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Matthias Burisch und Sabine Poetsch

Fiir gesunde Belegschaften:
Alter Wein in alten Schlauchen -
Fuhrung als Dienstleistung

Steckt Fiihrung in Deutschland in der Krise?

Man konnte schon auf den Gedanken kommen. Seit 2001
ermittelt Gallup Deutschland seinen Engagement-Index.
Rund zwei Drittel der Befragten ordnet das Institut dabei
regelmaflig unter ,Innere Kiindigung“ ein - wobei unzu-
langliche Fiihrung als wesentlicher Grund aufgefiihrt wird.

Wie kommt's? Viele Manager kdnnen nicht fiithren, wollen
es aber auch gar nicht, so eine wichtige These auf dem Jah-
reskongress der Deutschen Gesellschaft fiir Personalfiih-
rung 2010: ,Die wirklichen Bediirfnisse und Fihigkeiten
eines Grofiteils der talentierten Mitarbeiter laufen gar nicht
auf eine Fithrungs- oder Managementaufgabe hinaus.
Und: ,Fiihrungskrifte, die keine Fithrungspersonlichkeiten
sind, brennen aus.” Damit sind die Risiken fiir unterstellte
Mitarbeiter noch nicht einmal benannt.

Aber eben: Bis hinauf zum Vorstand werden ja Chefs von
héheren Chefs gefiihrt. Spricht man mit Vorgesetzten iiber
ihre Verantwortung fiir die ihnen Unterstellten, erntet man
oft Augenrollen und die Aussage: ,Wenn Sie wiissten, wie
ich gefiihrt werde!“ Das Burnout-Phdnomen, das in den
letzten Jahren ein iiberwiltigendes Medieninteresse fand,
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hat oft auch mit Fiihrungsméngeln zu tun, selbst wenn es
verfehlt wire, diesen Faktor als einzigen zu betrachten. Dies
schon darum, weil Burnout-Prozesse zu einem betracht-
lichen Teil im Privatleben ihren Ausgangspunkt finden (Bu-
risch 2014, 2015). Dennoch hat Ulrike Stilijanow (2012, S.
123) recht, wenn sie schreibt:

»Zahlreiche Studien zeigen, dass die Mitarbeiterfliihrung mit
dem psychischen Befinden und der korperlichen Gesundheit
der Mitarbeiter zusammenhangt und dariiber hinaus auch die
Arbeitszufriedenheit und Arbeitsfahigkeit beeinflussen kann.”

Madglicherweise werden aus diesen Zusammenhéngen, die
ja kein Geheimwissen darstellen, in Deutschland beson-
ders selten Schliisse gezogen. Noch einmal Stilijanow (2012,
S.124):

,Deutsche Beschéftigte schatzen ihre Vorgesetzten auch

als weniger unterstiitzend ein als Beschaftigte in anderen
EU-Léndern - das zeigen die Ergebnisse der Europaischen
Erhebung liber die Arbeitsbedingungen EWCS 2010 ... So
gaben 47 Prozent der befragten Beschaftigten in Deutschland
an, immer oder meistens Hilfe und Unterstiitzung von ihrem
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Vorgesetzten zu erfahren - 13 Prozent weniger als im EU-
27-Durchschnitt. Der Anteil derjenigen, die angaben, immer
oder haufig bei der Festlegung ihrer Arbeitsziele einbezogen
zu werden ..., ist in Deutschland (38 Prozent) ebenfalls gerin-
ger als im EU-27-Durchschnitt (47 Prozent).”

Jedenfalls bietet es sich an, bei der Mitarbeiterfithrung an-
zusetzen, will man fiir psychische und kérperliche Gesund-
heit bessere Rahmenbedingungen schaffen.

Wohl als Reaktion auf Krisensymptome wie die oben ange-
sprochenen wurde mit Unterstiitzung des Bundesministeri-
ums fiir Arbeit und Soziales im Herbst 2012 das Forum Gute
Fiihrung (FGF) gegriindet (www.forum-gute-fuehrung.de).
Als eine der ersten Aktionen wurden mehrere Hundert Fiih-
rungskriéfte in Tiefeninterviews nach ihren Vorstellungen
von , Fithrung der Zukunft” und ,Fiihrung der Vergangen-
heit“ befragt; die Ergebnisse wurden mit aufwendiger Me-
thodik aggregiert.

