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Schon ist die zweite Auflage da.


Fürwahr ich bin kein Perfektioniert


Aber ich liebe Exzellenz


Jetzt können wir zur Dritten Schreiten


Was will ich sagen


Wir lernen alle Lebenslang


Exakt der Kern des Buches.









Warum das Thema


Neulich saß ich in einem Coaching mit einer Führungskraft. Wir hatten gerade die Friktionen in einer seiner Abteilungen analysiert, als er plötzlich ungehalten wurde:


„Und was soll ich jetzt tun? Allen die Füße waschen?“


Ich musste lachen.


„Wenn es sein muss, ja. Aber bei über neuntausend Mitarbeitenden wäre das eine Lebensaufgabe. Und es gibt andere Wege.“


Führung bedeutet heute, sich einer Realität zu stellen, die härter geworden ist. Wirtschaftlicher Druck, Unsicherheit und steigende Erwartungen prägen den Alltag vieler Unternehmen. In den vergangenen Jahren hat die Verrohung in Organisationen spürbar zugenommen. Mitarbeitende gehen häufiger innerlich auf Distanz oder verlassen das Unternehmen ganz. Die Atmosphäre ist rauer, der Umgangston härter, die Geduld dünner.


Wer bewusst führen will, spürt diese Entwicklungen besonders stark. Und wer zusätzlich versucht, ein Unternehmen an wertigen Maßstäben auszurichten, erlebt eine doppelte Spannung: zwischen Marktlogik und moralischer Verantwortung. Ich kenne christliche Unternehmer, die unter dieser Spannung beinahe erdrückt werden – zwischen wirtschaftlichen Erwartungen, Marktmechanismen und dem Wunsch, Entscheidungen an christlichen Werten auszurichten.


Wussten Sie, dass, in den Gesprächen die Jesus führte, wirtschaftliche Fragen zu den häufigsten Themen gehörten? Und doch hat Jesus darüber nie religiös gesprochen. Seine Beispiele waren pragmatisch und nah am Alltag der Menschen. Viele seiner Aussagen verwenden wir heute ganz selbstverständlich als Sprichwörter.


Wenn Sie jedoch eine theologische Abhandlung erwarten, ist dieses Buch nicht das Richtige für Sie. Hier geht es nicht um Dogmatik oder Religion, sondern um das Wirtschaften selbst – und um jene grundlegenden Werte, die wirtschaftliches Handeln auf allen Ebenen tragfähig machen.


Dabei geht es weder um die klassischer Managementlehre noch der Betriebswirtschaft – aber eben auch nicht einer religiösen oder gar missionarischen Sicht. Die Perspektive dieses Buches setzt tiefer an als vieles, was man gewöhnlich in Büchern über Unternehmensführung liest. Die Sichtweise bleibt pragmatisch. Sie bezieht Erkenntnisse aus Psychologie, Sozialwissenschaften und Wirtschaftspädagogik ebenso ein wie praktische Erfahrungen aus unternehmerischer Führung. Wenn sich dabei manche Inhalte mit biblischen Werten überschneiden, ist das nicht konstruiert. Es zeigt lediglich, wie tief grundlegende Wahrheiten in unseren ethischen Traditionen verankert sind. Was auf gesunden moralischen Prinzipien beruht und nachweislich funktioniert, sollte genutzt werden – ohne es mit religiösen Formeln zu etikettieren.


Handlungen sind sichtbar gewordene Entscheidungen. Sie entstehen aus Haltung, Perspektive und Glaubenssätzen. Wenn dieser Glauben tragfähig ist, entsteht Raum für Wachstum – manchmal kaum sichtbar, manchmal leise, aber stetig. Die Wirtschaftsgeschichte kennt eine ganze Reihe von Unternehmern, die nach wertigen Maßstäben geführt haben. Namen wie Robert Bosch, Titus Salt, Carl Zeiss, Ernst Abbe, Alfred Krupp, Werner von Siemens, Milton Hershey, Reinhard Mohn, Joseph Rowntree oder S. Truett Cathy stehen für Unternehmer, die ihre Verantwortung weit über reine Gewinnmaximierung hinaus verstanden. Viele von ihnen waren geprägt von der protestantischen Ethik und sahen ihr Unternehmen nicht nur als wirtschaftliche Organisation, sondern als Dienst an der Gesellschaft.


Einige entwickelten bereits im 19. und frühen 20. Jahrhundert Modelle, die wir heute als soziale Unternehmensverantwortung1 bezeichnen würden. Manche ihrer Unternehmen sind inzwischen Weltkonzerne – auch wenn sich die Führungsmaßstäbe nicht im gleichen Maß erhalten haben.


Eine Realität bleibt bestehen: Wirklich jedes Unternehmen unterliegt den Gesetzen der Wirtschaft. Die Märkte unterscheiden nicht zwischen Glaubenden und Nichtglaubenden. Ökonomische Rahmenbedingungen gelten für alle gleichermaßen. In den neunziger Jahren, als junger Christ, habe ich selbst einmal versucht, Marketingresultate durch Gebet und Fasten zu beeinflussen. Damals lag die durchschnittliche Rücklaufquote von Werbeflyern bei etwa 3,5 Prozent – ein Wert, der heute utopisch ist. Als pastoraler Mitarbeiter eines internationalen Dienstes investierten wir vor dem Versand von Konferenzeinladungen viel Zeit in Gebet. Doch trotz allen Gebets bewegte sich die Rücklaufquote nicht um eine einzige Kommastelle. Über Hunderte von Veranstaltungen hinweg konnten wir das statistisch sauber messen. Sollen wir als Christen nicht Berge versetzen? Dieser Anspruch steht tatsächlich im neuen Testament. Doch nüchtern betrachtet sehe ich nicht viele Berge durch die Landschaft hüpfen. Im Rückblick wurde jedoch etwas Entscheidendes sichtbar: Die Gebete veränderten nicht die Quantität – aber die Substanz und Qualität.


