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»Management und Leadership beinhalten unterschiedliche
Fahigkeiten, die eine Fiihrungskraft beherrschen sollte. Selten ist
beides in ein und derselben Person vereint. Kann eine Fithrungs-
kraft iberhaupt noch diesen vielen Anforderungen gerecht wer-
den, fragt Mag. Thomas Zobl. Ja, sie kann. Worauf zu achten
ist, und warum Fuhrungskrafte sich ihrer Rolle mehr denn je
bewusst sein miissen, lesen Sie ab Seite 3
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.Welche Wege konnten wir beschreiten, um sicherzustellen, dass
unser Unternehmen kiinftig tiber die voraussichtlich benotigten
Kompetenzen verfligt?” Dieser Frage geht Dr. Georg Kraus in
seinem Artikel Uber die strategische Planung in der VUCA-Welt
nach. Kein Stein bleibt mehr auf dem anderen und dennoch
mussen Unternehmen ihre Personalpolitik planen. Einen
Kompass, um den Kurs zu halten, gibt es ab Seite 6
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,Wenn Sie mit einem Kampfdialektiker in eine Auseinander-
setzung gehen, kann dieser aus lhrer Korpersprache und lhrem
Sprechverhalten ableiten, ob Sie ein Kontrahent auf Augenhohe
sind”, schreibt Dr. Albert Thiele in seinem Buch ,Sag es starker!
Das Trainingsprogramm fiir den verbalen Schlagabtausch®.
BILDUNGaktuell bringt ab Seite 9 einen Auszug aus dem Buch,
in dem Sie erfahren, wie Sie sich gegen unfaire Gesprachspartner
erfolgreich zur Wehr setzen.
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Flexibel fuhren,
aber richtig

Nicht nur die Mitarbeiter eines Unternehmens
sind verschieden, sondern auch die Aufgaben, die an eine
Fuhrungspersonlichkeit herangetragen werden. Wie Sie
der hohen Anforderung gerecht werden, erfahren Sie
von Mag. Thomas Zobl

Is Fihrungskraft kommt lhnen eine
verantwortungsvolle Rolle zu: Zum
einen geht es darum, die strategi-

sche Ausrichtung des Unternehmens im Auge
zu behalten. Gleichzeitig wollen Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter entwickelt und gefordert
werden. Management und Leadership beinhal-
ten unterschiedliche Fahigkeiten, die eine Fiih-
rungskraft beherrschen sollte. Selten ist beides
in ein und derselben Person vereint. Kann eine
Fiihrungskraft tberhaupt noch diesen vielen
Anforderungen gerecht werden?

Im Folgenden ein paar Anregungen, wie Sie die
oben beschriebene Spannung bewaltigen und
damit Ihre Wirksamkeit als Fuhrungskraft er-
hohen konnen:

Wenn Empowerment an seine
Grenzen stofSt

Der situative Fihrungsstil geht davon aus, dass
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter, je nach Rei-
fegrad, unterschiedlich gefiihrt werden: unter
Beachtung des jeweiligen Entwicklungsstandes
und in Bezug auf Fachkenntnis, Erfahrung so-
wie Motivation. Mitarbeiterinnen und Mitar-
beiter mit dem ausgepragtesten Reifegrad (aus-
gepragtes Knowhow und hohe Motivation) be-
notigen nach diesem Modell kaum mehr klare
Zielvorgaben oder Begleitung.

In der Praxis sind Rahmenbedingungen und
Ressourcen aber oft knapp und der Druck bei
der Bewaltigung von Aufgaben steigt. Hier be-
steht die Gefahr, dass gerade bei Schlussel- »



personen mit grolem Erfahrungsschatz ein
Motivationsabfall eintritt. In der Fihrung soll-
te diesen Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
deshalb wieder vermehrt Aufmerksamkeit ge-
geben werden. Vor allem die Fihrungsaspek-
te des ,Leadership” (Vision geben, Sinn ver-
mitteln, Entwicklungs-Chancen aufzeigen) sind
gefragt.

