhalten, waren so
anders als bisher, dass die Manager sie in diesem Ausmal nicht vorhergesehen bzw. in der Trag-
weite falsch eingeschatzt hatten. Beim finnischen Telekommunikationsunternehmen Nokia, dem
weltweiten Handy-Marktfihrer in den 2000er Jahren, wurde der Smartphone-Trend verschlafen.
Apple und SAMSUNG zogen an den einst erfolgsverwdhnten Finnen vorbei. Die Konzernlenker
von Hertie und Karstadt verschliefen den Trend, dass ab den friihen 2000er-Jahren immer mehr
Kunden Waren online bestellten, statt weiterhin ein klassisches All-in-one-Kaufhaus aufzusuchen.
Ahnliche Geschichten von einst erfolgreichen Unternehmen, deren Top-Manager bedeutende
Trends nicht erkannten und dadurch Marktanteile verloren (oder insolvent wurden), gibt es viele.
Selbstkritik ist trotz des evidenten Scheiterns von Top-Managern dann doch selten zu vernehmen,
denn das eigene Vorgehen war, so wird oft beflissentlich versichert, keinesfalls falsch. Mistakes
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Were Made (but not by me) - so das unter Managern verbreitete Motto, dem Tavris & Aronson
(2007) ein ganzes Buch gewidmet haben. Der Plan stimmte, doch es haperte an der Kommunika-
tion. Das Versagen wird nicht den eigenen Fehlern zugeschrieben, sondern anderen. Henry J. Kai-
ser war kein solcher Manager. Er wusst um seine Fehlbarkeit und reflektierte, dass das, was ihn
erfolgreich machte, spater vielleicht nicht mehr so sein musste. Er war sich im Klaren dariber,
dass Bestehendes nicht einfach in die Zukunft extrapoliert werden kann. Er wusste um die Not-
wendigkeit bestandiger Innovation. Er erkannte, dass es zwecks Fortschritts des Einschlagens
noch nicht gegangener Wege bedurfte. Von Demut zeugt das, weil Kaiser damit auch zu verstehen
gab, dass er sich seiner Fehlbarkeit bewusst war. Kaiser wusste, dass er immer weiter an sich
wirde arbeiten missen, dass seine bestehende Expertise auch eine Gefahr birgt: Die der Selbst-
Uberschatzung. Henry J. Kaiser negierte keinesfalls die eigene Expertise. Er wusste, dass er eine
solche hatte, denn ohne sie ware er nicht so erfolgreich geworden. Kaiser gestand aber offen,
dass er selbst nicht das Mal3 aller Dinge sei, indem er postulierte, dass es Menschen gabe, die
kliger seien als er, dass er sich deshalb gerne mit diesen umgebe und ihnen zuhore. C. S. Lewis
sagte einst, dass Demut nicht bedeute, weniger von sich selbst zu denken, sondern, weniger an
sich selbst zu denken (zit. nach Mai 2019). Das legte Kaiser an den Tag, indem er die Klugheit
anderer Menschen anerkannte. Er war bereit, anderen zuzuhéren und deren Expertise anzuneh-
men, um so sicherzustellen, dass das eigene Unternehmen weiterhin erfolgreich sein wird. Das
stellt genau jene Konvergenz von Selbstbewusstsein und Demut dar, auf die Lewis rekurriert. Zu-
dem zeugt sie von der eigenen Klugheit, in der sich Henry J. Kaiser nicht sonnte. Kaiser fiel nicht
dem oft vorkommenden Effekt anheim, sich selbst zu tGberschatzen und zu glauben, alles schon
zu wissen. Er zeigte eine hohe Fehlbarkeitsreflexivitat.

March & Levinthal (1993, S. 96) schildern die Wichtigkeit einer solchen Reflexionsfahigkeit. Sie
schreiben: ,Experience is often a poor teacher, being typically quite meager relative to the com-
plex and changing nature of the world in which learning is taking place.” Weiter erklaren sie:
»Where situations or proper responses are numerous and shifting, it is harder to specify and re-
alize optimal inventories of knowledge. By the time knowledge is needed, it is too late to gain it;
before knowledge is needed, it is hard to specify precisely what knowledge might be required or
useful. It is necessary to create inventories of competencies that might be used later without
knowing precisely what future demands will be.” Dariliber, wie wichtig auch das »Zuhoren« ist,
das Kaiser unternahm, hat Robert Greenleaf (2002, S. 31) geschrieben. Er meint: Only ,a true
natural servant automatically responds to any problem by listening first. When one is a leader,
this disposition causes one to be seen as servant first. This suggests that a non-servant who wants
to be a servant might become a natural servant through a long arduous discipline of learning to
listen, a discipline sufficiently sustained that the automatic response to any problem is to listen
first. | have seen enough remarkable transformations in people who have been trained to listen
to have some confidence in this approach. It is because true listening builds strength in other
people.” Es gibt Manager (darunter der derzeitige US-Prasident), die anderen kaum je wirklich
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zuhoren, die stattdessen viel reden, sich gerne reden héren und sich als diejenigen auserwahlten
ansehen, die im Zentrum zu stehen haben, die den Weg zu weisen haben. Kurzum: Die zu sagen
haben, wo es langgeht. Henry J. Kaiser war keiner dieser Menschen. Er bewies schon friih, dass
Demut und wirtschaftlicher Erfolg keine Gegensatze sein missen. Darauf, dass dem so ist, ver-
weist auch Kristian Furch. Er meint, die zentrale Frage misse heien: Wie sollte man langfristig
Uberhaupt erfolgreich Menschen fiihren kénnen, ohne dabei demiitig zu sein? In Demut macht
stark (2008) legt Furch dar, dass gerade eine reflektierte, demiitige Haltung Fihrungskraften hel-
fen kann, ohne Angst und Selbstiiberschatzung zu fihren. Sie konne helfen, zu ausgewogenen
Entscheidungen zu gelangen, was sich positiv auf die Geschicke des Unternehmens auswirkt. In
Furchs Worten: ,,Waren wir schonungslos ehrlich mit uns selbst, miissten wir erkennen: Entweder
jemand hilft uns bei dieser Aufgabe [Flihrung], oder wir verzehren uns in Stress und innerer An-
spannung —, es sei denn wir verdrangen die wesentlichen Fakten” (ebd., S. 24). Freilich ist es fir
FUhrungskrafte essenziell, bestimmte Fakten auszublenden, um lberhaupt entscheiden zu kon-
nen. Dietrich Dorner spricht in Die Logik des Misslingens (2003) in diesem Zusammenhang davon,
dass reduktive Hypothesen aufgestellt werden missen, die eben nur einen Teilbereich der kom-
plexen Wirklichkeit beleuchten: ,,Wenn ich eine reduktive Hypothese aufstelle und alles auf eine
zentrale Variable zurickfihre, mache ich mir nicht nur das Denken leichter, sondern es ergibt sich
daraus auch das beruhigende Gefiihl, die Dinge im Griff zu haben” (ebd., S. 311).

Flir Fihrungskrafte ist das lGberlebenswichtig. Fir sie gilt die Devise: Die Situation beobachten,
Informationen sammeln, mit Erfahrungen abgleichen, die richtigen Fragen stellen und entschei-
den. So ergibt sich das handlungsleitende Geflihl von Kompetenz und Sicherheit, denn man hat
das Problem durchschaut und auf den Kern reduziert. Dinge, die als irrelevant oder wirkungsarm
betrachtet werden, werden ausgeblendet. Ein solches Verhalten ist vernlinftig, da Handeln nur
so moglich wird. Wiirde man versuchen, jede Wechselwirkung moglicher Handlungen in die Situ-
ationsanalyse mit einflieRen zu lassen, kime das einem Offenbarungseid gleich. Ein Analyseer-
gebnis wie »alles korreliert irgendwie mit allem« ist kein befriedigendes Ergebnis. Problematisch
ist allerdings, dass reduktive Hypothesen auch gefahrlich werden kénnen, wenn das Ausmald der
Reduktion so grofd wird, dass »zu sehr« vereinfacht wird. Karl E. Weick und Kathleen Sutcliffe
sprechen in Managing the Unexpected (2007) diesbezliglich von , biased problem definitions”, die
dazu fihren, dass bestimmte Entscheidungs- und Handlungsschemata, tber die Fihrungskrafte
verfliigen, gerade unter Stress immer wieder zur Anwendung kommen, ohne dass hinreichend
geprift wird, ob diese mit Bezug auf die sich verandernde Umwelt Gberhaupt noch praktikabel
sind. Das flihrt zu Problemen: , This biased search sets at least two problems in motion. First, you
overlook accumulating evidence that events are not developing as you thought they would. Sec-
ond, you tend to overestimate the validity of your expectations. Both tendencies become even
stronger if you are under pressure. As pressure increases, people are more likely to search for
confirming information and to ignore information that is inconsistent with their expectations. [...]
Furthermore, people tend to look for confirmation that their existing routines are correct. [...]
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What is missing are continuing efforts to update the routines and expectations and to act in ways
that would compel such updating” (ebd., S. 26). But what compels such updating? Was veranlasst
eine Flhrungskraft, bestehende Entscheidungs- und Verhaltensmuster zu hinterfragen sowie
ggfs. anzupassen? Oder anders gefragt: Woher weis man, wann man »zu sehr« vereinfacht? Wo-
her weil man, dass man kognitive Dissonanzen dadurch auflost, dass man sich die Welt seiner
eigenen Logik nach uminterpretiert? Haufig erfahrt man es erst dadurch, dass man - manchmal
schmerzhaft - von anderen darauf aufmerksam gemacht wird. Weil auch die beste Fiihrungskraft
allein nicht alles Giberblicken kann und Gefahr lauft, sich durch Reduktion eine zu sehr verengte
»Wirklichkeit« zu schaffen, bedarf eine Fiihrungskraft immer der Unterstiitzung durch andere.
Ware dem nicht so, machte der Ausdruck Flihrung keinen Sinn, weil ja niemand da ware, auf den
es sich bezoge. Es ist ein Akt der Demut, sich und anderen einzugestehen, dass man Hilfe braucht,
nicht alles weil3, von der Expertise anderer abhangig ist. Daflir muss man das eigene Ego zurlick-
stellen und anerkennen, dass Andere einen aufmerksam machen kénnen auf blinde Flecken in
der eigenen Situationseinschatzung. Andere Menschen kénnen kritische Fragen stellen. Sie kon-
nen Anregungen geben, Dinge auch anders zu betrachten, kdnnen andere Sichtweisen eréffnen
und andere Bearbeitungswege aufzeigen. Man muss sie nur auch lassen. Denn sie werden all dies
kaum tun, wenn man sie - gerade als Fihrungskraft - spliren ldsst, dass man an ihrem Wissen, an
ihrer Meinung, an ihrer Expertise kein Interesse hat.

