»,Fuhren heif3t Vorleben, alles
andere ist Dressur*

Boris Grundl: Unbewusst erschaffen wir in anderen genau das, was wir in ihnnen sehen

Ein Vorbild ist jemand, der die Ergebnisse erzielt, die der Lernende noch erreichen mdchte.

Der amerikanische Psychologe Robert Rosen-
thal wahlte in den 1960er-Jahren fiir einen Ver-
such iiber die Lehrer-Schiiler-Interaktionen
zwei Grundschulen aus. Die eine lag in einem
Arbeiterviertel mit einem hohen Anteil ungebil-
deter Immigranten aus Mexiko, die andere
Schule in einer reichen Gegend. Rosenthal fiihr-
te an beiden Schulen Leistungstests durch und
stellte fest, dass die Schiiler an der Schule in
der reichen Gegend deutlich besser abschnit-
ten. Keine Uberraschung. Aber darauf wollte er
gar nicht hinaus. Vielmehr schwindelte Rosen-
thal jetzt den Lehrern an beiden Schulen vor, er
hitte durch seine Tests jeweils 20 Prozent
Hochbegabte in den Reihen der Schiiler ent-
deckt, die unbedingt gefordert werden miiss-
ten. In Wirklichkeit hatte er an beiden Schulen
20 Prozent der Schiiler einfach durch Zufall
bestimmt. Sie hatten nichts miteinander
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gemeinsam, auBer, dass ihre Lehrer sie nun fiir
hochbegabt hielten. Das durften die Lehrer den
angeblich Hochbegabten und den anderen
Schiilern aber nicht verraten. Denn Rosenthal
gab vor, es ginge ihm in seinem Experiment um
die Wirksamkeit der Begabtenfdrderung.

ach einem Jahr wiederholte Rosenthal den
Nursprijnglichen Test, und tatsachlich konn-
ten jene 20 Prozent der Schiiler, die von den
Lehrern fiir hochbegabt gehalten wurden, ihre
Leistungen deutlich steigern. Bei den (ibrigen 80
Prozent trat kein Unterschied zum ersten Test auf.
Das heiBt: Durch den Glauben des Lehrers, der
Schiiler sei gut, wird dieser also wirklich schnel-
ler besser. Ein Prozess, der allein aufgrund einer
Annahme bzw. eines bestimmten Denkens be-
zliglich einer Person eintritt. Zu wieviel Prozent,
mag jeder selbst herausfinden. Entscheidend ist,
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dass wir andere nach dem Bild formen, das wir
von ihnen im Kopf haben.

Die Rolle des Vorbilds

Das Rosenthal-Experiment zeigt, welch groBe
Macht Personen mit Vorbildrolle haben. Rosen-
thals Erkenntnisse lassen sich auch auf die Fiih-
rungsrolle in der Wirtschaft projizieren. Uber die
Vorbildfunktion bei Flihrungskréften wird viel ge-
schrieben und noch mehr diskutiert. Doch jede
Theorie hat nur dann eine Daseinsberechtigung,
wenn sie in der Praxis funktioniert und eine dem-
entsprechende Wirkung entfaltet. Praxiserfahrene
Fiihrungskrafte haben gelernt, dass das Thema
,vorbild“ aus drei Blickwinkeln betrachtet wer-
den muss: ein Vorbild sein, sich an einem Vorbild
orientieren und das Lernen durch Nachahmen.

Wer Menschen entwickeln will, muss sich be-



wusst daflir entscheiden, eine Vorbildfunktion
einzunehmen. Das ist eine groBe Herausforde-
rung. Wer jetzt versucht, perfekt zu sein, der wird
zwei Dinge bewirken: Erstens wird er eine immer
groBer werdende innere Kluft zwischen Realitét
und Wunschbild erleben. Das kostet eine enorme
Kraft und flihrt zu emotionalem Ausbrennen.
Menschen, die sich an einem inneren Ideal orien-
tieren, verlieren oft den Realititssinn. Sie fahren
im Fahrstuhl des lIdealismus nach oben und
schauen von dort auf die unvollkommene Welt
hinunter. Da sie selbst ihrem Ideal nicht gerecht
werden, werfen sie dann anderen vor, das nicht
hinzubekommen, woran sie selbst gescheitert
sind. Zweitens wird er eine gewisse Ablehnung
der zu fiilhrenden Personen erwirken, weil diese
merken, dass etwas nicht stimmt. Menschen
respektieren Vorbilder fiir ihre authentischen
Stérken und lieben sie fiir ihre authentischen
Schwéchen. Perfektion weckt Aggression, keine
Anziehungskraft.

