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EINLEITUNG

Was haben Personlichkeiten wie Karl FREHSNER, Ivica OSIM und Dr. Hannes ANDROSCH
gemeinsam? Eine ausgereifte subjektive Flhrungstheorie und Erfolg Uber mehrere Stationen
ihrer Karriere.

Auf der Basis von ausfuihrlichen Interviews wird in dieser Arbeit anschaulich aufgearbeitet, wie
sich das Filhrungsverhalten von prominenten Leadern aus Osterreichs Sport und Wirtschaft bzw.
Politik Uberschneidet, aber auch unterscheidet. Aufgrund dieses Vergleiches werden zahlreiche
Analogieschliisse gezogen und Verbesserungspotentiale, vordergrindig in der modernen
Mitarbeiterlnnen-Filhrung aufgezeigt. Uber allem steht der Mensch im Vordergrund und der
Erfolg jeder Gruppe ist abhangig von der Identifikation der betelligten Personen mit dem
gemeinsamen Gruppenziel.

Anaog zum Grundmuster der Trainingslehre im Hochleistungssport soll diese Arbeit zusétzlich
die Md6glichkeit bieten, Starken und Schwéchen des eigenen Fuhrungsstiles mit Hilfe eines
,Fuhrungs-Check’s* zu anaysieren, um (ber den Vergleich mit der Osterreichischen
Fuhrungselite gezielt an erwinschten Verbesserungen im Umgang mit Mitarbeiterinnen oder

Sportlerinnen auf Basis von Anaogien arbeiten zu kénnen!

DasHauptziel dieser Arbeit ist eine Fusionierung von gangigen erfolgreichen
Fuhrungspraktiken aus Sport und Wirtschaft, und das Aufzeigen von

Verbesserungspotentialen in der Fihrung von wirtschaftlichen Unternehmen.

Aufgrund der Interdisziplinaritdt des Themas und der intensiven Diskussion von Anaogien
zwischen Sport und Wirtschaft ergeben sich auch ,Nebenwirkungen“ in Form von
Verbesserungsvorschlagen fur die Betreuung von Sportlerinnen im Hochleistungs- und

Breitensport.
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ERFOLGSFAKTOR MENSCH

Wie man es auch dreht und wendet. Letztendlich ist nichts anderes ausschlaggebend fur Erfolg
oder Misserfolg eines Projektes, eines Spieles, Wettkampfs oder einer Unternehmung als die
Menschen, die sich die ldeen ausdenken, die Ziele setzen, die Umsetzung planen und
letztendlich al das durchfihren, was man sich vorgenommen hat. Dies gilt im Besonderen auch
fur Unvorhergesehenes. Wenn sich kurz vor einem Spiel die Situation verandert, indem z.B. der
Spielmacher verletzungsbedingt ausfdlt, sich die Rahmenbedingungen fir eine wichtige
Produktprésentation kurzfristig andern oder vor dem Olympia Slalom Uber Nacht die Piste durch
eine Warmwetterfront auffirnt und sich nach drei Skilauferlnnen in eine Buckel piste verwandelt.
Bei derartigen Situationen hing, hangt und wird der Erfolg auch in Zukunft davon abhangen, wie
die beteiligten Personen mental und koérperlich auf derartige Situationen vorbereitet wurden und
werden. Digenigen, die sich schneller umstellen oder anpassen kénnen, werden gewinnen. Und
gewinnen oder verlieren kdnnen immer nur Menschen, nicht Systeme, Produkte oder Taktiken.
In Sport wie in der Wirtschaft spielt dabel die Fuhrung eine grof3e Rolle — und erfolgreiche
Fuhrung orientiert sich an den Menschen und nicht an Systemen.

, Denn die Arbeit jedes Vorgesetzten, ob Generaldirektor oder Gruppenleiter, ist eine

Arbeit mit Menschen und weniger eine Arbeit an Sachen.” BLANCHARD, ZIGARMI:

Der Minutenmanager — Fihrungsstile.

Aus diesem Grund wird dem Thema ,, Menschenfuhrung® in Zukunft noch grof3ere Bedeutung
zukommen, da letztendlich der Mensch als Schnittstelle zwischen Planung und Umsetzung von
wirtschaftlichen Konzepten und Entscheidungen den springenden Punkt darstellt. Erfolgreiche
Unternehmensfiihrung steht und fallt mit der Identifikation der beteiligten Personen und die
besten Ideen und Plane sind auf deren Umsetzung duch motivierte Menschen angewiesen.
Genau in dieses Vakuum drangt sich der Bereich der situativen ,, Menschenfihrung® in einer an
die Bedingungen und Voraussetzungen angepassten Form. Leute auf der einen Seite flr eine
Sache zu begeistern und zu férdern, und sie aber im anderen Fall nach gewissen Richtlinien zu
beg/leiten und zu fordern wird den entscheidenden Wettbewerbsvorteil eines Sportteams, eines
Unternehmens aber auch eines gesamten Landes in naher Zukunft darstellen — frei nach dem
Ausspruch von PETERS und WATERMAN in ihrem Buch ,, in search of excellence® :

, 1 hedifferenceispeople’ !
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1. Anaysedeslst — Zustandes im Bereich Flhrung mittels des
Fihrungs-Check ,, Wie fihre ich?
2. Sensbilisierung auf das Denken in Analogien mit Hilfe des

Analogien — Check

3. Zidfindung der Leserlnnen —

Was mdchte/sollte ich an meinem Flhrungsverhaten verbessern?

4. Wissensvermehrung = Erwelterung des personlichen Fihrungs-
Repertoires mittels Projektion des | nhaltes auf die eigene Situation —
Was konnte ich davon fir meine Tétigkeit tbernehmen?

5. Anwendung des erworbenen Wissens in der Praxis

...... als Hilfestellung zur Aufnahme und Umsetzung des Inhaltes

© 2003 by Mag. Christoph Mezgolits 6
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Entstehungsgeschichtie
Vorstellung der htefviewleh Personen

Ausgehend von der Frage, ob man selbst ein guter Sportler oder eine gute Sportlerin gewesen
sein muss, um andere erfolgreich in dieser Sportart zu trainieren (welche Ubrigens vom Grofdeil
der befragten Leute und auch in der modernen Sportwissenschaft verneint wird — mehr dazu
spéter) entstand die Uberlegung, welche Kriterien fir erfolgreiche ,, Menschenfiihrung® im Sport
entscheidend sind und ob sich diese sportartibergreifend unterscheiden.

Diese Fragestellung war der Anlass ener ersten Untersuchungsreihe im Rahmen einer
Diplomarbeit in Sportwissenschaften mit der Ausgangshypothese, dass erfolgreiche
Trainerpersonlichkeiten in Osterreichs Hochleistungssport sportartiibergreifend Ahnlichkeiten in
ihrem FUhrungsverhalten aufweisen. Daraus resultierend wurde ein Interviewleitfaden erstellt,
der zur Untersuchung von subjektiven Fuhrungstheorien dienen sollte. In diesem wurden
Fragestellungen verwendet, die ein moglichst genaues Bild des Fihrungsverhaltens der einzelnen
Trainer darstellen sollten. Parallel dazu wurde jeweils ein betreuter Sportler bzw. eine betreute
Sportlerin zum Fuhrungsverhalten ihres Trainers befragt, um das dabei resultierende Fremdbild
mit dem Selbstbild des Trainers vergleichen zu kdnnen.

Die Untersuchung wurde deshalb im Osterreichischen Hochleistungssport durchgefiihrt, weil
hier aufgrund der hohen Medienprésenz zweifellos die meisten Informationen Uber Trainerinnen
wie z.B. Aushildung, Werdegang, bisherige Stationen, Erfolge, Auftreten, Einstellung usw. und
natUrlich auch Uber die Sportlerlnnen vorhanden waren.

Das entscheidende Kriterium fir die Auswahl der Trainerlnnen war, dass diese Uber mehrere
Stationen ihrer Kariere oder Sportlerlnnen — Generationen hinweg Erfolg bel ihrer Arbeit gehabt
haben und auch zum Zeitpunkt der Untersuchung im Hochleistungssport erfolgreich tétig sind.
Dies sollte sicherstellen, dass die einzelnen Fihrungstheorien so weit ausgereift sind, dass sie

sich auch in unterschiedlichen Situationen und Umfelder anwenden liefen.
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I nterviewpartner Sport:

(Alle getétigten Aussagen der interviewten Personen sind per Kassette belegbar!)

Hier wurden zum Zweck der Fremdsichteruierung des Fuhrungsverhalten der Trainer auch

betreute Sportlerlnnen befragt.

1. Paarunq :

Univ. Prof. Dr. Ingo PEYKER (Leichtathletiktrainer im Bereich Sprung)
LindaHORVATH ( Hochspringerin)
2. Paarung :

Walter MAYER ( ehem. Langlauftrainer und sportlicher Direktor
beim OSV fur Langlauf und Biathlon)

Christian HOFFMANN ( Langlaufer )

3. Paarung:
Gunar PROKOP ( Handballtrainer und ehem. Leichtathletiktrainer )
StankaBOZQOVIC (Handballerin)

4. Paarung :
Karl FREHSNER ( Skitrainer und ehem. OSV Cheftrainer Damen )
Christiane MITTERWALLNER ( Skifahrerin)

5. Paarunq :

Otto BARIC ( FuRballtrainer und ehem. OFB Teamchef )
Markus SCHOPP (FuflXaller)

6. Paarung:
IvicaOSIM ( Fudalltrainer, u.a. bel Sturm Graz tétig gewesen)
Markus SCHOPP (FulXaller)

7. Interview:

Dr. Helmut STECHEMESSER ( Leichtathletiktrainer im Bereich Mittelstrecke )
Selbstverstandlich gibt es in allen anderen Bereichen des Sports viele erfolgreiche und

engagierte Trainerlnnen. Diese sind jedoch meistens nicht so bekannt, und es ist schwieriger,

sportartibergreifend anndhernd vergleichbare Personen zu finden.
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ZIELSETZUNG

Was macht erfolgreiche ,, Menschenfuhrung* im Sport aus?

Gegenfrage: Kann man das Uberhaupt so einfach beantworten? OK. Einige wurden sagen, dass
ein guter Trainer etwas von seiner Sportart verstehen muss! Zweifellos — doch was passiert,
wenn er oder sie sein Wissen nicht adéaguat ruberbringt? Wirde es vidleicht nicht auch eine
Uberzeugende Motivatorin schaffen, eine Sportlerin aus einem Leistungstief hinaus in bis dahin
ungeahnte Hohen zu versetzen, ohne mit den neuesten sportartspezifischen Trainingsmethoden
oder sportwissenscheftlichen Erkenntnissen vertraut zu sein? Mdoglicherweise — wenn die
Sportlerin darauf anspricht! Konnte ein besonders einfiihlender Mensch sich as Trainerln in die
Lage des Sportlers oder der Sportlerin versetzen, und sie oder ihn zum Erfolg bringen, indem das
Training immer vollig abgestimmt ist auf die physische und psychische Situation des Sportlers
bzw. der Sportlerin? Oder kénnte ein Sportler durch das ideale Umfeld soweit kommen, dass er
seinen Korper so gut kennen lernt, um ihm immer den idealen Reiz zu setzen?

Andererseits gab sicher schon Félle, wo ,schlechte® Trainer Weltmeister , hervorgebracht®
haben, weil sie einfach eine riesige Auswahl von hochst talentierten Sportlern zur Hand gehabt
haben, und sich trotzdem vielleicht gerade der Weltmeister chne ihren Einfluss noch besser
entwickelt hatte!

Auf der anderen Seite in einer anderen Sportart kam es zuféllig dazu, dass ein eigenartiger
Trainer genau den Typ Sportler gefunden hat, den diese , eigenartige” Art zu Hochstleistungen
treibt, weil ihn seine Mutter genau spiegelverkehrt erzogen hat und er sich schon Zeit seines
Lebens sehnlichst danach sehnt, sich so einem Menschen unterzuordnen. Nach zehn Jahren mit
diesem Trainer steht dem Sportler dessen Art beim Hals heraus, und danach wirde sich seine
Leistung vielleicht durch die Mutter — Betreuung wieder verbessern.