Demut kann helfen, diese Ignoranz und falsche Selbstgewissheit zu vermeiden. ,Demut bedeutet
in diesem Sinne: Wir missen uns nicht um alles selbst kimmern. Wir kdnnen es nicht einmal.
Manches ist uns als Rahmen gesetzt, manches kann von anderen besorgt werden. Vieles, viel
mehr als wir denken, werden wir nur dem anvertrauen kénnen, der groRer und genialer ist als wir
selbst — ob wir das wollen oder nicht” (Furch 2008, S. 28). Ein weiterer Punkt, der fir die Demut
spricht, ist, dass Demut nicht nur vor der Gefahr allzu reduktiver Hypothesen schiitzt, sondern
auch davor, sich selbst zu liberschatzen. ,Der Beginn der Selbstiiberschatzung, so kdnnte man
sagen, ist die Unterschatzung der Komplexitdt des Lebens” (ebd., S. 33). Gerade wenn sich Erfolge
akkumulieren und Uber einen langeren Zeitraum hinweg konstant auftreten, wachst die Gefahr,
auf Basis der Erfahrungen den Fortlauf dieser Positiventwicklung zu generalisieren. Es wachst die
Gefahr, den Erfolg verkiirzt primar dem »eigenen« Kénnen und der »eigenen« Weisheit zuzu-
schreiben, wie James March und Daniel Levinthal in The Myopia of Learning (1993, S. 209) darle-
gen: ,,Confidence grows rapidly as learning produces increasing numbers of success. [...] Persis-
tent success leads to a tendency to underestimate the risks [...].“ Da der konstante Erfolg blind
machen kann fiir die Risiken des Scheiterns, wird of nicht bedacht, dass mitunter einfach nur viel
Gliick und Zufall mit im Spiel waren und die Entwicklung auch einen anderen Verlauf hatte neh-
men kénnen. , The consequence is that organizations systematically under-sample failure. [...] In
short, their past successes give executives an illusion of control” (ebd., S. 216). Demut kann Fiih-
rungskrafte davor schiitzen, der Illusion von Kontrolle und Planbarkeit zu verfallen. Der Demiitige
weil3, dass er nicht die vollstandige Kontrolle iber seine Umwelt besitzt, dass er nicht allmachtig
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ist, dass er nicht allein fiir Erfolge verantwortlich ist. Gerade »Alphatiere« haben es Kristian Furch
zufolge besonders schwer, ihre Selbstliberschatzung zu tiberwinden. ,,Sie sind derart davon tber-
zeugt, die ,Regeln des Lebens’ verstanden und in der richtigen Weise fir sich nutzbar gemacht zu
haben, dass sie oft nicht mehr bereit sind, einen notwendigen Paradigmenwechsel zu vollziehen.
[...] Das Problem ist dabei nicht die starke Personlichkeit des Alphatiers. Das Problem ist die Un-
belehrbarkeit” (Furch 2008, S. 34). Demut ermoglicht es auch vermeintlichen» Alphatier«-Mana-
gern, Unbelehrbarkeit zu tiberwinden. Sie schafft die Basis dafiir, anzuerkennen und wertzuschat-
zen, dass andere Menschen eine ebenso wichtige Rolle spielen bei Erfolgen, wie man selbst. Das
anzuerkennen muss keinesfalls mit einer Schwachung des eigenen Selbstwertgefiihls einherge-
hen. Denn: ,Einer wirklich starken Personlichkeit steht Demut nicht im Wege. Im Gegenteil, echte
Demut setzt in gewisser Hinsicht sogar personliche Starke voraus. Nicht ohne Grund steckt im
Wort Demut das Wort Mut. Demut heiRt nicht, sich zu verstecken und auch nicht, passiv zu sein
(wobei letzteres manchmal einen sehr positiven Effekt haben kann, etwa um Mitarbeitenden Frei-
raum zu ermoglichen). Fiir den, der schwach und aufgrund groRRer Selbstzweifel passiv oder ent-
scheidungsschwach ist, ist Demut nicht eigentlich Demut, sondern Unsicherheit und mangelnde
Selbstannahme. Demut ist richtig ,echt’, wenn ein Starker seine Knie beugt. Wenn Jemand, der
weil, was er kann, zusatzlich lernt, was er alles nicht kann, und sich daher auf sein Kbnnen, seine
Stérke nichts (mehr) einbildet” (ebd., S. 36 f.).

Hinzu kommt, dass Demut helfen kann, unabhangiger zu werden von Menschen und Umstanden.
Auf den ersten Blick scheint das natlirlich paradox, da ja gerade erst dargelegt wurde, dass Demut
unter anderem dadurch zum Ausdruck kommt, dass die eigene Abhangigkeit von anderen Men-
schen anerkannt wird. Wie kann Demut da gleichzeitig »unabhangig« machen? Die Antwort lau-
tet: Dadurch, dass man erkennt, dass der eigene Selbstwert »immer« besteht, unabhangig davon,
welchen Stand man in der Gesellschaft innehat, welche Position man bekleidet oder welche Titel
und Bezeichnungen man fiihrt. Demut kann es ermdoglichen, zu erkennen, dass man selbst nicht
besser, aber auch nicht schlechter, nicht mehr, doch auch nicht weniger ,wert” ist als andere
Menschen. Ganz gleich, wer man ist, ganz gleich, was man tut, ganz gleich, was man verdient.
Demut kann helfen, ,,Menschen aus der Pflicht zu entlassen, uns Selbstwert zu verschaffen. Wir
konnen den Druck von unseren Mitarbeitern nehmen, uns bestatigen zu missen, und auch den,
uns ihren ,Wert’ durch ihre Leistung immer wieder nachzuweisen. Wenn wir Menschen nicht lan-
ger benutzen, um uns unseres Wertes zu versichern, dann sind wir von ihnen unabhangig” (ebd.,
S. 43). Gemeint ist also keine Unabhangigkeit im Sinne von »Nicht-Angewiesen-Sein« auf andere,
sondern Unabhangigkeit bezogen auf WertmaRstabe. Wird man sich bewusst, dass der eigene
Selbstwert »nicht« davon abhdngt, was andere von einem denken, fallt es deutlich leichter, sich
auf die zu bewaltigenden Aufgaben zu konzentrieren, ohne in mikropolitische Machtspiele zu ver-
fallen. Das Zurschaustellen des eigenen Egos wird unwichtig, es muss keine Energie mehr inves-
tiert werden in die Imagepflege. Es fallt leichter, mit anderen zu kooperieren, wenn man seinen
Wert nicht an ihnen misst, sondern neidlos anerkennt, dass andere etwas besser erledigen, was
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sie eben nicht besser im Sinne von »wertvoller« macht als einen selbst. Es fallt somit leichter, zu
Selbstreflexion zu finden, ausgeglichener zu sein, und Situationen realistischer, frei von Vorurtei-
len, Imagesorgen und Zwangen, einzuschatzen. Der zur Demut Entschlossene ist frei dadurch,
dass er sich nicht abhangig macht von seinem Job, seinem Image, seinem Standing im Unterneh-
men. Diese Freiheit an den Tag zu legen hort sich allerdings leichter an, als es ist. Es birgt einige
Gefahren. Der Demdiitige muss schlieBlich ganz real die Miete bezahlen, was schlecht moglich ist,
wenn er aufgrund seiner demitigen Unangepasstheit gefeuert wird. Der Demiitige kann und wird
irritieren. Er wird einige Kollegen vor den Kopf stoflen. Doch gerade bei strategischen Entschei-
dungsfindungen kdnnen solche Irritatoren helfen. Denn sie sind ehrlich. Manchmal schmerzhaft
ehrlich. Sie beugen sich keiner Meinungsdiktatur. Sie sind keine Ja-Sager, sondern sagen, was sie
denken, selbst wenn sie andere dadurch vor den Kopf stoRen. Solche Irritatoren kénnen Struktur-
blindheit verhindern. Sie konnen daflr sorgen, dass obsolete Prozeduren reflektiert und ggfs. ver-
andert werden. Sie kdnnen zu einem sorgfaltigeren Abwagen der Eventualitaten anregen. Sie kon-
nen inspirieren und neues initiieren. Sie kdnnen chronischen Erfolgsverallgemeinerungen entge-
genwirken und die Gruppe vor Selbstiiberschatzung bewahren. In diesem Sinne kann Demut hel-
fen, der Realitat ins Auge zu sehen. Eine demdtige Haltung unterbricht den Zwang, alles durch die
rosarote Brille des eigenen Wunschdenkens sehen zu wollen. Dem{itig sein heiRt, zu akzeptieren,
was ist, ohne das dann so lange umzuinterpretieren, bis es einem passt. Demut erdet, meint Kris-
tian Furch (2008, S. 58 f.). Sie ,,bahnt den Weg in die Wirklichkeit, in die Gegenwart dessen, was
wirklich wahr ist, ob es uns gefallt oder nicht. [...] Wir entdecken [durch Demut] die Realitat. Diese
Wahrheit macht uns frei, denn nun kénnen wir - in aller Freiheit - angemessen und kreativ auf
diese Situation reagieren” (ebd., S. 58 f.).

Als Konsequenz aus dem bisher dargelegten ergibt sich, dass Demut helfen kann, die Teamfahig-
keit zu steigern. Denn ist man sich erst einmal bewusst, dass man sich irren kann, dass der eigene
Weg vielleicht nicht der optimale ist, fallt es leichter, die Hilfe von anderen anzunehmen und
wertzuschatzen. Wer Mitarbeiter nicht nur als zu Fiihrende betrachtet, sondern als kreative Sub-
jekte begreift, die in ihrem jeweiligen Arbeitsgebiet liber mehr Detailwissen verfligen als man
selbst, und wer dieses Mitarbeiterwissen aktiv einfordert und annimmt, kann eher damit rechnen,
dass Mitarbeiter gewillt sind, ihre Expertise zu teilen und im Sinne des Unternehmens einzuset-
zen. Kurzum: ,,Die Lebenshaltung der Demut hilft uns, in einer Gruppe stets auch den Einzelnen
zu sehen, seine Bediirfnisse und Beitrage im Gruppengefiige zu erkennen und das Miteinander
der ganzen Gruppe zielgerichtet zu organisieren” (ebd., S. 69 f.). Wertgeschatzte Mitarbeiter er-
fahren, dass sie einen Unterschied machen. Sie sehen, dass es nicht belanglos ist, ob sie engagiert
arbeiten oder Dienst nach Vorschrift schieben. Die Indifferenzzone wird dadurch kleiner —und die
Leidenschaft wéachst. Das heifSt keinesfalls, dass ein Mehr an Demut automatisch dazu fiihrt, dass
alle Mitarbeiter effektiv und effizient zusammenarbeiten. Das ware naives Wunschdenken. De-
mut hilft, Konflikte durch mehr Ehrlichkeit zu l6sen, sie verhindert diese aber nicht. Keine Fiih-
rungsideologie, kein einzelner Flihrungsstil und keine noch so verlockenden Incentives kdnnen
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dies gewahrleisten. Wo immer Menschen zusammenkommen und zusammenarbeiten, ergeben
sich hin und wieder Konflikte. Fehlkommunikationen lassen sich nie ganz ausschlielRen. Die unter-
schiedlichen Personlichkeiten, Fahigkeiten und Bedirfnisse von Menschen bedingen, dass sie sich
nicht immer gut verstehen, ganz gleich, wie demiitig sie auch sein mégen. Mehr Demut an den
Tag zu legen kann helfen, Konflikte zu minimieren. Ganz verhindern lassen sich diese nie — und
das ist auch gut so. Eine konfliktfreie Umgebung ware namlich gar nicht wiinschenswert. Konflikt-
frei sind Interaktionen, denen gegeniiber die Mitarbeiter indifferent sind (Motto: »Das ist mir
vollig egal«). lhnen fehlt der emotionale Bezug. Ohne Leidenschaft gibt es kein Leid, also auch
keine Konflikte. Ganzlich konfliktfreies Arbeiten ist oft Dienst-nach-Vorschrift-Handeln, das Un-
ternehmen zu vermeiden suchen. Uberdies sind Konflikte nicht selten der Ausgangspunkt von
Innovationen. Man regt sich (iber etwas auf, was nicht klappt — und wird kreativ, um ein Ergebnis
herbeizufiihren, wie es doch klappt. Es ist fir ein Unternehmen daher lebensgefahrlich, wenn
keine (produktiven) Konflikte mehr existieren. Konflikte gehen meist mit kritischen Diskussionen
einher. Diese sind notwendig, umirritierbar zu bleiben, um sich somit ,,immer wieder an die wech-
selnden Bedingungen eines sich wandelnden Marktes anzupassen®, wie Dérner (2003, S. 283)
schreibt. Demut hilft, diese notwendige Anpassung zu vollziehen. Einfach deshalb, weil das de-
miitige Sich-bewusst-Machen der eigenen Fehlbarkeit einen empfanglich macht fir Veranderun-
gen in der Umwelt oder Verstimmungen in der Belegschaft. Wie schon erwahnt: Weitsichtige
Fihrer umgeben sich mit Menschen, die kliiger sind als sie selbst. , »Flihrer befiehl, wir folgen
dirl«, das ist die Devise der Dummbheit” (ebd., S. 289).

