Leadership

Rainer Schulze:

Leadership ist vor allem Ubungssache

Leadership kann man
lernen. Menschliches
Erleben und Verhalten
ist grundsétzlich durch
Erfahrung veranderbar.

manent, manchmal
ohne es zu merken

-

nachzudenken. Ob

nun durch das Erlemen besonderer
Situationen (zum Beispiel der politi-
schen Konstellation eines besonde-

ren Gremiums), durch Erfolg (zum
Beispiel durch eine Steigerung des
wirtschaftlichen Erfolgs infolge eines
bestimmten  Fuhrungsverhaltens),
durch Vorbilder (zum Beispiel einen
Mentor) oder durch Einsicht (zum

Beispiel im Rahmen einer Wei-

terbildungsveranstaltung oder durch

ein personliches Coaching): Unser ei-

genes Verhalten wird téglich durch
externe Einflisse verandert.

Diese Lernvorgdnge sind nicht not-
wendigerweise Ergebnis einer vorher

definierten Agenda. Vielmehr lernen

Fihrungskréfte oft unmittelbar in der

Fihrungssituation und nicht selten
aus der positiven oder kritischen

Rickmeldung ihrer eigenen Mit-

arbeiter. Das erlernte Verhalten muss

auch nicht von der Organisation ge-

wiinscht sein. Vorbilder kénnen bei

Fhrungskréften durchaus verhaltens-

pragende Wirkung haben, ohne
dass zwingend jede einzelne
Verhaltensweise kritisch auf Sinn und

Wirksamkeit geprift wirde. Lern-
prozesse kénnen also implizit oder

explizit verlaufen, und die Ergebnisse

kénnen — miissen aber nicht notwen-
digerweise — fir die Organisation ge-

winscht sein.

Hieraus ergibt sich die besondere

Bedeutung von Managemententwick-

lung. Sie sollte Fuhrungskréften helfen,
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Menschen lernen per-

und bewusst dariiber

implizite Lermnprozesse zu reflektieren,
explizite Lernprozesse zu organisieren
und die richtigen Bedingungen fur
funktionales Fuhrungsverhalten zu
schaffen. Dies kann durch die per-
sonliche Begleitung einer Fuhrungs-
kraft, in WeiterbildungsmalRnahmen
oder auch durch Anderung der
Umgebung oder des Verantwortungs-
bereichs erfolgen.

Die personliche Begleitung hilft, die
Besonderheiten der Fihrungssitua-
tion zu wirdigen, und ermoglicht
einen besonders intensiven Dialog.
Einzelne Fuhrungstechniken kénnen
ebenso kritisch reflektiert werden wie
deren Wirkung auf einzelne Mitar-
beiter. Weiterbildungsmalnahmen
sind dann sinnvoll, wenn es um die
bewusste und strukturierte Vermitt-
lung von Inhalten geht, die ein gewis-
ses Mall an Allgemeingultigkeit
haben. Eine Anderung des Verant-
wortungsbereichs kann sinnvoll sein,
wenn eine Fihrungskraft zur weiteren
Entwicklung neue Herausforde-
rungen bendtigt. Ist der Job zur
Routine geworden ist, kann die
Verénderung des Aufgabenbereichs
neue Lernanforderungen und damit
Anreize fur neue Verhaltensweisen
schaffen.

Die Lernbarkeit von Fuhrungsver-
halten ergibt sich aber auch aus dem
Stand der Forschung. Auch wenn
eine fast unubersehbare Vielzahl an
Theorien um Gliltigkeit konkurriert:
Fuhrungsfahigkeit wird heute nicht
mehr ausschliellich als Ergebnis
stabiler und genetisch pradisponierter
Merkmale angesehen. Zwar haben
verschiedene Konzepte charismati-
scher und visionérer Fuhrung fur eini-
ge Zeit die Aufmerksamkeit auf die
besonderen Merkmale aulerordent-
licher Fuhrungspersonlichkeiten ge-
lenkt. Viele dieser Theorien konzen-

trieren sich aber zumindest in Teilen
durchaus auf lernbare Verhaltens-
weisen, die bei Gefiihrten den Ein-
druck von Charisma férdern kénnen.
In der Praxis bedeutet dies, dass
insbesondere &ffentliche Auftritte mit
Fuhrungskréften gezielt trainiert und
auf ihre Wirkung hin optimiert werden
sollten. Mit anderen Worten: Fuhrung,
oder zumindest jene ergebnis-
relevante  Form von Fuhrungs-
verhalten, ist nicht nur eine Sache
der Personlichkeit. Sie ist ganz we-
sentlich eine Sache der Ubung der
fur die jeweilige Situation richtigen
Verhaltensweisen.

Allerdings ist Fihrungsverhalten auch
nicht beliebig erlernbar. Denn die Per-
sonlichkeit und die eigene Lernge-
schichte setzen dem Spektrum mog-
licher Verhaltensanderungen Grenzen.
Deshalb ist von einer Wechselwirkung
zwischen Merkmalen der Person und
den vielféltigen Charakteristika der
Situation und der Lernerfahrung aus-
zugehen. Aus dem Entweder-oder
von Person und Situation wird also
die Frage nach den Facetten des
Sowohl-als-auch.

Die Konsequenz ist sowohl fir Fih-
rungskrafte als auch fir Manage-
mententwickler Erntichterung und
Ermunterung zugleich: Fihrungsver-
halten ist, wie andere Verhaltens-
weisen auch, in erheblichen Teilen
erlernbar. Allerdings ist dies nicht
gleichbedeutend mit einer beliebigen
Formbarkeit des Fuhrungsverhaltens.
Denn die Planbarkeit von Lernen ist
beschrénkt.
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