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Agilitit

Quelle: EREV
+ Allgemeine Begriffsbestimmung: ,,die Fahigkeit, Veranderungen schnell zu

antizipieren und sich ihnen anzupassen“ (McCann, 2009)
* Wurzeln, Beispiele & Ziele verschiedener Ansitze:
— 1950er, ,Lean Management®, Ziel: Schlanke & effiziente Produktion

— 1960er, ,Projektmanagement-Agilitat® (Plan-Do-Check-Act-Zyklus®), Ziel:
Kontinuierliche Optimierung

— 1970er, ,New Work", Ziel: Wohlstand & Arbeitsmarktbeteiligung sichern
— 1980er, ,Business-Aqilitat”, Ziele: Kund/inn/enzufriedenheit & Schnelligkeit

— 1990er, ,Innovations-Agilitat*, Ziel: Schnelle Anpassung an veranderte
Kund/inn/enbedtirfnisse

* Insgesamt: Begriffsdschungel & wenig/keine fundierte Konzepte & Methoden
« Annlichkeit zu anderen Ansatzen aus der Wissenschaft: z.B. Resilienz

Resilienz

Quelle: unbekannt
+ Definition: ,,...Aktivierung psychischer Schutzfaktoren..., die durch exogene
Stressoren ausgeldst und zur endogenen Entwicklung von Bewaltigungs-
strategien genutzt werden und in erfolgreiche Bewaltigungshandlungen
minden” (Ritz, et al., 2016) zu unterscheiden in:

— Individuelle Resilienz, z.B. gegen Fehlbeanspruchungen bei der Arbeit
— Teamresilienz, z.B. kollektive Lésung gefahrlicher Probleme bei Produktion

— Organisationale Resilienz, z.B. Anpassung an veranderte Marktbedingungen
zur Selbsterhaltung

» Historischer Hintergrund in der psychologischen Forschung:
— 1950er-1980er: Bewaltigung kritischer Lebenssituationen (z.B. Werner, 1971)
— 1990er-2000er: ,High Reliability Organizations® (z.B. Weick & Sutcliffe, 2001),
— 2000er-2020er: Organisationale Resilienz (z.B. Ritz, 2015)




Resilienz

Grundnahmen Quelle: unbekannt
— Vulnerabilitat als Universalmerkmal von Leben
— Veranderungen als naturliche Gegebenheit

— Anpassung ist eine Chance

Ziel - Anpassungsfahigkeit dauerhaft erhalten und weiterentwickeln
durch:

— Gefahrenpravention & Gefahrenabwehr

— Prozesshaftigkeit: Regulation des Handlungsspielraums durch
Vertrauen & Verantwortung (Kontrolle)

— Lerngelegenheiten
— Steuerung und Umsetzung von Lerninhalten

Zwischenfazit: Agilitat & Resilienz

Beide Ansatze beschreiben Ideen fiir die Gestaltung von
Veranderung/Anpassung

Agilitit ist stark geprégt durch die Okonomie, zielt zumeist auf
Produktionsvorteile sowie Einsparpotenzial fiir Unternehmen im
Zusammenhang mit wirtschaftlichem Wachstum durch Wettbewerbs-
vorteile ab, und bedient sich der ,,Problemlésefahig von id.R. Teams*“

Resilienz wird abgeleitet aus der (vor allem) psychologischen
Forschung und beschreibt Anpassungsfahigkeit an Stressoren

Bei der Umsetzung von Aspekten beider Themen wird sich zum Teil
noch klassischer Flihrungskonzepte (z.B. Autokratisch,...) bedient
oder bereits aktueller Steuerungsstrategien in Organisationen




,Neue“ Fuhrungs- & Managementkonzepte zur Steuerung von
Menschen in Organisationen und deren Gefahren

Indirekte Steuerung (,,command-and-control“, z.B. Peters, 2011): MA
& FK werden jeweils zum/r Unternehmer/in gemacht

— Eigenverantwortliche, erfolgsorientierte Arbeit
— Wechsel bei Zielvorgaben: von Leistungszielen zu Erfolgszielen

Haufige Auswirkung (wenn humanistisch orientierte Regulation durch
Flihrungskrafte u./o. organisationskulturelle Werte fehlen!)

— Belastung & Beanspruch steigen

— Um den Erfolg der eigenen Arbeit zu erreichen, oder Misserfolg zu
vermeiden, wird ,interessierte Selbstgefahrdung“ in Kauf genommen
(z.B. Krause, et al. 2012)

Symptome: Ausdehnen & Intensivieren der Arbeitszeit, Prasentismus,

Substanzeinnahme, Qualitat senken, Umgehen von Sicherheitsstandards,

Vortauschen,.....