Weitsichtige, demiitige Fuhrer definieren ihren Selbstwert nicht (iber den Vergleich mit anderen.
Sie haben es schlicht nicht nétig, ihr Selbstwertgeflihl durch die Selbsterhebung liber ihre Mitar-
beiter zu konstituieren. Demiitige Fihrer wollen keine kritiklosen Untergebenen, die zu allem Ja
und Amen sagen. Denn sie wissen, dass auch sie nicht davor gefeit sind, ggfs. in die falsche Rich-
tung zu steuern. Demut ermdglicht es Flihrungskraften, von anderen zu lernen und das eigene
Handeln kritisch(er) zu betrachten. Wer Demut zeigt, dem fallt es leichter, sagen zu kénnen: »ich
habe mich geirrt. Ich lag falsch«. Einem hochmiitigen Fihrer wiirde es schwerfallen, sich das ein-
zugestehen, geschweige denn, es anderen gegenliber zuzugeben. Demut er6ffnet eine differen-
zierte Sichtweise. Sie hilft, keinem Schwarz/WeiR-Denken zu verfallen. Denn das wére fur Unter-
nehmen in einem hochgradig kompetitiven Weltmarkt voller Widerspriichlichkeiten und Grau-
schattierungen fatal. Doch noch etwas anderes spricht fir die Demut. Sie macht nicht nur ehrlich
und vorsichtig, sondern schitzt auch vor Machtmissbrauch. Flihrungsverantwortung geht mit
Macht einher. In Macht und Organisation (1979, S. 39) definieren Michel Crozier und Erhard Fried-
berg die Macht als asymmetrische Beziehung, in der einer Person die Rolle des ,Machthabers”,
der andere die des ,,Machtunterworfenen” zugeschrieben wird. Das Ausmal’ der Macht definiert
sich Uiber die Moglichkeit, auf andere Individuen einzuwirken. ,,Die Macht ist also letztlich in dem
Freiraum angesiedelt, Gber den jeder der in eine Machtbeziehung eingetretenen Gegenspieler
verfligt, das heilst, in seiner mehr oder weniger groRen Moglichkeit, das zu verweigern, was der
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andere von ihm verlangt” (ebd., S. 41). Nun kann es ein erhabenes Gefiihl sein, mehr entscheiden
zu dirfen, fir andere weniger austauschbar zu sein, kurz: mehr Macht zu besitzen. Doch wer SpaR
an der Macht hat, wer sich an ihr berauscht, der ist missbrauchsgefahrdet. Und wer sich bewusst
wird, dass er missbrauchsgefahrdet ist, wird eher bereit sein, ein Stiick der eigenen Macht aufzu-
geben und Verantwortung zu delegieren, um im Interesse des Unternehmens zu gewahrleisten,
dass ausgewogene Entscheidungen von den Menschen getroffen werden, die aufgrund ihrer
Fachkenntnis dazu am besten in der Lage sind, und nicht von denen, die allein aufgrund ihrer
Position dazu befugt sind. ,Wer [...] aus einer demiitigen Haltung heraus eine natrliche Distanz
zur Macht hat, obwohl er an sich eine starke Persénlichkeit ist - der ist zur Verwaltung von Macht
erst wirklich in der Lage. Es ist ein Ausdruck von Stdrke, distanziert und mafRvoll mit Dingen um-
zugehen, die besonders verlockend sind und daher mindestens zum interessengeleiteten Ge-
brauch, wahrscheinlich auch zum Missbrauch einladen”, meint Kristian Furch (2008, S. 80). Mit
Demut geht die Selbsterkenntnis einher, dass man ebenfalls zu Machtmissbrauch neigen kénnte
und daher friihzeitig daflir Sorge tragen muss, dass eben dies nicht geschieht. Fihrungskrafte
haben die Aufgabe, so meint Anselm Bilgri (2012), ,,eine Kultur des Dienens zu initiieren, sie mus-
sen dienend mit gutem Beispiel vorangehen. Wenn Flihrungskrafte ihren Mitarbeitern dienen,
dann sorgen sie dafiir, dass jeder gut informiert ist und seine Arbeit gut erledigen und die Ziele
nachvollziehen kann.“

Demdiitig zu fihren heillt demnach: Sich nicht tiber andere erheben, sondern die herausgehobene
Stellung, die man hat, zu nutzen, um fiir die Mitarbeitenden da zu sein. Das funktioniert, wenn
man als Fihrungskraft hinter den Mitarbeitenden steht. Auch darin zeigt sich Demut. Demditig zu
fihren heiBt, Prasenz und echtes Interesse zeigen. Es heilRt aber genauso, Verantwortung abzu-
geben. Zur Demut gehort, Vertrauen in die Kompetenz der Mitarbeitenden zu haben. Im Wissen
darum, dass man fehlbar ist, wird eine demitige Fliihrungskraft aus Interesse am Erfolg der Orga-
nisation darauf schauen, was die besonderen Fahigkeiten eines jeden Einzelnen im Unternehmen
sind. Eine gute Fihrungskraft fordert und foérdert Mitarbeiter. Sie ist bestrebt, eine moglichst gute
Passung vom Kénnen des Einzelnen und vom Bedarf der Organisation zu erreichen. Auch weil3
eine demdtige Flihrungskraft darum, dass nicht ein Einzelner fir den Erfolg der Organisation ver-
antwortlich ist, sondern dass die Personen auf allen Hierarchieebenen dazu beitragen, dass das
Unternehmen prosperiert. Wolfgang Huber (2015, S. 25 f.), der ehemalige Ratsvorsitzende der
Evangelischen Kirche in Deutschland, bringt es so auf den Punkt: ,, Fihrung hat mit Zielen zu tun
— und mit Menschen. Flihrung hat mit Zielen zu tun, die in der Zukunft erreicht werden sollen.
Niemand kann die Zukunft mit Sicherheit voraussagen; Flihrungsentscheidungen entbehren des-
halb einer letzten Sicherheit. Manchmal erweisen sich ,Bauchentscheidungen’ als richtig und den
prazise kalkulierten, auf Daten gestiitzten Entscheidungen als tiberlegen. Noch so sorgfaltige Vor-
bereitung kann in die Irre filhren; ein andermal hat leichtsinnige Oberflachlichkeit verheerende
Konsequenzen. Doch es kann auch umgekehrt sein. Ohne Gottvertrauen und Demut kommt nie-
mand aus — selbst wenn ihm diese Denkweise ganz fremd ist.”
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Humility + Will = Level 5 Leadership

Ein in Sachen Fiihrung in Demut vielfach zitierter Autor ist Jim Collins. Vor bald 20 Jahren vero6f-
fentlichte er das Buch Good to Great (2001), in welchem er auf der Basis einer fiinfjahrigen
Untersuchung der Frage nachgeht, wodurch erfolgreiche Unternehmen zu hervorragenden Un-
ternehmen werden. Collins (2001a) meint dazu: ,,My research team and | set out to answer one
question: Can a good company become a great company, and, if so, how? [...] To answer that
question, we looked for companies that had shifted from good performance to great performance
— and sustained it. We identified comparison companies that had failed to make that sustained
shift. We then studied the contrast between the two groups to discover common variables that
distinguished those who made and sustained a shift from those who could have but didn’t. [...]
We began with 1435 companies that appeared on the Fortune 500 from 1965 to 1995; we found
11 good-to-great examples. That’s not a sample; that’s the total number that jumped all our hur-
dles and passed into the study. Those that made the cut averaged cumulative stock returns 6.9
times the general stock market for 15 years after the point of transition. [...] For each good-to-
great example, we selected the best direct comparison, based on similarity of business, size, age,
customers, and performance leading to the transition. [...] With 22 research associates working
in groups of four to six at a time from 1996 to 2000, our study involved a wide range of both
gualitative and quantitative analyses.” Obwohl er den Fokus der Untersuchung nicht explizit auf
die Unternehmensleiter richtete, stellte Collins fest, dass die Chief-Executive-Officers (CEOs) der
jeweiligen Unternehmen einen entscheidenden Einfluss auf den Unternehmenserfolg hatten. Ins-
besondere kam er zum Ergebnis, dass alle CEOs der erfolgreichsten 11 Unternehmen ahnliche
Verhaltensweisen und Eigenschaften zeigten:

Eine paradoxe Mischung aus persdnlicher Bescheidenheit einerseits und rigoros-professionellem
Willen andererseits. ,This rare combination [deep personal humility with intense professional
will] also defies our assumptions about what makes a great leader. [...] They routinely credit oth-
ers, external factors, and good luck for their companies’ success. But when results are poor, they
blame themselves. They also act quietly, calmly, and determinedly - relying on inspired standards,
not inspiring charisma, to motivate” (Collins 2001a). Ebenso stellte Collins fest, dass die erfolg-
reichsten Unternehmensfiihrer der breiten Offentlichkeit zumeist kaum bekannt sind, weil es sie
nie auf die Titelblatter der bekannten Business-Magazine drangt. Sie haben es schlicht nicht notig,
ihr Selbstwertgefihl durch Publicity zu starken, denn sie finden ihren Selbstwert in sich selbst,
unabhangig von duReren Einflissen. Collins bezeichnet diese erfolgreichen Fihrungskrafte als
Level 5 Leaders. Er schreibt Uiber sie - und Gber die Organisationen, die sie flihren oder in denen
sie tatig sind - folgendes: ,,‘Level 5’ refers to the highest level in a hierarchy of executive capabili-
ties that we identified during our research. Leaders at the other four levels in the hierarchy can
produce high degrees of success but not enough to elevate companies from mediocrity to sus-
tained excellence. [...] And while Level 5 leadership is not the only requirement for transforming
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a good company into a great one [...] our research shows it to be essential. Good-to-great trans-
formations don’t happen without Level 5 leaders at the helm. [...] Level 5 leaders are a study in
duality: modest and wilful, shy and fearless” (ebd.). Aber was genau hat es auf sich mit diesen
Level 5 Fihrungskraften? Collins und seine Kollegen klassifizierten fiinft Entwicklungsstufen (Le-
vel), die mit je eigenen Eigenschaften/ Verhaltensweisen der Fihrungskraft einhergehen.

Executive
Effective Leader
Competent Manager

Contributing Team Member

Was einen Fiihrer des Level 4 von einem herausragenden Level 5 Leader unterscheidet, ist Collins
zufolge nicht mehr Fachwissen oder Charisma, sondern vor allem die Einstellung bzw. das, was
aufgrund des gezeigten Verhaltens als wahrscheinliche Einstellung interpretiert werden kann. Le-
vel 5 Leader zeichnen sich einerseits durch ihre hohe Disziplin, Hingabe, Leistungsfahigkeit, -be-
reitschaft und Kompetenz aus, andererseits auch dadurch, dass sie bescheiden sowie fahig sind,
gut zuzuhoren. Als Kern-Charakteristika benennt Collins folgende:

Executive - Er/Sie erschafft dauerhafte GroRe durch eine paradoxe Mischung
Level 5 aus personlicher Bescheidenheit und professionellem Willen.
Effective Leader - Er/Sie wirkt als Katalysator einer Verpflichtung zur klaren, iberzeu-
Level 4 genden Vision. Er/Sie verfolgt und fordert diese konsequent.

Competent Manager — | Er/Sie organisiert Mitarbeitereinsatz und Ressourcen zur effektiven
Level 3 und effizienten Verfolgung vorgegebener Ziele.

Contributing Team Er/Sie tragt individuelle Fahigkeiten zur Erreichung von Gruppenzie-
Member — Level 2 len bei & arbeitet effektiv mit anderen in einer Gruppe zusammen.

Er/Sie leistet produktive Beitrage durch Talent, Wissen, Fahigkeiten
und gute Arbeitsgewohnheiten.
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Wichtig ist dabei, zu verstehen, dass ein Level 5 Leader nicht zwangsladufig ein CEO oder sonst ein
Manager auf dem hierarchischen Top-Level der Organisation sein muss. In seiner Studie betrach-
tete Collins zwar speziell die CEOs, und sicher bedarf es, damit eine erfolgreiche Organisation zu
einer herausragenden werden kann, eines Level 5 Leaders an deren Spitze. Schlielllich werden
dort die strategische Unternehmensausrichtung entschieden und es wird dort die gesamte Aus-
richtung fur die Flihrungs-, Personalakquise-, entwicklungs- und Organisationskultur gelegt. Ein
Level 5 Leader muss jedoch nicht immer ein CEO sein. Auch ein Team- oder Bereichsleiter auf
einer unteren Hierarchie-Stufe kann es sein, wenn er die richtige Einstellung mitbringt. Dessen
Einfluss auf die strategische Unternehmensausrichtung mag beschrankt sein, er kann in der Inter-
aktion mit Menschen in seinem Team oder Bereich allerdings all das an den Tag legen, was auch
Level 5 Leader in der hochsten Etage auszeichnet. Was das genau ist, lasst sich als eine paradoxe
Mischung beschreiben. ,,Humility + Will = Level 5“ — so Collins Gleichung. Level 5 Leader sind ge-
erdet und bescheiden dergestalt, dass sie sich Erfolge nicht personlich zuschreiben, sondern an-
erkennen, dass viele Faktoren, u. a. die eigenen Mitarbeitenden, Erfolge erst ermdoglichen. Sie
schatzen die Mitarbeitenden auf allen Hierarchie-Leveln. Gleichsam haben Level 5 Leaders hohes
Selbstvertrauen, ohne dadurch arrogant zu werden. Sie kdnnen hartnackig, ja gar verbissen, sein,
wenn sie von der Richtigkeit einer Sache lberzeugt sind. Sie wollen und kdnnen ihren Willen
durchsetzen. Gleichsam kdnnen sie auch sehr dialogfahig sein, wenn die Situation es erfordert,
um einen Mehrwert fiir die Organisation zu generieren.