Genau hier liegt ein Punkt, der in vielen klassischen Managementlehren kaum beschrieben wird. Unternehmen, die sich bewusst an der grundlegenden protestantischen Ethik halten und sich an deren Werte und Maßstäbe orientieren, entdecken Zusammenhänge, die über reine Effizienz hinausgehen. Nachhaltiger Erfolg kann auch ohne permanente Konkurrenzlogik und strategische „Kriegsführung“2 entstehen.


Robert Bosch und einige andere Unternehmer hätten dem vermutlich sofort zugestimmt. Grundlegende Werte verlieren ihre Gültigkeit nicht durch technologische Veränderungen oder TIK TOK und Facebook. Sie bleiben bestehen, weil sie auf Prinzipien beruhen, die zeitlos sind.


Viele Unternehmer kennen die christlichen Wurzeln unserer gesellschaftlichen Werte kaum noch. Dabei wurden zahlreiche Grundlagen unserer heutigen Rechts- und Wirtschaftsordnung und vor allem die deutsche Verfassung von Menschen geprägt, die sich ausdrücklich zu diesen Überzeugungen bekannten.


Doch gerade in schwierigen Zeiten können Unternehmen zeigen, dass wirtschaftlicher Erfolg und tragfähige Werte keine Gegensätze sein müssen. Wenn Sie sich fragen, was es konkret bedeutet, als „Christ“ zu führen, empfehle ich Ihnen zunächst das Kapitel „Stabilität als Christ“. Dort geht es um die innere Grundlage, auf der alles Weitere aufbaut.


Im Inhaltsverzeichnis finden Sie alle Themen, die Sie interessieren könnten. Die Kapitel sind bewusst so gestaltet, dass sie auch unabhängig voneinander gelesen werden können. Wir beginnen im ersten Kapitel mit einer nüchternen Bestandsaufnahme der heutigen Managementpraxis und der sozialpsychologischen Dynamiken, die fast alle Organisationen derzeit prägen.


Dieses Buch will keine spirituell abgehobenen Pseudolösungen schaffen, dies ist kein New Age Buch.


Die Wirtschaft ist von Effizienzdenken, Verdrängungslogik und kurzfristiger Gewinnmaximierung geprägt. Der Fokus liegt auf Rendite und Stakeholder-Erwartungen – selten auf den Folgen für Menschen, Organisationen und Gesellschaft.


Dieses Buch ist eine Einladung zu einer anspruchsvollen Reise: Wie führt man ein Unternehmen als Christ – mitten im Wettbewerb, unter realem wirtschaftlichem Druck und mit Menschen, die meistens alles andere als einfach sind?


Nicht fromm, nicht idealistisch, sondern als Unternehmer, der Verantwortung ernst nimmt und trägt.


Dieses Buch gibt konkrete, praxisnahe Antworten – einen Leitfaden, der zeigt, wie christliche Werte und wirtschaftlicher Erfolg zusammen funktioniert. Antworten, die nicht erfolgshemmend, sondern langfristig erfolgsfördernd sind.


Matthias Kletzsch





1 Corporate Social Responsibility, CSR


2 eines der beliebtesten Management Bücher ist The Art of War: Sun-Tzu - die Kunst des Krieges.









Was regiert Ihre Entscheidungen


Unternehmer treffen Entscheidungen gern auf Basis von Zahlen, Fakten und Wahrscheinlichkeiten. Doch ein großer Teil unternehmerischer Entscheidungen entsteht nicht aus vollständiger Analyse, sondern aus situativer Einschätzung. Oft unbewusst. Geprägt von Erfahrungen, Erwartungen, Druck – und Emotionen. Dies ist längst neurowissenschaftlich bewiesen. Nur 5% kommen aus objektiver Wahrnehmung. Genau dies belegt den Faktor, der selten offen benannt wird, aber enormen Einfluss hat: das eigene Ego.


Das Ego wirkt in der ständigen Wechselwirkung zwischen äußeren Erwartungen und dem eigenen Selbstbild. Viele Unternehmer und auch Christen versuchen, eine Balance zwischen innerem Anspruch und äußeren Forderungen zu halten – mit enormem persönlichem Aufwand. Doch was, wenn dieses Modell nicht trägt? Was, wenn wir einem Denkrahmen folgen, der uns mehr verspricht, als er halten kann?


Unsere Zeit ist geprägt von Selbstoptimierung, Selbstbehauptung und dem Ideal des starken, unerschütterlichen Entscheiders. Das stärkt das Ich – aber es nährt auch das Ego. Und genau das kann Entscheidungen verzerren, Beziehungen belasten und langfristigen Erfolg gefährden.


Deshalb lohnt sich eine unbequeme Frage:


Was, wenn das Ego


nicht der Verbündete ist,


für den wir es halten?


Diese Frage ist alt. Neu ist nur, wie konsequent wir sie heute vermeiden.


Für Christen bekommt sie eine zusätzliche Dimension: Das Ego steht nicht nur in Konkurrenz zur ethischen Wahrnehmung – es steht auch in Konkurrenz zu dem, was der Geist Gottes in uns wirken möchte. Nicht als moralische Anklage, sondern als nüchterne Bestandsaufnahme menschlicher Natur.


Dieses Buch greift diese Frage auf – nicht theoretisch, sondern praktisch. Und ja: Es könnte eine Gefahr für Ihr Ego sein. Aber eine Chance für Ihr Unternehmen. Und für Ihr geistliches Wachstum.


Es gibt eine Fähigkeit, das eigene Ego bewusst zu steuern. Sie ist keine Technik, sondern eine Haltung. Sie trägt einen Begriff, der oft missverstanden wird: Demut. Nicht als Moral, nicht als Schwäche, nicht als Selbstverkleinerung – sondern als funktionale Führungsstärke. Als Fähigkeit, klar zu sehen, ohne sich selbst im Weg zu stehen.