Viele Fragen, wenig Antworten

Interessanter Weise dominieren auch in der positiv kon-
notierten Werte-Landschaft des FGF eher technokra-
tische Stichworte wie ,Rahmenkldrung’, , Diskursqualitdt’,

«

»Durchsetzung’, ,Ergebnisoffenheit“ oder ,Kostendiszi-
plin“ Immerhin, auch von , Authentizitdt, ,Partnerschaft’,
»Wertschitzung“ und ,,Sinnfindung” ist die Rede. Aber wa-
rum und wozu? In den Materialien des FGF werden viele
Fragen gestellt, Diskurse angeregt; es wagt sich aber kaum
jemand mit Antworten hervor. Wir tun das einfach mal,
wohl wissend, dass wir ,alten Wein“ bewerben, ohne ihn
auch nur in neue Schlduche umfiillen zu wollen. Wer sind

wir, die wir uns hier zu Wort melden?

Der Erstautor hat schon vor zwanzig Jahren fiir ein deut-
sches Grofiunternehmen einen Workshop mit dem Titel
yFihrung als Dienstleistung” konzipiert. Bezeichnender
Weise ging der niemals in Serie, er kam wohl zu friih. Die
Coautorin hat in ihrer langjdhrigen Berufstitigkeit Fiih-
rungserfahrung sowohl aktiv als auch passiv gesammelt.
Positiv herausragend waren diese Erfahrungen stets dann,
wenn Vorgesetzte sich nicht tiberméf3ig wichtig nahmen,
sondern glaubwiirdig ausstrahlten, dass ihnen das grofde
Ganze inklusive der Menschen mehr am Herzen lag als die
Marke des Dienstwagens.

Vielleicht iiberlegen auch Sie, liebe Leserin, lieber Leser,
einmal, ob Thnen eine Fiihrungsperson in ausnehmend
guter Erinnerung geblieben ist. Und wenn ja, woran das lag.
In jedem Fall kénnen Sie sich gliicklich schitzen, wenn Ih-
nen iiberhaupt ein wirklich guter Chef oder Chefin begeg-
net ist. Dies passiert den meisten Menschen nicht.

Immer mehr Unternehmen reagieren auf die Krise und
entwickeln neue Leitbilder oder passen ihre Image- und
Mitarbeiterbroschiiren neu gesetzten Werten an. Begriffe
wie Gkologisch, nachhaltig, gesellschaftlich, verantwortlich
fehlen fast nirgendwo. Schaut man genauer hin, entpuppen
sich diese guten Absichten jedoch iiberwiegend als Wort-
hiilsen, die nicht mit (unternehmerischem) Leben gefiillt
sind. Dies reicht nicht. Und die Gesellschaft verliert hier zu-
nehmend die Geduld.

Ein radikaler Vorschlag: Stellen wir die Pyramide auf
den Kopf!

Angeregt zu unseren Uberlegungen wurden wir durch ein
2013 in Deutschland erschienenes Buch (Original 2010):
Zuerst der Mitarbeiter, dann der Kunde. Mutet schon das
einigermafien radikal an, so setzt der Autor, der hochst
erfolgreiche indische IT-Unternehmer Vineet Nayar, mit
seinem Untertitel noch einen drauf: Stellen Sie das konven-
tionelle Management auf den Kopf! Revolutiondr ist das in
zweierlei Hinsicht: Zum einen wird Fiihrungskréften aller
Ebenen Bescheidenheit und Achtung fiir die Mitarbeiter
nahegelegt. Zum anderen wird das nun schon einige Jahre
alte Mantra ,,Die Kunden zuerst!“ zu den Akten gelegt. (Um
Missverstandnisse zu vermeiden: Die Maxime ,,Zuerst der
Mitarbeiter, dann der Kunde" richtet sich an die Vorgesetz-
ten, nicht an den Aufiendienst!)

