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L eadersnip als §
Profession
-runzeltige
Integration una
systematische
Vorpereltung

o atz verursachen psychische
Erkrankungen. Der steigende Druck in
Unternehmen und die damit verbundenen
Erwartungen von allen Seiten sind aber
auch in den FUhrungsebenen deutlich
zu spidren. Immer mehr Fahrungskrafte
leiden unter diesem Druck mit der
Folge von oftmals massiven gesund-

heitlichen Problemen bis hin zum
Burn-out. Es fehlt offensichtlich an
praxistauglichen und nachhaltig
wirksamen L&sungsansatzen.
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s erscheint wenig hilfreich, Fithrungs-
krifte nahezu allein zu Siindenbécken
fiir Stress am Arbeitsplatz und gesund-
heitliche Probleme der Beschiftigten zu stem-
peln (,Der Fisch beginnt am Kopf zu stin-
ken®). Fiihrungskrifte mégen hiufig mit ih-
rem Verhalten einen verstirkenden Einfluss
auf diese (negative) Entwicklung haben. Es
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spricht aber einiges dafiir, dass sowohl die
Auswahl von Fithrungskriften als auch man-
gelnde systematische Vorbereitung auf Fiih-
rungsaufgaben eine wesentliche Ursache fiir
die unbefriedigende aktuelle Situation sind.
Gerade wenn verinderte Rahmenbedingun-
gen, unter anderem der VUKA-Welt (Vo-
ladilitit, Unsicherheit, Komplexitit, Ambi-
guitit / Ambivalenz), und ein hartes Wett-
bewerbsumfeld von allen Beteiligten dauer-
haft grofle Anstrengungen erfordern, er-
scheint es dringend geboten, die betroffe-
nen Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen und
Fiihrungskrifte zu stirken und ihnen Ver-
trauen entgegen zu bringen.

»GUTE* FUHRUNG NICHT IN SICHT?

Die aufgezeigte Problematik ist keineswegs
neu, sondern eher ein berechtigter Dauer-
brenner in der Wirkung und Reflexion von
Fithrungsverhalten (vgl. z. B. Sahm 1977;
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Frohlich 1990 u. 2002; Neuberger 2002; Wunderer 2009; Weib-
ler 2016). Daran hat sich nichts Wesentliches geiindert, obwohl
schon lange durchaus mit gutem Willen vielfiltige Konzepte zur
Fithrungskrifteentwicklung oder Projekte fiir ein betriebliches
Gesundheitsmanagement in Angriff genommen werden (Sprei-
ter 2014; Reineck 2018). Diese weitgehende reale Erfolglosigkeit
(Stiefel 2018) zumindest in Teilen der Fiihrungskrifteentwick-

lung sollte den Blick 6ffnen fiir einen Paradigmenwechsel hin zu

einem bisher eher wenig beachteten Losungsansatz: ,Leadership
als Profession” (Kellerman 2018).

Eigentlich miissten wir uns verwundert die Augen reiben, wenn

im Ergebnis die schier endlose Flut von Fiihrungsbiichern und

Fachartikeln sowie die vielfiltigen Praxisanstrengungen der letz-

ten 50 Jahre (!) bis heute nicht zu einem verbesserten und fli-

chendeckend spiirbaren Fithrungsverhalten beigetragen haben.

Es stellt sich die Frage, hat die Wissenschaft in die , falsche® Rich-

tung geforscht oder hat der Theorie- / Praxis-Transfer versagt?

Einige positive ,,Fithrungsanalogien® kénnen uns hierbei mogli-

cherweise neue Reflexions- und Konzeptansitze bieten:

» Esgibt kaum einen Startrainer im Fufball, der nicht auch schon
»gefeuert” worden wire, weil ,er sein Team nicht mehr erreicht
hat (das ist hiufig die Begriindung fiir nicht erfiillte Erfolgser-
wartung) — trotzdem stehen Vereine schon Schlange, um den
(entlassenen) Startrainer fiir ihr Team verpflichten zu kénnen.

» Es gibt geniigend Eltern, die dariiber verwundert sind, dass
sich bei ,gleicher Erziehung die eigenen Kinder ganz unter-
schiedlich entwickeln.

» Es gibt auch geniigend Fiihrungskrifte auf allen Ebenen,
die vermeintlich ,,schlecht fithren“, ein Unternehmen ver-

Wahrend das selbst-
standige Handeln von
Mitarbeitern / Mitar-
beiterinnen und
Teams heute in viel-
facher Weise propa-
giert wird, steht dies
oft in krassem Gegen-
satz zu der Bereit-
schaft, Verantwor-
tung fiir das eigene
Handeln zu Giberneh-
men. Eine besondere
Herausforderung ist
es, eine harmonische
Balance der Hand-
lungs- / Entschei-
dungsverantwortung
zwischen Fiihrungs-
kraften und Mitar-
beitern / Mitarbeite-
rinnen zu finden.
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lassen (miissen) und bei einem ande-
ren Unternehmen dann erfolgreich
sind.