NatUrlich wére punkto Trainerln - Eigenschaften die , eierlegende Wollmilchsau“ am besten und
dasselbe gilt fur ale anderen Bereiche der ,, Menschenfuhrung”. Allerdings findet auch in der
»Menschenfihrung® ein blindes Huhn manchmal ein Korn und wirkt dabei auf manche bel
weiten sympathischer als der charismatische Fuhrertyp, der fast alles fuhren kann und will. Die
endlosen Adjektiv — Aufzéhlungen von perfekten Managern, die vertrauenswirdig, gsprachig,
perfekte Strategen und was sonst noch alles sein sollen, gehdren meiner Meinung nach deswegen
nicht einmal der Vergangenheit an, weil es sie in Wirklichkeit nie gegeben hat und auch nie
geben wird. Zweifellos gab es unzahlige Fuhrungspersonlichkeiten in der Geschichte der

Menschheit, und es gibt sie heute noch mehr denn je. Sie haben es gesucht und gefunden — oder
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konnte es sein, dass einfach der richtige Typ oder die richtige Frau zur richtigen Zeit am
richtigen Ort war oder ist (zumindest fUr die, die ihn bzw. sie gut finden)?

Doch wer erriet die Zeichen der Zeit und wer geriet eher zuféllig in eine Rolle, die ihm oder ihr
passte?

Rudolf MANN schreibt in seinem Buch , Die neue FiUhrung® (1996) Uber bewusste und
unbewusste Fuhrung und spricht von Menschen, die in ihrer Mitte stehen und daher empfanglich
sind fur Zeichen. Diese charakterisiert It. MANN ein offener und sensibler Umgang mit ihren
Mitmenschen, in dem Gefiihle viel mehr Platz haben. Auf der anderen Seite stehen systematische
Maschinen, die mit Scheuklappenblick ihre Programme abfahren.

Patricia PITCHER bezeichnet die letztere Gruppe in ihrem Buch ,, Das Fuhrungsdrama®
Kinstler, Handwerker und Technokraten im Management (1998) a s Technokraten und schreibt
ihnen dhnliche Eigenschaften zu. Se differenziert allerdings noch eine mittlere Gruppe, die
Handwerker, welche offen sind fir Neues und dennoch die Tradition so weit wie moglich

fortsetzen.

Nun kamen im Laufe der Jahre adlerdings schon Vertreter aus adlen Gruppen mit
unterschiedlichsten Eigenschaften auf unterschiedlichsten Wegen zu der ehrenvollen Aufgabe,
eine Sportlerin oder eine Mannschaft zu trainieren, eine Abteilung oder ein Unternehmen zu
leiten oder eine Gemeinde bzw. ein ganzes Land zu regieren. Und die Grinde fur Erfolge und

Misserfolge waren und sind sehr verschieden — oder vidleicht doch nicht ?

Was ist, wenn sich erfolgreiche , Menschenfiihrung® in Sport und Wirtschaft (bzw. sogar
Politik) im Grunde genommen den selben Mustern unterliegt. Sich in den wesentlichen

Bereichen Uberschneidet und Ahnlichkeiten und Analogien zu erkennen sind?

Diese Hypothese war der Anstol3 zu einer weiteren Untersuchung mit dem Ziel, mit dhnlichen
Fragestellungen subjektive Fiihrungstheorien von Spitzenfilhrungskraften in der Osterreichischen
Wirtschaft zu untersuchen und diese branchentibergreifend miteinander zu vergleichen. Die
Grundannahme dabel war, dass erfolgreiche ,, Menschenfihrung” in Sport und Wirtschaft den
selben Mustern unterliegt und Uberschneidungen erkennbar sind.

Um eine vergleichbare Gruppe zu den Sporttrainern zu finden entschied ich mich fir Personen,
die sich in der Osterreichischen Wirtschaft als Fuhrungskraft etabliert und eine Position im

Vorstand des jewelligen Unternehmens erreicht haben.
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I nterviewpartner Wirtschaft:

(Alle getétigten Aussagen der interviewten Personen sind per Kassette belegbar)

1. Dipl. Ing. Franz FROHLICH
( ehem. Geschéaftsfiihrer von Lotus Notes Osterreich, Unternehmensberater)
2.Dr. Emil MEZGOLITS
( Vorstandsdirektor Lotto Toto, Vorstandsmitglied Casinos Austria)
3. Gerhard GUCHER
(Direktor des Burgenlandischen Tourismusverbandes)
4. Mag. Anton SCHUBASCHITS
( ehem. Vorstandsdirektor BEWAG )
5. Mag. Rudolf LUIPERSBECK
( Vorstandsdirektor Kurbad AG Bad Tatzmannsdorf)
6. Dipl. Ing. Sepp ZOTTI
( ehem.Vorstandsdirektor von Zirich Kosmos )
7. Beppo MAUHART
( Ehem. Vorstandsdirektor Austria Tabak, ehem. OFB Prasident)
8. Dr. HannesANDROSCH
(Finanzminister a.D., Industrieller, Unternehmensberater)
9. Wilhelm HABERZETTL
(Vorsitzender der Gewerkschaft der Eisenbahner)
10. Dr. Fritz STARA
(Vorstandsdirektor Henkel CEE)
11. Person wollteanonym bleiben
( Hat Jahrzehnte bei einer internationalen Computerfirma gearbeitet. War zuletzt in der Position

eines General Managers fur Europa, und ist heute als Business Angel tétig)

Nahere Angaben Uber dieinterviewten Per sonen sind
im Kapitel Steckbriefe der Interviewpartner angefihrt.

Um einen Einblick in die politische Menschenfihrung zu erhalten wurde der in der Zwischenzeit
verstorbene Landeshauptmann Kar| ST1X interviewt. Die Ergebnisse dieses Interviews sind in

einem spéteren Kapitel als Nachruf zusammengefasst.
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Zu den Karriereverlaufen dieser elf Spitzenfihrungskréfte ist zu sagen, dass acht Personen einen
Universitétsabschluss absolviert haben, die meisten in Betriebswirtschaftsehre. Drei Personen
gehen heute nebenbei einer Lektorentatigkeit an der Wirtschaftsuniversitét Wien nach.

Das Durchschnittsalter betrug zum Zeitpunkt der Untersuchung ca. 55 Jahre. Die interviewten
Personen haben im Durchschnitt dreimal in ihrer Karriere in vollig neue Bereiche gewechsdlt,
wo sie sich umfassend einarbeiten mussten. Dabel konnte festgestellt werden, dass viele Wechsel
durch eine unerhoffte Chance, also mehr oder weniger zufallig zustande gekommen sind. Diese

Chancen sind aber hundertprozentig genutzt, und erfolgreich abgeschl ossen wurden.

Jeder dieser Fuhrungskrdfte hat im Durchschnitt einma in seiner Laufbahn im Ausland
gearbeitet und dabei auch langere Zeit dort verbracht. Die Destinationen reichten von Amerika,
Russland, China tber Deutschland und Frankreich bis nach Botswana.

Heute oder in vergangenen Tagen tragen/trugen diese Leute eine Verantwortung bis zu 35
Léndern und bis zu 10.000 Mitarbeitern in ihren Unternehmen bzw. als Landeshauptmann Gber
ein ganzes Lard mit allen Einwohnern. Der Umsatz der Unternehmen, denen sie vorstehen oder
vorstanden, betragt bis Gber 20 Milliarden Schilling oder 1,45 Milliarden Euro.

I nsgesamt wur den 24 Per sonen aus Osterreichs Sport und Wirtschaft interviewt. Die

gualitativen Interviews dauerten jeweils ca. 70 Minuten in denen Uber 40 Fragen aus einem

eigens entwickelten I nterviewleitfaden gestellt wurden.
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Methoailk

METHODIK DER ERSTELLUNG DES INTERVIEWLEITFADENS

Die Gestaltung des Interviewleitfadens orientiert sich grundsétzich an den Grundlagen von
qualitativen Untersuchungen nach Phillip MAYRING.
Der Fragenkatalog, der die Basis des Interviewleitfadens Wirtschaft darstellt, setzt sich aus
folgenden Bereichen zusammen:
1. Die Grundlage bildet der Interviewleitfaden zur Untersuchung subjektiver
Flhrungstheorien von Sporttrainern im dsterrei chischen Hochleistungsport
aus der Diplomarbeit in Sportwissenschaften von Christoph MEZGOLITS
(Erstehung und Auflistung der Fragen siehe Diplomarbeit in Sportwissenschaften, Kapitel
METHODIK.

Es wurden daraus Fragen entnommen, denen keine rein sportlichen Hintergriinde zugrunde
liegen und die auch zur Untersuchung von subjektiven Fihrungstheorien in allen anderen
Bereichen der Menschenfuhrung, wie in Wirtschaft oder Politik, geeignet sind. Diese Fragen
sind mit den urspringlichen Zahlen der Reihenfolge aus dem Fragenkatalog Sport Ubernommen

worden.

2. Der zweite Tell der Fragen bezieht auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede in den
Aussagen der Sporttrainer zu den verschiedenen Themen wie Innovation, Konflikte,
Speziaisierung usw.. Dabel wurden die Fuhrungskréfte in Wirtschaft und Politik
gebeten, ihre Vorstellungen Uber Analogien und eventuelle Parallelen des Sports zu ihren
Betétigungsfeldern der Menschenfihrung auszufthren.

Dadurch sollten die Erfahrungen und bereits vorhandene Uberlegungen der einzelnen
Personen zu Analogien zwischen Sport und Wirtschaft bzw. Politik gesammelt werden,

und Anregungen zu weiteren Uberlegungen eingeholt werden.

Die auf diesem Weg entstandenen Fragen sind im Interviewleitfaden Wirtschaft mit einem ,, W*

gekennzeichnet.

Durch ein Bewertungsverfahren haben sich aus dem Fragenkatalog Wirtschaft die Fragen fir den
Interviewleitfaden Wirtschaft herauskristallisiert.
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Fragenkatalog Wirtschaft: - siehe Anhang

Da der Zeitrahmen des Interviews aufgrund des vollen Terminplanes der Zielpersonen nicht
mehr als 1 Std. betragen durfte, sollten nur ca. 50% der Fragen zum Einsatz kommen, aber
trotzdem ein breites Spektrum an Themen des Fihrungsverhaltens abgedeckt werden.

Danach wurden die Fragen nach den Richtlinien des qualitativen Interviews laut

LAMNEK, S (Qualitative Sozialforschung) formuliert und gereiht.

I nter viewleitfaden Wirtschaft/Politik

?? Konsequenz

?7? Managertyp

?? Psychologische Fahigkeiten
Einflhlvermogen
Ausstrahlungskraft

Hohe Fachkompetenz

Vertrauensperson / menschliches Vorbild

333 3 3

M otivationskiinstler

W5 : Eine gewisse Autoritét ist im heutigen Spitzensport laut Meinung dieser Trainer und
Sportlerlnnen unumgéanglich.
Sehen Sedasauch so ?

W8 : Trotz der durchwegs eher autoritéren Fuhrungsstile werden die Anliegen der Sportlerlnnen
als sehr wichtig und wertvoll erachtet.

W9 : Die Berticksichtigung und Umsetzung der Vorschlége erfolgt jedoch nie unmittelbar (z.B.
beim Training), sondern immer zeitverzogert (z.B. beim néchsten Training).
Wie handhaben Sie das ?

W7 : Der Umgang mit den Sportlerinnen ist im Allgemeinen ein freundschaftlicher. Nicht
zuletzt deswegen, well sonst die Sportlerlnnen nicht das &uf3ern, was den Trainern in ihrer Arbeit
weiterhilft, sprich ehrliche Riickmeldungen.