Im vorliegenden Diskussionsbeitrag geht es uns um das er-
stere Thema: Eine grundlegend verdnderte Vorstellung von
Fiihrung. Dahinter steckt eine Geschichte.

Eine kurze Geschichte der Fiihrung: Oszillation zwi-
schen Theorie X und Theorie Y

Tritt man ein wenig zuriick, dann pendeln die Fithrungs-
theorien und -philosophien des zwanzigsten Jahrhunderts
bis heute zwischen dem, was Douglas McGregor (1960)
»Theory X“und , Theory Y“nannte.

Die , Theory X, die im Scientific Management Frederick W.
Taylors von vor etwa 100 Jahren ihre konsequenteste Aus-
formung fand, besagt in etwa: Der Mensch ist dumm, faul
und gefraflig und nur auf seinen eigenen Vorteil bedacht.
Aufgabe seiner Vorgesetzten ist es darum, ihn mit Zucker-
brot und Peitsche, mal mehr das eine, mal das andere,
vor den Karren des Unternehmens zu spannen und dort
nicht nur zu hochsten Anstrengungen, nein, mittlerweile
zu Hoéchstleistungen anzuspornen - und diese minutiés zu
kontrollieren.

Das Kontrastprogramm, , Theory Y das spéter zur Human-
Relations-Bewegung fiihrte, liest sich in einer heutigen For-
mulierung des Unternehmers Gtz Werner (2013, S. 103)
wie folgt:

+Menschen, die wissen, warum und wozu ihre Arbeit ge-
braucht wird, sind zu echter Leistung bereit und in der Lage.
Je mehr sie vom Sinn ihrer Arbeit Gberzeugt sind, desto mehr
engagieren sie sich. ... Die Forschung hat gezeigt, dass Men-
schen sich weniger Gedanken um ihren Lohn machen als um
das Wohlbefinden ihrer unmittelbaren Mitmenschen.”

Peter F. Drucker, auf den sich bis heute Management-Gurus
wie Fredmund Malik berufen, bewunderte die Erfolge des
Scientific Management und schitzte die Ideen der Human-
Relations-Denker. Was er als Integration vorschlug - Ma-
nagement by Objectives (MbO; ,Fiihren mit Zielen“) - ist bis
heute Mainstream der Fithrungsliteratur. Und da er selbst,
vor sechzig Jahren, selbstverstdndlich nicht alle spiteren
Entwicklungen vorhersehen konnte, sind ihm auch die
heutigen Perversionen seines Gedankenguts nicht anzulas-
ten. Ein wenig davon hat er immerhin geahnt:
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reren internationalen Konzernen
lebt und arbeitet sie seit 2010 als
Coach in Hamburg (www.ein-
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,Mit der neuen Moglichkeit, geeignete
MaBstdbe zu bekommen, haben wir auch die
Maoglichkeit der Selbstkontrolle; und wenn
man sie so nutzt, werden sich gewaltige
Fortschritte in der Durchschlagskraft und
Wirksamkeit des Managements ergeben.
Wird die neue Méglichkeit jedoch zu einer
Kontrolle der Manager von oben mifbraucht,
dann wird die neue Technik unermef3lichen
Schaden anrichten, indem sie das Manage-
ment verdirbt und seine Leistungsfahigkeit
schwer beeintrachtigt.” (Drucker 1956, S.
166; Hervorhebung von uns).

MBDbO ist unbestritten die Fiihrungstheorie
der Gegenwart in Deutschland. Kann aber
ytransaktional” (eher nach Muster X) oder
ytransformational” (eher nach Muster Y)
praktiziert werden. Es erscheint uns plau-
sibel, dass der menschlich anspruchslose
transaktionale Stil — Gerhard Westermayer
(2014) spricht von ,authentischer Gleich-
giiltigkeit“ — vor allem den eingangs er-
wiahnten Fiihrungskriften liegt, die ihren
Mitarbeitern nur ,vor-gesetzt“ worden sind,
eigentlich aber gar nicht fithren wollen.
Ebenso plausibel scheint uns, dass er Un-
zufriedenheit und Krankenstand deutlich
steigert.