Menschenbilder (von Fuhrungskraften): Entwicklung des
Menschen in der Arbeit gemaR Theorie X (McGregor, 1960)

daraus folgt

bestétigt

Verantwortungs-
scheu,
keine Initiative

Stenge Vorschriften
und Kontrolle

fiihrt zu fiihrt zu

Passives Arbeits-
verhalten




Menschenbilder (von Fulhrungskraften): Entwicklung des
Menschen in der Arbeit gemaR Theorie Y (McGregor, 1960)

daraus folgt

verstarkt
Verantwortungs- i .
bereitschaft, Halsl ]l[l)ng]jsple llaum
Initia tive elbstkontrolle
itz o ermdéglicht
Engagement flir die

Arbeit

Theorle X . st
beataigt

Leitfragen zur Organisationsdiagnose

* Welche ,Theorie” herrscht in Ihrer Organisation vor?

Woran kénnen Sie das festmachen?
* Wie kénnen Sie die skizzierten Auswirkungen jeweils beobachten?

verstéV

Theorie Y

&aus folgt

Verantwortungs-
scheu,

keine Initiative

Stenge Vorschriftcn
und Kentrolle

Verantwortungs-
bereitschaft,
Initiative

Handlungsspielraum
Selbstkontrolle

Passives Arbeits-
verhalten

fahr ’Z\ ] Ayﬁcht
Engagement fiir die

Arbeit

Empfehlung: Bevor Sie sich fur Veranderungen in lhrer Organisation
entscheiden, prufen Sie das vorliegende Menschbild
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Gestaltung von Veranderungsprozessen in Organisationen
(Lewin, 1947)
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Wie weiter? Ein etablierter Ansatz aus der Flihrungsforschung:
»oervant Leadership“ - Dienende Fiihrung (Fiirsorge)

J "_

\ g

Quelle: e

. https://serveillinoiscommission
+ entwickelt von Robert K. Greenleaf (1904-1990) .wordpress.com/2014/01/23/a
ngela-on-servant-leadership/

+ 38 Jahre bei AT&T (Director of Management Development, originator of the
world’s first corporate assessment center)

+ grundete 1964 das Greenleaf Center (The Center for Applied Ethics; heute:
Center for Servant Leadership)

» ,The Servant as Leader“ Essay (1970)

+ inspiriert von Hermann Hesses Erzahlung ,Die Morgenlandfahrt® (entlang der
Gestalt des Dieners Leo)
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Idee des Servant Leadership (Greanleaf, 1970 as cited in Greenleaf
1977, p. 27)

* “The servant-leader is servant first... It begins with the natural feeling that
one wants to serve, to serve first. Then conscious choice brings one to aspire

to lead.

“That person is sharply different from one who is leader first, perhaps
because of the need to assuage an unusual power drive or to acquire
material possessions...The leader-first and the servant-first are two extreme
types. Between them there are shadings and blends that are part of the
infinite variety of human nature....The difference manifests itself in the care
taken by the servant-first to make sure that other people’s highest priority

needs are being served.”
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Idee des Servant Leadership (Greanleaf, 1970 as cited in Greenleaf
1977, p. 27)

* “The servant-leader is servant first... It begins with the natural feeling that
one wants to serve, to serve first. Then conscious choice brings one to aspire

to lead.

“That person is sharply different from one who is leader first, perhaps
because of the need to assuage an unusual power drive or to acquire
material possessions...The leader-first and the servant-first are two extreme
types. Between them there are shadings and blends that are part of the
infinite variety of human nature....The difference manifests itself in the care
taken by the servant-first to make sure that other people’s highest priority

needs are being served.”
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Einstieg in ,,Servant Leadership“: Selbstreflexion

+ ,Die beste Prifung, und schwierig zu handhaben, besteht in der
Beantwortung der Fragen:

— Wachsen die Bedienten als Personen?

— Werden sie, wahrend ihnen gedient wird, gesiinder, weiser, freier,
autonomer, werden sie selbst eher zu Dienenden?

— Und welche Auswirkungen hat das auf die am wenigsten Privilegierten
in der Gesellschaft?

