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Prof. Dr. Thomas Armbriister ist Hochschullehrer fiir Betriebs-
wirtschaft an der Universitat Marburg. Seit mehr als 10 Jahren trai-
niert er Fihrungskrafte in Mitarbeiterfihrung, Kommunikation,
Change Management und Strategie, und er berat Unternehmen
hinsichtlich strategischem Management und Personalentwicklung.
Er ist Eigentiimer der Prof. Armbruster Leadership Services GmbH
und Advisor Executive Education fur die Mannheim Business
School.
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“The most dangerous leadership myth is that leaders are born — that
there is a genetic factor to leadership. This myth asserts that people
simply either have certain charismatic qualities or not. That’s nonsense;
in fact, the opposite is true. Leaders are made rather than born.”

Warren Bennis
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Wahrend meiner Fuhrungstrainings in den vergangenen zehn Jahren
und bei der Beschaftigung mit der Literatur tber Leadership sind mir
zwei Dinge aufgefallen, die ich fur Irrtimer halte und die meine Motiva-
tion geweckt haben, dieses Buch zu schreiben: Teilnehmer von Fuhrungs-
trainings oder von Executive-MBA-Kursen halten Leadership-Kompeten-
zen haufig flur angeboren statt angeeignet. Und Blicher Uiber Leadership
stellen meistens eine besondere Kompetenz heraus, die Fihrung ausma-
chen wiirde, anstatt einen Prozess aufzuzeigen, wie man diese Kompetenz
lernen kann. In beiden Féallen fehlt der Prozess des Fiihren-Lernens tiber
der Zeitachse.

Spricht man hingegen mit Personalentwicklern oder manchen Manage-
mentcoaches, dann fallt etwas anderes auf: Sie haben gelegentlich einen
paternalistischen Zugang zum Lernen von Fihrung: ,So ist es richtig,
so muss man es machen®. Hier fehlt meines Erachtens das Gespur dafur,
dass sich Fuhrungskompetenz in einem Menschen nach einer eigenen
Wahlentscheidung Uber die Zeit herauskristallisieren muss. Meine Erfah-
rung ist, dass man Erwachsenen als Fach- oder Fihrungskraften kaum
etwas ,beibringen” kann, schon gar nicht einen von auf3en vermittelten
Idealtyp von Fuhrung. Denn zu fuhren basiert auf der Entscheidung in
Freiheit, fihren zu wollen — und dies auf die Weise, wie man es fir richtig
halt.

Wichtig ist allerdings, dass man diese Entscheidung auf Grundlage einer
Unterscheidungsfahigkeit von Fihrungsstilen und deren Konsequen-
zen treffen kann. Bei dieser Entwicklung von Unterscheidungsfahigkeit
fur unterschiedliche Fihrungsarten und deren Folgen kann man Fach-
und Fiuhrungskrafte unterstiitzen — mit Hilfe von Modellvergleichen,
Filmanalysen, Videoanalysen, Rollenspielen und Sich-Ausprobieren mit
anschlieBendem Feedback von anderen; dies alles mit zunehmender
Herausforderung uber die Zeit. Ein solches Entwicklungsmodell von
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Thomas Armbruster
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