Level 5 Leader kdnnen indes nicht nur gut reden, sondern auch zuhéren. Wenn sie unbedingt
etwas durchsetzen wollen, liegt das nicht an einer arroganten Ich-habe-immer-Recht-Attitlide. Es
liegt daran, dass sie sich Informationen eingeholt und diese mithilfe anderer kontextualisiert ha-
ben. Wenn Level 5 Leader eine Ich-habe-Recht-Uberzeugung an den Tag legen und verfolgen, liegt
das daran, dass sie Mitarbeitenden aufmerksam zugehért und Schliisse gezogen haben, die sie zu
ihrer Einstellung gebracht haben. Die bisweilen zu beobachtende Verbissenheit von Level 5 Fiih-
rungskraften zeugt vom unbedingten Willen, das Beste fiir die eigene Organisation zu erreichen
— und das nicht nur im Alltagsgeschaft, sondern auch in extremen Situationen, die sich dadurch
auszeichnen, dass sie a priori keine umfassende Informationsakquise erlauben und dass schnell
gehandelt werden muss. Level 5 Leader beherrschen dies souverdn, weil sie trotz ihrer Erfolge
immer auch reflektieren, was alles schiefgehen konnte. Sie verweigern sich vehement allzu simp-
lifizierenden Erklarungen fiir beobachtete Phanomene, erwarten bzw. antizipieren Wechselwir-
kungen von Entscheidungen und spielen Ideen kreativ durch. Dabei behalten sie stets die Boden-
haftung. Auch sind sie demiitig genug, Aufgaben schnell und konsequent an jene Mitarbeitende
zu delegieren, die dafiir kompetenter sind als sie selbst. Die bereits zitierten Kathleen Sutcliffe
und Karl E. Weick (2015, S. 45 ff.) sprechen davon, dass es finf zentraler Fahigkeiten bzw. Hand-
lungs- und Denkmuster bediirfe, um Unerwartetes souveran managen zu kénnen, um also erfolg-
reich auch potenziell existenzbedrohende Zustidnde zu meistern und eine High-Reliability-Orga-
nization (HRO) werden zu kdénnen. Level 5 Leader legen sie an den Tag. Es sind die folgenden:
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+* Preoccupation with Failure

Flihrungskrafte, die Unerwartetes managen kdnnen, sind besessen von Fehlern. Von sol-
chen, die schon passiert sind, wie auch von solchen, die fast geschehen waren, jedoch
gerade noch so verhindert werden konnten. Solche Flihrungskrafte reagieren auf Beinahe-
Unfalle »nicht« mit einer Aussage wie , Ist-ja-nochmal-gut-gegangen®. Sie reagieren der-
gestalt, dass sie systematisch erheben, warum es fast zu einem Fehler kommen konnte
und was getan werden kann, damit das zukilnftig nicht mehr passiert. War es menschli-
ches Versagen? Technisches? Oder eine Kombination?* Fiihrungskréfte, die potenzielle
Fehlerquellen reflektieren, denken Gber mogliche Wechselwirkungen nach und holen sich
Input von Menschen auf allen Hierarchie-Leveln ein, wenn diese mehr Fachexpertise zu
einem relevanten Thema haben. Was kann alles schief gehen? Was haben wir nicht be-
dacht? Was passiert, wenn XYZ eintrifft? Wie gehen wir dann vor? — Solche und ahnliche
Fragen sind handlungsleitend fiir Level 5 Leader.

%* Reluctance to Simplify

Gregory Bateson (1983, S. 488) zufolge ist eine Information ein ,Unterschied, der bei ei-
nem spateren Ereignis einen Unterschied macht.” Um Unerwartetes managen zu kénnen,
muss eine Flihrungskraft antizipieren, welche Informationen bedeutend sein kdnnen, was
also spater einmal einen Unterschied machen kénnte. Eine Eigenschaft von Level 5 Fiih-
rungskraften ist es, Sachverhalte addquat reflektieren, kontextualisieren und vereinfa-
chen zu kénnen, wobei es sie gerade auszeichnet, dass sie den Spagat bewerkstelligen,
aus einer Vielfalt an Informationen schnell das Wesentliche herauszufiltern und es hinrei-
chend - aber »nicht zu sehr« - zu vereinfachen. Level 5 Leader geben sich nicht mit Uber-
Simplifikationen zufrieden. Sie fragen, wenn sie eine Erklarung gefunden haben: Kann es
noch einen anderen Grund geben? Ist das alles? Haben wir alles Wichtige bedacht? Sie
vereinfachen, um handlungsfahig zu bleiben, tun das aber dosiert, im gebotenen Malie
(vgl. dazu auch Dérner 2003). Sie kdnnen schnell Wesentliches von Unwesentlichem un-
terscheiden und kluge Entscheidungen auf Basis unvollstandiger Informationen treffen.

+*» Sensitivity to Operations

Level 5 Leader verfligen Uber ein hohes Mal$ an Situations- und Prozess-Bewusstsein. Sie
haben ein gutes Gesplir dafir, wie sich ihr Handeln und das Agieren anderer auswirkt. Sie
sind sich Wechselwirkungen bewusst, kénnen diese antizipieren, pro aktiv tatig werden
und schnell reagieren, wenn die Situation es verlangt. Level 5 Leader handeln systemisch.
Wenn das System sich dndert, sind Level 5 Leader imstande, sich mit ihm zu dndern und
die Notwendigkeit von Anderungen ihren Mitarbeitenden schnell deutlich zu machen.

4 Eine Methode, dies zu eruieren, ist die Critical Incident Technique (CIT) nach Flanagan (1954). Umfassend
dazu siehe Nixdorf (2020).
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Sensitivity to Operations beinhaltet das Wissen darum, dass auch kleine Veranderungen
groBe Auswirkungen haben kénnen. Daher sind Level 5 Leader souveran im Entdecken
und Bedeutungszumessen schwacher Signale. Sie sind fahig, vermeintliche Nebensach-
lichkeiten ob deren potenzieller Bedeutsamkeit zu eruieren und entsprechend zu handeln.
Weick & Sutcliffe (2015, S. 78 f.) beschreiben das als ,a mix of awareness, alertness, and
action that unfolds in real time and that is anchored in the present.” Sie bezeichnen diese
hohe Sensibilitat als ,, watchfulness for moment-to-moment changes in conditions”. Level
5 Leader bringen das mit.

Commitment to Resilience

Level 5 Leader legen Resilienz an den Tag. Wenn das Unternehmen in stirmische Fahr-
wasser gerat, bring sie das nicht aus der Fassung. Level 5 Leader bleiben souverdan hand-
lungsfahig auch dann, wenn sie mit Schwierigkeiten und Hiirden konfrontiert sind, welche
sie mittels bestehender Handlungsmuster und Konzepte nicht zu |6sen imstande sind.
Resiliente Flihrungskrafte zeichnet aus, dass sie Hirden und Probleme als Lernmaoglichkeit
fir sich und ihre Organisation sehen. Level 5 Leader zeichnet dabei aus, dass sie auch bei
begrenzter Informationslage entschlossen handeln und immer wieder priifen, welche
Auswirkungen ihre Handlungen haben. Zudem sind sie bereit, im Bedarfsfall gegenzusteu-
ern und ihre Strategie zu andern. Sie sind nicht ideologisch, sondern pragmatisch. Sie agie-
ren nach dem Motto: What works, works. Sie sind proaktiv, aktiv und reaktiv. Mal mehr
das eine, mal das andere, je nach Bedarf. Karl E. Weick benennt als eine zentrale Fahigkeit
solcher Ausnahme-Fiihrungskrafte, dass sie fahig und willens sind, ihre Werkzeuge (meta-
phorisch wie real) abzuwerfen, wenn die Situation es verlangt. Level 5 Leader hdangen nicht
sklavisch an althergebrachten Traditionen und Denkmustern. Auch ist ihnen das Law of
Instrument fremd. Sie tun, was sie in einer Situation jeweils fir richtig halten, wobei ihr
Denken nicht von Tradition, sondern von Notwendigkeit bzw. Sachdienlichkeit gepragt ist.
Was haben wir hier? Was bewirkt das? Was haben wir bisher getan? Warum funktioniert
das (nicht mehr)? Was kdnnen wir nun tun? — solche Fragen leiten ihr Handeln.

Deference to Expertise

Die Demut von Level 5 Fihrungskraften, die Unerwartetes managen koénnen, zeigt sich
darin, dass sie bereit sind, Filhrungsverantwortung abzugeben an Personen, die fiir die
jeweilige Aufgabenerledigung kompetenter sind bzw. mehr Wissen daflir mitbringen —
und zwar unabhangig vom Hierarchie-Level. Entscheidungskompetenz wird unabhéangig
vom Rang und Status auf die Person (bertragen, die mit dem jeweiligen Problem am bes-
ten vertraut ist. Dirk Baecker benenne das in Postheroisches Management (1994, S. 47)
als ,vagabundierendes Fihrungsverhalten.” Fihrungskrafte, die ihm anhangen, haben
demnach ,,nur noch, aber wesentlich, die Aufgabe zu sichern, dass das Zepter tatsachlich
dorthin kommt, wo die Kompetenz sitzt, und anschlieRend nicht usurpiert, sondern
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weitergegeben wird.” Abgesehen davon, dass ein solches Vorgehen der eigentlichen Auf-
gabenerledigung dienlich ist, ist ein positiver Nebeneffekt, dass der Erhalt des Kompetenz-
Zepters, die erlebte ,Deference to Expertise” ein Autonomieempfinden beim Empfanger
evozieren und ihm Wertschatzung signalisieren kann.

Level 5 Leaders legen die oben genannten Eigenschaften an den Tag. Ganz wie Henry J. Kaiser
sind Level 5 Leader kompetent, selbstbewusst, weitsichtig und kommunikativ, mit einem Schuss
Demut — so lieRe sich es sich salopp zusammenfassen.> Besonders interessant ist dabei, dass es
gerade die hohen Ambitionen sind, unbedingt persdnlich mehr erreichen zu wollen, die verhin-
dern kdnnen, dass ein effektiver Fiihrer (Level 4) zu einem herausragenden Fihrer (Level 5) wird.
Denn hier kommt die Kombination von Willensstarke »und« Demut ins Spiel, die sich gerade nicht
durch ein mehr an Einsatz und Leistungsbereitschaft erreichen, schon gar nicht trainieren lasst.
Doch was genau hat es auf sich mit dieser Kombination von Demut und Bescheidenheit einerseits
sowie Willensstarke andererseits? Zunachst kann festgehalten werden, dass Level 5 Leaders ihre
eigene Rolle, ihr eigenes Zutun am Erfolg des Unternehmens, systematisch herunterspielen. Sie
verweisen eher auf den Gruppenerfolg und auf die gute Arbeit anderer. ,Indeed, throughout our
interviews with such executives, we were struck by the way they talked about themselves. They’d
go on and on about the company and the contributions of other executives, but they would in-
stinctively deflect discussions about their own role. [...] One Level 5 leader even asserted, ‘There
are a lot of people in this company who could do my job better than I do’”, erklart Collins (2001a).