Bevor wir auf den transformationalen Stil
zuriickkommen, springen wir gleich zur
radikalsten uns bekannten Alternative:
Servant-Leadership. Diese Fiihrungs-, ja
Lebensphilosophie entdeckten wir etwa
gleichzeitig mit Nayars Buch in den Schrif-
ten Robert K. Greenleafs (z.B. 2003). Sei-
ne fundamentale Botschaft: Wer fiihren
will, sollte in erster Linie dienen wollen.
Starker Tobak, nicht wahr?

Greenleaf (1904-1990) war bis 1964 leiten-
der Personalentwickler bei AT&T, dem da-
mals grofiten Unternehmen der Welt. Nach
seiner freiwilligen Frithpensionierung be-
gann er 1964 ein ,zweites Leben’, in dem
er schrieb, lehrte und beriet, von Einzelper-
sonen und kleinen Projekten bis zu Welt-
unternehmen und Universitdten. Ob seiner
personlichen Zuriickhaltung ist er nicht
einmal in den USA allgemein bekannt. Sei-
ne ersten Veroffentlichungen stammen aus
den 70er Jahren. Schon diese Chronologie
macht klar, dass es sich bei Servant-Leader-
ship nicht um etwas Neues im Sinne von
»Brandneuer Import aus USA!“ handeln
kann. Gut so.

Die Essenz von Servant-Leadership scheint
uns das Folgende zu sein: Arbeit und
Fithrung als Dienstleistung an einem
hoheren Zweck. ,Die Welt ein bisschen
besser verlassen, als man sie vorgefunden

hat‘, nannte Robert Greenleaf diese Idee. ,Selbstverwirkli-
chung” nicht nur als Selbstzweck begreifen, sondern sie in
den Dienst einer guten Sache stellen. Anderen behilflich
sein, ihrerseits diese Philosophie zu leben. Das klingt nach
religidsen Maximen, und in der Tat ist das Prinzip Servant-
Leadership Teil aller grofien Weltreligionen. Man muss aber
keineswegs gliubig sein, um es zu akzeptieren. Ubrigens
haben Rivkin, Diestel & Schmidt (2014) kiirzlich positive
Zusammenhidnge zwischen diesem Fiihrungsstil und ver-
mindertem Burnout-Level bei deutschen Arbeitnehmern
aufweisen kénnen.

Servant-Leadership - wie geht das?

Ein paar Grundiiberzeugungen fiir die Miarbeiterfiihrung
kénnten, ungeféhr, so lauten:

» Fiihren heifst Dienen.

» Jeder Mensch hat und braucht seinen Wert.

» Dafiir will er mindestens eine Basis-Achtung.

» Bekommt er die, ist er oft (nicht immer) auch zu viel
Mehr bereit. Er kann iiber sich selbst hinauswachsen.

» Die meisten (nicht alle) mochten alles aus sich machen,
was in ihnen steckt. Fiithrung kann dabei unterstiitzen.

Denkt man an die zwei Drittel Innerlich Gekiindigten der
Gallup-Befragungen, erkennt man ein riesiges ungenutztes
Potential. Freilich: Das Anzapfen dieses Potentials darf
nicht primdres Ziel sein! McGee-Cooper & Trammell (2013,
p. 18) zitieren aus einem Interview mit Herb Kelleher, dem
Griinder der Billig-Fluglinie Southwest Airlines:

,Die eigenen Mitarbeiter kommen zuerst. Das steht auBer
Frage. Wenn die Mitarbeiter zufrieden und gltcklich sind,
engagiert und von ihrer Arbeit inspiriert, dann machen sie
auch die Kunden gliicklich, und die kommen dann wieder.
Das macht dann auch die Aktiondre gliicklich. Denken Sie an
Kundendienst. Der Profit ist ein Nebenergebnis.”

Wabhrscheinlich ist die Einstellungs-Komponente von Ser-
vant-Leadership, also die durchgehende Orientierung am
Gemeinwohl, am Wohl der Organisation und dem der Mit-
arbeiter, wichtiger als spezifische Verhaltensweisen; schon
gar nicht geht es hier um Fiithrungstechniken.