© 2003 by Mag. Christoph Mezgolits 19



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fuihrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

W12 : Das durchschnittliche Verhalten der Trainer bel unterschiedlichen Auffassungen mit den
Sportlernnen l&sst sich wie folgt zusammenfassen :
?? Abwarten und Beruhigen lassen

?? Erklarung und Klarmachen des eigenen Standpunktes
?? Ev. Einbeziehung eines , Katalysators
?? Diskussion

z# Reaktion und Entscheidung

W10 : Wenn jemand versteht warum er etwas machen soll, was die Aufgabe ist und wo das
gemeinsame Zid liegt, ist die aktive Beteiligung und Anteilnahme am Prozess wesentlich héher,
wie wenn diese Bereiche unklar sind.

Ist dies immer umsetzbar ?

W27 : Aufgrund der zeitlichen Knappheit werden Lernprozess meistens nicht den Sportlerlnnen
Uberlassen, sondern aktiv eingegriffen, wenn sich technische oder taktische Fehler oder
V erbesserungsmoglichkeiten erkennen lassen.

Kann man sich so etwas in Ihrem Unternehmen eher erlauben ?

2. Gab es eine konkrete Situation, bel der Sie trotz schlechter Voraussetzungen Erfolg gehabt
haben

?? Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterlnnen
?? Altersstruktur
?? Voraussetzungen im Unternehmen

?? waswaren lhrer Meinung nach die Griinde dafur ?
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W30 : Zum Thema Innovation gehen die Meinungen vollig auseinander.

Speziell Walter MAYER setzt, auch bedingt durch seine Sportart, nur auf bewéhrte Methoden
und Mitteln. Im Gegensatz dazu sucht er standig neues im Material sektor.

Otto BARIC l&sst sich nur schwer von seinem erfolgreichen System abbringen. Er ist jedoch sehr
wohl bereit, das System an moderne Erfordernisse anzupassen, und Ubungen aufgrund der heute
notwendigeren Aggressivitét zu verandern.

Dr. Helmut STECHEMESSER ist bei neuen Sachen auch eher skeptisch. Seiner Meinung nach
ist im Lauftraining nicht viel Neues notwendig. Bei anderen, akrobatischen Sportarten kann er es
sich eher vorstellen.

Die anderen Trainer sind der Meinung, dass sich durch Innovation die Spreu vom Weizen trennt,
und man damit einen Vorsprung herausarbeiten kann.

Gunar PROKOP sieht einen Teil seines Erfolges im Handball in einer kreativeren und mutigeren
Arbeitsweise.

Wie stehen Sie zum Thema [nnovation ?

W4 : Die Entscheidungen werden getroffen aufgrund von Wissen und Erfahrung, Tradition — das
hat sich bis jetzt bewahrt, aber auch aufgrund von experimentellen Vorentwirfen und aufgrund
von Informationen von Mitarbeitern und Sportlerlnnen.

W14 : AuBergewohnlich oft wird auch Uber postive Effekte von Rivalitéen, die
leistungssteigernd genutzt werden konnen, gesprochen. Dies kann sowohl innerhalb der
Mannschaft, wenn sich Personen oder Untergruppen mit unterschiedlichen Eigenschaften
ehrgeizig gegenseitig anspornen, als auch zwischen Trainer und Sportlerin der Fall sein.

Konnen Sie sich das auch in Ihrem Unternehmen vorstellen ?

W18 : Beim Zeitmanagement werden von den interviewten Trainern eindeutige Prioritéten
gesetzt. Die Arbeit mit den Sportlerinnen steht unmissverstandlich an erster Stelle.
Wie setzen Sie lhre Prioritéten ?

W21 : Auffallend ist, dass kein Trainer nach einer langfristigen, schriftlichen Planung arbeitet.
Nicht zuletzt wegen der haufigen Personalrochaden und der hohen Verletzungsgefahr im Sport.
Die Spanne der schriftlichen Planungen reicht von zwei Wochen bis max. ein Jahr. Sehr wohl
sind langerfristige Programme und Ziele in den Kopfen der Trainer vorhanden. Diese
Programme werden auch den Sportlerlnnen mitgeteilt.

W22 . Die Plane werden von alen Trainern oft kurzfristig aufgrund von Verletzungen,
Krankheiten, Wetter oder Einbrtchen im personlichen Umfeld veréndert. Die Grundidee bleibt
jedoch die selbe, auch wenn sich zwischendurch bessere Alternativen ergeben. Nur diese
Konstanz ermoglicht Analysen auf der Basis von regelméaldigen Trai ningsdokumentationen.
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Wie wirden Sie dies kommentieren ?

W24 : Es reicht heutzutage nicht mehr, nur Mannschaftsperiodisierungen zu machen, sondern
man muss auf die einzelne Sportlerin / auf den einzelnen Sportler Ricksicht nehmen. Das betrifft
auch die Regenerationsphasen. Training ist laut Walter MAY ER vergleichbar mit der Erndhrung
- dem einen taugt das, dem anderen nicht, der eine bekommt Sodbrennen von Schokolade, der
andere braucht das.

W23 : Dr. STECHEMESSER gestaltet seine Planungen so, dass er alle Wettkémpfe bestimmit,
an denen sie tellnehmen mochten. Z.B.: Anfang August ist die Weltmelisterschaft, Ende Juni
beginnen die Grand Prix Laufe. Dann rechnet man vom ersten Wettkampf zurtick, da sind jetzt
noch 14 Wochen Zeit, und dann wird das Training so geplant.

Kennen Sie diese Methode ?

W31: PEYKER, S.148:

.- fUr 100 Meter werde ich schneller, wenn ich hoch das Knie hebe und Sterz esse, wenn einer
von 12,0 auf 11,5 kommen will. Aber ich kann jetzt nicht mehr Sterz essen und hoher das Knie
heben, damit ich von 11,5 auf 11,0 komme. Die Probleme werden immer andere, und das
Problem von 11,0 auf 10,5 ist wieder ganz anders. Das heilt ich habe keine lineare Entwicklung
i. S. von immer das Gleiche tun, sondern ich habe Qualitdts - Spriinge, und in jeder neuen
Qualitdt, wenn man an die Spitze kommt, gibt es immer neue Probleme. Und wenn ich jetzt
immer Anfénger trainiere, und mir immer die Athleten weggenommen werden, bleibe ich auf
diesem Niveau. Aber aus dem mache ich nur etwas, wenn ich Rickmeldungen bekomme. Und
far mich ist es wesentlich Rickmeldungen zu bekommen, und selbst am meisten zu lernen
dartber."

W26 : Allgemein wiinschen sich die untersuchten Sportlerinnen individuelle Betreuung, die auf
einem ausgepréagten Einfuhlungsvermdgen der Trainerlnnen basiert. Menschenkenntnis, aber
auch Spal? und Innovation stehen bel ihnen an erster Stelle.

W29 : Im Rahmen meiner Untersuchungen stimmten finf von sieben Trainern der Aussage zu,
dass die Personlichkeitsentwicklung im Sinne einer Forderung dieser far die
Leistungsentwicklung von grof3er Bedeutung ist, und sich positiv auf den sportlichen Erfolg und
die Zusammenarbeit auswirkt.

Wie sehr kann man in der Wirtschaft darauf Rlcksicht nehmen ?

W16 : Das sozide Umfeld der Sportlerinnen wird eingebunden und so weit wie mdglich
berlicksichtigt, da es laut Meinung aller Trainer und Sportlerinnen unmissverstandlich eine
wichtige Komponente im Leistungssport ist.
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Sehen Siedas auch so ?

W32: PEYKER, S.149:

»und ich behaupte auch: jede Verletzung des Athleten ist der Fehler des Trainers weil er etwas
nicht antizipiert hat. Aul3er sie knéchelt um oder tritt in ein Loch.

Aber z. B. eéine Muskelzerrung im Trainingsaufbau ist eine zu geringe Kenntnis des Athleten*

W34: OSIM, S.259 ff:

,Oder manche Trainer haben ein bestimmtes System, welches sie immer anwenden. Wenn es
geht, geht es, und wenn es nicht geht, geht es nicht, und dann missen sie wechseln. Aber das
System veréndern sie nicht. Und sicher jedes System hat eine begrenzte Einsatzdauer, das kann
man ein oder zwei Jahre spielen, und dann haben die Spieler schon genug. Und dann muss
jemand gehen. Und dann geht der Trainer oft, weil er sich noch immer eine andere Mannschaft
aussuchen kann, um sein System wieder anzuwenden. Und das geht dann wieder ein oder zwel
Jahren, und dann gibt es Erfolge und dann wechselt er wieder.*

W3 : Laut interviewten Trainern ist es aber sehr wichtig, dass man schon Erfahrungen in
Grenzsituationen gemacht hat, selbst an die Grenze gegangen oder sich zumindest sehr intensiv
mit dieser Materie ( Grenze )auseinandergesetzt haben muss. Dies kann auch in anderen
Sportarten oder auf der psychischen Ebene stattgefunden haben.

W33 : FREHSNER, S.220 :

,und ich habe in meinem ganzen Leben das erfahren, das ist im Privatleben ganz gleich, wenn
du die immer die Wahrheit sagst, und jedem immer alles sagst, fahrst du am Besten. Der Sportler
muss so stark sein, dass er mit der Redlitdt fertig wird. Erst dann ist er gut. Auch auf Unfdle
muss man vorbereitet sein, dann tut man sich viel leichter. Und so ist esim Sport auch. Wenn ich
dir heute sage, dass du Ubermorgen nicht fahren darfst, dann musst du morgen auch noch fahren
kénnen. Man muss hier auch das negative mit einem groReren Blickwinkel sehen, denn
Uberrascht wird man nicht vom positiven, sondern von negative Ereignissen.”

26. Die Tendenzen in den Fuhrungstheorien gehen eher weg von starren Flhrungssystemen zu
vielfaltigen und flexiblen Flhrungsmethoden mit denen man sich an die Situationen besser
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Dieser sog. halbstandardisierte I nterviewleitfaden Wirtschaft/Politik enthélt :

## 13 Fragen, die aus dem Interviewleitfaden Sport zur Untersuchung der subjektiven

Fuhrungstheorie Ubernommen wurden.

#2529 Fragen, die sich auf Gemeinsamkeiten und Unterschiede der Aussagen der
Sporttrainer beziehen bzw. in dieser Arbeit neu formuliert wurden.

%5 1 sogenannte situative Fragestellung, die sich konkret auf schlechte Voraussetzungen fir

Flhrung in den jeweiligen Karrieren bezieht.

Insgesamt enthielt der Leitfaden 42 Fragen, deren konkrete Formulierung und Reihenfolge

jedoch variiert werden konnte. Die geplanten Themen sollten jedoch angesprochen werden.
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Ersatzfragen

Fals es die Zeit zuladsst oder unbewusst diese Themen von den interviewten Personen

angesprochen werden sollten, wurden folgende Ersatzfragen vorbereitet.

W17 : Esist bel keinem Trainer so, dass die Riickmeldungen an die Sportlerlnnen nur tber ihn
gehen durfen. Die meisten wiinschen sogar eine aktive Anteilhabe der Betreuer an Sportlerinnen,
mochten jedoch auch so weit wie moglich Uber den seelischen und psychischen Zustand der
Sportlerlnnen informiert werden, um diese Informationen in die Trainings — und
Wettkampfplanung einflief3en zu lassen.

W25 : Sowie bel Karl FREHSNER werden oft jungen Nachwuchdleute in die Mannschaft
genommen, um sie einmal ,,schnuppern® zu lassen. Damit werden sogenannte Personallocher
vermieden.

Gibt es so etwas auch bei |hnen?

W2 : Keiner der befragten Trainer ist der Meinung, dass man selbst Hochstleistungen in der
gleichen Sportart erbracht haben muss. Die Erfahrungen helfen vielleicht am Anfang oder beim
»Hineinversetzen* in die Situationen der Sportlerinnen. Jedoch kann man nicht lange davon
zehren.