— Werden sie davon profitieren oder zumindest nicht weiter benachteiligt
werden?*

»1he best test, and difficult to administer, is: Do those served grow as persons? Do they,
while being served, become healthier, wiser, freer, more autonomous, more likely
themselves to become servants? And, what is the effect on the least privileged in society?
Will they benefit or at least not be further deprived?” (Greanleaf, 1970 as cited in Greenleaf
1977, p. 27)

Wissenschaftliche Ubertragung: Servant Leadership
Modelle und Dimensionen (z.B. Van Dierendonck, 2011)

Table 2
Key Characteristics of Servant Leadership Related to M easurement Dimensions

Van Dierendonck
Key Wong & Davey Barbuto & Dennis & Liden, Wayne, Zhao, ~ Sendjaya, Sarros, & Nuijten (in
characteristics Laub (1999) (2007) Wheeler (2006)  Bocarnea (2005) & Henderson (2008) & Santora (2008) press)
Empowering and | [1Develops [1Serving and [JEmpowerment  [1Empowering [1Transforming [1Empowerment
developing people developing others [1Trust [1Helping influence
people [1Consulting and subordinates grow
involving others and succeed
Humility [1Shares [1Humility and [1 Altruistic calling [1Humility [1Putting [1Voluntary [1Humility
leadership selflessness subordinates first subordination [1Standing back
Authenticity [1Displays [1Modeling integrity [1Authentic self | []Authenticity
authenticity and authenticity [1Transcendental
spirituality
Interpersonal [1Values people [1Emotional [1Agapao love  [1Emotional healing  [1Covenantal [1Forgiveness
acceptance healing relationship
Providing [1Providing [1Inspiring and [1Persuasive [1Vision [1Conceptual skills [1Courage
direction leadership influencing others mapping [1 Accountability
Stewardship [1Builds [10rganizational [1Creating value for  [1Responsible [IStewardship
community stewardship the community morality
[1Wisdom [1Behaving ethically

(Van Dierendonck, 2011)




Messung von Servant Leadership (Short scale SLBS-6, Liden et al.,
2015) ein Beispiel

Meine Flhrungskraft benutzt ihre Macht, um anderen zu dienen und nicht,
um ihre personlichen Ambitionen zu verfolgen.

Meine Fihrungskraft ermoglicht mir, ihr Verhalten und ihre Entscheidungen
jederzeit zu hinterfragen.

Meine Flhrungskraft respektiert mich so wie ich bin, und nicht dafir, welche
Geflinhle ich bei ihr auslose.

Meine Flhrungskraft erhdht meine Kapazitat, moralisch zu handeln.
Meine Flhrungskraft hilft mir, einen Sinn in meiner Tatigkeit zu sehen.

Meine Flhrungskraft tragt zu meinem personlichen und beruflichen
Wachstum bei.
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Und nun zu lhnen: Selbsteinschatzung (In Anlehnung an Short
scale SLBS-6, Liden et al., 2015)

Ich benutze meine Macht, um anderen zu dienen und nicht, um meine
personlichen Ambitionen zu verfolgen.

Ich ermégliche meinen Mitarbeiter/innen, mein Verhalten und meine
Entscheidungen jederzeit zu hinterfragen.

Ich respektiere meine Mitarbeiter/innen so wie sie sind, und nicht dafir, welche
Geflihle sie bei mir auslosen.

Ich erhdhe die Kapazitat meiner Mitarbeiter/innen, moralisch zu handeln.
Ich helfe meinen Mitarbeiter/inne/n , einen Sinn in ihren Tatigkeiten zu sehen.

Ich trage zu dem personlichen und beruflichen Wachstum meiner
Mitarbeiter/innen bei.
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Ein Servant Leadership Modell (van Dierendonck & Nuijten, 2011)

+ Empowerment — Ubertragung von Verantwortung

— Befahigung von Mitarbeitern, bei Entscheidungen aufgrund individueller, fachlicher
wie personlicher Potenziale zu partizipieren.

» Accountability — Verantwortungszuschreibung

— Verantwortung fiir Arbeitsergebnisse an die Mitarbeiter Gibertragen, was sich in
Verbindung mit emotionaler Wertschatzung, Akzeptanz und Entscheidungs-
partizipation forderlich auf deren Personlichkeitsentwicklung auswirken soll.

» Standing Back — Bescheidenheit

— Anerkennung und positive Resonanz fir Teamerfolge teilen bzw. ganz im
Hintergrund bleiben.

*  Humility — Demut

— Anerkennung eigener Begrenztheiten und die Fahigkeit zur Annahme von Hilfe und
Kritik.
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Ein Servant Leadership Modell (van Dierendonck & Nuijten, 2011)

Authenticity — Authentizitat

— Fahigkeit zur Selbstwahrnehmung und zur authentischen AuRerung eigener Werte,
Vorlieben und Bedurfnisse.