Will man die Frage Wie geht das? beantworten, muss man
auch konstatieren, dass weder Greenleaf selbst noch die
Autoren, die sich direkt auf ihn beziehen, besonders prizise
und widerspruchsfreie Handlungsanweisungen hinterlas-
sen haben. Es besteht also Auslegungsspielraum.

Immerhin, es gibt mittlerweile eine Handvoll Fragebdgen
in englischer Sprache, und deren Skalenbenennungen ma-
gen vielleicht am besten eine etwas genauere Vorstellung
von dem vermitteln, was einen Servant Leader auszeichnet.
Das neueste dieser Instrumente, der Servant Leadership
Survey, wurde von van Dierendonck & Nuijten (2011) in
den Niederlanden entwickelt und von Pircher Verdorfer &
Peus (2014) ins Deutsche tibertragen. Bei Pircher Verdorfer,
van Dierendonck & Peus (2014) findet man auch deutsche
Benennungen der acht Skalen aus 30 Items, die uns aber so
missverstdandlich scheinen, dass wir sie teilweise durch ei-
gene Ubersetzungen ersetzt haben:
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» Ermutigen, Fordern, Freiraum geben (Empowerment)

» Verantwortung iibertragen und einfordern (Accountability)
» Sich selbst zuriicknehmen (Standing back)

» Offenheit fiir Kritik (Humility)

» Authentizitit (Authenticity)

» Mut (Courage)

» Nichts nachtragen (Forgiveness)

» Gemeinwohl-Orientierung (Stewardship)

Viel genauer und vollstdndiger wollen wir an dieser Stelle
gar nicht werden. Wir befiirchten ohnehin, dass Trainings-
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kurse, die Oberflachenpolitur fiir Untergrundsverdnderung
verkaufen sollen, als Servant-Leadership im deutschspra-
chigen Raum reiissieren werden. Der leitende Betriebsarzt
eines internationalen GrofSkonzerns hat die Sache einmal
in einem einzigen Wort zusammengefasst. Auf die Frage,
wie sich denn Fiihrungskrifte zu ihren Mitarbeitern verhal-
ten sollten, antwortete er: , Anstdndig!” Das sagt schon eine
Menge.

Ist das liberhaupt etwas Neues?

Wie schon gesagt: Nein. Transformationale Fiihrung und
Servant-Leadership haben deutlich mehr Gemeinsam-
keiten als Unterschiede. Erstere (Bass 1985) ist wesentlich
umfangreicher beforscht und diirfte in deutschsprachigen
Landen auch sehr viel bekannter sein.

Der Gief3ener Professor Waldemar Pelz (2014; www.fueh-
rungskompetenzen.com) hat vor kurzem eine verdienst-
volle Ubersicht zur Transformationalen Fiihrung ins Netz
gestellt, die auch die deutsche Adaptation eines amerika-
nischen Fragebogens beinhaltet.

Dieses Instrument besteht aus sechs Skalen, mit den Be-
nennungen:

» Vorbildfunktion (Personality)

» Ziele und Perspektiven (Inspiration)

» Lernfihigkeit und Unterstiitzung (Stimulation)
» Kommunikation und Fairness (Consideration)
» Ergebnisorientierung (Enabling)

» Unternehmerische Haltung (Innovation)

Das klingt doch fiir gestandene Unternehmer und Fiih-
rungskrifte schon wesentlich magenschonender, nicht
wahr? Es fehlen, jedenfalls auf den ersten Blick, sperrige
Forderungen wie , Offenheit fiir Kritik“ oder , Authentizit4t"
und andere, die man sich als Vorgesetzter nicht auch noch
zumuten mochte. Das Leben ist hart genug.

Auf den zweiten Blick gibt es, wie gesagt, viele inhaltliche
Uberlappungen. Warum bevorzugen wir dennoch Servant-
Leadership als Fiihrungsphilosophie?

