Servant Leadership

Die Fuhrungskraft als Diener?
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ervant Leadership heifst ein Fuhrungskonzept,

das die Mitarbeiter und ihre Bedurfnisse in

den Mittelpunkt stellt und die Fuhrungs-

kraft — ein wenig uberschwanglich — zu ih-

rem Diener erklart. Begrundet wurde dieser Ansatz
(es ist eher ein Prinzip als eine Theorie) von dem ehe-
maligen AT&T-Manager Robert Greenleaf in den
70er-Jahren. Servant Leadership erwartet von einer
Fuhrungskraft die kompromisslose Orientierung am
Wohl der Organisation und ihrer Individuen.
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Der Ansatz tragt unverkennbar US-amerikanische 27in s

der Technischen Hoch-

schule Wildau und

Zuge, meinen unsere Autoren und fragen nach der e i sciver

Ubertragbarkeit auf westeuropaische Verhaltnisse,

Wihrend die wenigsten europiischen Personalmanager
jevon Servant Leadership gehort haben diirften, ist die-
ser Ansatz in US-amerikanischen Unternehmen recht
verbreitet. Mehr als ein Drittel der Fortune-100-Fir-
men ist Mitglied oder Kunde des Greenleaf Center for
Servant Leadership in Indianapolis, und mindestens
drei dieser Firmen — Southwest Airlines, TD Industries
und Synovus Financial Corporation — stellen das Prin-
zip demonstrativ ins Zentrum ihres Fithrungsverstind-
nisses (Ruschmann 2002, 124 f.). Unter den promi-
nenten US-Fiihrungspersonlichkeiten beruft sich zum
Beispiel Colleen C. Barrett, chemalige Prisidentin der
Fluggesellschaft Southwest Airlines, explizit auf den An-
satz.' Seit einiger Zeit hidufen sich auch in Europa die

Publikationen zum Servant Leadership (Trompenaars /

punkt Flihrung.

Voerman 2009; Hinterhuber et al. 2006; Jennings / Stahl-
Wert 2004).

Nach Greenleaf (1970, 2002) beginnt Servant Lea-
dership mit dem Bediirfnis des Leaders, zunichst einen
eigenen Beitrag zum Wohl einer Organisation oder an-
derer Individuen zu leisten, und endet mit dem Vertrau-
en, das die Gefiihrten daraufhin in die Fiithrung dieser
Person setzen — um ihr sodann freiwillig zu folgen.

Uberzeugend daran ist: Wie alle anderen Unterneh-
mensfunktionen sind natiirlich auch Fiihrungspositio-
nen nicht als Selbstzweck geschaffen, sondern definieren
sich ausschliefllich nach ihrer Bedeutung fiir andere — in
diesem Fall eben vor allem die gefiihrten Mitarbeiter. Ins-
besondere Peter F. Drucker (2007; dhnlich Malik 2006,

98 ff.) hat immer wieder darauf hingewiesen, dass effek-
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Urspriinge der Servant-Leadership-Bewegung reichen bis in die 70er-Jahre zuriick. Neu und progressiv an der Idee war und ist der Ansatz, Fiihrung sowohl
an den Zielen des Unternehmens als auch an den Bediirfnissen der Geflihrten auszurichten. Foto: Servicemitarbeiterin Laura Millican betreut Kunden von

Southwest Airlines am Check-in-Automaten.

tives Management auf allen Organisations-

ebenen eine Konzentration des Managers
auf die eigenen Beitrige — und nicht auf
die eigene Person und Position — erfordert.
Entsprechend muss sich das Handeln der
Fiihrungskraft an den Bediirfnissen der ge-
fithrten Mitarbeiter orientieren.

Freilich ist der Servant-Leadership-An-
satz sehr stark durch das christliche Selbst-
verstindnis geprigt, das viele amerikani-
sche Personalmanager? in ihren Beruf ein-
bringen. Der CEO des Greenleaf Center
for Servant Leadership, Kent Keith, er-
klire: ,A servant-leader loves people and

wants to help them. The mission of a ser-
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vant-leader is, therefore, to identify the

~

needs of others and try to satisfy those
needs.“ (zit. nach Trompennaars / Voer-
man 2009, 8). So sehr eine solche Hal-
tung, falls sie denn wirklich durchgehal-
ten wird, zu bewundern ist — nicht jeder
Manager wird dem folgen kénnen oder
wollen. Kaum eine nichtkirchliche Orga-
nisation in Europa wiirde so weit gehen,
allen ihren Fiihrungskriften ein solches
Rollenbild zu verordnen.

Doch selbst wer begeistert auf dem Pfad
des dienenden Chefs voranschreiten méch-
te, wird Schwierigkeiten haben, dem in

der Literatur proklamierten Zielverhalten

(meist beschrieben als Zielpersonlichkeit)
nahezukommen. Zu grotesk werden in fast
allen einschligigen Versffentlichungen
zum Thema die positiven Eigenschaften
der dienenden Fiihrungskraft iibersteigert.
Der Servant Leader ist auf natiirliche Art
bescheiden, agiert stets besonnen und lisst
in allen Lebenslagen Humor, Leidenschaft
und Sachverstand walten, womit er immer
und iiberall exzellente Ergebnisse erreicht.
Sieht man einmal davon ab, dass natiirlich
auch andere Fithrungskonzepte dhnliche
Wunschbilder zeichnen (und den Nach-
weis des Gelingens iiblicherweise schuldig
bleiben), erscheint die Idee, alle Fiihrungs-
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krifte sollten sich an derartigen Idealen orientieren, vielen
Pragmatikern schlicht als abwegig.