Vielleicht sind Sie Unternehmer, der gelernt hat, dass Stärke bedeutet, keine Schwäche zu zeigen. Vielleicht wirkt Ihr Unternehmen nach außen erfolgreich, kostet Sie aber nach innen dauerhaft Energie. Vielleicht haben Sie Strategien entwickelt, die kurzfristig funktionieren: Recht behalten, Kontrolle sichern, Risiken vermeiden, das eigene Bild stabilisieren. Doch langfristig erzeugen genau diese Muster Druck, Konflikte und blinde Flecken.


Wenn Sie noch ein Suchender sind, ein junger Christ oder schon ein Stück eines geistlichen Weges gegangen sind dann sind die folgenden Zeilen für Sie:


Als Unternehmer und Christ stehen Sie in einem ständigen Spannungsfeld: zwischen den weltlichen Anforderungen eines Marktes, der Härte belohnt, und dem christlichen Anspruch, der zu einem anderen Umgang miteinander ruft. Diese Spannung ist kein Fehler, sondern Teil des Weges. Doch sie kann nervenaufreibend und belastend werden, vor allem wenn man keine klare innere Richtschnur und Stabilität als Christ hat.


Deshalb finden Sie in diesem Buch auch ein sehr persönliches Kapitel: „Stabilität als Christ“. Wenn Sie auf Ihrem Glaubensweg bereits ein gutes Stück gegangen sind, werden Sie dort vieles wiedererkennen. Wenn nicht, wird es Ihnen helfen, die innere Festigkeit zu entwickeln, die Sie brauchen, um als Christ in der Wirtschaftswelt klar und frei zu führen.


Christsein heißt nicht sich klein zu fühlen, unbedeutend oder ein Außenseiter zu sein. Dieses Buch lädt Sie nicht ein, sich kleinzumachen. Es lädt Sie ein, klarer zu führen und als Christ: freier zu führen.


Wenn Sie bereit sind, Ihr eigenes Denken mit etwas Distanz zu betrachten, dann ist dieses Buch eine der besten Investitionen, die Sie als Unternehmer und Christ tätigen können.


Christsein bedeutet nicht, klein oder unbedeutend zu sein – es bedeutet, aus einer anderen Quelle zu leben als das Ego, das in uns allen ständig Einfluss nehmen will.


Eines jedoch haben trotzdem alle Menschen gemeinsam:


ein Ego, das ständig bestimmen will und für vieles in gesellschaftlichen Entwicklungen verantwortlich ist.









Das Ego führen


Wenn Sie Ihr Ego bewusst steuern können, gewinnen Sie Klarheit über sich selbst. Doch genauso wichtig ist die Klarheit über das Umfeld, in dem Sie führen. Denn selbst die beste innere Haltung kann wirkungslos bleiben, wenn die äußeren Bedingungen sie untergraben. Genau das geschieht derzeit in vielen Unternehmen: Werte erodieren leise, Beziehungen verflachen, der Ton wird härter – und kaum jemand merkt, wie tiefgreifend diese Entwicklung bereits wirkt.


Die Verrohung, die wir gesellschaftlich wahrnehmen, ist kein abstraktes Phänomen. Sie zeigt sich im Alltag in Organisation: in Entscheidungen, in Gesprächen, in Prioritäten. Sie ist der stille Verlust von Zivilität3 – und damit von etwas, das für langfristigen Erfolg unverzichtbar ist. Als Christ sehen Sie diese Entwicklung oft früher und deutlicher. Und Sie spüren die Spannung zwischen wirtschaftlicher Realität und geistlichem Anspruch.


Bevor wir zu konkreten Lösungen kommen, lohnt sich ein ehrlicher Blick nach außen. Denn wir führen nicht im luftleeren Raum. Wir bewegen uns als Christen in einer Gesellschaft, deren Werte, Dynamiken und Spannungen täglich auf uns einwirken. Lassen Sie uns deshalb eine Bestandsaufnahme machen – ein nüchternes Bild der Welt, der wir uns als Unternehmer und Christen stellen müssen.





3 Zivilität = die gesellschaftliche Form der Menschlichkeit; sie gehört zur sozialen Intelligenz und beschreibt die innere Fähigkeit, Menschen wahrzunehmen und ihnen angemessen zu begegnen.










Kapitel 1
 Die stille Erosion


Viele der nachfolgenden Tendenzen stehen im Spannungsfeld zu grundlegenden menschlichen und christlichen Werten wie Respekt, Rücksicht, Verantwortung und innerer Maßhaltung. Später werden wir betrachten, wie diese Entwicklungen aus christlicher Perspektive zu bewerten sind und welche Antworten sich daraus ergeben.


Verrohung beginnt selten mit einem Knall. Sie beginnt mit einem Schulterzucken. Gesellschaftlich betrachtet hat sie natürlich am Anfang an der Welten Entwicklung begonnen. Die Bibel nennt es den Sündenfall. Der Fall ist noch nicht zu Ende, aber wir dürfen nicht einfach zuschauen.


Die Anfänge sind meistens in den Momenten, in denen wir uns an das Grobe gewöhnen, zu finden. An die Lauten, die Drängenden, die Rücksichtslosen. An die Logik des „Ich zuerst“.


Eine Gesellschaft verroht nicht, weil plötzlich Gewalt ausbricht. Sie verroht aus zwei Gründen.


Erstens, weil grundlegende Werte zunehmend an Bindungskraft verlieren. Viele dieser Werte – Rücksicht, Maß, Verantwortung, Selbstbegrenzung – geraten unter Druck, weil sie dem Ego unbequem geworden sind. Die 10 Gebote gehören längst zum Antiquarat.


Zweitens, weil Zivilität im Kontext des ersten Punktes – jene Mischung aus Respekt, sozialer Intelligenz und moralischer Selbstkontrolle – leise erodiert.


Zivilität ist das unsichtbare Netz, das Menschen miteinander verbindet. Sie ist die Fähigkeit, Auseinandersetzungen nicht auszuweichen, in Konflikte einzugreifen und auszutragen und das ohne einander zu entmenschlichen. Sie ist das innere Stoppschild, das sagt: „So geht man nicht mit Menschen um.“


Wenn das Zurücknehmen des eigenen Egos die Kunst ist, sich selbst in ein größeres Ganzes einzubetten, dann ist Verrohung die Triebkraft, alles ausschließlich zu den eigenen Gunsten zu steuern. Hat sich eine Gesellschaft erst einmal von den grundlegenden biblischen Normen und Werten entfernt, treten nach und nach ganze Reihen von Phänomenen an ihre Stelle.