Dreierlei fehlt uns an der Transformationalen Fithrung:
Zum ersten eine gewisse ethische Unterfiitterung. Graham
(1991) bringt diesen Unterschied auf den Punkt durch ein
Zitat von Bass, in dem dieser konzediert, auch Hitler sei
ein transformationaler Fithrer gewesen. Was z&hlt, ist nur
die Wirkung auf die Gefiihrten. Die Philosophie ist wert-
frei. Erst Mitte der Neunziger wurde , The Hitler Problem”
dadurch gel6st, dass Bass fiir derartige bad guys nunmehr
das Etikett ,pseudotransformational” vorschlug (Burns &
Sorenson, 2006). Zweitens, und das hdngt mit dem ersten
Punkt zusammen, geht es primidr um die Interessen der
Organisation (oder des Leaders); diese unterliegen keiner
Legitimationspriifung. Die Weiterentwicklung der Ge-
fiihrten (,Wachstum®) ist Mittel zum Zweck, sozusagen ein
taktisches Ziel. Und drittens diirfte die Betonung von Cha-
risma, die ,heroische” Komponente, viele Fiihrungskrifte
abschrecken, die sich derlei realistischerweise gar nicht erst
zutrauen. (In dem Fragebogen von Pelz, der sich von Inter-
views mit deutschen Mittelstdndlern leiten liefs, fehlt diese
Komponente denn auch.)
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Das Tabu des Dienens

Fiir die Akzeptanz des Denkmodells Servant-Leadership in
Deutschland wird - leider - die Wortwahl ausschlaggebend
sein, weniger was dahinter steht. Schon denjenigen, der
Fiihrung iibernimmt, , Fiithrer” zu nennen, wird hierzulan-
de wohl noch fiir Jahrzehnte unméglich bleiben; nennen
wir ihn oder sie besser Leader. Und fast noch schwieriger
wird es mit der ,dienenden Ausrichtung. Das ist in eng-
lischsprachigen Landern nicht viel anders. Immerhin gibt
es dort aber den public servant, was nicht viel mehr als Be-
amter heif$t. Deutschland hatte zwar den Alten Fritz, der
sich fiir den Ersten Diener seines Staates erkldrte, wir ha-
ben hier aber auch noch die Nebenbedeutung des ,Biick-
lings’, der zur katzbuckelnden Konnotation von Dienen
beitrigt. Alexander Groth (2014) schldgt den Terminus We-
care-Leader vor, aber das scheint uns nun wirklich nicht ge-
brauchstauglich. Gemeinwohl-orientierte oder uneigenniit-
zige Fiihrung wire wahrscheinlich die préziseste, aber auch
eine umstindliche Ubersetzung.Wir haben uns statt eines
Eindeutschungsversuchs fiir Servant Leader und Servant-
Leadership entschieden. In einer Branche, die Anglizismen
liebt wie kaum eine andere, sollte das der Weg des gering-
sten Widerstandes sein.

Nahe liegende Einwdnde

Unsere bisherigen Gespriache mit Unternehmern oder
Leitenden endeten nicht selten in einer Fundamentals-
kepsis: Fiir so was habe ich die falschen Mitarbeiter! Und
natiirlich miissen All-Aussagen der Art ,edel ist (bzw. sei)
der Mensch, hilfreich und gut” immer relativiert werden:
Es gibt So‘ne und Solche. Viel spricht aber auch dafiir, dass
hier eine self-fulfilling prophecy am Werke ist: Wer als Vor-
gesetzter auf Misstrauen, Abwertung und Kontrolle setzt,
wird tendenziell Mitarbeiter bekommen, die seine Einstel-
lung rechtfertigen. Wer auf Vertrauen, Achtung und Selbst-
verantwortung setzt, auch. Und klar, ein bisschen muss man
auch darauf achten, wen man anheuert.