Dass Level 5 Flihrungskrafte diese Positivattribuierung anderer wirklich ernst meinen, zeigt sich
dadurch, dass sie viel Verantwortung delegieren, was ihnen deutlich leichter fillt als egozentrier-
ten »Alphatier«-Managern. Wahrend letztere ein Delegieren von Verantwortung oft mit einem
Machtverlust assoziieren, geht es den Level 5 Fiihrern nicht um selbstzweckhafte Macht, sondern
um das, was am besten fir das Unternehmen ist. ,They channel ambition into the company, not
the self” (ebd.). Hinzu kommt, dass Level 5 Fiihrungskrafte eine unglaubliche Willensstarke und
Entschlossenheit zeigen. Sie erkennen zwar an, dass andere einen ebenso wichtigen - oder sogar
wichtigeren - Beitrag zu Unternehmenserfolg leisten wie sie selbst, doch bedeutet dies keines-
wegs, dass sie deshalb auch einen stark kooperativen Fiihrungsstil zeigen miissen (was aber
durchaus oft vorkommt). Level 5 Leader holen sich konstant Input und nutzen die Anregungen
ihrer Mitarbeiter. Doch haben sie durch vorsichtiges Abwagen einmal eine Entscheidung gefillt,
so lassen sie sich von ihrer Meinung kaum mehr abbringen und leiten alles ihnen Mégliche in die
Wege, um dies durchzusetzen. Level 5 leaders ,,demonstrate an unwaivering resolve to do what-
ever must be done to produce the best long-term results, no matter how difficult. They set the
standards of building an enduring great company and will settle for nothing less” (ebd.). Das geht

> Dass diese personale Paradoxie fur Fihrungskrafte sehr nitzlich sein kann, konnte Sozialpsychologen
unabhangig voneinander in mehreren Untersuchungen und Feldstudien mit Managern ermitteln. Auf zwei
dieser Befunde wird spater noch ndher eingegangen.
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laut Collins so weit, dass Level 5 Leader ihre eigenen Familienangehdrigen entlassen, wenn diese
nicht die geforderte Performance zeigen. ,When George Cain became CEO of Abbot Laboratories
[...], he didn’t have the kind of inspiring personality that would galvanize the company. But he
had something much more powerful: inspired standards. He could not stand mediocrity in any
form and was utterly intolerant of any who would accept the idea that good is good enough.”
Cain entlieR mehrere Verwandte aus dem Familienbetrieb und stellte die besten Leute ein, die er
finden konnte, unabhéangig von personlichen Vorlieben oder Freundschaften. Der Erfolg gab ihm
Recht: ,From its transition in 1974 to 2000, Abbott created shareholder returns that beat the
market 4.5:1, outperforming industry superstars Merck and Pfizer by a factor of two.” (ebd.) Level
5 Leaders zeichnen sich ferner dadurch aus, dass sie andere fiir Erfolge, sich selbst hingegen fiir
Misserfolge, verantwortlich machen. Sie sehen sich selbst nicht in einer hervorgehobenen Posi-
tion. Sie schreiben »ihre« Erfolge grundsatzlich anderen Menschen und dulReren Faktoren zu.
»Level 5 leaders, inherently humble, look out the window to apportion credit - even undue credit
- to factors outside themselves. If they can’t find a specific person or event to give credit to, they
credit good luck. At the same time, they look in the mirror to assign responsibility, never citing
bad luck or external factors when things go poorly” (ebd.).

Level 5 Leaders ordnen ihren Eigennutz dem Nutzen des Unternehmens unter. Da sie keine Gber-
steigerten Ambitionen fir sich selbst haben, sondern eher um das Wohlergehen des Unterneh-
mens besorgt sind, wahlen sie meist hervorragende Nachfolger aus. Denn Level 5 leaders betrach-
ten das Unternehmen nicht als Instrument des eigenen Machterhalts. Vielmehr wollen sie ihrem
Unternehmen bestmoglich dienen, auch dadurch, dass sie dafiir Sorge tragen, dass das Unterneh-
men auch nach ihrem Abgang weiterhin erfolgreich gefiihrt wird. ,Level 5 leaders want to see
their companies become even more successful in the next generation and are comfortable with
the idea that most people won’t even know that the roots of that success trace back to them. As
one Level 5 CEO said, ‘I want to look from my porch, see the company as one of the great compa-

”n

nies in the world someday and be able to say, ‘l used to work there’” (ebd.). Hier zeigt sich wahre
Demut, denn der Manager stellt sich gerade »nicht« vor, wie er stolz ist auf »seine« Leistung,
dieses Unternehmen geleitet zu haben. Er stellt sich schlicht vor, wie er, sicher auch stolz, nur
eben auf die »Unternehmensleistung, sagt: Ich habe dort »gearbeitet«. Ich war dort tatig und
»das« war toll, nicht »ich« war toll — so die Uberzeugung von Level 5 Leadern. Der demiitige Ma-
nager hebt die kollektive Leistung hervor, doch weiR er durchaus um die eigene Wichtigkeit fur
das Unternehmen. Denn ware es ihm egal, wer an der Spitze steht, wiirde er kaum so sorgfaltig
nach gut qualifizierten, geeigneten Nachfolgern suchen. Doch eine Level 5 Flihrungskraft wiirde
sich die eigene Wichtigkeit nicht eingestehen bzw. sie wiirde diese aufgrund ihrer Bescheidenheit
nie zugeben: ,According to our research, the Level 5 leaders were responsible for their compa-
nies’ transformations. But they would never admit that. We can’t climb inside their heads and
assess whether they deeply believed what they saw through the window and in the mirror. But

it doesn’t really matter, because they acted as if they believed it, and they acted with such
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consistency that it produced exceptional results” (ebd.). Nun bleibt noch eine Frage offen: Wie
wird man Uiberhaupt ein Level 5 Leader? Kann man so etwas werden? Oder ist man es, oder man
ist es nicht? Collins und Kollegen liefern darauf keine Antwort: , Our research, frankly, did not
delve into how Level 5 leaders come to be, nor did we attempt to explain or codify the nature of
their emotional lives. We speculated on the unique psychology of Level 5 leaders. Were they
‘guilty’ of displacement - shifting their own raw ambition onto something other than themselves?
Were they sublimating their egos for dark and complex reasons rooted in childhood trauma? Who
knows? [...] We could speculate on what that inner box might hold, but it would mostly be just
that: speculation” (ebd., S. 10-11). Wenn aber alles, was die innere Verfasstheit solcher Menschen
anbelangt, nur Spekulation ist, wenn nicht sicher ist, was Level 5 Fiihrer »wirklich« denken und
weshalb sie so denken, wie kann man dann wissen, welche innere Einstellung man selbst ent-
wickeln muss, um ein solcher Ausnahmefiihrer zu werden? Die Antwort ist, dass man es nicht mit
Sicherheit wissen kann. Mit Collins Worten: ,We would love to be able to give you a list of steps
for getting to Level 5 [...] but we have no solid research data that would support a credible list”
(ebd.). Das ist nun natirlich unbefriedigend. Es existiert dennoch eine praktikable Moglichkeit,
sich dem Ideal eines Level 5 Leaders anzundhern. Durch »Imitation«. Frei nach dem Motto: Es gibt
nichts Gutes, auler man tut es. Wenn man nicht weilk, was fiir Einstellungen man entwickeln
muss, ist der erfolgversprechendste Weg, ein Level 5 Leader zu werden, sich so zu verhalten, als
ware man einer. Und selbst wenn sich das nicht sofort - oder gar nie - als zielflihrend erweist, was
hat man schon zu verlieren, wenn man neuen Aufgaben mit einer demitigen Entschlossenheit
begegnet und das eigene Ego etwas zuriickfahrt? Allenfalls etwas Hochmut.

(Do not) fake it — Falsche Demut und Paradoxien

Bisher dargelegt wurde, weshalb es fiir Fihrungskraft sinnvoll sein kann, Demut zu zeigen. Es
wurde auf die positiven Seiten der Demut eingegangen. Es stellt sich jedoch die Frage, ob Demut
wirklich per se immer erstrebenswert ist, oder ob sie nicht vielleicht gar auch schaden kann. Einige
Fakten und theoretische Uberlegungen sollen, gerade nach den vorangegangenen Lobpreisungen
auf die Demut, hier diesbeziiglich Erwahnung finden. Wie schon beschrieben kam Jim Collins in
seiner Untersuchung aus 2001 zum Ergebnis, dass von den 1435 Fortune 500 Companies ganze
11 von bescheidenen, demiitigen Level 5 CEOs gefiihrt wurden. Das heild im Umkehrschluss hin-
gegen auch, dass 1424 der Companies von CEOs gefiihrt wurden, die sich nicht unbedingt durch
Demut und Bescheidenheit auszeichnen. Und dennoch waren diese 1424 Unternehmen »auch«
sehr erfolgreich. Sie waren nicht »so« erfolgreich wie die Unternehmen mit Level 5 Leadership,
aber in den Fortune 500 werden immerhin die erfolgreichsten Unternehmen der Welt gelistet.
Auch diese 1424 Unternehmen erzielten, verglichen mit der Gesamtwirtschaft, deutlich tber-
durchschnittliche Ergebnisse. Ein weiteres Indiz dafiir, dass man es auch ohne Demut weit bringen
kann, brachten Paul Babiak, Craig Neumann & Robert Hare in ihrer Untersuchung Corporate
Psychopathy: Talking the Walk (2010) ans Licht. Sie konnten nachweisen, dass in Top-Positionen
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in der Wirtschaft etwa dreieinhalbmal so viele Psychopathen wie im Durchschnitt der Bevolke-
rung zu finden sind. Robert Hare, international anerkannter Experte in der Erforschung der Psy-
chopathie, fiihrte schon vorher Untersuchungen durch, die Ahnliches zeigten. Er sagte bereits
2002, dass langst nicht alle Psychopathen im Gefdangnis sdaRen oder kriminell seien. Manche fan-
den sich auch in herausgehobenen Fiihrungspositionen (vgl. ebd. S. 174). Konkret schreiben Ba-
biak, Neumann & Hare (ebd, S. 188 f.): , Interestingly, some with very high psychopathy scores
were high potential candidates and held senior management positions: vice-presidents, supervi-
sors, directors. This provides support for the argument that somepsychopathic individuals ma-
nage to achieve high corporate status [...] Perhaps the most dramatic results of this study had to
do with how the corporation viewed individuals with many psychopathic traits. That is, high psy-
chopathy totalscores were associated with perceptions of good communication skills, strategic-
thinking, and creative/innovative ability and, at the same time, with poor managementstyle, fai-
lure to act as a team player, and poor performance appraisals (as rated by their immediate bos-
ses). These latter associations were rather strong.” Eine nicht pathologische Auspragung dessen,
was Psychopathen zeigen, ist Narzismuss. Dass sich Demut und Narzissmus nicht ausschlieRen,
zeigten Bradley Owens, Angela Wallace & David Waldman (2015) in Leader narcissism and follo-
wer outcomes: The counterbalancing effect of leader humility. Die Forscher erklaren:

»Although an examination of leaders who are narcissistic yet humble may seem oxymoronic and
even paradoxical, researchers have suggested that seemingly contradictory personal attributes
may exist simultaneously and may actually work together to produce positive outcomes. Results
from survey data from followers and leaders working for a large health insurance organization
showed that the interaction of leader narcissism and leader humility is associated with percepti-
ons of leader effectiveness, follower job engagement, and subjective and objective follower job
performance. Together, these results suggest that narcissistic leaders can have positive effects
on followers when their narcissism is tempered by humility.” Es ist also keinesfalls so, dass »nur«
Demut und Bescheidenheit Erfolgsgaranten waren. Dass Hochmut und Arroganz das eigene Fort-
kommen auch recht gut befordern kdnnen und zudem mitunter noch mit groBem Unternehmens-
erfolg einhergehen, haben diverse Manager, die wegen Untreue, Abgasmanipulationen, Steuer-
hinterziehung und anderen Taten angeklagt wurden, zur Genlige bewiesen. Und diese Liste liel3e
sich noch lange fortsetzen. Es stimmt zwar: Demut kann davor schiitzen, den Gefahren von Er-
folgsverallgemeinerung und Selbstiiberschatzung zu erliegen. Doch kénnen Erfolgsverallgemei-
nerung und Selbstliberschatzung ja auch positiv wirken. Die Menge macht - wie so oft - das Gift.
Ein positiver Aspekt dessen, sich eines Zuviels an Demut zu verweigern und sich ggfs. gar selbst
zu Uberschatzen, kann insofern positiv wirken, als Selbstliberschatzung es Gberhaupt erst ermog-
licht, sich Aufgaben anzunehmen und Ziele in Angriff zu nehmen, denen man sich mit einem we-
niger ausgepragten Ego vielleicht nie gestellt hatte. Wer sich selbst tiberschatzt, kann scheitern —
aber auch gewinnen. Doch wer mit einer realistisch demiitigen Haltung und dem Bewusstsein der
eigenen Fehlbarkeit und des unendlichen Zuriickbleibens hinter dem eigenen Ideal ,,gesegnet” ist
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und daher seine Erfolgschancen immer gleich realistisch einschatzt, (was manchmal auch realis-
tisch schlecht bedeutet), der wird vielleicht eher seltener gewinnen, einfach weil er es dank seiner
Demut gar nicht erst versucht. Warum auch? — so konnte der Demiitige fragen. Es ist ja ohnehin
alles in Gottes Hand. Darauf, dass Selbstliberschatzung in Folge von Hochmut positiv wirken kann,
geht auch die Journalistin Tina Groll (2015) - bezugnehmend auf die Forschungsergebnisse der
oben bereits zitierten Babiak et al. und Owens et al. - in einem Artikel auf ZEIT-Online ein. Groll
schreibt, es hatten ,Vorgesetzte dann die engagiertesten Mitarbeiter und besten Unternehmens-
ergebnisse, wenn sie leicht narzisstische Personlichkeitsmerkmale aufweisen —aber trotzdem De-
mut zeigen kdnnen. Dazu gehort etwa, Fehler eingestehen zu kdnnen, Dankbarkeit fir die Leis-
tung der Mitarbeiter zu zeigen oder anzuerkennen, wenn die Untergebenen mehr wissen als der
Chef selbst. [...] Fehlt dem Chef ein narzisstischer Geltungsdrang und verzichtet er véllig auf Alpha-
Gehabe, spornt das die Mitarbeiter offenbar nicht zu Hochstleistungen an. Ebenso verweigern
sich viele Beschaftigte, wenn der Chef seinen Narzissmus vollig auslebt und wenig Empathie und
Gesplr fur die Mitarbeiter mitbringt. [...] Chefsein erfordert eine Prise Egoismus und Geltungs-
drang. [...] Es braucht starke und angstfreie Typen, die Gruppen leiten. [...] Fir die heutige Arbeits-
welt gilt indes: Ohne Empathie geht es nicht.” Doch auch Empathie kann eine Schattenseite ha-
ben, zumal die Fahigkeit, sich in andere hineinzuversetzen, auch erméglicht, andere zu manipu-
lieren (umfassend dazu siehe Breithaupt 2017).

