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Ein Rhetorikkurs ist zu wenig

FUHRUNG - Zu konsensorientiert, zu ichbezogen, zu Laissez-faire: Die Diskussion
uber die FUhrungsqualitaten von Philipp Achammer und Arno Kompatscher
schaffen es in diesen Tagen bis an die Stammtische von Stdtirols Gasthausern.

Was macht gute Fiithrung in der Politik aus?

Bozen - Der eine muss sich anhéren, er
sei der ,,schlechteste Landeshauptmann
aller Zeiten®, er habe zu spit auf die Af
fdre reagiert. Der andere wird dafiir
kritisiert, dass er als Obmann in
dieser Krise zu konsensorientiert
handle, zu wenig hart durchgrei-
fe. Es handelt sich um Aussagen
und Meinungen, teilweise nur
einzelner Personen. Aber die-

se Diskussion, die grof3tenteils
in der Offentlichkeit ausgetragen
wird, offenbart etwas, das jenseits
der politischen Einstellung der Ein-
zelnen ist: Politische Fithrung polari-
siert. Und sie beschéftigt auch jene,
deren Alltag eigentlich weit weg
von den Biiros der Politiker:innen
angesiedelt ist.

Drei Grundprinzipien
fiir gute Fiihrung

Was gute Fiihrung und einen gu-
ten Fiihrungsstil im Allgemeinen
ausmacht, dariiber ldsst sich strei-
ten. Dennoch gibt es laut Achim Moel-
ler, Politik-, Image- und Wahlkampf-
berater sowie Fithrungscoach, einige
Grundprinzipien, die ausschlaggebend
fiir einen guten Fiihrungsstil sind. ,,Zu-
néchst sollte eine Fiihrungsperson Ori-
entierung geben. Das heil3t, sie zeigt
die Leitziele auf, lebt die Vision vor®,
erkldrt Moeller. AulRerdem sollte eine
Chefin oder ein Chef Begeisterung bei
ihrer Gefolgschaft wecken. ,,Und nicht
zuletzt sollte eine Fiihrung es schaf
fen, die Potenziale einer Organisation —
egal, ob es sich dabei um ein Unterneh-
men, eine Partei oder eine Stadtverwal-
tung handelt - voll auszuschopfen®,
formuliert Moeller. Diese Prinzipien
lieRen sich auf die Unternehmensfiih-
rung genauso wie die Fiihrung im po-
litischen Betrieb anwenden. Trotzdem
gilt: Fiihrung ist nicht gleich Fiihrung.
Doch was unterscheidet das Fiihren
eines Unternehmens vom Fiithren in
der Politik?

Unternehmensfiihrung
und politische Fiihrung

»In der Politik ist das Entscheiden, an-
ders als in vielen Unternehmen, legiti-
mitdtsbasiert. Das heif3t, politische Ent-
scheidungstrager brauchen Akzeptanz —
und missen sich dafiir fortwdhrend
in der Offentlichkeit rechtfertigen®,
erklart Politikwissenschaftler Ludger
Helms, Professor an der Universitdt Inns-
bruck. Diese Rechtfertigung vor der Ge-
sellschaft sei insbesondere dann not-
wendig, wenn Entscheidungen getrof-
fen werden, von denen zum Zeitpunkt
der Wahl nicht bekannt war, dass diese
anstehen wiirden. Ein Beispiel dafiir sei-

en Entscheidungen, die im
Laufe der Pandemie gefdllt
wurden, erkldrt Helms. Bei
den vergangenen Wahlen
in Osterreich oder Italien
sei beispielsweise nicht ab-
sehbar gewesen, dass die
Regierung mit einer sol-
chen Krise konfrontiert
wiirde, die Position einer
Partei oder Person dazu
war in keinem Wahlpro-
gramm zu lesen. ,,Aus die-
sem Grund ist es wichtig,
den Menschen solche plotz-
lich notwendig werdenden
Entscheidungen zu erkli-
ren”, fithrt Helms aus. Das
helfe auch dabei, die eigene
Position zu festigen. ,,Und das
ist im politischen System zwin-
gend notwendig, denn die
Basis, auf der sich poli-
tische Fiihrung erhebt,
ist grundsétzlich schma-
ler und deutlich umkampfter

als in Unternehmen.“ Ein grofRRer Teil
der Wihlerschaft zdhle nicht zu den
Unterstiitzer:innen einer Fithrungsper-
son oder deren Partei. ,,Selbst dort, wo
in der Politik Amter fiir eine bestimm-
te Zeit delegiert werden, sind die Amts-
inhaber permanent verwundbar — und
das sollen sie der Idee der Demokratie
zufolge auch sein“, unterstreicht Helms.
Damit geht ein weiterer Umstand ein-
her, der das Fiihren eines Unternehmens
vom Fiihren in der Politik unterschei-
det: Fiihrungspersonen in der Politik se-
hen sich einer institutionalisierten Op-
position gegentiber. ,,Auch in Unterneh-
men gibt es unterschiedliche Meinun-
gen und Personen, die das Handeln einer
Person kritisieren. Eine Opposition im
herkémmlichen Sinne gibt es dort aber
nicht®, so Helms. Fiir Fiihrungsperso-
nen in der Politik bedeutet das: Sie miis-
sen standig Machtsicherung betreiben.