12. Wie entwickelt die Fuhrungskraft leistungsforderndes soziales Verhalten ?

76. Wie vid % von dem, was Sie den Mitarbeiterinnen sagen, beibringen oder vermitteln

(=rtberbringen) wollen, kommt ihrer Meinung nach wirklich bei den Mitarbeiterlnnen an ?
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METHODIK DER INTERVIEWS

Um die Problematik der unterschiedlichen Fuhrungsverhalten der Fuhrungskrafte moglichst
genau erfassen zu kénnen, wurde das sogenannte ,, Problemzentrierte Interview" angewandt
(vgl. MAYRING, Ph. (Einfuhrung in die qualitative Sozialforschung) S46).
Hierbel &8sst der Interviewer den Befragten mdglichst frei zum Wort kommen, um einem offenen
Gespréch nahe zu kommen. Das Gespréach ist aber zentriert auf elne bestimmte Problematik, die
der Interviewer einfihrt und auf die er immer wieder zurtickkommt.
Die Poblemstellung wurde vom Interviewer bereits vorher analysiert. Dabel hat er bestimmte
Aspekte  erarbeitet, die in enem Interviewleitfaden zusammengestellt sind und im
Gespréchsverlauf von ihm angesprochen werden.
Wichtig fur die Durchfiihrung des Interviews ist die Offenheit. Der/die Interviewte sollte frel
antworten koénnen. Das hat entscheidende Vorteile (vgl. MAYRING, Ph. (Einflhrung in die
qualitative Sozialforschung) S47) :

?? Man kann Uberprifen, ob man vom Befragten Uberhaupt verstanden wurde

?? Der/die Befragte kann seine/ihre subjektive Perspektive und Deutungen offen legen

?? Der/die Befragte kann selbst Zusammenhdnge und grof3ere kognitive Strukturen im

Interview entwickeln

» All das lauft darauf hinaus, eine starkere Vertrauensbezehung zwischen Interviewer
und Befragten zu begriinden. Der Interviewte soll sich ernst genommen und nicht
ausgehor cht fuhlen. Wenn an relevanten gesellschaftlichen Problemen angesetzt wird
und im Interview eine offene, moglichst gleichber echtigte Beziehung aufgebaut wird, so
profitiert auch der Interviewte direkt vom Forschungsprozess. Und deshalb ist er in der
Regel auch ehrlicher, reflektierter, genauer und offener als bei einem Fragebogen oder
einer geschlossene Umfragetechnik® MAYRING, Ph. (EinfUhrung in die qualitative
Sozialforschung) S 47.
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Bei der Durchfithrung des Interviews sind noch weitere Punkte von Bedeutung :

1. Sich an das alltagliche Sprachniveau der/des Befragten anzupassen

2. Der Interviewer drangt auf Spezifikation und Prézisierung der Aussagen der/des
Befragten

3. Der Interviewer gibt der/dem Befragten Gelegenheit, sich Uber Dinge zu aul3ern, die
far ihn von zentraler Bedeutung sind, und nicht Uber Dinge, die dem Interviewer
wichtig sind.

4. Der Interviewer verhdt sich anregend und zugleich zurtickhaltend.

Das Redeverhdtnis zwischen Interviewer und Befragten sollte 10 : 90 nicht
Uberschreiten.

6. Es soll nicht versucht werden, den Erzahlenden zu ,, Uberlisten“ oder ihn as , blof3e*
Auskunftsperson zu benutzen. Man muss ihm vermitteln, dass man selbst grof3es
Interesse an ihrer/seiner Lebenswelt hat und ihr/ihm zeigen, dieser Lebenswelt nicht
schaden zu wollen. (vgl. GIRTLER 1974 in : LAMNEK 1989, S72)

Dies sind auch die Kriterien, die einem ,weichen® Interview entsprechen.

(vgl. GRUNOW 1978 in : LAMNEK 1974, S57)

7. Essind keine Reaktionen, aul3er Verstandnis flr die Situation, zu zeigen.

8. Quadlitative Interviews erfolgen im alltaglichen Milieu der/des Befragten, um eine
moglichst natUrliche Situation herzustellen und authentischen Informationen zu
erhaten.

9. Schon beim Zugang zu den zu Befragenden ist die Vertrauensbasis wichtig.

10. Man muss versuchen, Pausen im Redefluss des Interviewten auszuhalten und nicht
gleich mit der néchsten Frage anzuschlief?en, um ihm etwas Nachdenkzeit zu

gewdhren.

11. Aufnahmegeréte sind unverzichtbar.
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Einsatz des I nterviewleitfadens und Dur chfiihrung der I nterviews

Ich bemthte mich, die Kriterien, die im Kapitel ,,Methodik des Interviews* besprochen wurden,
einzuhalten, und eine vertraute und ruhige Gesprachsatmosphére zu schaffen.

Bel der Durchfiihrung wurde versucht, die sogenannten standardisierten Fragestellungen bel
alen Personen gleich zu stellen, und bei jedem Interview ungeféhr den gleichen Wortlaut zu
verwenden, um die Ergebnisse so wenig wie nur méglich zu verfalschen. Nattrlich stard der
Redefluss des Befragten im Vordergrund.

Da es die Richtlinien fur quditative Interviews zuliefen, wurden des Ofteren Bereiche
verschoben und digjenigen weggelassen, die schon unbewusst vom Befragten behandelt wurden.
Oder es wurden die Fragen bevorzugt, die aufgrund des permanenten Zeitdruckes bei den
Interviews wichtiger erschienen.

Auch mussten einige Male spontane Selektion vorgenommen werden, da sich kurzfristige
Unterbrechungen ergaben, oder aufgrund einer ausfuhrlicheren Beantwortung anderer Fragen
das Zeitbudget knapp wurde. In drei Féllen wurde im vornherein Kiirzungen vorgenommen, da
es der Zeitplan der Interviewten nicht anders zulief3.

Im Durchschnitt dauerten die Interviews ca. 1 Stunde und 10 Minuten pro Person.

Grundsétzlich erwies sich der Interviewleitfaden durchaus funktional und die darin enthaltenen
Fragen als zielfuhrend fur die Eruierung subjektiver Fihrungstheorien. Dies wurde auch durch so
manches positives Feedback von den interviewten Personen bestétigt. Auch die vorher
angestellten Hypothesen zu den mdglichen Antworten auf die Fragen stimmten im grof3en und
ganzen mit den tatsachlichen Aussagen Uberein.

Mit einem Wort ist also das herausgekommen, was geplant und bezweckt war!

Die Kontaktaufnahmen zu den Zielpersonen gestaltete sich schwieriger als bei den Sporttrainern,
da diese Leute offensichtlich mehr abgeschirmt werden, und die Terminplanung von den
jeweiligen Sekretariaten viel straffer gefuhrt wird.

In den meisten Fallen wurde der Zugang durch eine dritte Person, die zum Bekanntenkreis der
Zielgruppe gehorte, erleichtert.

Bei den Gespréchen selbst war in einigen Féllen wenig bis gar kein Zeitdruck spirbar. In
anderen jedoch wurde das Gesprach sehr gekirzt durchgefiihrt und in einem Fall ohne
Vorankiindigung einseitig beendet.

So gelang es schliefdlich, dass das Ziel, mindestens vier Personen mit den entsprechenden

V oraussetzungen zu untersuchen, mit zwolf Interviews bei weitem Ubertroffen wurde.
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METHODIK DER AUSWERTUNG

Die folgende Auswertung der insgesamt 12 qualitativen Interviews orientiert sich grundsétzlich,
wie auch bereits die Diplomarbeit in Sportwissenschaften, an der Vorgehensweise der
gualitativen Inhatsanalyse nach MAYRING, (Einfuhrung in die qualitative Sozalforschung
(1990)und Qualitative Inhaltsanal yse(1993)).
Auch in dieser Arbeit wurde bewusst auf eine Zusammenfassung nach MAYRING, (Einflhrung
in die qualitative Sozialforschung) S.55 ff verzichtet, da diese Methode von Paraphrasierung tber
Generalisierung bis hin zu einer ersten und zweiten Reduktion in allen Schritten nachvollziehbar
sein muss. Dies wirde bei der dieser Arbeit zugrunde liegenden Datenmenge von Uber 130
Seiten transkribierten Interviews zu ca. 70 Seiten Reduktionsvorgang fuhren. Auferdem wirde
eine Reduktion der Antworten auf einzelne Stichworter aufgrund der Fille von interessanten und
auswertungswirdigen Aussagen der interviewten Fihrungskrafte zu einer Verminderung der
Aussagekraft fuhren.
» Kreative qualitativ orientierte Forschung bedeutet Vielfalt, nicht Einseitigkeit, bedeutet
Gegenstandsbezogenheit, nicht Methodenfixiertheit® MAYRING, (EinfUhrungin die
qualitative Sozialforschung), S98
Die Vorgangsweise der Auswertung orientiert sich an den im Interviewleitfaden enthaltenen
Fragen und den im Vorfeld bei der Erstellung des Leitfadens aufgestellten Hypothesen tber
maogliche Antworten und Aussagen zu den einzelnen Themenberei chen.

29
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

EINFUHRUNG 1IN DIE THEMEN
FUHRUNG & ANALOGIEN

ENTWICKLUNG VON FUHRUNGSTHEORIEN

Alle untersuchten Trainer waren Uber mehrere Stationen oder Sportlerlnnen — Generationen
hinweg erfolgreich. Auch die interviewten WirtschaftsfUhrungskréfte haben es Gber mehrere
Zwischenstufen und Abteilungen an die Spitze der jeweiligen Organisation geschafft. Daraus
lasst schlief3en, dass hier jede einzel ne subjektive Flihrungstheorie so weit ausgreift ist, oder sich
gerade durch die einzelnen Stationen so weit entwickelt hat, dass sie sich mehr oder weniger an
unterschiedliche Situationen und V oraussetzungen anpassen liefl.

Es gibt keine zwel vdllig identischen Aufgaben, bei denen man nur das vorige Modell
ubernehmen und wiederum einsetzen braucht, denn geringfiigige Anderungen wird es immer
geben. Es sind variable Fahigkeiten gefragt, und erfolgreiche Fihrung passt sich an die Situation
und das Umfeld an. Die dafur notwendigen Voraussetzungen entwickeln sich langfristig und sind
sténdigen Anpassungsprozessen ausgesetzt.

Auch die Tendenzen in den Fihrungstheorien gehen weg von starren Fuhrungssystemen zu
vielfdtigen und flexiblen Fihrungsmethoden mit denen man sich an die Situationen besser

anpassen kann. Ivica OSIM kennt solche starre Systeme von Trainerkollegen.

OSIM, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS S.259 ff:
»[---]Oder manche Trainer haben ein bestimmtes System, welches sie immer anwenden.
Wenn es geht, geht es, und wenn es nicht geht, geht es nicht, und dann missen sie
wechseln. Aber das System verdndern sie nicht. Und sicher jedes System hat eine
begrenzte Einsatzdauer, das kann man ein oder zwel Jahre spielen, und dann haben die
Spieler schon genug. Und dann muss jemand gehen. Und dann geht der Trainer oft, well
er sich noch immer eine andere Mannschaft aussuchen kann, um sein System wieder
anzuwenden. Und das geht dann wieder ein oder zwei Jahre, und dann gibt es Erfolge und

dann wechsdlt er wieder.”
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Ein flexibles System entsteht jedoch nicht von heute auf morgen. So war auch bei den
untersuchten Fuhrungskrdften und Trainern erkennbar, dass sich der aktive Reife- und
Anpassungsprozess der einzelnen subjektiven Fihrungstheorien durch ihre Tatigkeiten Gber
mehrere Jahre, ja teilweise sogar Jahrzehnte, aufgebaut hat. Erst dadurch konnten die teilweise
enormen Repertoire von Fihrungsverhalten entstehen, aus denen diese Leute jetzt schopfen

kdnnen.