Im christlichen Umfeld sollten diese Entwicklungen nicht stattfinden – dort sollten andere Maßstäbe und andere Quellen der Orientierung regieren. Doch als christlicher Unternehmer stehen Sie mitten in einer Welt, in der diese Phänomene alltäglich sichtbar sind. Sie begegnen Ihnen in Gesprächen, in Entscheidungen, in Erwartungen – und Sie müssen mit ihnen rechnen, ob es Ihnen gefällt oder nicht.


Wir schauen uns in den nächsten Abschnitten die Ursachen und Wirkungen dieser Entwicklung genauer an – nicht nur, um ein klares Bild unserer Gesellschaft zu erhalten, sondern auch, um einen Spiegel vor uns zu haben. Denn nur wenn wir erkennen, wie viel davon auch in uns selbst noch wirksam ist, können wir bewusst und verantwortungsvoll führen. Wir sprechen über eine Gesellschaft und Unternehmerlandschaft die inzwischen weit weg von einer werteorientierten Soziokultur ist.


Warum die Menschen hart werden


Verrohung ist kein spontanes Phänomen. Sie ist das Ergebnis vieler kleiner, kaum bemerkter Verschiebungen – psychologisch, sozial, kulturell und zunehmend auch ökonomisch. Gerade Führungskräfte spüren diese Verschiebungen oft früher als andere, weil sie an den Schaltstellen sitzen, an denen gesellschaftliche Strömungen zu Entscheidungen werden. Die Gründe warum Menschen hart werden liegen jedoch tiefer. Die Verrohung ist lediglich ein Effekt davon. Wir werden auf die eigentlichen Gründe noch eingehen.


Dauerstress und Beschleunigung


Eine Gesellschaft, die ständig rennt, verliert die Fähigkeit zu fühlen. Wenn jeder Moment optimiert wird, bleibt kein Raum für Rücksicht, sie verliert Empathie. Geschwindigkeit frisst Empathie – und irgendwann auch Geduld. Empathie braucht Zeit.


Digitale Enthemmung


Online sind wir mutiger, aber nicht weiser. Die Distanz des Bildschirms macht uns schärfer, ungeduldiger, unachtsamer. Was früher ein Gespräch war, ist heute ein Kommentar. Was früher ein Konflikt war, ist heute ein Shitstorm. Digitale Kommunikation fördert die Erosion von Empathie, die Hürde des Bildschirmes trägt dazu bei das das gegenüber einfach weniger menschlich wahrgenommen wird.


Verlust gemeinsamer Rituale


Früher gab es Orte, an denen Menschen lernten, Rücksicht zu üben: Gemeinden, Vereine, Nachbarschaften, Familien. Heute lösen sich diese Räume stetig auf. Was bleibt, ist eine Gesellschaft ohne seelischen Kitt.


Angst – die unterschätzte Wurzel


Angst, Ängstlichkeit oder sogar nur Befürchtungen machen eng. Enge macht hart. Viele Menschen leben in einem Zustand ständiger innerer Alarmbereitschaft: wirtschaftlich, emotional, sozial. Wer sich bedroht fühlt, verliert die Fähigkeit zur Zivilität. Die Zivilcourage ist das erste was geht.


Die sozioökonomische Verschiebung: Von menschlichen Werten zu materiellen Werten


Dies ist die Ursache, die Führungskräfte am deutlichsten betrifft – und die am seltensten ausgesprochen wird.


Noch in den 1950er- und 1960er-Jahren entstanden zahlreiche evangelisch geprägte Unternehmensgründungen, die sich bewusst an den wirtschafts- und sozialethischen Überzeugungen evangelischer Vordenker orientierten. Zu ihnen gehörten Max Weber4, der in seiner Analyse des modernen Kapitalismus den engen Zusammenhang zwischen wirtschaftlichem Handeln und moralischer Verantwortung herausarbeitete. In Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus schrieb er: „Der Gedanke der Berufspflicht steht im Mittelpunkt der modernen Lebensführung.“1


Ebenso prägte Arthur Rich5 mit seinem zweibändigen Werk Wirtschaftsethik die evangelische Unternehmerlandschaft nachhaltig. Er betonte, dass wirtschaftliches Handeln immer in eine umfassende Verantwortungsethik eingebettet sein müsse. Rich formulierte: „Wirtschaftliches Handeln ist ohne ethische Orientierung nicht denkbar.“2


In diesen früheren Zeiten gründeten Unternehmer Unternehmen, um einer Gesellschaft zu dienen. Der Profit war wichtig, aber er war Folge, nicht Zweck. Viele Firmen entstanden aus einer Haltung heraus, die man heute fast altmodisch nennen würde: erst dienen – dann verdienen.


Welcher Startup weiß heute noch etwas von Max Weber. Oder von Wilhem Röpke, ein bedeutender deutscher Ökonom, der Mitgestalter der Sozialen Marktwirtschaft und überzeugter Christ. Röpke verband wirtschaftliche Analyse mit einem klaren moralischen und christlich-humanistischen Wertefundament. Er kritisierte früh die Entmenschlichung der Wirtschaft. Er ist einer der wenigen Ökonomen, die ökonomische Theorie und christliche Anthropologie wirklich zusammengebracht haben.


Doch dann geschah es trotzdem, in den letzten Jahrzehnten hat sich etwas verschoben. Leise. Aber tief.