Ohne Vision geht es nicht

Dennoch geht es beim Fiithren in der
Politik um mehr als die Anwendung
von Techniken zum blof3en Machter-
halt. ,Politische Leader brauchen eine
Vision“, sagt Regina Jankowitsch, Kom-
munikationstrainerin und Coach fiir
Politiker:innen. Erst wenn der Gesell-
schaft die Vorstellung einer positiven Zu-
kunft vermittelt werde, sei diese bereit,
an eine Partei und deren Spitzenpersonal
zu glauben und sie zu untersttitzen. ,.Eine
Vision ist allerdings nicht nur das, was
bis zur ndchsten Wahl umgesetzt werden
soll, sondern vor allem das, was danach
passiert”, fithrt Jankowitsch aus. Immer
wieder kimen Personen aus der Politik
zu ihr, etwa um zu lernen, wie man eine

Rede hilt, oder wie man Inter-
views gibt. ,,Das alles ist wich-
tig. Aber ein Politiker sollte
sich auch die Frage stellen:
Was will ich eigentlich be-
wirken?, formuliert Jan-
kowitsch.

Bei solchen Coachings,
erklért die Kommunikati-
onstrainerin, setzen sich
Politiker:innen mit Fra-
gen auseinander wie: Wa-
rum soll mir eine Person
ihre Stimme geben? Wor-
an soll man nach zehn Jah-
ren, wenn ich nicht mehr
politisch aktiv bin, erken-
nen, dass ich in der Politik
war? Wo und wie will ich
meine Spuren hinterlassen?
,Mit diesen Fragen sind vie-
le Menschen aus der Politik
vor allem am Anfang tiber-
fordert®, weil Jankowitsch.
Umso wichtiger sei es des-
halb, sie zu stellen.

Insbesondere fiir Spitzen-
politiker:innen auf den hochsten Ebe-
nen der Politik sieht Jankowitsch die
Notwendigkeit, eine klar umrissene Vi-
sion zu haben. ,Jeder Politiker braucht
eine Idee fiir kleine Ziele, die man in
ein paar Monaten umsetzen kann. Auf
der Kommunalebene reicht das meis-
tens. Aber je hoher die Position einer
Person in der Politik ist, umso lang-
fristiger muss die Vision sein“, unter-
streicht die Politikcoachin.

Was politische Leader
kdnnen sollten

Doch auch die grote Visiondrin wird
keinen Erfolg haben, wenn es ihr nicht
gelingt, das eigene Team zusammen-
zuhalten. ,Wihrend in der Wirtschaft
von einer Fiihrungsperson mehr orga-
nisationale Fihigkeiten gefragt sind,
um ein Unternehmen am Laufen zu
halten, sind in der Politik personale
Fiahigkeiten wichtiger”, sagt Moeller.
Welche Kompetenzen sollte eine Fiih-
rungsperson in der Politik also mitbrin-
gen? Jankowitsch nennt vier Merkma-
le bzw. Bereiche, in denen politische
Leader kompetent sein sollten.

Wer eine Fithrungsposition in der Po-
litik einnehmen will, sollte zundchst
ein offenes, gewinnendes Wesen ha-
ben. ,Jeder Politiker muss Menschen
grundsdtzlich mogen. Das klingt lo-
gisch, aber wenn man sich die Partei-
en ansieht, kann man sich die Frage
stellen: Wem kauft man es wirklich
ab, dass er oder sie Menschen mag?“,
sagt Jankowitsch.

Auch sollten Politiker:innen tiber
Fliihrungskompetenz verfiigen. ,Vie-

le Politiker haben grofRe Fithrungs-
schwichen. Sie haben zwar einen
Stab an Mitarbeitern, sind aber
Einzelgidnger, und das Teamma-
nagement will einfach nicht
klappen®, weif3 Jankowitsch.

Gar einige Spitzenleute in der

Politik seien mit dem Fiihren

eines Teams tiberfordert. ,Sie

machen keine Sitzungen, wie
man es aus der Unternehmens-
fithrung kennt, oder geben ih-
rer Gefolgschaft kaum Infor-
mationen®, so Jankowitsch. Ide-
alerweise sollten Politiker:innen
deshalb bereits vor ihrer politi-
schen Karriere Fiihrungserfah-
rung sammeln.