Sowohl die untersuchten Sporttrainer as auch die Wirtschaftsfiihrungskréfte sind im Laufe ihrer
Karriere mehrere Stationen mit unterschiedlichen Aufgabenstellungen durchwandert. Dies waren
im Sport entweder unterschiedliche Mannschaftskonstellationen durch Verkdufe und Zukéufe
von Spielerlnnen, wie dies z.B. beim SK Puntigamer Sturm Graz oder bei Austria Wien der Fall
war, Vereinswechsel oder Positionswechsel wie z.B. bel der Wechsel von Otto BARIC von der
Osterreichischen zur Kroatischen FuRballnationalmannschaft. Dabei ist Flexibilitdt im Sinne
eines situativen Fihrungsstiles, der sich an die neuen Gegebenheiten, Charaktere und
Mannschaftss Zusammensetzungen anpasst, enorm wichtig. Als Paradebeispiel sehe ich in
diesem Zusammenhang Karl FREHSNER, der sich in vollig unterschiedlichen Sportarten wie
Formel 1 und Skifahren, bel unterschiedlichen Nationen wie Deutschland, Schweiz oder
Ogterreich und noch dazu mit verschiedenen Geschlechter als Betreuer von Herren und

Damennationalteams zurechtfand und findet.

In der Wirtschaft kénnen solche Verénderungen eine Befdrderung oder Versetzung in andere
Unternehmensbereiche, Entlassungen oder Neueinstellungen, Fusionen oder der Wechsel zu
einer anderen Firma, moglicherweise sogar in eine andere Branche sein. Die untersuchten
Wirtschaftsfuhrungskréfte sind im Durchschnitt dret Mal in ihrer Karriere in vollig neue
Bereiche gewechsdlt, innerhalb derer sie sich umfassend einarbeiten mussten. Diese Chancen
sind jedoch hundertprozentig genutzt worden, und die damit verbundenen Aufgaben wurden
erfolgreich abgeschlossen.

Andererseits muss man dabei bedenken, dass es nicht immer sein muss, dass erfolgreiche Arbeit
bei mehreren Stationen automatisch flexibles Fuhrungsverhalten bedeuten muss! Schliefdich
koénnte es auch sein, dass man sich dabei keineswegs anpasst und verandert, sondern immer
dasselbe Programm abspult. Dann muss der- oder digjenige alerdings irrsinniges Gespur fur

Aufgaben mit identischen Umfeld- und Personenkonstellationen haben, um sich immer diese
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auszusuchen, wo sein Programm und seine Art zum Erfolg fuhrt. Oder schlicht und einfach
Glick. Eine weitere Mdglichkeit wére, dass nach dem Motto , gleich und gleich gesdllt sich
gern eine Art Anziehungseffekt zwischen Aufgabe und geeigneter Person entsteht. Es klingt
zumindest plausibel, dass z.B. Vorstdnde in Firmen oder Vereinsprasidenten bestimmte
Personentypen bevorzugen oder wenn sie geschickt sind, sich fur bestimmte Aufgaben ganz
bewusst die ihrer Meinung nach passenden Fuhrungskréfte aussuchen. Denn ist es immer noch
oft der Fall, das die Neubesetzung von Fihrungspositionen nach dem Parteibuch oder
ungeschriebenen Gesetzen abléuft, und nicht nach Qualifikationskriterien. Haufig ist schon
vorher der Weg des geringsten Wiederstandes angesagt, und nicht die Analyse der Aufgabe und
die Besetzung dieser durch passende Kandidatl nnen.

Auch ausgeklligelte Fuhrungstheorien stof3en manchmal an deren Grenzen, wenn es gilt, sich an
sich andernde Umfeldbedingungen anzupassen. So wirkt z.B. ein guter Motivator wie Otto
BARIC in einem eingeschlafenen Team oft Wunder, jedoch kénnen nach eniger Zeit und
zwischenzeitlichen Tiefs genauso andere Eigenschaften wie Einfuhlungsvermdgen und
Versténdnis fur die Situation der Spielerlnnen gefragt sein. Dann wird z.B. die reine
Motivationsschiene nicht mehr so greifen, was in der Praxis meistens zum Austausch der
betroffenen Personen fihrt. Dies birgt zwar auch andere Gefahren, wie lange Einarbeitungszeiten
oder eine nicht zusammengespielte Mannschaft, es falt jedoch den Betroffenen meistens
einfacher, as sich mihsamen gruppendynamischen Prozessen und zwischenmenschlichen
Problemen zu stellen und ein Team zusammenzuschwei3en. Langfristig wird man aber nicht nur
davonlaufen kdnnen und es werden die identischen Aufgaben ausgehen, bei denen man sich

nicht verandern muss. Frel nach dem Sprichwort ,, Wer fllchtet der stirbt!®

Worin liegen jetzt die Grinde fur eine flexible Fihrung, die sich an veranderten Umfelder

anpassen |asst?

Die Basis fur derartig flexible Flhrungsstile liegt meiner Meinung nach in einer gefestigten
Personlichkeit, der Bereitschaft zu Verdnderung, welche die Voraussetzung fur den Wechsel zu
neuen Aufgaben darstellt, und nicht zuletzt in authentischem Verhalten. Man wirkt dann
authentisch, wenn man sich uneingeschrankt als Person mit Vor- und Nachteilen akzeptiert und
sich nicht verstellt, um anderen eine Rolle vorzuspielen. Denn auch die besten Schauspielerlnnen

verlieren einmal den Faden und im echten Leben sind Souffleusen eher selten. In unbekanntem
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Terrain treten zwangsweise Unklarheiten auf, die besser offen angesprochen werden sollten als
unter den Teppich gekehrt zu werden. Dies setzt wiederum ein gewisses Mal3 an Selbstvertrauen
im Sinne einer gefestigten Personlichkeit voraus, welche zum Teil durch Vertrauen anderer
entsteht. Und vertraut wird letztendlich eher denen, die keine Rolle spielen sondern sich als
eigenstandige Personen authentisch verhalten.

Nach Rudolf MANN wird in Zukunft der Bewusste den Méachtigen, und nicht der Mé&chtige den
weniger Méchtigen fuhren. Er meint damit das Eingehen auf Gefihle und menschliche Probleme
wird sich friher oder spéter durchsetzen gegeniber dem Ausfiihren von Befehlen und der

Orientierung an Zahlen, Programmen und Managementtechniken.

,unsere  Flhrungskrise  braucht keine neuen  Fuhrungstechniken  oder
Motivationsinstrumente, sondern Menschlichkeit, Authentizitdt und Bewusstsein. Das
kann man nicht anordnen, delegieren oder >>zukaufen<<, weil es nur am zentralen
Punkt ansetzt, bei der Fuhrungsspitze.* Rudolf MANN (Die neue Fuihrung) S.10

Rudolf MANN geht auch auf die Thematik der Verdnderung ein und bezeichnet insofern flexibles
Flhrungsverhalten als Notwendigkeit, indem er sagt:
» Wer heute fuhrt, muss mehr kénnen als auf einem Weg vorausgehen, den er schon
zigmal gegangen ist. Er braucht die Fahigkeit, sich in unbekanntem Gelande neu zu
orientieren und unter groften Schwierigkeit einen Weg zu finden, der wieder
herausfuhrt.“ MANN, R. (Die neues Fuhrung) S.12

» ES gibt so viele Begriffe und Auffassungen von ,, Menschenfihrung ,, wie es Menschen
gibt, die sie ausiiben. Menschenfiihrung ist eine Fahigkeit, die man lernt und die sich bei
jeder Auseinander setzung mit einer neuen Stuation verandern und erweitern kann*

HUG, O. (Menschenfuihrung und Gruppenprozesse) S.9

Der Prozess der Entwicklung einer subjektiven Fihrungstheorie, welche sich an sich andernde
Umfeldbedingungen anpassen |&sst, spannt sich Uber eine weit 1angere Zeitdauer.

Jeder Mensch entwickelt aufgrund seines Lebendaufes von Kindheit an ein subjektives Konzept
fur seinen Umgang mit seiner Umwelt. Dieses Konzept erweitert und verandert sich mit jeder

Person, die in den unmittelbaren Lebensraum des einzelnen Menschen eindringt. Dies kann in
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Form ener Ehe, Lebensgemeinschaft, Partnerschaft, Freundschaft oder wie im Fal des
Trainerwesens eine Gruppe mit einem Gemeinschaftsinteresse sein. Der Trainer oder die
Managerin Ubernimmt durch seine/ihre Tétigkeit Verantwortung fir das Erreichen des
Gemeinschaftsinteresses. Er oder sie muss sein/ihr Konzept jetzt sozusagen zu einem subjektiven
FUhrungsmodell erweitern, mit dem sich ein breiteres Spektrum an Einstellungen und
Moglichkeiten vereinbaren |asst.

In diesem Erweiterungsprozess sollte man sein urspringliches Konzept hinterfragen, und aktiv
Ruckmeldungen von den betroffenen Personen einholen, moglichst viele Fremdsichten kennen
lernen und auch anerkennen lernen. Erfolge und Misserfolge des eigenen Fuhrungsverhalten
sollten detailliert analysiert werden, z.B. durch fortwahrendes Reflektieren.

Auch aus Feedback lasst sich konkret an eigenen Personlichkeitsmerkmalen arbeiten. Positive
Eigenschaften kénnen verstarkt und negative unterbunden werden. Erfahrungen von anderen
Fuhrungspersonen konnen dabei nur richtungsweisend al's Orientierung dienen.

Durch unter anderem diese Vorgangsweise lasst sich ein subjektives Modell von
Flhrungsverhalten entwickeln.

Dieser nie endende Reifeprozess kann sich durch ein bewusstes Suchen und Abstecken der
eigenen Grenzen aber auch der Grenzen anderer erweitern und beschleunigen. Dazu sind auch
negative Erfahrungen und Konflikte von Hilfe.

Um von einem eigenen Fihrungsmodel zu einer gefestigten subjektiven Flhrungstheorie zu
kommen, ist es fur Flhrungskréfte auch hilfreich, die zu betreuenden Personen verstehen und
kennen zu lernen. Sich bewusst in andere Situationen hineinzuversetzen, Vorstellungen Uber
mogliche Handlungsmotivationen zu entwickeln, aber auch Visionen von madglichen
Auswirkungen zu haben. Diese Vorstellungen und Visionen mit der Redlitét zu vergleichen,
kann eine wichtige Erfahrung im Entwicklungsprozess einer Fiihrungspersonlichkeit darstellen.
Es fuhren viele Wege zum Ziel einer ausgereiften subjektiven Flhrungstheorie.

Man sollte sich seiner eigenen Rolle als Flhrungsperson bewusst sein. Vertrauen haben zu und
vertraut sein mit seinem Fihrungsverhalten und Fuhrungsstil. Dadurch sind eventuell Reaktionen
anderer vorhersehbarer und mdglicherweise leichter zu kalkulieren. Jede/r sollte das Mal3 an
Ehrlichkeit und Konfliktbereitschaft suchen, welches er/sle mit sich aufgrund seines/ihres

Charakters in Einklang bringen kann.
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Die Option, aus einem breiten Spektrum an Hardlungsmoglichkeiten zu wahlen, schafft
Flexibilitét und Selbstvertrauen im Umgang mit anderen. Effiziente Handlungen und effektives

Fuhrungsverhalten schaffen Resultate im Sinne des gemeinsamen | nteresses.

ANDERS, G., HARTMANN, W. (Sozialkompetenz von Trainerinnen und Trainern):

» FUhrung ist selten ein wohlstrukturiertes Problem, fir das sich begriindet vorschreiben
lasst, welcher Weg zu gehen ist, um den grofdten Erfolg zu haben, sondern ein Prozess,
der durch zahlreiche Aushandlungen und Abstimmungen nach verschieden Seiten hin

gekennzeichnet ist*

Letztendlich z&hlt auch bei der Entwicklung einer flexiblen Fihrungstheorie der Grundsatz der

Trainingsehre: Die Starken starken und an den Schwachen arbeiten!