Unternehmenskulturen, die einst von Verantwortung, Loyalität und Gemeinwohl geprägt waren, wurden zunehmend von Optimierungslogiken und Priorisierung des Profits überlagert:




	Effizienz statt Fürsorge


	Gewinnmaximierung statt Verantwortung


	Shareholder Value statt Mitarbeiterwohl


	Kostenreduktion statt Kulturpflege




Auch andere große Wirtschaftsphilosophen – von Peter Drucker bis Henry Mintzberg – haben davor gewarnt, dass Unternehmen ihre moralische Orientierung verlieren könnten, wenn der Profit zum alleinigen Kompass wird. Doch die Macht des Profits erwies sich als stärkeres Zugpferd als jede ethische Mahnung.


Diese Verschiebung ist eine leise Erosion – aber eine folgenreiche. Sie zeigt sich vor allem in Entscheidungen:




	Wenn Menschen zu „Ressourcen“ werden


	Wenn Führung zu „Steuerung“ wird


	Wenn Kultur zu „Kostenstelle“ wird


	Wenn Verantwortung zu „Risiko“ wird




Unternehmen sind keine Inseln. Sie sind Multiplikatoren. Was in ihnen verroht, verroht auch draußen.


Die Normalisierung des Ego


Wenn heute ein Unternehmen gegründet wird oder ein Startup entsteht, steht fast immer die Effizienz der Erträge im Mittelpunkt. Investoren achten vor allem auf Skalierung, Wachstum und Rendite. Und die jungen Gründerinnen und Gründer bewegen sich in einem System, das ihnen kaum eine andere Wahl lässt, als den Profit zum obersten Maßstab zu machen.


In einer Kultur, die Leistung und Profit über alles stellt, wird das Ego schnell zum Überlebenswerkzeug. Man muss sich behaupten, durchsetzen, sichtbar machen. Doch ein übergroßes Ego ist wie ein Panzer: Es schützt – aber es trennt auch.


Und bitte glauben Sie mir: Diese Erosion macht nicht an Gemeinde- oder Kirchentüren halt. Was die Kirchen in den letzten zwanzig Jahren erlebt haben, ist ein Spiegel der gesellschaftlichen Entwicklungen. An vielen Stellen ist sogar zu beobachten, dass eine fast egomanische Selbstzentrierung christlicher Gemeinden dazu geführt hat, dass Inselstrukturen entstanden sind – abgeschlossene Welten, die kaum noch als „Licht und Salz“ für ihre Umgebung erkennbar sind. Hinzu kommen die zahlreichen Skandale in vor allem großen Gemeinden weltweit, in denen zuvor hochgeschätzte Leiter in schweres Fehlverhalten geraten sind und ganze Werke ins Wanken brachten. Und manch einer fragt sich: Wenn die Leiter sich nicht an die Gebote gehalten haben – warum sollten es die Schafe tun?


Doch hier zeigt sich ein zentraler Unterschied zum üblichen Denken in Organisationen: Im christlichen Verständnis bleibt jeder Mensch für sein eigenes Handeln verantwortlich. Schuld kann nicht auf Umstände oder andere Menschen verschoben werden. Am Ende entscheidet jeder selbst – und trägt die Verantwortung dafür.


Wirkung: Was die Härte mit uns macht


Verrohung ist kein abstraktes Phänomen. Sie hat Folgen – psychologisch, sozial, kulturell und wirtschaftlich. Sie verändert nicht nur das Miteinander, sondern auch das Denken, Entscheiden und Führen. Und sie tut dies leise, langsam, fast unmerklich, bis sie plötzlich sichtbar wird: in Konflikten, in Organisationen, in der Sprache, in der Art, wie Menschen einander begegnen. An dieser Stelle sind auch wir als Christen oftmals in Gefahr sich davon beeinflussen zu lassen und treten in die Fallen des EGO. Die Phänomene gehen die ganze Gesellschaft an und wir können uns als Christen da nicht heraushalten. Wir können aber etwas dagegensetzen, dazu später mehr. Ein weiteres Phänomen ist


Die Erosion der Feinfühligkeit


Wenn Zivilität schwindet, verlieren wir zuerst die Fähigkeit, Zwischentöne wahrzunehmen. Menschen werden funktional, Gespräche transaktional, Beziehungen taktisch.


Ein Mitarbeiter, der erschöpft wirkt, wird nicht mehr als Mensch gesehen, sondern als Risiko. Ein Kunde, der sich beschwert, wird nicht als Partner wahrgenommen, sondern als Störung. Ein Konflikt wird nicht als Chance zur Klärung verstanden, sondern als Bedrohung der eigenen Position.


Ich kenne einige Nichtchristen, die sehr enttäuscht sind wie sie in sogenannten christlichen Unternehmen behandelt wurden. Eine sprach davon, dass es nicht um die normativen Vorgaben ging, sondern in einzelnen Auseinandersetzungen mit Mitarbeitern die sich als Christen zu erkennen gaben aber nicht als solche handelten.


Feinfühligkeit ist das erste Opfer der Verrohung – und das letzte, das zurückkehrt.


Die Verhärtung der Sprache


Sprache ist ein Seismograph. Sie zeigt an, was in einer Gesellschaft oder Organisation unter der Oberfläche passiert.


Wenn Menschen härter werden, wird ihre Sprache kürzer, schärfer, ungeduldiger. Sie verliert Wärme und gewinnt Druck. Sie verliert Respekt und gewinnt Effizienz.


In vielen Unternehmen hört man heute Sätze wie:




	„Liefern!“


	„Das muss raus!“


	„Wer nicht performt, fliegt.“


	„Wir brauchen härtere Entscheidungen.“




Das sind nicht nur Worte. Es sind Signale einer Kultur, die Zivilität gegen Geschwindigkeit eingetauscht hat.


Die Entmenschlichung im Alltag


Verrohung zeigt sich nicht zuerst in Gewalt, sondern in Gleichgültigkeit. Diese Eigenschaft gehört zu den gefährlichsten überhaupt.


Denn Gleichgültigkeit führt zu Schweigen – und Schweigen führt dazu, dass Fehlentwicklungen ungestört wachsen können. Jede Gesellschaft, die abstumpft, verliert ihre innere Wachsamkeit.


