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Vortrag

1. Hintergrund

Die erfolgreiche Bewaltigung unternehmerischer Transformationen stellt eine zentrale Fiihrungs-
aufgabe dar, die unter den heutigen VUCA-Umweltbedingungen noch drangender geworden ist.
Traditionelle Changemanagement-Konzepte postulieren speziell bei radikalen Umbriichen ein starkes
Leadership (z.B. transformationale, charismatische Flihrung), d.h. die Gberzeugende, durchsetzungs-
starke, nicht selten narzisstisch veranlagte Fihrungsperson — der*die Held*in an der Unternehmens-
spitze —, die in der Lage ist, die Organisation ,mit sicherer Hand“ durch unruhige Gewadsser zu
mandvrieren und sie wieder ,,auf Kurs” zu bringen.

Demgegeniiber wird bereits seit den 1970er Jahren im Rahmen von promotoren- und
rollentheoretischen Ansatzen diskutiert, dass Umbruchprozesse nicht nur insgesamt, sondern auch aus
Flihrungsperspektive mehrpersonelle Phianomene darstellen, in denen multiple Teilleistungen
erforderlich sind (z.B. hierarchische Machtdurchsetzung, fachliche Expertise, zwischenmenschliches
Gesplr) [1]. Es wird dabei aus zeitlichen, kompetenzbezogenen und intellektuellen Griinden als
unwahrscheinlich erachtet, dass diese Leistungen von einer Person allein erbracht werden kénnen.
Gegenwartig wird in dem Zusammenhang auch von Shared Leadership gesprochen [2]. Gefragt ist also
das Zusammenspiel von Schliisselakteuren mit einander erganzenden Fahigkeiten, die gemeinsam den
Wandel zu verankern helfen [3].

Verdanderungsprozesse sind dabei immer auch als Lernprozesse zu begreifen: Welche Ziele werden
angestrebt? Welche Hindernisse stellen sich in den Weg? Welche personellen und organisationalen
Widerstdande treten auf? Wie wird mit diesen Widerstdnden umgegangen? Ein aktueller, im
deutschsprachigen Raum noch unzureichend gewirdigter Flhrungsansatz, der das gemeinsame
Lernen, das Zuhoren und die aktive Beziehungsgestaltung in den Vordergrund rickt, ist Humble
Leadership. Wahrend vom Top Management im Wandel eher die ,starke” Flihrung erwartet wird,
dirfte Humble Leadership im Sinne einer zurtickhaltenden und reflektierten Flihrung eher im mittleren
Management anzutreffen sein, dem traditionell Briicken- und Vermittlungsfunktionen im Change-
Geschehen zugeschrieben werden.
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Das englische Wort ,,humble” lasst sich auf Deutsch mit demiitig oder bescheiden Ulbersetzen. Die
lateinische Wortwurzel ,,humilis” (niedrig, klein) verweist auf eine bodenstdandige Grundeinstellung. In
allen groRRen Weltreligionen gilt Demut als eine erstrebenswerte Tugend. Mit ihr wird allgemein eine
unvoreingenommene, lernwillige, selbstkritische und wertschatzende Haltung in Verbindung gebracht
[4]. Humble Leadership im Speziellen beschreibt eine beziehungsbasierte Art der Fiihrung und zeichnet
sich durch Offenheit, Kooperationsorientierung und Vertrauen aus [5]. Fihrung wird als Lernprozess
von unten nach oben aufgefasst, wobei demitige Flhrungskrifte mittels realistischer
Selbstwahrnehmung und -reflexion eigene Grenzen und Fehler anerkennen. Demiitige Fiihrungskrafte
heben Starken und Beitrage von Mitarbeiter*innen hervor, signalisieren im Alltag Wertschatzung sowie
eine deutliche Lernbereitschaft. Somit schaffen sie nicht nur eine Lernumgebung, in der
Mitarbeiter*innen ihre Potentiale voll entfalten kénnen, sondern sehen sich selbst als Teil von
Lernvorgangen [6]. Damit grenzen sich bescheidene Fihrungskrafte von der traditionellen Sicht auf
Flihrung als reines Top-down-Phdnomen ab, in der diese als ein vermeintlich ,allwissendes” Macht-
und Entscheidungszentrum betrachtet wurde [7].

Es geht demnach nicht um unpersonliches, rein sachorientiertes Rollenhandeln, sondern um
ganzheitliche Beziehungsgestaltung und gemeinsames Lernen in Organisationen. Nach Schein und
Schein [8] lassen sich je nach Intensitdt der Beziehung vier Ebenen unterscheiden. Ebene Minus 1
verweist auf unpersdnliche, entmenschlichte Beziehungen, die durch Zwang und Ausbeutung
gekennzeichnet sind. Ebene 1 beschreibt formale regelbasierte Beziehungen, in denen professionelle
Distanz gewahrt und dem Prinzip von Leistung und Gegenleistung gefolgt wird. Diese Ebene ist der
organisationale ,Standard”. Ebene 2 beschreibt partnerschaftliche und vertrauensbasierte
Beziehungen, wie sie in Freundschaften oder Hochleistungsteams bestehen. Die Zusammenarbeit
erfolgt auf Augenhohe. Ebene 3 meint die vollige gegenseitige, emotional-intime Hingabe, ein fir den
betrieblichen Bereich zu hohes MaB an Vertrautheit, da dadurch moglicherweise unfairen
Bevorzugungen der Weg geebnet wird. Erstrebenswert ist ein ausgewogener Austausch (Ebene 2), in
dem ,,psychologische Sicherheit” besteht, persdnliche Fragen und Informationen, aber auch Fehler
offen diskutiert werden, sich Menschen verletzlich zeigen kénnen, ohne deswegen von anderen
hintergangen zu werden [9]. Dabei wird auch von Personisierung gesprochen (personization), womit
das gemeinsame Aufbauen von Arbeitsbeziehungen zwischen Kolleg*innen und Fihrungskraften
beschrieben wird, die darauf abzielen, den Menschen ganzheitlich zu betrachten; das Gegenliber wird
nicht rein als Leistungserbringer*in wahrgenommen [10].