» Es gibt ebenso Fithrungskrifte, die in
einer Griindungsphase exzellent agie-
ren, in einer Konsolidierungsphase bei
gleichem Fiihrungsverhalten trotzdem
weniger Erfolg haben.

‘Was kénnen wir daraus lernen: Es ist durch-
aus denkbar, dass gewisse Situationen, Pro-
zesse oder Entwicklungen bei gleicher In-
tention des Fiithrungsverhaltens zu unter-
schiedlichen Ergebnissen fiihren. Dies be-
deutet aber auch, dass situations- und per-
sonenbedingt dasselbe Fiihrungsverhalten
als eher schlechter oder besser wahrgenom-
men werden kann. Wenn also, trotz die-
ser grundsitzlichen Erkenntnis, Mitarbei-
ter / Mitarbeiterinnen die ,,Schuld® hier-
fiir schon fast reflexartig auf die verant-
wortlichen Fithrungskrifte projizieren, kann
dies bei den betroffenen Fiihrungskriften
zu heftigen Gegenreaktionen fiihren.

Dies gilt dann gleichermafien fiir die beiden
Ausgangslagen, dass betroffene Fiihrungs-
krifte mogliches eigenes Fehlverhalten nicht
erkennen oder aber eine Schuldzuweisung
unberechtigt ist. Positive Verinderungen
sind hierbei wohl kaum zu erwarten, eher
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wird dies konfliktverstirkend wirken. Eine
differenziertere Betrachtung vermeintlich
»schlechter Fithrung® im Sinne des Unter-
nehmens und der Betroffenen ist insofern
durchaus angebracht (Felfe 2015). In der
Praxis scheint allerdings die Komplexitit
der Psychodynamik im Fiihrungsprozess
noch nicht geniigende Beachtung zu finden.

DEZENTRALISIERTE FUHRUNG
UND VERANTWORTUNG

Ein weiterer Aspekt unterstreicht diese
Sichtweise. Wihrend das selbststindige
Handeln von Mitarbeitern / Mitarbeiterin-
nen und Teams heute in vielfacher Weise
propagiert und auch von vielen Mitarbei-
tern / Mitarbeiterinnen eingefordert wird,
steht dies in oftmals krassem Gegensatz zu
der Bereitschaft, Verantwortung fiir das ei-
gene Handeln zu iibernehmen (Scholz
2014). Eine besondere Herausforderung
ist es hierbei, eine harmonische Balance der
Handlungs- / Entscheidungsverantwortung
zwischen Fiihrungskriften und Mitarbei-
tern / Mitarbeiterinnen zu finden (Lohmer /
Méller 2014). Reflexartige Schuldzuwei-
sungen ,von unten nach oben® oder um-
gekehrt sind fiir ein konstruktives Mitei-
nander kaum forderlich. Und unabhingig
davon bleibt die Fithrungskraft in beson-

derer Verantwortung fiir Leistung, Bezie-
hung und Ergebnis im Arbeitsteam, das er
oder sie zu fiihren hat.

Um dauerhaft verbesserte Fiihrungsergebnis-
se zu erreichen, ist es deshalb erforderlich,
dass sich Fiihrungskrifte — erginzend zu den
fachlichen Zielsetzungen und damit einher-
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gehenden Anforderungen — mit den jeweils
aktuellen Rahmenbedingungen und Heraus-
forderungen der Fiihrung intensiv auseinan-
dersetzen (Bruch / Berger 2016; Grof / Stock-
Homburg 2018), um die eigene Entwick-
lung fiir den Fithrungsprozess und das Fiih-
rungsverhalten danach auszurichten (Sievers

2015; Furtner / Baldegger 2016).

NACHWUCHSFUHRUNGSKRAFTE
ANDERS ENTWICKELN

Fithrungskrifte mit lingerer Fiihrungser-
fahrung, personlichem Reflexionsvermogen
und einem differenzierten Verhaltensreper-
toire sind bei der Bewiltigung der genann-
ten Herausforderungen gegeniiber Nach-
wuchsfiihrungskriften sicher im Vorteil.
Unter Beriicksichtigung des oben genann-
ten Unzufriedenheitsbefunds erscheint es je-
doch grundsitzlich fiir alle Fiihrungskrifte

sinnvoll, das eigene Fiihrungshandeln und
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seine Wirkung einer kritischen Priifung zu unterzichen. Dass
dies umso schwieriger wird, je stirker der Arbeitsalltag die
volle Arbeitskraft bindet, liegt auf der Hand und diirfte fiir
die meisten ein nur miihsam zu iiberwindendes Hindernis im
Rahmen der Fiihrungskrifteentwicklung darstellen.