"""" Roter Faden ™

fUr die Leserlnnen:

1. Analyse des Ist — Zustandes im Bereich Fiihrung mittels Fiihr ungs-Check:
. Wiefuhreich?"

Durch eine schriftliche Beantwortung folgender Fragen soll eine Reflexion des eigenen
Fuhrungsverhaltens erfolgen, welche den Vergleich mit dem der in dieser Arbeit beschriebenen
Fuhrungspersonlichkeiten ermoglicht.

Anaog zum Grundmuster der Trainingslehre im Hochlei stungssport sollen dabei
?? Stérken und Schwéchen des eigenen Fihrungsstiles analysiert werden,
?? und Uber den Vergleich mit der Osterreichischen Fiihrungsdlite
?7? effizienter an erwinschten Verbesserungen im Umgang mit Mitarbeiterinnen oder

Sportlerlnnen auf Basis von Analogien gearbeitet werden kdnnen.
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Fragen:

F 1. Was glauben Sie macht Ihren Erfolg als Fuhrungskraft aus?

F 2: Was wiurden Sie als wichtigste dieser Faktoren fur erfolgreiche Menschenfihrung nennen?
?? Konseguenz
?? Managertyp

Psychologische Fahigkeiten

Einfuhlvermogen

Ausstrahlungskraft

Hohe Fachkompetenz

Vertrauensperson / menschliches Vorbild

333 3 IS

M otivationskUnstler

F 3.1: Wiewurden Sie lhren Fihr ungsstil beschreiben?

F 3.2 Wie weit erlauben Sie Mitarbeiterlnnen/Sportlerlnnen/Sportlerinnen, Ihre Anliegen
einzubringen?

F 3.3: Was glauben Sie sind die Vorteile und Nachteile Ihres Flhrungsstiles?

F4. Wie differenzieren Sie bei der Behandlung der einzelnen
Mitarbeiterlnnen/Sportlerlnnen/Sportlerinnen — werden ale gleich behandelt oder muss man
Ihrer Meinung nach differenzieren je nach Alter, Erfahrung, Mentalitét usw. ?

F 5: Wie handhaben Sie das Delegieren von Aufgaben an Ihre
Mitarbeiterlnnen/Sportlerlnnen ?

F 6: Wie wichtig ist lhnen die Selbststandigkeit ihrer Mitarbeiter ?

F 7: Wie kritisch sind Sie Ihren Mitarbeiterlnnen/Sportlerinnen gegentiber — und wie Uben sie
diese Kritik aus ?

F 8: Gab es eine konkrete Situation, bei der Sie trotz schlechter Voraussetzungen, was die
?? Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterlnnen/Sportlerlnnen
?? Voraussetzungen im Unternehmen, Verband oder Verein

?? Finanzielle Lage usw. betrifft,
Erfolg gehabt haben und was waren Ihrer Meinung nach die Griinde daftr ?

F 9: Nehmen Sie alternative (oder auch neue) Methoden eher schnell in Ihre Arbeit auf oder
warten Sie ab, bis sie erprobt sind ?
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F 1(?): Wie gehen Sie mit Leistungstiefs oder Krankheiten ihrer Mitarbeiterlnnen/Sportlerlnnen
um 7
F 11: Wie gehen Sie um mit Rivalitdten/Konflikten zwischen Untergruppen in Ilhrem Team ?
F 12: Wie handhaben Sie die Abgrenzung zwischen Beruf und Privatsphére ?
F 13: Wie setzen Sie Ihre Prioritéten beim Zeitmanagement?
F 14.1: Wie gestaten Sie ihre Planungen, und in welchen Zyklen planen Sie ?
F 14.2: Wie konsequent sind Sie bei der Durchftihrung dieser Pléne ?
F 14.1: In welchen Abstanden tUberprifen Sie Ihre Mitarbeiter und ihre Ziele ?
F 14.2: Welche Parameter testen Sie dabei ?
F 14.3: Welche K onsequenzen ergeben sich aus den Uberprifungen?
F 15: Wie stehen Sie zum Thema Innovation ?
F 16: Wie fordern Sie hat die Personlichkeitsentwicklung Ihrer Mitarbeiterl nnen/Sportlerlnnen ?
F 17: Wie lauft die Entscheidungsfindung bei Ihnen ab?

F B18: Was wirden Sie einer aufstrebenden JungFuhrungskraft mit auf den Weg geben ?

Zur Auswertung der Fragen empfiehlt es sich ene Rekonstruktion mit folgenden
Schwerpunkten:

1. Welche Fragen konnte ich spontan beantworten — wo musste ich langer Uberlegen?

2. Mit welchen Themen habe ich mich noch nicht beschéftigt?

3. Wo sind meiner Meinung nach Mangel und Licken in meinem Fuhrungsverhalten

vorhanden?

Um das subjektive Bild des eigenen Fuhrungsverhaltens zu objektivieren empfiehlt es sich, die
selben Fragen von Mitarbeiterlnnen oder Sportlerlnnen beantworten zu lassen. Dies kann einen
wichtigen Prozess der Bewusstseinshildung darstellen und damit den Level der emotionalen
Intelligenz steigern. Um diesen Effekt der Objektivierung des eigenen Fuhrungsverhaltens zu
erreichen, sollten diese Fragen betreuten Sportlerlnnen oder Teammitgliedern bzw.
Mitarbeiterlnnen gestellt werden, die Uber eine langere Zeitdauer das eigene Fuhrungsverhalten

miterleben konnten.

37
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

Ursprung von ,, M enschenfuihrung*

Viele von uns haben es schon erfahren, wie es ist, wenn man sich blindlings auf einen anderen
Menschen verlésst, auf dessen Anweisungen hort und ihm vertraut — ndmlich als Kind. Regeln,
Normen und Richtlinien werden in der Erziehung auf unterschiedlichste Art vermittelt. In einer
sicheren Umgebung lasst man die Kinder vorlaufen und herumtollen, wenn es gefahrlich wird
oder schnell gehen muss, nimmt man sie in die Hand oder trégt sie, falls sie noch kleiner sind.
Man gibt es ihnen zu verstehen, wenn man mit etwas nicht einverstanden ist und lobt sie, wenn
sie etwas unserer Meinung nach gut gemacht haben. Man lasst Kinder in unbedenklichen
Situationen selbst erfahren, und predigt strengere Regeln bel gefahrlichen Dingen. Man bindet
sie, wenn sie dter werden, sehr eng an sich und versucht sie von sich abhangig zu machen oder
l&sst ihnen mehr Freiraum durch Vertrauen. Sie werden gefdrdert und wehmitig in die
Selbstandigkeit entlassen, oder sténdig eingeschiichtert, damit man selbst die Kontrolle behalt
und eigene Schwéachen bzw. Angste nicht ans Tageslicht kommen.

In der Erziehung hat ,, Menschenfihrung” ihren Ursprung und breitet sich von hier aus auf alle
anderen Bereiche der Gesellschaft aus, auch auf deren negativen Ausprégungen wie dem Krieg.
Im Krieg werden Erwachsene, aber leider alzu oft auch Jugendliche, ihrer Eigenstandigkeit
beraubt. Durch Patriotismus und Gruppendruck, Angst um die eigene Sippe oder das eigene
Leben fihren sie Befehle aus und setzen Handlungen, die in den meisten Falen nicht ihrem
wahren Wesen entsprechen — sie téten andere Menschen, oder bereiten Mal3nahmen zu diesem
Zweck vor und machen sich damit mitschuldig. Propaganda und autoritare Fihrungsstile binden
die Truppen fest an die Fuhrer und lassen wenig Spielraum fur eigenstandige Gedanken — eine
ganz natirliche Reaktion, wenn Gefahr im Spiel ist und schnelle Handlungen gefragt sind. Man
ruckt zusammen, das Gemeinschaftsgefuhl verstérkt sich durch externe ,,Feinde”. So traurig und

erschitternd auch oft die Auswirkungen sind.

Ein BergfUhrer hat im Schneesturm auch nicht viel Zeit, Meinungen seiner Gefolgsleute
einzuholen und dartiber zu diskutieren, was man jetzt machen mdchte. Er muss schnell eine
Entscheidung herbeifiihren und die Truppe zusammenhalten. Wenn es kalt wird, rickt man
automatisch néher zusammen. Andererseits je warmer und angenehmer es wird, desto grof3er

werden individuelle Freirdume und Entfaltungsmdglichkeiten. Wenn Bedirfnisse des taglichen
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Lebens wie Nahrung, Kleidung und Unterkunft gestillt sind, wird Platz fur Selbstentfaltung uns
Selbstverwirklichung wie es MASLOW in seiner Bedurfnispyramide treffend dargestellt hat.

I
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| Badurinisea nach Zugehdrighait, Yarbindung
“I el anderen, zu beben und cefet] 2 werder
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II|I i :_!-Ii"::h:“?i.“:;r.ld: nilll::b.":{F, o \
||I Hiuhe, Saxualial EnEpsnnung
Abb.1: Bedurfnispyramide nach MASLOW aus ZIMBARDO, P.; GERRIG, R. J..

Psychologie. Berlin/Heidelberg Springer 1996, S.324

Wozu Uber haupt Fuhrung?

Es stellt sich an dieser Stelle die Frage, ob Fuhrung Uberhaypt notwendig ist, und wie sich diese
entwickelt hat. Warum haben Menschen immer schon bestimmte Personen ausgewdhit, welche
die Gruppe nach auf3en hin vertreten sollen und die Entscheidungen treffen. Meiner Meinung
nach liegt es ganz einfach in der Natur des Menschen, dass er sich entweder wiinscht, andere zu
fuhren, oder dass andere die Leitung Ubernehmen und er selbst gefuhrt wird. Ein starker Leitwolf
vermittelt das Gefuihl von Sicherheit, und im Schutze einer gefihrten Gemeinschaft kdnnen sich
die einzelnen Personen eher auf ihre vorbestimmte Aufgabe konzentrieren, bzw. bevorzugte

Tétigkeiten entsprechend ihrer Stérken und Vorlieben austiben.
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Doch nicht nur wegen dem Sicherheits und Bindungsbedirfnis ist fihren und gefuhrt werden
eine Charakteristik der Menschheit. Oft ging und geht es darum, eigene oder gemeinschaftliche
Tréaume und Visionen zu verwirklichen - in der Hoffnung auf ein besseres Leben bzw.

MEHR MACHT!! Gemeinsame Interessen und Wunsche werden gebtndelt, um ihnen mehr
Wirkungskraft zu verleihen Verbindete und Gefolgsleute werden gesucht und die geeignetsten
Personen vorne hergeschoben und als Aushangeschild benutzt.

So lasst sich die Masse begeistern und ganze Volker bewegen. Dazwischen gibt es immer

digenigen, die sich mit der Vorgangsweise abgefunden haben, einige, welche insgeheim auch an
die Macht wollen, und Gegner, die den offenen Kampf suchen.

So sehr sich die Gruppe winscht, dass jemand in den Stromschnellen das Ruder in die Hand
nimmt, gab es paradoxerweise immer dann Unruhen, wenn die ,, Regierenden” Uber die Kopfe
der Leute hinweg entschieden haben, und diese sich nicht genug einbringen konnten. Und alle,
die gegen die Meinung der Mehrheit der Betroffenen entscheiden, werden friher oder spéter
abgewahit, gestlrzt oder ausgetauscht. Das heif¥, dass sich einerseits in der Vergangenheit
immer wieder Fuhrung herauskristallisiert hat, aber auf der anderen Seite diese meistens nur

langerfristig an der Macht war, wenn die Mehrheit der Gefolgdeute und Mitstreiter mit den
Handlungen und Mal3nahmen Uberwiegend Uberzeugt waren.