Die deutsche Geschichte zeigt dies auf bedrückende Weise, und auch in vielen heutigen Staaten mit autoritären Regimen ist es die Gleichgültigkeit der Mehrheit, die den Machterhalt der Herrschenden ermöglicht. Gleichgültigkeit ist nie neutral. Sie schafft Räume, in denen Härte, Unrecht und Missbrauch gedeihen können.




	Wenn niemand mehr aufsteht, wenn ein alter Mensch in der Bahn steht.


	Wenn niemand mehr eingreift, wenn jemand beleidigt wird.


	Wenn Menschen im Unternehmen übergangen werden, weil sie „nicht laut genug“ sind.


	Wenn Führungskräfte Entscheidungen treffen, ohne die Menschen zu sehen, die sie betreffen.




Entmenschlichung beginnt nicht mit Hass. Sie beginnt mit Nicht-Hinsehen. Ein erster Schritt zum Verlust der Empathie.


Eine tief gehende Aufarbeitung des eigenen Schweigens ist eine der wichtigsten Aufgaben von Christen. Niemand ist unschuldig, wenn es um das Schweigen geht. Wir alle haben schon weggesehen, was zu tiefst menschlich ist aber weitreichende Konsequenzen hat. Schweigen kann ganze Nationen in Katastrophen stürzen, als Deutsche haben wir dies tatsächlich erlebt.


An dieser Stelle muss auch erwähnt werden, dass immer mehr Christen und auch säkulare Instanzen das Schweigen als eine moderate Zerstörung von humanem Lebensraum erkannt haben. Auch ganze Gemeinden haben sich dem Schweiger ihrer Väter gestellt. Ein hervorragendes Projekt wurde von den evangelisch-freikirchlichen TOS Diensten aus Tübingen durchgeführt. Dort hat man gegen das Schweigen der Väter eine Bewegung gegründet. Den Marsch des Lebens, gegen das Schweigen, der inzwischen jährlich in über 60 Städten weltweit durchgeführt wird. Der Gründer und Leiter der Bewegung ist Jobst Bittner, der zu dem Thema Schweigen auch ein bemerkenswertes Buch6 geschrieben hat.


Doch nicht nur Gemeinden oder die Gesellschaft hat Ihre Kommunikationswerte verschoben, auch in Unternehmen leiden immer mehr Beziehungen


Die Ökonomisierung der Beziehungen


Die sozioökonomische Verschiebung zeigt ihre Wirkung in verschiedenen neueren Verhaltensweisen und kulturellen Veränderungen.


Wenn Unternehmen ihre moralische Orientierung und Maßstäbe verlieren, verlieren Menschen ihre innere Orientierung.


Wenn Profit der einzige Kompass ist, wird alles andere zur Nebensache. Loyalität hat in vielen Organisationen an Bedeutung verloren und wird kaum noch bewusst gepflegt. Verantwortung wird häufig vermieden oder auf Strukturen, Prozesse und andere Personen verteilt. Fürsorge für Mitarbeitende findet im wirtschaftlichen Alltag nur noch selten Platz. Gleichzeitig wird Unternehmenskultur vernachlässigt, obwohl gerade sie über Stabilität und langfristigen Erfolg entscheidet. Und nicht zuletzt ist aus dem Menschen im Unternehmen vielerorts eine „Human Resource“ geworden – ein Begriff, der bereits zeigt, wie stark Menschlichkeit durch funktionale Kategorien ersetzt wurde.


Unternehmen wundern sich über die hohe Fluktuation der Mitarbeiter. Das gesamte Mitarbeiter Anwerben hat sich von einem Anbietermarkt zu einem Nachfragemarkt gewandelt. Unternehmer müssen viel Geld in die Hand nehmen um qualifizierte Mitarbeiter zu gewinnen. Inzwischen ist daraus eine eigene Rekrutierung- und Positionierung-Branche geworden. Das Wort Branding für Mitarbeitergewinnung macht die Runde.


Führungskräfte berichten zunehmend, dass sie Entscheidungen treffen müssen, die sie persönlich nicht vertreten können – aber wirtschaftlich „notwendig“ erscheinen. Diese extrem innere Spaltung erzeugt Härte. Dies nicht einmal aus Bosheit, sondern aus Selbstschutz. Da die meisten Führungskräfte säkular aufgestellt sind und ein in betriebliches Mentoring weitgehend fehlt, haben diese kaum mehr eine Möglichkeit der Aufarbeitung dieser Spannungsfelder und gehen daher jeder Konfrontation aus dem Weg. Distanzierung ist die Folge. Das Dilemma: auch Führungskräfte werden weitgehend alleine gelassen mit ihren Friktionen im Führungsalltag


Die Normalisierung der Distanz


Diese Distanzierung wird zur normalen Umgangsform im Unternehmensalltag. Eine verrohte Gesellschaft lebt nicht in Feindschaft – sie lebt in Distanz.


Menschen ziehen sich zurück. Sie schützen sich. Sie vermeiden Nähe, weil Nähe Verpflichtung bedeutet.


In Unternehmen zeigt sich das so:




	Führungskräfte delegieren statt zu begleiten.


	Teams kommunizieren digital statt persönlich.


	Konflikte werden gemanagt statt gelöst.


	Entscheidungen werden verkündet statt erklärt.




Distanz ist effizient – aber sie ist tödlich für Zivilität.


Die innere Verarmung


Verrohung macht nicht nur die Gesellschaft ärmer. Sie macht auch den Einzelnen ärmer. Auch Hier ist die Säkularisierte Unternehmenskultur ein schwerer Schlag gegen jedwede Offenheit und das mitfühlende Verhalten in Unternehmen.