Wenn also einerseits der dauerhafte Befund der Unzufrie-
denheit mit den Fiihrungskriften Handlungsbedarf einfor-
dert, andererseits bisherige Mafinahmen nur bedingt den
gewiinschten Erfolg brachten, sind jetzt neue Losungsan-
sitze gefragt und miissten insbesondere im Hinblick auf die
Entwicklung von Nachwuchsfithrungskriften ein offenes
Ohr finden. Ein Paradigmenwechsel hin zu einem Verstind-
nis, das ,,Leadership als Profession anerkennt, kénnte fiir
die nichste Fiihrungskriftegeneration ein Erfolg verspre-
chender Ansatz sein.

»Leadership als Profession® — Voraussetzungen zur Umsetzung:

> Fithrungstiitigkeit zukiinfiig stirker als Beruf (und Berufung)
begreifen und sukzessive etablieren, also auch Suche nach
jungen Talenten jenseits erfolgreicher Inhaber / Inhabe-
rinnen von Fachfunktionen und Besetzung der untersten
Fithrungsfunktion nicht linger als Beforderung und Aus-
druck von Wertschitzung guter Sacharbeit verstehen;

> Fithrungstalente friihzeitig evkennen und auf eine Fiibrungs-
[funktion vorbereiten, also Fiihrungstalente bereits im fort-
geschrittenen Studienablauf auswihlen, fest verpflichten
und konsequent trainieren, zum Beispiel im Rahmen ei-
ner zielgerichteten Einarbeitung;

> Fiihrungstalente ausbildungsnah mit iiberschaubaren Pro-
Jekt= oder Fiihrungstiitigkeiten betranen, also eine ausbil-
dungsnahe Ubertragung von Verantwortung iiber sach-
liche Aufgaben hinaus (bildet die Basis fiir die Entwick-
lung von Fiihrungstalenten unter besonderer Beriicksich-
tigung von individueller Eignung und Neigung fiir Fiih-
rungsaufgaben);

> neue Fiihrungskriifie systematisch auf ibre (psychodynamische)
Fiihrungsrolle vorbereiten, danach regelmiifSig coachen und
anforderungsgerecht trainieren, also groflen Wert legen auf
die individuelle Entwicklung von Fiihrungsverhalten un-
ter besonderer Beriicksichtigung der Psychodynamik in
sich stindig dndernder Zusammensetzung von Projekt-
und Arbeitsteams.

PHASEN UND EVALUATION VON
»LEADERSHIP ALS PROFESSION*

»Leadership als Profession ist eine Zukunftsoption, die sich
im gesamten Umsetzungsprozess und in jeder Phase einer
kritischen Bewertung zu stellen hat. In der ersten Phase ist

Einflussfaktoren und
Herausforderungen
im aktuellen Fithrungsprozess

Organisatorische Wiinsche und personelle ,,Befindlichkeiten*
Die Komplexitat von Flihrung nimmt zu, weil der Anspruch der
Beteiligten / Betroffenen auf empathische Behandlung organisa-
torischer Wiinsche und personeller ,,Befindlichkeiten“ aufgrund
des ,Zeitgeists” standig wachst.

Qualitat contra (?) Schnelligkeit Die standige Herausforderung
der FUhrung in Bezug auf Entscheidungen zwischen den Hand-
lungsalternativen ,schneller und etwas schlechter” oder ,langsa-
mer und etwas besser” ist konfliktfrei kaum zu bewaltigen und
erfordert Entscheidungsfreude und Fingerspitzengeflhl.

Kritische gruppendynamische Prozesse Haufig wechselnde per-
sonelle Zusammensetzung von Arbeits- und Projektgruppen er-
fordert eine besondere Berlicksichtigung psychodynamischer
Prozesse.

Einsatz von Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen nach Eignung und
Neigung Ein zu stark auf Eignung und zu wenig auf Neigung fo-
kussierter Personaleinsatz verschenkt Leistungspotenziale. Eine
starkere Neigungsbertcksichtigung fordert Leistungsergebnis
und Wohlbefinden der Mitarbeiter / Mitarbeiterinnen und kann
damit auch als Burn-out-Prophylaxe angesehen werden.

Gezielte und individuell ausgerichtete Resilienzférderung Auch
FlUhrungskrafte leiden zunehmend unter gesundheitlichen Pro-
blemen mit steigender Burn-out-Anfalligkeit. Da die allgemeine
berufliche Widerstandsfahigkeit individuell unterschiedlich aus-
gepragt ist, sollten auch bisher nicht betroffene Fihrungskrafte
dieser Problematik prophylaktisch mehr Beachtung schenken
und Anfangssymptome ernst nehmen.