Courage — Mut

— Fahigkeit einer Fihrungsperson, willentlich Herausforderungen und Schwierigkeiten
anzunehmen, gewohnte Herangehensweisen in Frage zu stellen, auch Risiken fir
neue ldeen und Wege einzugehen, wenn sie davon uberzeugt ist.

Forgiveness — Versohnlichkeit
— Durch Toleranz und Versohnlichkeit zu mutigem Handeln befahigen.

Stewardship — Verantwortung

— eigene Interessen an Bedurfnissen und am Wohlergehen Anderer zu relativieren und
hierflr verantwortlich zu handeln.

20
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Empirische Evidenz von Servant Leadership

Figure 1. Rise in Publications on Servant Leadership.
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(Green, Rodriguez, Wheeler, and Baggerly-Hinojosa, 2015)

Empirische Evidenz von Servant Leadership

* positive Zusammenhange zwischen Servant Leadership und:

— Zufriedenheit mit der Fiihrungskraft, dem Gerechtigkeitserleben und der

Bindung zur Organisation (Erhart, 2004),

— Arbeitszufriedenheit (Barbuto & Wheeler, 2006; Mayer, Bardes, & Piccolo,

2008);

— Kreativitat der Mitarbeiter (Neubert, Kacmar, Carlson, Chonko, & Roberts,

2008);

— Arbeitsleistung und Citizenship-Verhalten (e.g., Ehrhart, 2004; Hu & Liden,

2011; Schaubroeck, Lam, & Peng, 2011).

— finanzielle Performance in Bezug auf ROA (Return on Assets, Peterson et al.,

2012)




Empirische Evidenz von Servant Leadership

+ Servant leadership erhoht die Leistung in Organisationen, in dem drei
-Klassische* Bedurfnisse (nach Autonomie, nach Kompetenzerleben und nach
Zugehorigkeit) befriedigt werden (Chiniara & Bentein, 2016).

+ Anwendbarkeit des Modells in unterschiedlichen Kulturen ist gegeben (z.B. Han
et al., 2010; Pekerti & Sendaya, 2010; Schaubroeck et al., 2011), allerdings mit
unterschiedlichen Gewichtungen der SL-Attribute
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Kritische Einwande gegenuiber Servant Leadership

+ zu idealistisches Fiihrungsmodell
(eher ,vorschreibend“ dargestellt in z.B. How-To-Managementbuichern)

* negative Konnotation von Servant im deutschen Sprachgebrauch
— impliziert Passivitat, Unentschlossenheit, Unterwurfigkeit und Machtlosigkeit
— impliziert einen Statusverlust

» Risiko der Manipulation durch Mitarbeiter/innen

+ Organisationale Bedingungen heute oft nicht gegeben
— Servant Leadership Silos: durch eingeschrankte Weitergabe von Wissen
Verlust des bigger picture

— technische Kompetenz fiir Servant Leadership fehlen (z.B. Autonomie und
Entscheidungsfreiheit nicht immer moglich)

24

12



Fazit zu Menschengerechte Arbeit: Quo vadis?

Aktuelle Trends in Organisation z.B. zu Agilitét oder Resilienz

« sind nicht neu, aber deuten auf aktuelle Bedirfnisse vieler MA & FK hin

» werden z.B. durch Beratungsunternehmen & z.T. Wissenschaft getriggert

» haufig werden dabei humanistische Ziele aus den Augen verloren, die zur
Erfillung von Bedurfnissen von héherer Bedeutung sind

* Flhrung verandert sich mit zunehmender Digitalisierung stark, Servant
Leadership ist ein humanistisches Modell fiir zuklinftige Organisation

« Zentral ist und bleibt es, eine Vision zu haben, die Menschen sinnstiftend
ist!

Vielen Dank fur lhre Aufmerksamkeit!

ICH WAR IN LETZTER ZEIT ES MUSS FUR SIE ALLE JETZT WARE EN GUTER
SO BESCHAFTIGT, DASS EIN ALBTRAUM GEWESEN Nﬁ%‘g%’ﬂ‘:_fm TZDUE"R
ICH KEINE ZEIT HATTE, SEIN, SO LANGE OHNE sl

SIE ZU MANAGEN. MEINE FUHRUNG e

ZU SEIN.

1| 457
(Quelle: SZ / United Features Syndicate Inc.)