Die vier Stufen der Wirkung

Ein Vorbild muss vier Stufen der Wirkung erklim-
men, um in seiner Rolle eine hohe Wirkung zu
entfalten. Die ersten beiden sind eine Wissen-
schaft, die letzten beiden eine Kunst. Im ersten
Schritt muss Klarheit herrschen, um was es geht.
Was sind die Inhalte? Im zweiten Schritt geht es
darum, zu wissen, wie die beste Methodik aus-
sieht. Wie werden die Inhalte am effektivsten ver-
mittelt? Jetzt kommt es zur Kunst. Im dritten
Schritt geht es um das Timing, den passenden
Zeitpunkt. Hier gilt es, zu erkennen, wann das
Zeitfenster fiir das Vermitteln einer bestimmten
Erkenntnis offen ist. Das gilt sowohl flir einzelne
Personen als auch fiir gruppendynamische Pro-
zesse. Im vierten Schritt geht es um die Legi-
timation. Gibt eine Person oder eine Gruppe je-
mandem die Berechtigung, sie zu entwickeln?
Diese Akzeptanz einer Autoritat ist der entschei-
dende Schllissel zu einer Vorbildfunktion. Es ist
nichts wert, wenn die ersten drei Schritte optimal
erfillt werden, dem Fithrenden aber die Gefolg-
schaft verweigert wird. Andersherum ist es noch
schlimmer, wenn jemand die Legitimation emo-

tional bekommt, aber nicht die Substanz der ers-
ten drei Schritte hat. Das sind dann die Schaum-
schlger, die sich kurzfristig trotzdem groBer Be-
liebtheit erfreuen.

Vorsicht vor dem idealen Vorhild!

Manch Lernender sucht in seinem Vorbild ein
Ideal. Wer in einem anderen ein ldeal sucht, soll-
te sich (iberlegen, warum er das tut. Menschen
suchen dann nach einem ,idealen Menschen” als
Vorbild, wenn sie selbst nicht die volle Verant-
wortung fiir ihr Handeln tibernehmen wollen. Je-
mand, der lernen will, muss auch lernen, die Ver-
antwortung flir das Gelernte zu (ibernehmen. Ein
Vorbild ist niemals ein Vorbild in allen Belangen,
sondern nur in dem Bereich, in dem er ,vorbildli-
che® Ergebnisse aufweisen kann. Das ist ,Best
Practice® in Reinkultur.

Ein Vorbild ist jemand, der die Ergebnisse erzielt,
die der Lernende noch erreichen mdchte. Dabei
gibt es einen wichtigen Aspekt: Vorbilder kénnen
den Menschen, denen sie als Vorbild gelten, nie
absolut gerecht werden. Dazu sind die Menschen
zu einzigartig und Vorbilder zu unvollkommen.
Vielmehr geht es darum, mdglichst wenig zu
scheitern. Genauso ist es in einer Partnerschaft
und in der Erziehung von Kindern. Wer wenig
scheitert, hat schon viel erreicht. Vorbilder schei-
tern aus zwei Griinden: Zum einen geben sie sich
selbst nicht die Berechtigung zu flihren, weil sie
unbewusst das Bild eines perfekten Menschen in
sich tragen. Zum anderen erkennen sie die Auf-
gaben einer Fiihrungskraft nicht als zu erlernen-
den Beruf an.

Das produziert dann dementsprechend viele
Fehler. Der entscheidendste Punkt einer Vorbild-
rolle fiihrt uns zuriick zum Experiment von Ro-
senthal, welches auch Pygmalion-Effekt genannt
wird: Es ist der Glaube an die zu entwickelnde
Person. Diesen Glauben kann nur entwickeln, wer
die eigene GroBe in sich selbst erkannt hat und
stidndig weiter entwickelt. Und wieder zeigt sich:
Nur wer sich selbst fiihren kann, kann auch ande-

re fiihren. [ ]
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Boris Grund|

Boris Grundl durchlief eine Blitzkarriere als
Fiihrungskraft und gehort als Fiihrungsexperte und
mitreiBender Kongress-Redner zu Europas Trai-
nerelite. Er ist Management-Trainer, Unternehmer,
Autor sowie Inhaber der Grundl Leadership
Akademie. Boris Grundl perfektionierte die Kunst,
sich selbst und andere auf hichstem Niveau zu
fiihren. Er ist ein gefragter Referent und Gast-
dozent an mehreren Universitéten. Seine Referen-
zen bestétigen seine Ausnahmestellung unter den
Spitzen-Referenten. Keinem wird eine so hohe
Authentizitit und Tiefgrindigkeit bescheinigt. Er
redet Klartext, bleibt dabei stets humorvoll und
bringt die Dinge prézise auf den Punkt. Boris
Grundl ist als prominenter Experte gern gesehener
Gast und Protagonist in Fernsehen und Radio (u. a.
ARD, ZDF, WDR, MDR, 3sat, SWR, RBB, FFH). In
GroBvortrédgen gibt er Schiilern wegweisende Im-
pulse fiir ein eigenverantwortliches Leben. Boris
Grundl ist ,,der Entwickler* (Harvard Business Mana-

ger). Mehr Informationen: www.grundlakademie.de
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