Sie nimmt uns Resonanz und Empathie:




	die Fähigkeit, berührt zu werden


	die Fähigkeit, zu vertrauen


	die Fähigkeit, zu vergeben


	die Fähigkeit, uns selbst zurückzunehmen


	die Fähigkeit, uns als Teil eines größeren Ganzen zu erleben




Eine Gesellschaft, die keinen Glauben an übergeordnete Maßstäbe hat, verliert die Fähigkeit, sich an ihnen zu orientieren. Ohne solche Orientierungspunkte geraten Empathie, Mitgefühl und die Fähigkeit, sich in andere Menschen hineinzuversetzen, unter Druck. Wo Zivilität schwindet, verliert eine Gesellschaft ihre seelische Tiefe. Ein Unternehmen ohne Zivilität pervertiert seine Kultur. Und ein Mensch ohne Zivilität verliert seine Resonanz. Er wird zum Egomanen, in Hollywoodfilmen der selbstherrliche Narzisst. Erinnern Sie sich an Gordon Gecko, er proklamierte „die Gier ist Gut“. Noch lieben wir den Helden, der hohe ethische Werte vertritt und dem Monster die Grenzen zeigt, aber im Alltag leben wir mehr von dem Monster als wir überhaupt sehen können.


Die Führungskrise


Für Führungskräfte hat Verrohung eine besondere Wirkung: Sie erzeugt eine Führungskrise, die nicht in Zahlen sichtbar wird, sondern in Haltungen.


Führung wird härter, weil die Welt härter wird. Doch Härte ist kein Führungsstil – sie ist ein Symptom.


Wenn Zivilität erodiert, verlieren Führungskräfte drei entscheidende Fähigkeiten:




	
Empathie – die Fähigkeit, Menschen zu verstehen


	
Selbstbegrenzung – die Fähigkeit, Macht verantwortlich zu nutzen


	
moralische Urteilskraft – die Fähigkeit, das Richtige zu tun, nicht nur das Nützliche




Und genau diese drei Fähigkeiten sind die Grundlage jeder gesunden Führung. Gemeinschaft – denn Härte trennt, sie verbindet nie. Menschen werden funktional, Beziehungen transaktional, Konflikte tribal. Die Seele schrumpft.


In den letzten Jahren ist das Thema psychische Gesundheit von Führungskräften stärker ins öffentliche Bewusstsein gerückt. Medien berichten über spektakuläre Einzelfälle von Top-Managern, Unternehmern oder Politikern, die sich das Leben genommen haben. Solche Ereignisse erzeugen eine hohe Sichtbarkeit – und vermitteln den Eindruck, Suizid sei ein verbreitetes Phänomen in Führungsetagen.


Studien ergeben, dass sie erhöhten psychischen Belastungen ausgesetzt sind – und genau diese Belastungsfaktoren gelten allgemein als Risikofaktoren für Depression, Burnout und suizidale Gedanken.


Die öffentliche Wahrnehmung speist sich daher aus drei Faktoren:


Die eigentliche Gefahr liegt laut den Studien7 in der Kombination aus Isolation, Verantwortung und fehlender psychologischer Entlastung.


Die offiziellen Gründe aus den Studien


1. Strukturelle Isolation




	Wenige echte Gesprächspartner auf Augenhöhe


	Keine Möglichkeit, Unsicherheit offen zu zeigen


	Loyalitätskonflikte zwischen Belegschaft, Investoren, Politik




Je höher die Position, desto kleiner wird das Vertrauensnetz.


2. Permanente Verantwortung




	Entscheidungen mit wirtschaftlichen und menschlichen Konsequenzen


	Personalabbau, Krisen, Insolvenzrisiken


	Haftung und öffentliche Rechenschaft




Fehlentscheidungen sind nicht nur Fehler – sie können Existenzen betreffen. Oftmals fehlt die Zeit, da zu viele Verantwortlichkeiten auferlegt wurde, so werden Entscheidungen nur noch nach Faktenlage getroffen oder auf das materielle reduziert.


3. Erwartungsdruck & Rollenkonflikt8




	Erwartung permanenter Stärke und Klarheit


	24/7-Erreichbarkeit


	Private Rolle (Familie) vs. öffentliche Rolle (Führung)




Das „funktionierende Selbst“ verdrängt oft das „authentische Selbst“. Oftmals sind die Motive auch nachvollziehbar. Besser funktionieren als die Position zu verlieren. Wer würde das nicht unterschreiben? Als Christ kann dies zu schweren Interessenskonflikten führen.


4. Kontrollverlust in Krisenzeiten




	Marktverwerfungen


	Politische Rahmenbedingungen


	Reputationsrisiken durch Medien




Gerade Unternehmer erleben Krisen oft existenziell. Sie tragen Verantwortung für Entscheidungen, die weit über ihre eigene Person hinausreichen, und sind deshalb häufig mit mehr Sorgen und Befürchtungen konfrontiert als viele ihrer Mitarbeitenden. Mit der Zeit kann sich so eine kritische Masse aus Druck, Verantwortung und ungelösten Spannungen aufbauen. Wird dieser Punkt erreicht, kostet es enorme Energie, die Situation noch unter Kontrolle zu halten.


5. Fehlende institutionelle Prävention


Während Mitarbeitende heute zunehmend Zugang zu betrieblichen Gesundheitsprogrammen haben, bleibt das Top-Management oft allein. Supervision, psychologisches Coaching oder ein funktionierendes Peer-Netzwerk fehlen meist. Die eigentliche Gefahr liegt jedoch weniger in der Position selbst, sondern in einer Führungskultur, die Stärke mit Schweigen verwechselt. Wer an der Spitze steht, soll stark wirken, Fehler vermeiden und nahezu perfekt funktionieren – wer um Hilfe bittet, wirkt schnell schwach.


Unternehmen als Spiegel – und Verstärker


Unternehmen sind keine geschlossenen Systeme. Sie sind Mikrokosmen der Gesellschaft – nur schneller, lauter, effizienter.


Was draußen erodiert, wird drinnen professionalisiert. Was draußen verroht, wird drinnen operationalisiert.


Wenn Zivilität in der Gesellschaft schwindet, verlieren Unternehmen nicht nur ihre Menschlichkeit, sondern auch ihre Orientierung. Und weil Unternehmen Hebelwirkung haben – auf Mitarbeitende, Kunden, Märkte, Familien – verstärken sie das, was in ihnen geschieht, nach außen.