Ein potenziell positiver Aspekt von Selbstiiberschatzung ist, dass erste Erfolge, die aus einer sol-
chen resultierten kénnen, nicht selten Anknilipfungspunkte fir ein weiterflihrendes Bestreben
schaffen, noch besser zu werden und noch mehr zu erreichen. Ganz im Sinne des Gleichnisses von
den anvertrauten Talenten im Matthdus-Evangelium, wo es heifl3t: ,Denn wer da hat, dem wird
gegeben, dass er die Fille habe.” Es kann sich gut anfiihlen, es kann das Selbstwertgefiihl starken,
sich ein Mehr an Erfolgen zuzuschreiben, sich selbst also einzureden, dass man die Kontrolle Giber
die Dinge habe und es (was auch immer) selbst geschafft habe. Dass dies nicht immer stimmt,
steht auBer Frage. Nichtsdestotrotz kann die mogliche erbauende Wirkung solcher Gedanken
kaum in Abrede gestellt werden. Hinzu kommt, dass Demut sich auch vortrefflich eignet, die Uber-
nahme von Verantwortung fiir die Resultate des eigenen Handelns zu negieren, frei nach dem
Motto: Ich Demditiger, ich weil} ja, dass ich nichts bin. Und ich bin ja nicht verantwortlich. Das ist
halt Gottes Wille, dass ich durch die Prifung gefallen bin, das Haus abgebrannt ist, die Frau mich
verlassen hat usw. Naturlich ist das, wenn Demut Wahrheit ist, falsche Demut, oder einfach
Dummbheit. Dennoch besteht die Gefahr, in aller Demut solche Uberlegungen durchzuspielen.
Doch selbst wenn man das nicht tut, kdnnte es sein, dass man, wenn man ernsthaft nach mehr
Demut strebt, vielleicht einmal ermessen will, wie demitig man nun eigentlich geworden ist.
,Habe ich schon Fortschritte gemacht?“ - das ist eine legitime Frage. Doch auch hier fallt die Ant-
wort nicht leicht, denn was hat man schon fir Indikatoren zur Messung der eigenen Demut?
Sicher, man kann Bilanz ziehen und sich vor Augen flihren, wie oft man wann und zu welchen
Anlassen den Hochmut unterdriickt und sich gezwungen hat, ganz demditig zu denken, ,das ist
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nicht allein mein Erfolg, ich bin nicht verantwortlich, ich habe das ja gar nicht verdient usw.“ Und
vielleicht hat man es manchmal sogar wirklich gedacht und musste gar nichts bewusst unterdri-
cken. Das ware noch besser. Einfacher ware es wohl, das eigene Verhalten mit dem von anderen
zu vergleichen. Das jedoch filihrt wieder zu einem Problem: Denn zum einen weil man, wenn
Demut eine Geisteshaltung ist, ohnehin nie, ob andere Menschen, die man zum Vergleich heran-
ziehe, (iberhaupt demiitig sind, geschweige denn, in welchem AusmaR. Uber ihre inneren Zu-
stande kann man nur spekulieren. Zum anderen kann das eigene Streben nach einer Zustands-
bestimmung (iber einen Vergleich mit anderen wieder als Uberheblichkeit ausgelegt werden.
Wenn man andere Menschen als MaRstab der eigenen Demut heranziehe, lauft man schlieRlich
Gefahr, sich im AusmalR der eigenen Demut eventuell tiber ihnen zu verorten. Und schon ist das
ganze Streben nach mehr Demut wieder zunichtegemacht, weil man mich tber andere erhdht
hat. Kurzum ist es wirklich nicht leicht, mehr Demut anzustreben.

Noch diffiziler wird die Beurteilung der Demut, wenn man das Augenmerk auf die Bereiche Politik
oder Wirtschaft richtet. Gerade von den Eliten in beiden Feldern wird haufig Demut gefordert,
doch wird es gleichsam langst nicht immer wertgeschatzt, wenn ein Politiker oder Manager sich
tatsachlich demdtig gibt. Denn bei so etwas schwingt gleich der Zweifel mit, ob das, was da pra-
sentiert, gesagte oder getane wird, auch wirklich ernst gemeint ist, ob es also echte Demut ist —
oder nur Show, die dem Impression Management dient. Sogleicht wird die Demut unter den Ver-
dacht der Heuchelei gestellt. Und Heuchelei ist natiirlich hoch verwerflich. Politiker und Manager
haben Vorbilder zu sein. Die diirfen nicht heucheln. Nur warum eigentlich nicht? Was macht Heu-
chelei so verwerflich? Heuchelei bezeichnet allgemein hin, etwas zu sagen und dann kontrar zu
handeln bzw., etwas zu sagen, dann einmal danach zu handeln (oder so zu tun), an anderer Stelle
aber wieder entgegengesetzt zu agieren. Demut - verstanden als Akzeptieren von Wahrheit - und
Heuchelei sind somit unvereinbar, denn der Heuchler biegt sich seine Wahrheit ja gerade so zu-
recht, bis sie ihm passt. Glaubt man dem bekannten Globalisierungskritiker Jean Ziegler, so be-
treiben fast alle multinationalen Konzerne ein manchmal geradezu gigantisches Ausmaf’ an Heu-
chelei. Im Buch Das Imperium der Schande (2008) legt Ziegler am Beispiel des Weltkonzerns
Nestlé dar, wie das Unternehmen sich einerseits riihmt, den Zugang zu Trinkwasser und Milch-
pulver in Afrika zu verbessern, es andererseits durch eine extrem rigide Preisgestaltung fir viele
Menschen in armen Regionen unmoglich macht, die Produkte zu konsumieren. Zur gleichen Zeit
verkiindet der ehemalige CEO von Nestlé, Peter Brabeck, allen Ernstes, er halte es fir eine , ext-
reme Ansicht”, dass es ein Grundrecht auf Wasser gdbe. Stattdessen solle es einen Marktwert
haben, um die Wertschitzung fiir Wasser zu erhdhen.® Und wihrend Nestlé, Mars, Mondelez,
Ferrero u. a. in den Industrielandern Werbekampagnen fiir ihr - verschwindend geringes - Kontin-
gent an Fairtrade-Bio-Schokolade laufen lassen, setzen sie bzw. ihre Zulieferer beim reguldren
Kakaoanbau gesundheitsschadliche Pestizide ein —und auch von Kinderarbeit auf Kakaoplantagen

®Zu sehen ist das Interview mit Peter Brabeck in Erwin Wagenhofers Dokumentarfilm We Feed the World
aus dem Jahr 2005.
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wird in journalistischen Reportagen berichtet.” Viele Konzerne riihmen sich fur ihr soziales Enga-
gement, wobei die Realitat hdufig so aussieht, dass unter 1 % des Gewinns in Hilfsprojekte inves-
tiert, allerdings ein Vielfaches dessen fir die Vermarktung des vermeintlich sozialen Engagements
gesteckt wird. Ist das nicht heuchlerisch? Zweifellos. Aber kann man es Konzernleitern verdenken,
dass sie nicht demiitig vor die Fernsehkameras und fragwirdige Geschafte gestehen? Wohl kaum.
Denn flihrt man sich einmal vor Augen, mit welch widerspriichlichen Anforderungen viele Unter-
nehmen konfrontiert sind, wird deutlich, dass sich mit vermeintlichen Weisheiten wie »Demut
macht stark« oder »Die Letzen werden die Ersten sein« kaum solide wirtschaften lasst. Vielmehr
sind Scheinheiligkeit und Heuchelei manchmal erforderlich. Natirlich ist es der Wunsch eines je-
den Unternehmens, widerspriichliche Anforderungen aufzul6sen. In einer lGberaus inkonsisten-
ten, irrationalen Umwelt macht es allerdings Giberhaupt keinen Sinn, einer einmal ausgegebenen
Linie fur alle Zeit bedingungslos treu zu bleiben, wie Stefan Kiihl in seinem Artikel Lob der Heu-
cheleiin der Zeit (2007, Nr. 39, S. 16) schreibt:

»Damit wirde man dann zwar dem Anspruch von Reinheit und Konsistenz geniigen, gleichzeitig
aber in vielen Gruppen an Unterstlitzung verlieren. Die Logik ist simpel: Entscheidet man sich
grundlegend fir die eine, dann bleibt die andere Seite notgedrungen unbefriedigt - ein hohes
Risiko fiir Organisationen.” Anstand, Bescheidenheit, Demut, oder allgemein »mehr Werte« sind
leicht gefordert, doch nicht so leicht mit realen Anforderungen zu vereinbaren. Einerseits sollen
Unternehmen ihre Arbeitskrafte gut entlohnen, anderseits auch gute Gewinne abwerfen. Unter-
nehmen sollen sozial verantwortlich handeln, ebenso konkurrenzfihig sein, auch gegeniiber Kon-
kurrenten, die Sozialstandards verletzen und sich dadurch einen Wettbewerbsvorteil verschaffen.
Der demiitige Unternehmensmanager handelt moralisch integer. Diese gelebte Moral ist in der
Wirtschaft allerdings nicht umsonst zu haben. Moralitat kostet Geld, welches letztlich in das Pro-
dukt oder die Dienstleistung eingepreist wird, die ein Unternehmen anbietet. Hohe moralische
Standards (bessere Arbeitsbedingungen, hohere Lohne, mehr Umweltschutz etc.) zu setzen be-
wirkt in der Regel, dass das Produkt bzw. die Dienstleistung teurer wird. Wenn das geschieht,
zeigt sich, dass viele Verbraucher nicht minder heuchlerisch sind als Unternehmen. Viele Kunden
behaupten, dass sie bereit waren, flr fair produzierte Waren mehr zu zahlen. Haufig ist die Rea-
litdt eine andere. Selbst wenn neben der Packung des reguldr produzierten Kaffees die mit dem
fair produzierten liegt, greift das Gros der Verbraucher, darunter selbst die Gutverdiener, doch