Durch ihr ausgepragtes Vertrauensverhaltnis zu Mitarbeiter*innen und der Fahigkeit aktiv zuzuhoren,
nehmen Humble Leader authentische Informationen und Reaktionen von Mitarbeitenden wahr, die
dann einer Verbesserung der Entscheidungsbasis dienen. Demdtige Flihrungskrafte wirken damit im
Sinne eines Korrektivs ausgleichend und sorgen dafiir, dass auch schwache Signale und Angste
rechtzeitig wahrgenommen und aufgegriffen werden. Ohne sie besteht die Gefahr einer rein
angstbasierten Anpassungskonformitdt, bei der etwaige innere Bedenken oder gar wertvolle Ideen
zuriickgehalten werden [11].

2. Forschungsfrage

Welche Leistungen erbringt das Humble Leadership-Konzept im Rahmen von unternehmerischen
Veranderungsprozessen in Erganzung zu starken Leadership-Ansatzen?
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3. Methodik

Im Rahmen einer Masterarbeit an der FH Wiener Neustadt wurde eine qualitative, explorativ angelegte
Studie mit Hilfe eines halbstrukturierten Leitfaden-Interviews durchgefiihrt und inhaltsanalytisch nach
Kuckartz ausgewertet [12]. Als inhaltliche Basis dienten die Erkenntnisse aus der Literaturanalyse und
die ,Expressed Humility Scale” [6]. Im Zentrum stand das Selbstkonzept und der demiitige Flihrungsstil.
Aus den Ergebnissen lassen sich auf indirekte Weise Riickschlisse fiir das Change Management ziehen,
da dieser Fiihrungsstil durchgingig praktiziert wird. Befragt wurden acht Fihrungskrifte eines
Unternehmens aus dem Bereich der Unternehmensberatung. Dabei wurde dreiphasig vorgegangen,
um sicherzustellen, dass wirklich demutige Fihrungskrafte identifiziert und befragt werden konnten.
In der ersten Phase konnte die Autorin ihre Position als HR Generalistin dazu nutzen, um aus einem
Pool von 200 Fihrungskraften acht mogliche Kandidat*innen auszuwdhlen. Dazu wurden
Beobachtungen aus Personalentwicklungsmalnahmen und Bewerbungsgesprachen genutzt und eine
Fremdeinschatzung vorgenommen. AnschlieBend wurden mit Einverstandnis der Fihrungskraft
randomisiert jeweils zwei Mitarbeiter*innen der Fiihrungskraft telefonisch befragt. Wurde der
Eindruck demdiitiger Fihrung auch von diesen bestatigt, so erfolgte die Einladung zum Interview.
SchlieBlich wurde mit den ausgewadhlten Flhrungskraften geklart, ob die Fremd- mit ihrer
Selbsteinschatzung lbereinstimmte. Datenschutz und Anonymitdt wurden stets beachtet.

4. Ergebnisse und Ausblick

Die befragten Flhrungskrifte betonten die Wichtigkeit von Selbstreflexion, Bescheidenheit,
Wertschatzung, offener Kommunikation, Lernbereitschaft und Vertrauen. Zwischenmenschliche
Beziehungen auf Ebene 2 spielten eine tragende Rolle. Teilweise sahen sich die Flihrungskrafte als zu
selbstkritisch oder neigten dazu, zu viel zu reflektieren. Auch der Balanceakt zwischen zu groRRer
Intimitat und formeller Beziehung wurde angesprochen sowie die Gefahr, zu gutmlitig zu erscheinen.
Der Fihrungsstil wirkte sich insgesamt positiv auf die Arbeitsleistung, die Zufriedenheit, das
Arbeitsklima und die Kreativitat aus [13].

Der vorliegende Beitrag kann lediglich erste Anregungen liefern und dafiir sensibilisieren, das Change-
Geschehen auch aus Fihrungsperspektive als ein vielschichtiges Phianomen zu begreifen. Das
Zusammenwirken unterschiedlicher Lenkungskrafte ist kiinftig noch genauer zu klaren. Ebenso ist die
empirische Evidenz zu verbessern. SchlielRlich ist auch eine prazisere Abgrenzung von Humble
Leadership zu verwandten modernen Fihrungsansdtzen vorzunehmen. Ziel ist nicht nur die
Verbesserung der Entscheidungsqualitat und des Umsetzungserfolgs von Change-Vorhaben, sondern
auch die Verhinderung von Uberschitzung durch eine zu hohe Machtkonzentration.

5. Highlights und Hiirden

Demdtige Fihrungskrafte schaffen eine lernforderliche und wertschatzende Arbeitsumgebung. Dies
setzt eine hohe personliche Reife voraus, auch auf Seite der Mitarbeiter*innen. Ist dies zu idealistisch?

6. Icebreaker-Frage, die Sie dem Publikum stellen mochten

»Erlaubt” unsere Kultur demditige ,Leisetreter” in der Fihrung oder wird Dominanz und
Durchsetzungswillen in Change-Prozessen erwartet?
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