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EDITORIAL

Stephan Bernhard  Matthias K. Hettl

Herzlich willkommen!

«Wenn du die Mitarbeit der
Menschen um dich herum willst,
musst du ihnen das Gefiihl geben,
dass sie wichtig sind.»

Nelson Mandela

Welche Eigenschaften zeichnet eine
erfolgreiche Flhrungskraft aus? Na-
turlich gibt es keine Musterantwort
auf diese Frage. Aus Erfahrung in
der Zusammenarbeit mit unzdh-
ligen Flhrungskraften in hoheren
Flhrungspositionen lassen sich
aber zentrale Faktoren herleiten,
die erfolgreiches Fuhren stark be-
einflussen.

Vorangehen ist ein Muss und pragt
schlussendlich den alles entschei-
denden Vorbildcharakter der Fuh-
rungskraft. Ist diese nicht gegeben,
wird Fuhrung fadenscheinig.

Zudem analysieren wir die Kraft
oder die Magie von visionaren Fih-
rungskraften, und was diese im
Speziellen auszeichnet. Im Weite-
ren folgen wir dem Wort «Demut» in
der Fuhrung und bauen die Brlicke
zum heute viel gehorten «Servant
Leadership», das durchaus beach-
tenswert ist.

Flhrungskrafte sind immer in einer
Sandwichposition. Von oben kommt
der Druck nach positiven Ergebnis-
sen und von unten die vielfaltigen
Erwartungen der Menschen, mit
denen man die Ergebnisse zu er-
reichen versucht. Fihrung hat sich
Uber die Jahre stark verandert, und
gerade Achtsamkeit — ob man es
mag oder nicht — kann ein Schlus-
sel sein, damit der Sandwich-Bru-
ckenschlag gelingt. Viel Freude!
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«Wer Visionen hat, soll zum Arzt gehen.» So lautet eine viel zitierte

Aussage des deutschen Altbundeskanzlers Helmut Schmidt. Hatte

er recht? Sicherlich dann, wenn die Visionen psychische Ursachen

haben. Wer eine Vision hat, sieht Bilder von einer méglichen Zu-

kunft. Und diese Bilder visualisieren Situationen und Ereignisse,

wie sie zukinftig eintreten kdnnen. Solche Bilder haben sehr gros-

sen Einfluss auf die Inspiration von Menschen und damit auf deren

Motivation, denn ein Bild sagt mehr als tausend Worte.

Der franzésische Schriftsteller Antoine
de Saint-Exupéry schrieb die mittler-
weile sehr bekannten Worte: «Wenn
du ein Schiff bauen willst, so trommle
nicht Ménner zusammen, um Holz zu
beschaffen, Werkzeuge vorzubereiten,
Aufgaben zu vergeben und die Ar-
beit einzuteilen, sondern lehre sie die
Sehnsucht nach dem weiten, endlosen
Meer.» Das klingt im ersten Moment
vielleicht befremdlich oder sogar ab-
surd. Brauchen wir fir einen Schiffsbau
nicht vor allem Fachkenntnisse und
Fachleute anstelle einer sehnsuchts-
vollen Vision? Das kann sein, allerdings
wird ein Schiffbauexperte ein Schiff
wahrscheinlich in der Art bauen, wie es
bereits viele gibt.

Doch wer die Sehnsucht nach dem wei-
ten, endlosen Meer spurt, der wird es
wagen etwas anderes, etwas Neues und
auch etwas Besonderes zu schaffen.
Die Sehnsucht treibt Menschen an und
motiviert, mehr zu erreichen, als alle fur
moglich gehalten haben. Sie lenkt den
Blick auf das, was moglich sein kann.
Daher sollte ein  Zukunftsbild, eine
Vision, immer auch die Sehnsucht in
Mitarbeitenden wecken.

Vision und Metivation

Eine gezielte und sinnvolle Vision ver-
hilft dem einzelnen Mitarbeiter, seine
individuelle Arbeit in einem grosseren

Gesamtkontext (aus Unternehmerper-
spektive) zu sehen, wodurch Entschei-
dungen im Sinne des Unternehmens
gefordert werden. Doch die unterneh-
merische Realitat ist haufig anders.
Vielleicht kennen Sie auch die berech-
tigte Klage von Mitarbeitern: «Mein Chef
weiss nicht, was er will. Mal heisst es
hd, mal hott.» Das bedeutet, Mitarbeiter
sind verunsichert, weil die Flhrungs-
kraft mit ihnen keine klare Vision erar-
beitet, wohin sich das Unternehmen
entwickeln soll.

Folglich ist ihnen auch nicht klar, wel-
che Ziele sie bei ihrer Arbeit verfolgen
sollen. Von der Sehnsucht nach der
Sinnerfullung und dem Wertbeitrag ih-
rer Arbeit fehlt jede Spur. Viktor Frankl
sagte einst: «Wer Leistung fordert, muss
Sinn bieten.» Wenn das nicht passiert,
dann fehlen die Basis, die Effizienz
sinkt, und die Unzufriedenheit der Mit-
arbeitenden steigt. Motivation sieht an-
ders aus.

Eine Unternehmensvision ist die klare
Vorstellung, wie das Unternehmen in
Zukunft aussehen soll. Sie beschreibt
mit Weitblick Sinn und Zweck des Un-
ternehmens und bildet die Richtschnur
fur die Unternehmensentwicklung. Visi-
onen sollen Bilder erzeugen und Ener-
gien freisetzen. Eher theoretische Be-
schreibungen einer Vision helfen vielen
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DEMUT ALS

SCHLUSSELEIGENSCHAFT
FUR FUHRUNGSKRAFTE

Wenn es um Schlisselkompetenzen von Fuhrungskraften geht,
wird Demut als Fihrungseigenschaft meistens nicht genannt. Er-
staunlicherweise, denn sie nimmt eine zentrale Rolle in New-Lea-
dership-Konzepten ein. Demut ist dabei als Ausdruck einerinneren
Haltung zu verstehen, welche die Bedeutung der eigenen Person
relativiert und dafur das Team und die gemeinsam vereinbarten

Ziele in den Vordergrund rickt.