Fiir erfolgreiche politische Fiih-
rung braucht es dariiber hinaus
kommunikatives Know-how. Bei-
spielsweise sollten Politiker:innen
wissen, so die Coachin, wie man

aufandere zugeht, wie man er-

folgreich Kritik tibt, aber auch

wie man mit Medien umgeht.
Und nicht zuletzt benétigen Fiih-
rungspersonen in der Politik Fachwis-
sen. ,Man muss sich nicht in allen De-
tailfragen auskennen. Aber man muss so
viel Wissen mitbringen, dass man ent-
scheidungsfahig ist“, sagt Jankowitsch.

politisch-gesellschaftlichen Tragfdhig-
keit von Entscheidungen.”

Auch sollte eine politische Fiih-
rung die Fahigkeit und Willigkeit ha-
ben, nach ihrer Wahl im Interesse al-
ler zu agieren und keine Klientelpoli-
tik zu betreiben, fiigt Jankowitsch hin-
zu. ,Fliihrungspersonlichkeiten in der
Politik sollten auf3erdem eine Moglich-
keit zur Identifikation geben®, so Moel-
ler. Sie sollten vertrauenswiirdig sein,
fair und integer handeln.

Dartiber hinaus ist laut Jankowitsch
ein proaktives Management von Ver-
dnderungen ein Merkmal guter Fiih-
rung. Demnach sollte ein politischer
Leader nicht warten, bis etwas passiert,
und erst dann schauen, wie die eige-
ne Haut oder jene der Partei gerettet
werden kann, sondern sich bereits vor-
her Strategien tiberlegen, wie auf Ver-
dnderungen oder Krisen reagiert wer-
den soll. ,,Nicht umsonst werden Poli-
tiker als Agents of Change bezeichnet®,
unterstreicht Jankowitsch.

Eine gute politische Fiihrung muss
dariiber hinaus glaubwiirdig sein,
meint Helms. ,Glaubwiirdigkeit be-
deutet in diesem Kontext nicht nur
in Bezug auf die eigene Personlich-
keit, sondern auch, inwieweit ein Po-
litiker danach strebt und es schafft, das
eigene Wahlprogramm umzusetzen.”
Wenn Entscheidungen, die widhrend
der Amtszeit einer Person gefallt wer-
den, nicht sofort von der ndchsten oder
dem nédchsten Amtsinhaber:in revidiert
werden, sei das auch ein Hinweis, dass
die Fihrung gelungen ist. ,Eine Fiih-
rungsperson sollte auRerdem intellek-
tuell stimulieren. Das heit Denkmus-
ter aufbrechen, neue Einsichten auf-
zeigen und den Status quo herausfor-
dern®, meint Moeller.

Die unterschiedlichen Ansétze zei-
gen: Was gute Fithrung ausmacht, lasst
sich nicht einheitlich definieren. Fest

steht allerdings,
dass gute Fiithrung
zeit-und kontextab-

Viele Politiker haben grofRe
Fithrungsschwdachen. Sie ha-
ben zwar einen Stab an Mitar-
beitern, sind aber Einzelgadnger,
und das Teammanagement

will einfach nicht klappen.

héngigist. Margaret
Thatcher, britische
Premierministerin
von 1979 bis 1990,
galt etwa weit tiber
Grof3britannien hi-
naus als eine strah-
lende Fihrungsper-

Deshalb halte sie es fiir problematisch,
wenn etwa eine Wirtschaftslandesritin
plotzlich zur Mobilitdtslandesratin wird,
oder ein Gesundheitslandesrat ins Res-
sort Umwelt wechselt.

Agents of Change

Was gute Fiithrung in der Politik aus-
macht, dariiber streitet sich die Ge-
sellschaft genauso wie Expert:innen
der Unternehmensfithrung und
Politikwissenschaftler:innen. Helms
und Jankowitsch nennen die Fihig-
keit zur Problemldsung als eines der
zentralen Merkmale guter politischer
Fihrung. ,Das verfolgte Ziel sollte es
dabei sein, so viele Akteure wie mog-
lich in die Entscheidungsfindung ein-
zubinden®, sagt Helms, ,,nicht nur aus
Griinden der Fairness und des Interes-
senausgleichs, sondern auch wegen der

sonlichkeit. ,Das

britische System

macht es einem
Leader allerdings deutlich leichter, sich
als Fiihrungspersonlichkeit zu profilie-
ren, als etwa das politische System in
Deutschland, Italien oder Osterreich®,
unterstreicht Helms. Als Thatcher nach
ihrem Wahlsieg 1979 gefragt wurde,
was sich dndern wiirde, antwortete sie,
everything. ,,So etwas konnte niemand
in den komplexen Systemen des euro-
pdischen Kontinents sagen, weil das
schlichtweg nicht glaubwiirdig wire*,
so Helms. Jedenfalls gilt, dass erst mit
dem Vergehen der Zeit sichtbar wer-
de, wer wirklich gute politische Lea-
der waren. ,Denn das politische Erbe
einer Person zeigt sich erst Jahre spé-
ter, nachdem diese ein Amt bereits ver-
lassen hat.“ Und am Ende ist es genau
das, worauf es ankommt.

Silvia Santandrea
O ssilvia@swz.it
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