Klarheit iiber die eigene Rolle

Fihrungskrafte, die noch vor Kurzem selbst
Mitarbeiter waren, haben oft Schwierigkei-
ten in der Abgrenzung. Um selbstsicher fiih-
ren zu konnen, muss zuerst Klarheit tber die
eigene Rolle als Fiihrungskraft vorhanden sein.
Wenn Fuihrungskrafte ihre eigenen Starken und
Schwachen kennen und bereit sind ihr Ver-
halten zu reflektieren beziehungsweise Feed-
back einzuholen, wird sich neben Starkung des
Selbstvertrauens auch das Vertrauen der Mit-
arbeiter erhohen.

Kollektive Fiihrung — One voice

Noch entscheidendere Bedeutung hat die Klar-
heit der Fihrungsrolle bei Fiihrungsteams, die
gemeinsam zu entscheiden haben. Haufig wird
zu wenig Zeit aufgewendet, um ein kollektives
Bewusstsein uber Entscheidungen, die von al-
len zu tragen sind, zu definieren. Fehlt die-
se Klarheit des Fiihrungsteams, so verlauft die
Kommunikation nicht einheitlich, da jede Fiih-
rungskraft unterschiedliche Informationen an
die Mitarbeiter weitergibt. Ziel sollte daher
sein, als ,One Voice" aufzutreten.
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Um wirksam zu
delegieren, ist es
entscheidend als

Fithrungskraft darauf

zu vertrauen, dass die
Mitarbeiterin bzw.

der Mitarbeiter die zu
erledigende Aufgabe gut
erfiillt und Aufgaben
wirklich abzugeben.

Warum auch Delegation direktive
Anteile benotigt

Um wirksam zu delegieren, ist es als Fiihrungs-
kraft entscheidend, Aufgaben wirklich abzuge-
ben und darauf zu vertrauen, dass die Mitar-
beiterin bzw. der Mitarbeiter die zu erledigen-
de Aufgabe gut erfiillt. Delegation erfordert
in der Anfangsphase Zeit. Viele Fiihrungskraf-
te verzichten deshalb auf die Delegation, statt
sich bewusst Zeit zu nehmen, eine klare Auf-
tragserteilung der zu delegierenden Aufgaben
vorzunehmen (direktive Anteile).

Teamtypen und Auswirkung auf
die Fiihrungsaufgabe

Vor allem in Konfliktsituationen hilft es, sich in
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die Rolle der Mitarbeiterin bzw. des Mitarbei-
ters zu versetzen. Wir neigen dazu, unser Ver-
halten stark an unserem gewohnten eigenen
Personlichkeitsmuster auszurichten. Ziel soll-
te sein, sich am Personlichkeitstyp (z.B. int-
ro- oder extrovertiert, strukturiert oder flexi-
bel, sachlich oder emotional) zu orientieren.
Fiihrungskrafte, die das tun, stellen bald fest,
dass Vielfalt im Team mehr Vorteile als Nach-
teile bringt.

Fiihren ohne disziplinarische
Verantwortung

Immer ofter sind die fachliche und disziplina-
rische Verantwortung nicht mehr in ein und
derselben Person vereint. Vor allem in Projekt-
teams, Matrixorganisationen und interdiszipli-

narer Zusammenarbeit zwischen Abteilungen
finden sich derartige Strukturen wieder. Fiihren
ohne disziplinarische Verantwortung bedingt,
dass Fiihren durch Uberzeugung der Mitarbei-
ter in den Vordergrund riickt. Erst wenn die
Mitarbeiter den Sinn nachvollziehen konnen,
steigt die Chance, dass die zu erledigende Auf-
gabe erfullt wird.