Warum wir, trotz allem, in Servant-Leadership die
Zukunft sehen

Welche Herausforderungen an ihre Vorgesetzten die jetzt
ins Berufsleben drédngenden, geburtenschwachen Jahrgén-
ge (,Generation Y*) mit sich bringen werden, dariiber wird
zur Zeit viel spekuliert. Hurrelmann & Albrecht (2014), die
sich immerhin auf Ergebnisse von empirischen Studien,
u.a. der Shell-Jugendstudien, stiitzen kdnnen, schreiben:

,Die Ypsiloner stellen nicht nur an sich hohe Anspriiche,
sondern auch an ihre Chefs. Sie wiinschen sich Vorgesetzte,
die sich fiir ihre Arbeit interessieren und ihnen, .., moglichst
viele Riickmeldungen geben. Chefs sollen aber auch selbst
mit Spal und Leidenschaft in ihrem Job arbeiten und profes-
sionell ein Team leiten konnen. Der Chef wird so eher zu einer
Art Coach als zum klassischen Vorgesetzten. Von ihren Eltern,
Lehrern und Ausbildern sind sie in dieser Hinsicht verwohnt
worden. Nun erwarten sie diese zugewandte, fordernde und
zugleich Autonomie und Mitsprache gewdhrende Haltung
auch von den Bossen. Sie kennen es nicht anders, aber sie
glauben auch, das stehe ihnen zu. Zumal sie ja ihrerseits auch
mit Spal3 und Einsatz bei der Arbeit sind” (Hurrelmann &
Albrecht 2014, S. 77).

526 Betriebliche Pravention 12.16

Auch wenn Sie, liebe Leserin, lieber Leser, der Generati-
on X oder einer noch fritheren, angehéren sollten: Wollen
dergleichen denn nicht auch Sie, wir alle? Haben aber ge-
lernt, uns nach der Decke zu strecken, weil das Leben halt
kein Ponyhof ist und Lehrjahre keine Herrenjahre sind? Im
selben Mafle, wie die immer noch weit verbreitete Angst
vor der Arbeitslosigkeit schwindet, werden auch dltere Ar-
beitnehmer, die bestqualifizierten voran, dhnliche Forde-
rungen artikulieren. Der beginnende Fach- und Fiihrungs-
kraftemangel wird ein Umdenken bei den Unternehmen
erzwingen. Servant-Leadership scheint uns die meistver-
sprechende Antwort.

Ein zweiter Grund fiir unsere Prognose liegt in den offen
zutage liegenden Krisen der Gegenwart. Ganze Branchen
haben ihr 6ffentliches Ansehen bis auf weiteres verspielt;
die Einrichtung einer Stelle fiir Corporate Social Responsi-
bility oder ein paar Seminare zu ,Business-Ethik“ werden
es nicht richten. Die auseinandergehende Schere zwischen
den Einkommen der Best- und der Schlechtestgestellten
beginnt in Deutschland politische Garwirkungen zu befor-
dern. Der Verbrauch und die Vergiftung von Umwelt ist zwar
langst im 6ffentlichen Bewusstsein angekommen, wird aber
nicht gestoppt. Dasselbe gilt fiir Ungerechtigkeiten in den
Beziehungen zwischen wirtschaftlich hoch- und unterent-
wickelten Regionen. Nur ein paar Schlagworte, die illustrie-
ren sollen, dass die ethische Komponente von Servant-Lea-
dership zwar nicht neu, aber héchst aktuell ist.

Der dritte Grund liegt in der richtungweisenden Funktion
von Servant-Leadership. Vielleicht vermag nicht jeder, hier
seine Antwort auf die Sinnfrage zu finden. Es kénnten aber
Viele sein.

Ist das nun die Antwort auf alle Fragen der Gegen-
wart?

Wir sind nicht vermessen genug, das auch nur zu denken.
Aber wir sind uns sicher, dass eine gelungene Fiithrung von
morgen einer kompletten Einstellungsdnderung bedarf.
Diese wird auch vor der eigenen Lebensfiihrung nicht halt
machen. Und dies wird seine Zeit benétigen ... Dieser Arti-
kel méchte nicht mehr, als eine Generalrichtung aufzeigen,
in der sich Fiihrung verdndern muss, wollen Organisati-
onen langfristig iiberleben. Zum Wohle Aller.

Wir haben Appelle in drei Richtungen:

» Wer sich angesprochen fiihlt: Traut euch zu fiihren!

» An die Management-Schulen: Fordert dieses Gedanken-
gut!

» An die Unternehmen: Sucht nach den wahren Dienstlei-
stern und stellt sie als Fiihrungspersonlichkeiten ein!
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