Dieses Vertrauen auf Zeit muss man sich als Fuhrungskraft immer wieder neu erarbeiten,

obwohl es fir die Gruppe effizienter ist als permanente Abstimmungen und Meinungsaustausche
aler Betelligten. Laisse faire Zustande, in denen ale das tun konnten, was sie wollten gab esin
der Geschichte wenige. Menschen, die ein gemeinsames Ziel verfolgen oder gemeinsame
Interessen haben, finden sich immer wieder zu Gruppen zusammen. Innerhalb dieser bildet sich
meistens eine Hierarchie heraus, weil es wie schon erwadhnt der Natur des Menschen entspricht
und dadurch fast immer das Gruppenziel schneller erreicht werden kann. In schwierigen
Situation braucht es einfach jemanden, der das Kommando tbernimmt und die Entscheidungen
trifft. Auch fir Verhandlungen mit anderen Gruppen ist es einfacher, wenn man nur einen

Ansprechpartner hat.

Allesin dlem berufe ich mich auf die Geschichte und die Natur der Menschen, wenn ich

behaupte, dass Fuhrung immer ein wichtiges Thema in unserer Gesellschaft sein wird.
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Einfuhrung in das Denken in Analogien

Das Wort Analogie ist entlehnt aus dem lateinischen Begriff ,analogia’ und bedeutet die

Gleichheit oder Ahnlichkeit von Verhaltnissen bzw. deren Entsprechung und Ubereinstimmung.

»Anaogien herstellen kann ich nur, wenn ich etwas as analog erkenne. Das heifdt: ist es eine
selbe Struktur oder nicht?* (Ingo PEYKER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITYS)
Und nicht nur die selbe Struktur, sondern sind auch &hnliche Umfeldbedingungen und
V oraussetzungen vorhanden?

Im Sport sind diese Voraussetzungen Trainingsbedingungen, Geréte, personelle Mdglichkeiten,
Anatomie bzw. physiologischer und mentaler Zustand der Sportlerlnnen sowie Leistungsdichte
der Konkurrenz. Konkurrenzunternehmen sind auch in der Wirtschaft ein wesentliches Kriterium
fur Analogieschliisse, wie auch Kundenanspriiche, Unternehmensstruktur und Organisation,
Arbeitsklima und Leistungsfahigkeit bzw. Ausbildung der Mitarbeiterl nnen.

Die wichtigste Bedingung fir das Denken in Anaogien ist jedoch zweifellos die
Vergleichbarkeit der Produkt- oder Dienstleistungskategorie bzw. der jeweiligen Sportart.

AuUf sein elgenes Fihrungsverhalten kdnnte man diese Erkenntnisse folgendermal3en umlegen:

Um bestimmte Erkenntnisse, Denkansdtze und FUhrungstheorien von anderen Ubernehmen zu
konnen, sind folgende Uberlegungen notwendig:
?? Passt dieser Ansatz Uberhaupt zu meiner Person — kann ich den Fuhrungsansatz mit
meinen Fahigkeiten umsetzen?
?? Wie entscheidend sind ahnliche Strukturen und Umfeldbedingungen fir die Umsetzung?
?? Welche Vortelle erwarte ich mir von einer Umsetzung des analogen Ansatzes?
Doch nicht zuletzt sind einmal entdeckte Analogien oft hilfreich, um die eigene Situation besser
verstehen zu koénnen. Denn &hnlich wie bel der Bildung von Metaphern, der bildhaften
Ubertragung einer Situation, kénnen bestimmte Zusammenhénge leichter erkannt werden, wenn

man sie Uber ein anderes Bild oder in einer anderen Situation sieht.
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ANALOGIE - BEISPIEL:
FACHWISSEN VS. ERFAHRUNG — THEORIE VS. PRAXIS

Kann man vel Erfahrung in einem Bereich haben ohne gleichzeitig auch viel Fachwissen auf
diesem Gebiet? (Als Fachwissen bezeichne ich den fundierten theoretischen Hintergrund, die
wissenschaftlichen Erkenntnisse usw., also die Theorie.)

Man kann z.B. theoretisch wissen, wie man eine Ziegelmauer aufstellt. Bis in das kleinste Detail
alle Arbeitsschritte und Kriterien zu kennen, heil3t aber noch lange nicht, dass man sie dann auch
so gerade hinbringt, wie man sich das vorgestellt hat. Vielleicht irgendwann nach langem Uben,
und dann immer noch viel langsamer, als jemand, der diese Arbeit automatisiert hat, ohne viel
darlber nachzudenken. Derjenige muss aber nicht wissen, wie sich Ziege und Mortel
zusammensetzen, und welche Kréfte auf die fertige Mauer wirken, wenn die Decke darauf gelegt
wird. Er macht es einfach aus seiner Erfahrung heraus, die sich nattirlich auch aus Kommentaren
von Kolleglnnen zusammensetzt, schaut denen zu, die es schon kdnnen, probiert es ofters aus
und das war es dann. Aber schaden wirde es ihm sicherlich nicht, wenn er auch das System
dahinter begreift, besonders wenn einmal etwas ganz anderes gebaut werden muss, as er es
gelibt hat — also aus seinem 08/15 — Schema herausgebracht wird.

Anaog dazu verlauft auch die Fuhrungstatigkeit. Man kann viel darliber wissen und wird es
vidlleicht trotzdem schwer zustande bringen, es mit einer Gruppe umzusetzen und ein
gemeinsames Ziel zu erreichen. Denn die Dynamik in einer Gruppe lasst sich nicht immer nach
Lehrbiichern handhaben. Speziell wenn man nicht bereit ist, sich auch auf die emotionale
Situation der Gruppe einzulassen. Wie in alen Bereichen ist der Stein der Weisen auch in der

»Menschenfiihrung” eine Kombination von Fachwissen und Erfahrung.

» Die wissenschaftliche Betrachtung [ von Fihrung ] verfehlte eindeutig den Ton, das
Wesen von Organisationen. Abgesehen von seltenen, wenn auch willkommenen
Ausnahmen gab esin der Management-Literatur keine realen Personen. Es gab Rezepte.
Jede Menge Theorien. Systeme. Funktionen. Rollen. Es gab keine Leidenschaft, keine
Freunde, keine Triumphe, keinen Neid, keine Lust und keinen Hass, weder Gier noch
Habsucht, weder Feigheit noch Traume. Es schien Fuhrung auf eine Aufgabe zu
reduzieren, die man jedermann beibringen konnte, und die Kunst des Fiihrens auf eine
Art , Malen nach Zahlen® [...]"“ Patricia PITCHER. , Das Fuhrungsdrama® S. 13 ff.
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2. Sensbiliserung auf das Denken in Analogien mittels Analogien — Check:

Die folgenden Fragen sind als Sensibilisierung im Bereich der Analogiebildung gedacht.
1. Haben Sie sich schon einmal mit dem Thema Analogien beschaftigt?
2. Konnten Sie sich vorstellen, dass des 6fteren Entwicklungen, Ideen und Erfahrungen aus
anderen Bereichen auch in Ihrer Tatigkeit von Nutzen sein kénnten?
3. Wo kennen Sie sich aul3erhab Ihrer Téatigkeit am besten aus? ( Interessen, Hobbys,

Hausbau usw.)
4. Wo gibt es dabei mogliche Paralelen zu Threm Beruf bzw. Ihrer Tétigkeit!

5. Welche positiven Auswirkungen konnten diese Analogien bewirken?

Die bewusste und schriftliche Beantwortung dieser Fragen soll helfen, die zahlreichen

Analogieschlisse in diesem Buch besser nachvollziehen zu kénnen!

3. Zidfindung der L eserlnnen —Was mochte/sollte ich an meinem

Fuhrungsver halten ver bessern?

In der FUhrungsehre gibt es keine einfach nur anzuwendende Formel, deren Umsetzung Erfolg
verspricht — und falls dies jemand anpreist, sollte man die Aussagen gewissenhaft Uberdenken.
Eine erprobte Methode ist die der Sozialisierung, was nichts anderes bedeutet als die
Wissensweitergabe von ,, Mehrwisserlnnen® zu ,, Wenigerwisserlnnen. Auch NEFF und CITRIN
sind der Meinung, dass man Fihrung am leichtesten lernen kann, indem man feststellt, was bei
anderen zum Erfolg gefuhrt hat, um dann herauszulesen, wie wir diese Lektionen auf unsere
eigene Situation anwenden kénnen. (vgl. NEFF, T. J.; Citrin, James M.: (Von den Besten lernen)

Die 30 Erfolgsgeheimnisse der Fuhrungselite)
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Hier geht es darum, sich aufgrund der Auswertung der Fragen konkrete Bereiche des eigenen

Fuhrungsverhaltens auszusuchen, und diesen Kapiteln des Buches vermehrte Aufmerksamkeit zu
schenken.

Fragestellung:

In welchen Bereichen méchte ich mein Fihrungsverhalten verbessern?

4. Wissensver mehrung = Erwelterung des Fiihrungs-Repertoir es mittels

Projektion der folgenden Ausfiihrungen auf die egene Situation —

Fragestellung: Was konnte ich davon flr meine Téatigkeit Gbernehmen?

Frei nach dem Ausspruch von GALILEI:
»Man kann einem Menschen nichts lernen, man kann ihm nur helfen, esin ihm selbst zu
entdecken.” in STROEBE, R. W.: Grundlagen der Fuhrung.

EINFUHRUNG IN DIE FUHRUNGSARBEIT IM HOCHLEISTUNGSSPORTS

Nirgends ist der Unterschied zwischen Sieg und Niederlage so klein wie im Sport. Tausendstel,
Millimeter oder Nuancen in der Korperheltung entscheiden darliber, wer ganz oben auf dem
Stockerl steht und wer as ewiger Zweiter in die Sportgeschichte eingeht. Doch nicht nur der
Ruhm steht auf dem Spiel, sondern auch die Gesundheit und oft auch das Leben. Ein kurzer
Moment der Unaufmerksamkeit, eine unscheinbare Fehlreaktion, unzureichende Vorbereitung
oder mangelnde Kontrolle des Materials — wir alle haben schon daraus resultierende Unfélle
hautnah am Bildschirm miterlebt oder sogar die Folgen am eigenen Korper gesplirt.

Im Spitzensport wird mit hohen Einsdtzen gespielt. Angetrieben durch eine enorme Motivation
absolvieren die Athletinnen ein gewaltiges Trainingspensum, meistern den Leistungs- und
Mediendruck und Ubertauchen koérperliche und psychische Tiefs. Sie nehmen die nahezu

unvermeidlichen Verletzungen auf sich, um auch einmal ganz oben zu stehen.
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Genauso hochgeztlichtet wie der Bewegungsapparat der Sportlerinnen sind auch die Methoden
der Betreuung und des Trainings. In Zusammenarbeit mit der Sportmedizin hat sich in der
Trainingswissenschaft eine breite Palette an Methoden, Ubungen und Instrumenten entwickelt.
Dazu kommen unzéhlige Parameter zur Steuerung und Kontrolle des belasteten Organismus und
eine Vielzahl an unterstiitzenden Praparaten, Hilfsmitteln und Behandlungsmethoden, die man
im Laufe der Jahre heraus fand. Alles mit nur eilnem Zweck — die Regenerationszeit zu
verkirzen und dadurch intensivere oder langere Belastungsreize in kiirzeren Abstanden setzen zu
konnen, um letztendlich so die Leistungsfahigkeit zu erhdhen.

Auf diesem Weg entstehen schier unermidliche Organismen und gewaltige Muskelpakete,
genauso wie Beschleunigungsraketen und akrobatische Mei sterl eistungen.

Aber auch dem mentalen und psychischen Aspekt der Arbeit mit den Sportlerinnen kommt in
letzter Zeit immer mehr Bedeutung zu. Dort wo die kérperlichen Potentiale bis zum Zerreif3en
ausgenutzt sind resultiert der entscheidende Vorsprung in der Psyche der Menschen. Das letzte
Quéntchen an Risikobereitschaft, der brutale Wille zur Qual und der hartnéckige Glauben an den

Sieg bringt letztendlich den ertraumten Erfolg.