Fiihren in Zeiten der Verinderung:
Worauf es wirklich ankommt

Veranderungen in Unternehmen stehen Uber-
all an der Tagesordnung. Es gilt, oft schnelle
und riskante Entscheidungen unter Druck tref-
fen zu missen. Um wirklich Nachhaltigkeit im
Change-Prozess zu erzielen, ist der partizipati-
ve Flhrungsstil ein MUSS: die Beteiligung der
Mitarbeiter steht im Vordergrund. Haufig wird
gerade in Veranderungsprozessen der Wandel
zu rasch eingeleitet und zu wenig Zeit fur die
Mitarbeiter aufgewendet, den Change zu ver-
arbeiten. Hinter Widerstanden steckt fast im-
mer Angst. Wieder ist Leadership gefragt: Es
gilt zu erkennen, wo die Angste liegen und
wie die Mitarbeiter gut abgeholt werden kon-
nen. Durch ein fur alle erkennbares Ziel, Nut-
zung der Starken der Teammitglieder, eindeuti-
ge Verantwortung und beiderseitige Konfliktfa-
higkeit, entsteht Vertrauen.

Differenzierte Fithrung mit
Konsequenzen

Jeder Mitarbeiter reagiert anders in Zeiten der
Veranderung. Die differenzierte Fiihrung steht »

Seite 4



im Mittelpunkt: Menschen, die bereit sind, den
neuen Weg mitzugehen, sollten dafiir Anerken-
nung bekommen, beteiligt und gefordert wer-
den. Bei Personen, die trotz guter Unterstiit-
zung nicht bereit sind, sich zu integrieren, soll-
te rechtzeitig Uber entsprechende Konsequen-
zen nachgedacht werden.

Oft reicht der Widerstand einer Person eines
Teams aus, um das gesamte Teamgeflge zu
destabilisieren. Sie stehen als Fiihrungskraft in
Zeiten der Veranderung besonders unter Beob-
achtung!

Auf die Passung Fiihrungskraft
und Organisation kommt es an

Nicht jede Fiihrungskraft ,passt* aufgrund lh-
rer Werthaltung, der Personlichkeitsmerkmale
und ausgepragter Kompetenzen zu jedem Un-
ternehmen. Auch ist es wichtig zu berticksich-
tigen, in welcher Phase sich ein Unternehmen
gerade befindet und ob die Moglichkeit be-
steht, die Unternehmenskultur mitzugestalten.
Ist die Ubereinstimmung nicht gegeben, ist fiir
Unternehmen und Fihrungskraft eine rasche
Veranderung das Sinnvollste.

Das Spannungsfeld zwischen
Management und Leadership

Es ist fur Flhrungskrafte herausfordernd, die
betriebwirtschaftliche Steuerung des Unter-
nehmens (Management) zu verantworten und
zeitgleich Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu
flihren und zu entwickeln (Leadership). Bei-
des erfordert unterschiedliche Kompetenzen.
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Wichtig ist, sich immer bewusst zu machen, in
welcher Rolle ich gerade fuhre (Klarheit in der
Rolle): Bin ich in der Manager-Rolle, so steht
Sachlichkeit im Vordergrund, in der Leader-
ship-Rolle hingegen sind Empathie und Uber-
zeugung gefragt. Genau diese Klarheit in der
Rolle wird durch den Leitsatz ,freundlich zur
Person, hart in der Sache gut ausgedriickt.

Mag. Thomas Zobl war viele Jahre in Unter-
nehmen fiir die strategische Personalentwick-
lung verantwortlich. Sein Schwerpunkt besteht
in der Begleitung von Fihrungskrdften bei
Verdnderungsprozessen.

Im Seminar ,Situationsangepasstes Fiihren"
bzw. ,Fihrungswerkstatt — Fiihrungsarbeit in
der Praxis” besteht die Moglichkeit, innerhalb
von 2 Tagen die oben beschriebenen Themen-
stellungen in der eigenen Fiihrungsrolle vertie-
fend zu reflektieren. Ziel ist es, seinen authen-
tischen Fuhrungsstil zu finden und sich in je-
der Situation bewusst zu sein, in welcher Rolle
man sich gerade befindet.

SEMINARTIPPS:

» Situationsangepasstes Fiihren

Termine: Do, Fr 27.-28.4.2017

Ort: wkocampuswien

» Fithrungswerkstatt — Fithrungsarbeit in
der Praxis

Termine: Do, Fr 23.-24.11.2017 und Do, Fr 14.-
15.6.2018

Ort: wkocampuswien

z Klick! www.zobl-consulting.at
) Klick! www.wifi.at/managementforum
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