Achtsamkeit und dem Wesentlichen einen Sinn geben
Achtsamkeit flr sich selbst und die nachste Fiihrungsumgebung
sowie ,,dem Wesentlichen einen Sinn geben®, sollten bestim-
mende Elemente flr den FUhrungsalltag sein. Hierzu ist jedoch
eine gewisse Distanz zu intensiven FUhrungs- und Konfliktpro-
zessen ebenso unumganglich wie ein sinnvolles Mal3 an Gelas-
senheit im Umgang mit Menschen und Medien.
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ein organisationsspezifisches Konzept zu
entwickeln, das Qualifikations- und Kom-
petenzvoraussetzungen fiir potenzielle Nach-
wuchsfithrungskrifte festlegt. In der zwei-
ten Phase sind im Besetzungsprozess fiir
Nachwuchsfiithrungsfunktionen (interne
und externe) Bewerber / Bewerberinnen zu
identifizieren, die den festgelegten Anfor-
derungen gerecht werden. In der dritten
Phase ist eine sinnvolle Einarbeitung mit
individuellem Entwicklungsplan fiir die
ausgewihlten Personen zu gewihrleisten,
bevor in der vierten Phase die Ubernahme
einer ersten Projektleitungs- oder Fiithrungs-
funktion erméglicht wird. Jede dieser Pha-
sen sollte systematisch evaluiert werden, er-
ginzt durch eine regelmiflige Reflexion des
erreichten Fithrungsergebnisses und des ge-
zeigten Fithrungsverhaltens.

Die Evaluation verfolgt zwei Ziele:

> regelmifige Uberpriifung der Wirk-
samkeit des Konzeptansatzes und Um-
setzung von Verbesserungspotenzialen,

» individuelle Reflexion des Fiihrungsver-
haltens der betroffenen Nachwuchsfiih-
rungskrifte mit kritischer Bestandsauf-
nahme und Entwicklungsperspektive.

FAZIT

»Leadership als Profession zu begreifen,
stellt zweifelsohne einen Paradigmenwech-
sel dar und bietet eine erginzende Alter-
native zur bisherigen Unternehmenspraxis.
Dieser Paradigmenwechsel bedeutet eine
radikal verinderte Einstellung zur Beset-
zungsmethodik von Fiihrungsfunktionen
der untersten Fiihrungsebene (auch mit der
Forderung einer Professionalisierung der
Fiihrungsausbildung an Hochschulen fiir
zukiinftige Fithrungskrifte). Die Besetzung
der untersten Fithrungsfunktion aus den
direkt zugeordneten (fachbezogen arbeiten-
den) Mitarbeitern / Mitarbeiterinnen soll-
te nicht mehr einem strikten Automatis-
mus folgen. Durch die friihzeitige Integra-
tion und systematische Vorbereitung von
jungen Fiithrungstalenten besteht die be-
griindete Hoffnung auf ein Fiihrungsver-
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halten mit nachhaltig héherer Akzeptanz.
Ziel ist es, die zukiinftigen Fiihrungskrif-
te fiir eine intensivere ,,Befindlichkeitswahr-
nehmung® des direkten Arbeitsumfelds zu
qualifizieren und der Selbstreflexion des ei-
genen Fiihrungsverhaltens mehr Gewicht
beizumessen. Trotzdem wird auch diese
Vorgehensweise Kritiker auf den Plan ru-
fen, die in erster Linie fehlendes fachliches
Know-how, mangelnde Praxiserfahrung
und das junge Lebensalter dieser neuen
Fiihrungskrifte durchaus zu Recht als Ri-
sikofaktoren ins Feld fiihren. Eine verniinf-
tige Abwigung unter Beriicksichtigung der
speziellen Rahmenbedingungen im Einzel-
fall vor einer Besetzungsentscheidung ver-
steht sich von selbst. Aufgrund der deut-
lich unbefriedigenden Befunde der Bewer-
tung aktuellen Fiihrungsverhaltens und
weitgehend fehlender Handlungsalternati-
ven sollte das Konzept ,,Leadership als Pro-
fession“ zumindest eine Testchance in der

Praxis erhalten. e

Management
der eigenen Fiih-
rungskompetenz

» Bewusstsein schaffen fur
relevante (Uberfachliche)
Lernfelder mit Wissenserwerb,

» Reflexion der eigenen
Fahrungsrolle und des gelebten
Flhrungsverhaltens,

» Dbegreifen und beeinflussen
von psychodynamisch
gepragten Flhrungsprozessen,

» Coaching und Selbsterfahrung
zur Konflikt- und Burn-out-
Prophylaxe,

» Reflexion und Balance der
eigenen Arbeits- / Fiihrungs-
und Lebensqualitat.
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