Die Entstehung des Wortes «Demut»
reicht sprachgeschichtlich weit zu-
rick. Urspringlich wurde damit die
Bereitschaft bezeichnet, einen Dienst
In dieser Bedeutung
wurde Demut sogar zu einer ritterli-
chen Tugend erhoben, wobei sich der
«Mut zu dienen» zumeist auf religiose
Aspekte bezog (die Verrichtung von
Gottes Werk). Daneben wurde Demut
aber auch als Gesinnung des Unterge-
benen gegenlUber seinem Herrn ver-
standen.

zu verrichten.

Interessanterweise hat der Begriff De-
mut zudem eine tiefe, inspirierende
sprachliche Wurzel: Im Althochdeut-
schen bedeutet «diomuoti» «Mut zum
Dienen». Eine Flhrungskraft mit Mut
zum Dienen setzt auf Servant Leader-
ship. Das bedeutet, das eigene Han-
deln darauf auszurichten, das Team
zu unterstitzen und zu befahigen.
Eine solche Perspektive hat nichts
mit «Unterwurfigkeit» zu tun. Wah-
re Demut entsteht aus einem starken
Selbstbewusstsein und der Fahigkeit,
den eigenen Wert einzuordnen. Das
zeigt sich beispielsweise in Aussagen
wie:

«Ich bin Profi in meinem Bereich, aber

nur gemeinsam mit meinem Team errei-
chen wir Exzellenz.» Oder, wie es Isaac

AUSGABE 07 | JULI/AUGUST 2026

Newton ausdrickte: «Wenn ich weiter
geblickt habe, so deshalb, weil ich auf
den Schultern von Riesen stehe.» De-
mut wahrt die Augenhdhe, sie ist weder
unterwlrfig noch Gberheblich, sondern
vielmehr ein Ausdruck von Reife und
Weitblick.

Heute wird der Begriff in unterschied-
lichem Kontext und mit wechselnder
Bedeutung verwendet. In der Psy-
chologie etwa drlickt Demut eine Hal-
tung aus, sich als Teil eines grossen
Ganzen zu fuhlen. Damit verbunden
sind der Respekt vor anderen und die
Bewusstheit der eigenen Rolle in der
Gemeinschaft. Im Fuahrungskontext
gilt Demut eher weniger als klassische
Wunscheigenschaft einer Fuhrungs-
kraft.

Zumindest bleibt sie in aller Regel un-
erwahnt, wenn es um SchlUsselkom-
petenzen oder Entwicklungsfelder bei
einer Fuhrungskraft geht. Vermutlich
deshalb, weil mit dem Begriff auch
Schwache, Verwundbarkeit oder feh-
lende Autoritat in Verbindung gebracht
werden. Weit gefehlt! Denn Demut ist
genau das Gegenteil: ein Zeichen von
Starke, eine wirksame Voraussetzung
zur Schaffung von Commitment und
damit eine zentrale Eigenschaft einer
erfolgreichen Fuhrungskraft.

Moderne Fiihrung braucht Demut
Warum ist Demut nun eine erstrebens-
werte Eigenschaft bzw. Haltung einer
FUhrungskraft? Eine erste gute Ant-
wort lautet: weil heutzutage niemand
mehr gerne flr Vorgesetzte arbeitet,
die sich «erhoht» fuhlen und auf ihr
Team herabblicken. Das ist teilweise
leider noch gelebter Alltag in einigen
deutschen Unternehmen. Grundsatz-
lich geht es dabei um eine Frage der
Haltung als Fihrungskraft. Denn man
arbeitet mit seinen Mitarbeitern, und es
arbeiten nicht zehn Mitarbeiter «unter
mir». Wenn sich eine Fuhrungskraft
S0 aussert, ist ihr das meist nicht be-
wusst, jedoch gibt das schon Anlass
zur Nachfrage, wie die FUhrungskraft
ihr Verhéltnis zu ihren Mitarbeitern
und zum Team betrachtet.
Flhrungskrafte bedienen sich oftmals
zu sehr ihrer Macht und ihrer Rolle,
obwohl diese nur auf Zeit «vergeben»
ist. Anders ausgedrlckt: Sie begegnen
Mitarbeitern zu wenig auf gleicher Ebe-
ne und betrachten sich als wichtiger als
andere.

Manche

Dabei vergessen Fuhrungskrafte allzu
gern, dass der Kern ihrer Aufgabe darin
besteht, die ihnen anvertrauten Men-
schen dazu zu befahigen, ihre Talente
einzubringen, ihr Potenzial zu zeigen
und ihren Beitrag zur gemeinsamen
Zielerreichung zu leisten. Die Erfolge
des eigenen Verantwortungsbereichs
sind nicht die Erfolge der Flhrungs-
kraft alleine. Es sind die Erfolge des
Teams, das durch die Fuhrungskraft
zum Erfolg gefUhrt wurde. Erfolgreiche
Flhrungskrafte sagen: «das war mein
Team», «das waren meine Leute», auch
wenn sie selbst einen wichtigen Teil
dazu beigetragen haben. Das ist eine
wichtige Facette der Demut, denn jede
Flhrungskraft ist nur so gut, wie es ihr
gelingt, dass ihre Mitarbeiter das Beste
geben, und das mit Freude.

Doch wie oft 18sst sich feststellen, dass
sich Fuhrungskrafte fur etwas rihmen,
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