7 Siehe dazu Katja Scherer, die Friedel Hitz-Adams vom Sudwind Institut in Der bittere Beigeschmack der
Schokolade in der Siiddeutschen Zeitung vom 02.01.2018 mit den Worten zitiert: ,Trotz aller Initiativen im
Kakaoanbau ist es bisher nicht gelungen, die Lebensbedingungen der Bauern wesentlich zu verbessern.”
Scherer schreibt, dass Hiitz-Adams zufolge allein in Ghana und der Elfenbeinkiiste ,mehr als zwei Millionen
Minderjahrige [arbeiten] [...]. Die schweren Kakaosacke schinden ihre Riicken, Pestizide lassen ihre Gesich-
ter aufquellen, Schlangenbisse oder Fleischwunden durch Macheten kdnnen tédlich sein. [...] Der Markt
fiir Kakao ist ein perfektes Beispiel dafiir, was alles schieflaufen kann, wenn westliche GroBkonzerne mit
nicht organisierten Kleinbauern zusammenarbeiten, wenn sich die eine Seite den Renditeforderungen ih-
rer Anleger verpflichtet fiihlt und die andere ums Uberleben kampft.“
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zum ginstigeren Produkt — vor allem die preissensiblen deutschen Verbraucher. Betrachtet man
das Beispiel Nestlé von diesem Blickpunkt, wird deutlich, dass das Unternehmen zwar heuchelt,
dass es aber kaum eine Mdglichkeit gibt, anders zu handeln. Nicht Giber Demut, sondern nur Gber
Heuchelei gewinnt und halt man Kunden mit verschiedensten Praferenzen. So kommt man gleich-
sam der Konkurrenz zuvor. Nur Heuchelei gestattet es, allen Konsumentengruppen das zu bieten,
was diese verlangen. Nestlé bietet, um bei dem Beispiel zu bleiben, Fairtrade-Bio-Schokolade fiir
Kunden, die sozialvertraglich produzierte, biologische Produkte nachfragen —und bereit sind, da-
flir zu zahlen. Ebenso hat der Konzern glinstigere Massenware im Angebot, die weder biologisch
noch besonders sozialvertraglich produziert wird — fir jene weit groBere Kundengruppe, die
»nicht« bereit oder fahig ist, fiir nachhaltige Ware mehr zu zahlen. Und dann gibt es auch noch
die selektiven Moralisten unter den Verbrauchern. Das sind jene, die zwar bei ihren Bananen oder
dem Kaffee darauf achten, dass diese fair gehandelt und biologisch produziert werden, denen es
aber davon abgesehen herzlich egal ist, unter welchen Bedingungen ihre Konsumgititer produziert
werden. Von der urbanen LOHAS-Klientel, das mit dem Porsche Cayenne zum Bio-Supermarkt
fahrt, ganz zu schweigen.? Diese - teils vielleicht zugespitzten - Beispiele zeigen, dass Heucheleien
von Unternehmen seitens vieler Verbrauchern oft nur vordergriindig missbilligt werden. Das reale
Konsumhandeln vieler Verbraucher spricht eine andere Sprache, denn die Unternehmen liefern
letztlich, was Verbraucher wiinschen. Wer heuchelt, so stellt sich daher die Frage, eigentlich
mehr? Kunde oder Unternehmen? Hier passt vortrefflich der Ratschlag Jesu aus der Bergpredigt:
»Heuchler, zieh zuerst den Balken aus deinem Auge. Und dann wirst du klar sehen, um den Splitter
aus deines Bruders Auge zu ziehen” (Matthdus 7, 5).

Noch ein weiterer Punkt sei hier angesprochen, der die Tugendhaftigkeit der Demut ein wenig
relativiert: Die Frage nach dem Ergebnis der Demut. Die méglichen Vorteile, die Demut mit sich
bringen kann, wurden schon thematisiert. Doch welche Rolle spielt die Haltung der Demut eigent-
lich bei der Beurteilung des Ergebnisses? Oder anders gefragt: Zahlt das Ergebnis nicht mehr als
die Haltung? Haltung steht, so beschreiben es Konigswieser & Hillebrand in ihrer Einfiihrung in
die systemische Organisationsberatung (2017, S. 39), ,,in enger Verbindung mit unserer Identitat,
dem Charakter, den Einstellungen, Wahrnehmungsweisen und Wirklichkeitskonstruktionen. Hal-
tung steuert unsere Denk- und Verhaltensweisen, liegt ihnen zugrunde, ist aber auch wieder ihr
Ergebnis.” Haltung sei, so Konigswieser & Hillebrand, ,,die Art und Weise, wie wir uns zu uns selbst
und zu unserer Umwelt in Beziehung bringen, wie wir uns mit unserer Aussen- und Innenwelt
auseinandersetzen, wie wir Beziehung gestalten, in welchen ,Schienen’ wir denken und wahrneh-
men.” Sie bestimmt letztlich, ,,was wir ,wahrnehmen’ oder fiir falsch halten.” Zu fragen ist hier
jedoch: Was zahlt mehr? Die Haltung, oder die Tat? Ist es nicht wichtiger, zu beurteilen, was am
Ende herauskommt, statt den Fokus darauf zu richten, mit welcher Geisteshaltung etwas getan
wurde? Auch ein demiitiger Mensch kann schlechte Taten vollbringen, selbst wenn er Gutes

8 Der Ausdruck LOHAS entstammt dem Marketing-Jargon. Er steht fiir Lifestyle of Health and Sustainability.
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intendiert. Ebenso kann ein hochmiitiger Mensch viel Gutes vollbringen, auch wenn er das nur
aus Eigennutz tut. Ist die Tat eines Demiitigen, der Gutes tut, aber nur deshalb héher einzuschat-
zen, weil er demiitig ist — oder sich so gibt?° Es kann vermutet werden, dass sich zahlreiche Kon-
zerne im Zuge ihrer Corporate-Social-Responsibility-Kampagnen der Demut nicht (primar) aus ge-
nuiner Uberzeugung bedienen, nicht aufgrund ethischer Werte, sondern eher aus legitimatori-
schen Grinden. Die Umwelt verlangt es, die Konzerne passen sich an. Sie tun, was Stakeholder
von lhnen erwarten. Die Konzernleiter argumentieren demiitig, sie seien sich ihrer sozialen Ver-
antwortung bewusst und setzen sich deshalb fir bessere Arbeitsbedingungen und allgemein fir
soziale Projekte ein. Denn schlieRlich sei man als Teil der Gesellschaft auch dieser verpflichtet.
Der ehemalige Porsche-Manager Wendelin Wiedeking schreibt in seinem Buch Anders ist Besser
(2006, S. 18) zum Nutzen erfolgreicher CSR: ,Soziale Verantwortung und Gewinnorientierung ge-
hen eine hochst vorteilhafte Symbiose ein, und das Unternehmen thesauriert darlber hinaus so-
ziales Kapital durch Glaubwiirdigkeit bei den Kunden und in der Offentlichkeit.” Vermutlich ist es
eher Legitimationskitsch als die Akzeptanz wahrer sozialer Verantwortung, wenn den Kunden
suggeriert wird, sie unterstlitzen durch Biertrinken den Erhalt des Regenwaldes, ermoglichten
durch Hamburger-Essen den Bau von Kinderheimen in Afrika, trieben durch den Kauf von CDs den
Wiederaufbau in Tsunami-Gebieten voran oder triigen durch den Konsum eines bestimmten
Weins dazu bei, Menschen zu unterstiitzen, die durch die Corona-Krise ihren Job verloren haben.

Das beste Beispiel fiir solche Offerten liefert das Unternehmen, das wie kein anderes von der
aktuellen Corona-Krise profitiert: Amazon. ,,AmazonSmile ist ein einfacher Weg flir Kunden, mit
jedem Einkauf iber Amazon einer sozialen Organisation ihrer Wahl etwas Gutes zu tun - ohne
zusatzliche Kosten fiir Kunden oder Organisationen” — das schreibt der Internet-Gigant auf seiner
Homepage bzgl. des Smile-Programms, durch dessen Nutzung Amazon ,,0,5 % der Einkaufssumme
aus eigener Tasche an eine vom Kunden gewahlte soziale Organisation weitergibt.” Das ist zwei-
fellos eine tolle Sache. Zweifellos geschieht es aber auch aus legitimatorischen Griinden. Amazon
will das eigene Image dadurch aufpolieren. Zu fragen ist nun allerdings: Ja und? Selbst, wenn es
eigennutziger Legitimationskitsch ist, der das soziale - und in Folge auch reale - Kapital vermehren
soll, was ist so schlimm daran? Konzerne, die sich einer CSR-Strategie wie der von Amazon bedie-
nen, tun ja real durchaus Gutes. Sie spenden an wohltatige Organisationen. Warum auch immer.
Naturlich: Die Konzerne heucheln und bedienen sich dabei falscher Demut nur deshalb, da es von
ihnen erwartet wird, weil es die Rendite zu steigern verspricht. Aber dennoch: Sie »tun« Gutes.
Selbst wenn sie es eigennitzig tun, weil es sich finanziell auszahlt, gilt: Solange liberhaupt in der
Form gehandelt wird, dass neben dem reinen Erwirtschaften von Profiten auch ein positiver Ge-
samtnutzen fir die Gesellschaft entsteht, ist es miRig, Gber die Haltung zu streiten, mit der ein
bestimmtes Ergebnis erzielt wurde. Entscheidend ist, was am Ende rauskommt. Der Demiitige

9 Zur Reflexion dieser Frage, mithin also zur Unterscheidung von Gesinnungs- und Verantwortungsethik
siehe Jonas (1979) und Weber (1992; urspriinglich 1919).
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muss individuellem Vorteilsstreben gegeniiber skeptisch sein, denn dieses kann zu Hochmut und
Egoismus verfihren. Das Negieren von Eigennutz ist aber naiv. Es geht nicht nur am individuellen
Vorteilsstreben eines jeden Menschen vorbei, es widerspricht auch der 6konomischen Logik und
flhrt in einem marktwirtschaftlichen Wirtschaftssystem schnell in den Ruin. Was also bringt dann
noch die Demut? Wer ob seiner Bescheidenheit und demitigen MaBhaltung pleitegeht, der kann
Uberhaupt gar niemandem mehr helfen, weder sich, noch den Mitarbeitern, noch der Gesell-
schaft. Hauptsache demiitig, das ist deutlich zu kurz gedacht. Angebracht ist, nicht in ein
Schwarz/WeiR-Denken im Sinne von , Demut ist gut, Heuchelei ist schlecht” zu verfallen. Daher
sollten wir uns zuriickhalten in Anklagen, wenn wir beim Schauen der Nachrichten mal wieder
reflexartig Uber die Heuchelei von Managern herziehen. Insbesondere sollten wir uns davor hi-
ten, Unternehmen per se unter den Generalverdacht zu stellen, doch nur Profit ohne Skrupel
erwirtschaften zu wollen. Denn, so schreibt der Wirtschaftsethiker Karl Homann: Nur ,die Unter-
nehmen verflgen Uber das erforderliche Kapital und tGber das notwendige Know-how, wie man
gesellschaftliche Interaktionsprozesse effizient organisiert” (2007, S. 34). Unternehmen werden
sich aber nur dann einbringen, wenn auch sie Vorteile zu erwarten haben. Wer allzu anklagend
an sie herantritt und ,Unternehmen als Gegner einstuft, deren Aktivitdten man ,bandigen’ misse,
verliert den potenziell starksten Partner im Kampf fiir die ,bessere Welt'“ (ebd., S. 34). Eine bes-
sere Welt ist nicht per se eine Welt, in der alle demiitig sind und sich ihre Unvollkommenheit
eingestehen. Eine bessere Welt ware schon eine, in der noch deutlich mehr Unternehmen durch
ihr Handeln zeigen, dass sie ihre soziale Verantwortung annehmen. Was deren jeweilige CEOs
dabei denken und welche innere Haltung sie haben, ist allein deren Sache.

Demiitig(er) fiihren — Was bleibt?