Unternehmen als Resonanzräume gesellschaftlicher Härte


In vielen Organisationen zeigt sich die Verrohung nicht in dramatischen Szenen, sondern in alltäglichen Mikrohandlungen:




	Ein Meeting, in dem niemand mehr zuhört, weil alle nur auf ihren Einsatz warten.


	Eine E-Mail, die härter formuliert ist, als sie sein müsste.


	Eine Entscheidung, die Menschen betrifft, aber ohne Menschen getroffen wird.


	Ein Konflikt, der nicht gelöst, sondern verwaltet wird.




Unternehmen sind Resonanzräume. Sie verstärken das, was in der Gesellschaft bereits schwingt.


Wenn draußen Ungeduld wächst, wird drinnen Druck normal. Wenn draußen Respekt schwindet, wird drinnen Tonfall zur Waffe. Wenn draußen Ego belohnt wird, wird drinnen Kooperation zur Schwäche.


Die Ökonomisierung der Kultur


Früher war Unternehmertum ein Dienst an der Gesellschaft9. Man gründete, um zu ermöglichen. Man führte, um zu schützen. Man wuchs, um zu tragen. Die Nachfrage nach dem guten Angebot erzeugte den Profit.


Heute hat sich die Reihenfolge weitgehend umgedreht:




	Wachstum zuerst


	Optimierung zweitens


	Menschen drittens




Nicht aus Bosheit. Sondern aus Systemlogik die längst zur Gewohnheit geworden ist.


Wenn der Profit zum Kompass wird, verliert die Kultur ihre Zivilität. Dann wird Führung zu Steuerung. Mitarbeitende zu Ressourcen. Kultur zu Kostenstelle. Verantwortung zu Risiko.


Und das Tragische ist: Diese Entwicklung geschieht selten bewusst. Sie geschieht leise. Sie geschieht durch viele kleine Entscheidungen, die alle „vernünftig“ wirken – und doch gemeinsam eine Kultur formen, die niemand wollte.


Führung unter Druck – und die Versuchung der Härte


Führungskräfte stehen heute unter einem Druck, den frühere Generationen kaum kannten:




	globale Märkte


	permanente Erreichbarkeit


	digitale Beschleunigung


	Fachkräftemangel


	Kostendruck




Alle Ansprüche, die Unsicherheit der Märkte und die zunehmende Komplexität erzeugen unter Druck eine neue Art von Überlebensstrategie. Führungskräfte greifen oft zum nächstbesten, einfachsten Werkzeug – und das einfachste Werkzeug ist häufig Härte.


Härte spart Zeit. Härte scheint Klarheit zu schaffen. Härte wirkt entschlossen.


Aber Härte hat einen Preis:


Sie zerstört Zivilität.


Eine Führungskraft, die sich selbst schützen muss, verliert die Fähigkeit, andere zu schützen. Wer ständig im Krisenmodus lebt, verliert die Fähigkeit zuzuhören. Wer nur noch reagiert, verliert die Fähigkeit, im eigentlichen Sinne zu führen – und kann kaum noch das Endergebnis im Blick behalten.


Die stille Entmenschlichung


Verrohung in Unternehmen zeigt sich in Atmosphären.




	Wenn Menschen nicht mehr fragen: „Wie geht es dir?“, sondern: „Wo stehst du?“


	Wenn Feedback nicht mehr Entwicklung meint, sondern Kontrolle.


	Wenn Entscheidungen nicht mehr erklärt werden, weil „dafür keine Zeit ist“.


	Wenn Mitarbeitende nicht mehr als Menschen gesehen werden, sondern als Zahlen in einem Dashboard.




Das ist keine offene Gewalt. Es ist eine stille Entmenschlichung.


Und sie ist gefährlich, gerade weil sie normal wirkt. Wenn etwas normal wird, kann jeder „normale Sterbliche“ es anwenden – und wird dafür nicht zur Rechenschaft gezogen, denn „das tun doch alle so“. Eine Linie wird überschritten, manche schweigen dazu, und bald überschreiten alle diese Linie. Was einst klar war, wird zur Normalität – die Linie existiert nicht mehr.





4 Max Weber: Die protestantische Ethik und der Geist des Kapitalismus. Erstausgabe 1904/1905. (Zitierfähige Ausgabe: Max Weber, Gesammelte Aufsätze zur Religionssoziologie I, Mohr Siebeck, Tübingen.)


5 Arthur Rich: Wirtschaftsethik, Band 1 und 2. Gütersloher Verlagshaus, 1984/1986.


6 ]OBST BITTER, Die Decke des Schweigens, Tübingen 42014. Engl. Üs.: }OBST BITTNER, Breaking the Veil of Silence. Tübingen 2013. - Aspekte zum Thema Schuld und Versöhnung, die neben der theologischen auch aus psychologischer und soziologischer Perspektive behandelt werden


7 Psychische Belastung und mentale Gesundheit bei Führungskräften. A. Lohmann-Haislah, H. Burr, 1. Auflage. Dortmund: Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin, 2023. (baua: Fakten)


Mehrere Umfragen (z. B. Global Leadership Wellbeing Survey 2024) zeigen, dass ein signifikanter Anteil von Führungskräften über psychische Belastungen wie Angst, depressive Symptome oder Burnout berichtet. Beispielsweise geben ca. 55 % der CEOs an, im letzten Jahr mentale Probleme erlebt zu haben (Anstieg gegenüber Vorjahren).


8 In einer deutschlandweiten Umfrage von Auctority zusammen mit Civey gaben rund 61,6 % der befragten Führungskräfte an, sich erschöpft zu fühlen – deutlich mehr als Durchschnittsbeschäftigte. Besonders stark betroffen waren 30- bis 39-Jährige und Frauen in Führungspositionen.


9 „Business enterprises are organs of society.“ — Peter F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, 1973 Hier beschreibt Drucker Unternehmen ausdrücklich als gesellschaftliche Organe – also als funktionale Bestandteile des Gemeinwesens.
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