Unterm Strich ist festzuhalten, dass das Servant-Leader-
ship-Konzept einen wichtigen Perspektivwechsel hin zum
Dienst der Fithrungskraft an den Mitarbeitern anbietet, in-
des eingebunden in einen Ansatz, der hierzulande fiir die we-
nigsten Menschen in Fiihrungsverantwortung gangbar sein
diirfte.

Filihren als Dienstleistung

An dieser Stelle soll ein anderer Ansatz vorgeschlagen werden:
Fiihren als Dienstleistung. Im Mittelpunke stehen hierbei die
Aufgaben, die eine Fiihrungskraft berufsmifig fiir andere zu
erfiillen hat. Wie jede andere Dienstleistung besteht schlief3-
lich auch Personalfithrung aus einem Biindel von Einzelauf-
gaben. Allerdings sind hierbei zunichst zwei Zielrichtungen
zu unterscheiden. Zum einen ist die Fiihrungskraft Dienstleis-
ter jedes einzelnen Mitarbeiters. In dieser Funktion unterstiitzt
sie dessen Arbeit, zum Beispiel durch die Definition der ange-
strebten Arbeitsziele oder durch die Zuteilung der benétigten
Ressourcen und Informationen. Solchermafien férdert sie nach-
haltig seine individuelle Leistung und Produktivitit. Zum an-
deren ist die Fiihrungskraft Dienstleister der eigenen Organi-
sation und der Gesamtheit der zugeordneten Mitarbeiter. In
dieser Funktion sorgt sie unter anderem fiir ein angemessenes
Mitarbeiterportfolio (durch Einstellung, Einsatz, Entwicklung
und ggf. Trennung von Mitarbeitern) und fiir die Einhaltung
von Regeln.

Betrachtet man die tatsichlichen Fiihrungsprozesse in
Organisationen, so ist man vom Fiihren als Dienstleistung
in den allermeisten Fillen weit entfernt. Ublicherweise er-
hilt ein Mitarbeiter zum Beispiel alle Aufgaben, die sein Vor-
gesetzter gerade loswerden muss, genau die Arbeitsressour-
cen, die die entsprechenden Richtlinien vorsehen, und nur
die Informationen, die die Geschiftsleitung fiir angemessen
hilt — und zwar ohne Beriicksichtigung (oder auch nur Er-
hebung) seiner konkreten (Arbeits-)Bediirfnisse.

Um Missverstindnissen vorzubeugen: Dienstleistende
Fithrung bedeutet keine Unterordnung der Fithrungskraft
unter ihre Mitarbeiter. Noch weniger beinhaltet sie einen
Verzicht auf notwendige, fiir die Mitarbeiter jedoch unan-
genehme Mafinahmen, denn diese sind Teil der Dienstleis-
tung gegeniiber der Organisation. In diesen beiden Punkten
unterscheidet sich das Management jedoch wiederum in kei-
ner Weise von anderen Dienstleistungsberufen, die ganz
selbstverstindlich sowohl gegeniiber ihrem Kunden als auch
gegeniiber ihrer Organisation zur Erfiillung ganz konkreter

Aufgaben verpflichtet sind.

Sicherlich ist das Selbstverstindnis der Fiihrungskraft als
Dienstleister noch keine Garantie fiir professionelles und ef-
fektives Personalmanagement. Es ist jedoch nicht iibertrie-
ben, es als notwendige Voraussetzung hierfiir und als Leit-
schnur aller Bemiihungen um eine Professionalisierung von
Fiithrungsprozessen zu bezeichnen. Angesichts der immensen
wirtschaftlichen und gesellschaftlichen Bedeutung der Mitar-
beiterfithrung ist ein entsprechender Bewusstseinswandel — bei
Fiithrungskriften ebenso wie bei den fiir die Gestaltung von
Fithrung verantwortlichen Stellen — dringend iiberfillig. In
Deutschland nehmen erste Unternehmen bereits fiir sich in
Anspruch, nach dem Prinzip ,Fiihren als Dienstleistung zu

arbeiten — viele werden folgen.

Summary

Managers as Servants?

Servant Leadership is the name of a management concept that
focuses on the employee and assigns the manager, in a somewhat
exuberant way, to be the employee’s servant or service provider.
This approach (it is more a principle than a theory) was devel-
oped by a former AT&T Manager, Robert Greenleaf, during
the seventies. Servant Leadership expects, above all, that a man-
ager contribute to the welfare of the organization and its indi-
vidual members. The authors feel that this approach is charac-
terized by unmistakable US American traits and analyze its trans-

ferability to the western European business environment.

Anmerkungen

1 Vgl. www.youtube.com/watch?v=6TgR95vnMOc; vgl. auch Haruka
Nishimatsu, echem. Prisident von Japan Airlines: www.youtube.com/

watch?v=r8ATOARgLOS8

2 Unter ihnen der weltweit mit Abstand einflussreichste HR-Experte,
Dave Ulrich, der von 2003 bis 2005 als Hochschullehrer pausierte,
um der Canada Montreal Mission for the Church of Jesus Christ of
Latter-day Saints als Prisident vorzustehen (www.thinkers50.com/
biographies/31/2009).

3 Vgl. z. B. www.esg.de/unternehmen/leitbild
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