Was lasst sich nun festhalten in Bezug auf die Demut? Ist Demut eine erstrebenswerte Haltung?
Ist sie nhtzlich? Ist Demut notwendig, um Menschen effektiv flihren zu konnen? Und macht ein
Mehr von ihr uns zu gllicklicheren Menschen? Ganz ehrlich meint der Autor dieses Textes, es nicht
mit Sicherheit zu wissen. Sicher ist, dass es viel Positives bewirken kann, wenn eine Flihrungskraft
Demut an den Tag legt. Demut ist eine jener Voraussetzungen, derer es bedarf, um eine Kultur
der Menschenwiirde in Organisationen zu etablieren und zu leben. Demut schiitzt eine Fiihrungs-
kraft davor, ibermiitig zu werden und sich deutlich zu Gberschatzen. Demut erdet, was einem
Unternehmen dienlich sein kann. Wer demiitig ist, wird auch eher geneigt sein, seinen Mitmen-
schen mit Respekt zu begegnen und deren Expertise anzunehmen. Wer demiitig flihrt, gesteht
sich Fehler ein. Er tragt dazu bei, dass eine Kultur der Fehlerfreundlichkeit gelebt wird. Wenn
Mitarbeiter ihre Fliihrungskraft als demutig und fehlertolerant erleben, werden sie eher geneigt
sein, ebenfalls Fehler einzurdumen. In einer globalisierten Welt, in der Unternehmen weltweit
konkurrieren, ist das essenziell, da es Innovationen befdrdert. Dieter Frey schreibt in Ethische
Grundlagen guter Fiihrung (2015, S. 22), dass es zentral sei, ,,dass jeder Einzelne respektvoll
entsprechend seiner Individualitdt behandelt wird. [...] Statt Ruppigkeit, Abwertung oder
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Mobbing ist respektvoller Umgang geboten. Entscheidend ist, dass Rahmenbedingungen herr-
schen, in denen Motivation und Kreativitat aktiviert werden. Dies geschieht nur, indem man die
Menschen wertschatzend, fair und vertrauensvoll behandelt — und nicht kalt, unwirsch oder zy-
nisch. Es geht also im weitesten Sinne um die Umsetzung eines humanistischen Grundprinzips.”
Wer sich der Aufgabe, Menschen zu flihren, in Demut annimmt, dem oder der gelingt es am ehes-
ten, diese respektvolle, wertschatzende Kultur bei der Arbeit zu etablieren. Dass Demut diesbe-
ziiglich eine zentrale Haltung ist, betont auch Alfred Gaffal, der ehemalige Prasident der Vereini-
gung der Bayerischen Wirtschaft e. V. sowie der bayerischen Metall- und Elektro-Arbeitgeberver-
bande. Im Interview mit dem Roman Herzog Institut (2015, S. 19 ff.) erklart er: ,Fiihrung ist und
bleibt im Wesentlichen Kommunikation!“ Er meint, es ,,sollte ein respektvoller Umgang miteinan-
der gepflegt werden. [...] Zum einen flihren ein intensiverer Austausch und eine starkere Einbe-
ziehung der Mitarbeiter in Entscheidungen nachweislich zu héherer Motivation, zum anderen er-
moglicht eine vertrauensvolle Zusammenarbeit, dass die Mitarbeiter sich mit ihrer Arbeit und
dem Unternehmen starker identifizieren und die Loyalitat steigt.” Das Wissen darum, wie wichtig
der Austausch mit Mitarbeitenden ist, habe ihn, so schildert Gaffal (ebd., S. 20 f.), ein Stlick weit
,Demut gelehrt. Denn nicht alles kann eine Fihrungskraft trotz guten Willens, guten Wissens und
guten Gewissens richtig machen. Es hilft der Fihrungskraft jedoch immer, im Blick zu behalten,
dass sie sowohl bei sich als auch bei anderen die individuellen Eigenarten, Bediirfnisse und Fahig-
keiten erkennt, wiirdigt und so weit wie moglich danach handelt.”

Im Ergebnis ist somit festzuhalten: Demut scheint sinnvoll zu sein. Aber ist sie das wirklich immer?
Der Autor dieses Textes meint, dass das so pauschal schwer zu sagen ist. Demut ist eine Tugend,
aber wie so oft gilt auch in Bezug auf sie: Die Menge machts. Eine schematisch vereinfachte Dua-
litat dergestalt, hier zu postulieren, dass Demut vorteilhaft und Hochmut per se unvorteilhaft sei,
verbietet sich. Hochmut kann innovativ wirken, weil er einen veranlasst, Grenzen zu Uberschrei-
ten. Demut kann einen davor bewahren, beim Streben nach Grenziiberschreitung zu weit zu ge-
hen und zu risikoreiche Entscheidungen zu treffen. Demut kann Arroganz verhindern helfen —nur
manchmal ist ein Schuss Arroganz nicht von Nachteil. Der Autor ist daher Gberzeugt, dass Kristian
Furchs Satz ,Demut macht stark” so unkommentiert nicht stehen gelassen werden kann. Statt-
dessen wirde er weniger absolutistisch klingend sagen: ,,Demut kann stark machen.” Es steht
auBer Frage, dass Demut helfen kann, zu einem realistischen Selbstbild zu gelangen, dass sie hel-
fen kann, unabhangiger zu werden und sich frei von Vergleichszwangen mit dem zufrieden zu
geben, wer man ist, ganz gleich, was man erreicht hat. Und wer demiditig ist, wer also akzeptiert,
dass er selbst nicht Zentrum der Welt ist, der wird vermutlich wirklich eher bereit sein, eigene
Wiinsche und Bestrebungen zuriickzustellen und sein Engagement eher der Sache zu widmen als
dem eigenen Fortkommen — wie Level 5 Leader eben. In diesem Sinne kann Demut helfen, freier
von Zwingen und Angsten zu leben, und sie kann zum Erfolgsfaktor werden. Doch kann Demut
auch fraglich wirken. Sie kann als Alibi herhalten, wenn es darum geht, die Verantwortung zu
negieren. Demut kann uns auf eigene Fehler aufmerksam machen, die wir vielleicht gar nicht
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erkennen wollen. Denn ist es nicht vielleicht manchmal erstrebenswerter, mit einer guten Lige
zu leben als mit einer schrecklichen Wahrheit? Demut ist Wahrheit! Doch wer wiirde allen Ernstes
leugnen, dass Wahrheit wehtun kann? Warum also sich diesem Schmerz aussetzen? Doch es
kommt noch schlimmer: Begibt man sich auf diesen schmerzhaften Weg, und hat man es durch
Einsicht, durch Loslassen, durch Akzeptieren der nicht zu verandernden Fakten endlich geschafft,
zu etwas Demut zu gelangen, so darf man sich darauf noch nicht einmal etwas einbilden, sonst
ware die Demut gleich wieder dahin. Demut ist mein gréfSter Stolz — so lautet ein bekannter Apho-
rismus, der humoristisch auf den Punkt bringt, wie ungemein schwierig es ist, wahrhaft demiitig
zu sein. Auf den vorherigen Seiten wurden die vielen Vorteile und manche Nachteile eines Zuviels
an (unreflektierter) Demut aufgezeigt. In Summe ist es so, dass der Autor dieses Textes durch
seine Beschaftigung mit der Demut zum Schluss gekommen ist, dass es schwierig ist, im alltagli-
chen Fihrungshandeln immer demiitig zu sein. Wer - wie viele Fiihrungskrafte - ein hohes Selbst-
vertrauen hat, wer erfolgsverwdhnt ist, wer gerne derjenige ist, der sagt, wo es langgeht, flir den
ist es eine echte Herausforderung, »wahre« Demut an den Tag zu legen. Dies umso mehr, als man
mit dieser ja noch nicht einmal prahlen kann.

Wer im eigenen Kompetenzprofil die Demut als groRe Starke angibt, macht sich schnell des Stol-
zes, des Sich-etwas-Einbildens ob der behaupteten Demut, verdachtig. Man glaubt ihm nicht im-
mer. Das verwundert kaum, denn wir alle erleben, dass Impression Management, also das Vor-
spielen von etwas, haufig bedeutsamer ist als das, was man tatsachlich tut. Summa summarum
sind, so schildern es Warode & Gerundt (2015, S. 220) in der Zeitschrift fiir Fragen des Ordensle-
bens, die ,Grundhaltungen der Demut und des Dienstes [...] keine Fiihrungsmethodik, die eins zu
eins auf Flihrungssituationen in heutigen Organisationen zu Gbertragen waren. Der Ansatzpunkt
einer dienenden Fiihrung liegt darin, sich ihre Inhalte im Kontext persénlicher Kompetenzen, Er-
fahrungen und Denkmuster bewusst zu machen und vor dem Hintergrund spezifischer Situatio-
nen zu reflektieren. Die dienende Flihrung fangt immer bei der Flihrungskraft selbst an und setzt
ein reflektiertes Fliihrungsverstandnis voraus: ,sind meine Mitarbeiter fir mich da oder ich fir
sie?’).” Wer diese Frage eindeutig mit Ich-bin-flir-die-Mitarbeiter-da beantwortet, fiir den kann
die Haltung der Demut hilfreich sein, den Flihrungsalltag zu meistern, ohne liberheblich und ab-
gehoben zu werden. Fiir Menschen, denen die Demut von ihrer Personlichkeit her nicht in die
Wiege gelegt ist, die eher extrovertiert sind und mit ihren Erfolgen prahlen (bzw. dieses werbe-
wirksam vermarkten), die von klein auf dahingehend erzogen wurden, dass das (Arbeits-)Leben
ein standiger Konkurrenzkampf sei, ist die Vorstellung, die Flihrungsarbeit in Demut zu verrichten,
wenig lukrativ. Fir sie sind die Incentives, die durch Egoismus und Strebsamkeit erreicht werden
kénnen, sicher lukrativer. ,,Wer fihren will, muss authentisch sein“ — schreibt Hans H. Hinterhu-
ber in seinem Aufsatz Fiihren heifSt die Herzen der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter gewinnen
(20009, S. 24 f.). Wer allerdings nur schauspielert, wer Demut lediglich in der Interaktion mit an-
deren suggeriert, in Wirklichkeit aber wenig demiitig ist, wird die Herzen seiner Mitarbeitenden
kaum gewinnen. Friiher oder spater merken diese mit Sicherheit, dass hinter der Demutsfassade
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wenig Authentisches steckt. Fir Fiihrungskrafte, denen Demut eher fremd ist, ist das permanente
An-den-Tag-Legen von Demut nicht unbedingt eine erfolgversprechende Option, da sie sich zu
sehr verbiegen missen — und damit gerade nicht mehr authentisch sind. Im Klartext: Demut ist
nicht immer passend. Und noch etwas stimmt nachdenklich: Der Demiitige weil, dass sein Selbst-
wert nicht aus seiner Leistung resultiert, sondern dass er universal immer existiert. Nur, so kdnnte
man fragen: Wenn mein Selbstwert universal ist und nicht durch meine Taten determiniert wird,
warum soll ich mich dann Gberhaupt noch anstrengen? Warum Gutes tun, wenn allein die Haltung
zahlt? Eines jedenfalls steht fest: Es braucht nicht unbedingt einer demiitigen Haltung, um ein
guter Unternehmensfiihrer zu sein. Uberdurchschnittliche Intelligenz und Kommunikationsfahig-
keit, gepaart mit einem soliden Controlling, tun es auch. Und wenn wir bedenken, dass Flihrung
ohnehin eine kollektive Leistung ist, ware es sowieso angebracht, den Fokus abzuwenden von der
Personlichkeit desjenigen an der Spitze. Schaden wird etwas Demut einer Flihrungskraft sicher
nicht. Was Unternehmen durchaus schaden kann, sind jedoch Management-,Gurus”, die be-
stimmte Flhrungsideologien als die besten schlechthin vermarkten. Die universell beste »Passt-
Immer-Haltung« gibt es schlichtweg nicht. Wer anderes behauptet, ist nicht serids.

Bezeichnenderweise sind viele Darlegungen, die sich in den hier zitierten Texten zum Thema die-
nende Flihrung finden, wenig konkret und manchmal arg trivial. Oder schlicht nichtssagend hin-
sichtlich ihrer praktischen Relevanz. Da schreibt z. B. Leonhard Schnorrenberg in Servant Lea-
dership (2007, S. 18): ,Servant Leadership ist [...] eine praktische Flihrungsphilosophie des krea-
tiven Altruismus, wobei der Mensch Mittelpunkt ist und nicht Mittel.“ Oder: ,Die Kernfrage un-
serer Lebensaufgabe ist: Wozu diene ich (und nicht wozu herrsche ich)” (ebd., S. 23)? Oder auch:
,Die Liebe zum Nachsten erinnert uns immer wieder an die Menschlichkeit, die Fihrunginne sein
sollte, die Flihrung Richtungsweiser werden lasst fiir eine reiche Intimitat freiheitlicher Beziehun-
gen: Dienstbarkeit ist ihre Kern-Essenz” (ebd., S. 36). Was sind nun, so sei zum Abschluss gefragt,
die handlungsleitenden Schliisse fir all jene, der nach mehr Demut streben, die Demut zeigen
und wirklich (er)leben wollen? Diese Frage kann der Autor dieses Textes unmaoglich fiir alle Leser
beantwortet. Demiitig halt er fest, dass es ihm auch nicht zusteht, darliber zu urteilen. Es bleibt
jedem selbst liberlassen, die eigenen Schliisse zu ziehen und fiir sich selbst zu entscheiden, ob er
mehr Demut anstrebt und ob er sich ein erfiillteres Leben sowie erfolgreicheres Arbeiten durch
eben diese erhofft. Der Autor dieses Textes beendet seine Reflexion Uber die Demut bewusst
ergebnisoffen mit den Worten Bertolt Brechts aus Der gute Mensch von Sezuan (1964, S. 144):

»Verehrtes Publikum, los, such dir selbst den Schluf3!
Es mufs ein guter da sein, muf3, muf3, mufs.”
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