Arbeit der Trainerlnnen

Den Trainerlnnen kommt dabei die wichtige Aufgabe zu, al diese Faktoren zu berlicksichtigen
und die Planung und Durchfihrung des Trainings individuell auf die Veranlagung der
Sportlerinnen im Hinblick auf das gemeinsam Ziel abzustimmen. Und das ist wahrlich keine
leichte Aufgabe. Zum entscheidenden Zeitpunkt in Bestform zu sein und die nétigen Reserven
zu haben schafft das Vertrauen in sich selbst welches notwendig ist, um das Letzte geben zu
konnen. Die richtige Mischung aus den unzahligen Ubungsformen, regenerativen Mal3nahmen,
Erndhrung und mentaler Vorbereitung fir den Sportler zu finden, verlangt das
Fingerspitzengefthl eines Haubenkoches. Strenge Kontrolle bei der Umsetzung der Planungen
ist genauso notwendig wie Einfuhlungsvermdgen im Umgang mit Problemen.

Und schlussendlich ist strategisches Denken fir die richtige Taktik im Wettkampf sowie
Entscheidungsfreudigkeiten bei sich andernden Situationen gefragt.

Zudem verlangt die Arbeit mit Einzelsportlerinnen von den Trainerlnnen zum Teil andere
Fahigkeiten als die Betreuung in Mannschaftssportarten. Soziale Kompetenzen und das Schaffen

eines Teamgeistes stehen bei Teams eher im Vordergrund als bel Einzelsportlerinnen. Das soll
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nicht heil3en, dass eine Lauferin standig isoliert trainiert, denn auch in Einzelsportarten ist die
Arbeit in Trainingsgruppen wie z.B. im Skisport Gang und gebe. Da jeder Mensch durch soziale
Kontakte ,atmet* stellt gerade in Einzelsportarten das Betreuerteam auch in dieser Hinsicht ein
wichtiges Instrument zum Wohlbefinden und damit zur Leistung dar. Meistens spielen die
Masseurlnnen eine bedeutende soziale Rolle und verbessern das Klima in  der
Trainingsgemeinschaft. (Die entspannte Kdrperhaltung trégt dabel das ihre dazu bel!)

Im Wettkampf ist jedoch jeder auf sich aleine gestellt und die Trainingspartner sind plétzlich
Konkurrenten. Dieses Paradoxon zu meistern verlangt von Trainerlnnen ausgepragte emotionale
Intelligenz, um in kontrdren Situation flhren zu konnen, und von den Sportlerinnen eine
professionelle Einstellung. Professionalismus ist nattirlich auch in Teamsportarten von Noéten,
denn um als Mannschaft gut dazustehen muss jede einzelne ihr Bestes geben. Und auch hier
kommen nur jene in die Oberliga, die ihre individuelle sportliche Leistungen sténdig verbessern

und sich trotzdem in das jeweilige Team eingliedern kénnen.

Auch in der Wirtschaft gibt es ,Einzelkémpfer® und Teamplayer, und die unterschiedlichen
Formen der Betreuung dieser. Ein Mentor eines neuen Mitarbeiters stellt z.B. eine
Einzelbetreuung dar, wo hingegen eine Abteillung im Idealfal ein Team ist, welches die
Fuhrungsperson als Trainer zu guten Mannschaftseistungen anleitet. Auch hier arbeitet jede fir
sich aleine und versucht meistens sich in den Vorgrund zu stellen, um sich so gut wie moglich
zu verkaufen. Die Teamleistung korreliert jedoch erfahrungsgemald positiv mit der Bereitschaft
zu Zusammenarbeit. Denn es ist bekannt, dass Teams nur dann bessere Ergebnisse als

Einzel personen bringen kénnen, wenn das Klima nicht von Neid und Konkurrenz gepragt ist.

Teamzusammenstellung

,Um eine Mannschaft richtig zu komponieren, muss man schon ein Wissenschafter sein.”
IvicaOSIM, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS

In punkto Team definiert man in Sportmannschaften die Rollen im allgemeinen konkreter asin
der Wirtschaft. Zwar sollte im Kindes- und Jugendsport der Schwerpunkt auf Abwechslung in
der motorischen Ausbildung und Vielseitigkeit gelegt werden, spatesten beim Ubergang zum

Erwachsen kristallisieren sich meistens konkrete Disziplinen oder Positionen heraus. Bei der
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Zusammenstellung einer Mannschaft werden die Eigenschaften und Fahigkeiten des Einzelnen
berticksichtigt, um ein Team mit ausgeglichenen Fdhigkeiten zu bilden. Zum Teil wird auch
darauf geschaut, wie sich die Personen untereinander verstehen und bewusst Einfluss auf das
Klima genommen, um die Gesamtleistung zu steigern. Auch bei Neuzugangen werden zumindest
die Fahigkeiten berticksichtigt. Wenn man einen Stirmer braucht, wird man keinen Tormann
kaufen und umgekehrt. Auch wird man, wenn langerfristige Defizite z.B. in einer Disziplin im
Skifahren erkennbar sind, versuchen die Nachwuchsarbeit dementsprechend zu adaptieren, um in
Zukunft besser vertreten zu sein. Zum Teil sind aber auch ,,Umschulungen” in der derzeitigen
Mannschaft erfolgreich.

In der Wirtschaft wird derartiger Bedarf an anders ausgebildetem Personal eher von aul3en
gedeckt, da man sich langwierige Umschulungen meistens nicht leisten kann oder will. Bel der
Zusammenstellung von Projektteams werden auch hier die fachlichen Fahigkeiten
berticksichtigt, die sozialen alerdings seltener. Hier wird wie im Sport insofern Professionalitét
verlangt, as dass personliche Indifferenzen bei der notwendigen Arbeit hinten angestellt werden
sollen.

Wie in der Wirtschaft schafft auch im Sport eine umfassende Vorbereitung und detaillierte
Planung inkl. zielbezogener Steuerung & Kontrolle der Prozesse den entscheldenden Vorsprung.
Ein auf die Athletinnen mal3geschneiderter ,,Anzug” aus Trainingsmethoden, Trainingsgeraten,
Steuerungsinstrumenten sowie Kontrollparametern und Behandlungsformen ebnet den Weg zu

korperlichen und mentalen Hochstleistungen.

Trainingsmethoden:

Grundsétzlich unterscheidet man Training nach
Qualitativen Aspekten:

?? Reizintensitédt (Stérke des einzelnen Reizes)
?? Reizdichte (zeitliches Verhdltnis von Belastung- und Erholungsphasen) und
Quantitativen Aspekten:

?? Reizdauer (Einwirkungsdauer eines Reizes)
?? Reizumfang (Dauer und Zahl der Reize pro Trainingseinheit)

?? Trainingshaufigkeit (Zahl der Trainingseinheiten pro Tag bzw. Woche)
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Darauf aufbauend setzt man auf das Trainingszid (= Soll — Zustand) abgestimmte
Trainingsreize basierend auf dem Ist — Zustand der Sportlerin durch Dauermethoden oder
Intervallmethoden. Letztere lassen durch das an die Trainingsintensitdt angepasste Verhdltnis
zwischen Belastung und Erholung = Pausen und die Ausfuhrungsform der Ubungen naher

unterscheiden.

SUPERKOMPENSATION:

Unter dem Begriff Superkompensation versteht man die Fahigkeit von Organismen, sich
auf sich andernde Belastungen durch Erhéhung oder Verringerung der dafir notwendigen
Energiereserven anzupassen und die an der Ausfihrung der Bewegung beteiligten
Systeme und Strukturen zu verandern.

So verstérken sich z.B. durch eine belastende Bewegung der Hande die energieliefernden
Substanzen (energiereiche Phosphate, Zucker und Fettreserven), die fur die Bildung des
menschlichen Treibstoffes ATP (wird bei der Muskelkontraktion gespalten) zustéandig
sind. Weiter wird die Durchblutung vermehrt und es verstarken sich durch die erhdhte
Beanspruchung die beteiligten Muskeln, Sehnen, Gelenke und Knochen. Das hat dicker
werdende Finger, Handfl&chen, Gelenke und Unterarme zur Folge. Bei abnehmender
Belastung tritt aber auch der umgekehrte Effekt ein, da der Organismus dann die
Uberkapazitdten als nicht notwendig erachtet und dementsprechend bis zum effizienten
Niveau adaptiert.

So verandern sich z.B. bei einem Sprinter durch eine Umstellung des Trainings auf
Ausdauerbelastungen Uber Jahre auch die Anzahl und Beschaffenheit der betroffenen
Muskelfasern von schnellkréftigen auf ausdauerndere Elementen. Mit diesem
Adaptionsvorgang sind durch entsprechendes Training und Talent sowie dem Willen und
einer angepassten Lebensweise alle aul3erordentlichen Leistungen im Sport in der

Geschichte der Menschheit zustande gekommen.

Und genauso baut auch die gesamte heutige Trainingsehre auf dem Prinzip der
Superkompensation auf, mit dem Ziel, die beteiligten Energiereserven und Systeme so
schnell wie mdgdich bis zu ihrem Maximum zu steigern. Das Kriterium stellt dabel die
Regenerationsfahigkeit dar, da es nur dann zur Steigerung kommt, wenn sich die Systeme

verstarken und sich die Energiereserven auffillen kdnnen. Erst dann fihrt erneute
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Belastung zu weiteren erwinschten Effekten. Ist dies nicht der Fall, baut der Koérper
immer mehr ab, und Midigkeit, Krankheit und in den extremen Auspragungen auch der
Tod resultieren durch die Uberlastung.

Aus diesem Grund wurden in den letzten Jahrzehnten viele Uberlegungen angestellt,
welche Belastungen wie viel Regeneration benétigen und wie man die Regenerationszeit

auf nattrliche und kinstliche Art und Weise verkiirzen kann.

Trainingsplanung:

Aufbauend auf den oben genannten Belastungsformen und der Regenerationsdauer konnen
aufgrund des physischen und psychischen Zustandes der Person individuelle Trainingsplane zur
Steigerung der sportlichen Leistungsfahigkeit erstellt werden. Im Hochleistungssport werden
ublicherweise Mehrjahrespléne konzeptionell erstellt und Jahreszyklen detailliert ausgearbeitet.
Dabel orientiert man sich an Vorbereitungs- und Wettkampfperioden (z.B. Meisterschaft) mit
sog. Hauptwettkampfen (Staatsmeisterschaften, wichtige Turniere/Spiele, Europa und
Weltmeisterschaften, Olympische Spiele) und versucht, die Sportlerinnen fir den Zeitpunkt X
bestmdglich vorzubereiten oder ein moglichst hohes Lestungsniveau Uber die gesamte
Wettkampfphase zu halten.

Dafir den Tag X eine Vielzahl an Faktoren zusammenpassen miissen, haben sich entsprechend
viele Ansétze entwickelt — ale mit dem einen Zidl: Besser zu sein als die anderen!

Dass es schliefdlich nur einen ersten Platz gibt, macht die ganze Sache nicht unbedingt einfacher.

Trainingsmittel:

Die Trainingsmittel umfassen ale Mittel und Malinahmen, die den Ablauf des
Trainingsprozesses unterstitzen. Man unterscheidet Trainingsmittel organisatorischer (z.B.
Aufstellungsformen), gerdtemalliger (z.B. Langhantel) und informativer Art (z.B.
Bewegungsbeschreibung)

Unter Trainingsgeréte verstent man die gesamte Ausriistung, Vorrichtungen und Maschinen, die
das Erreichen des erwlinschten Belastungsreizes ermdglichen und die Effizienz des Trainings

verbessarn.
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Trainingssteuer ung:

Unter Trainingssteuerung versteht man It. WEINECK (,, optimales Training* ):
. --.die gezielte Abstimmung aller Maf3nahmen der Trainingsplanung, der
Trainingsdurchfiihrung, der Wettkampf - und Trainingskontrollen und der Trainings- und
Wettkampfauswertung zur Ver&nderung des sportlichen Leistungszustandes im Hinblick
auf das Erreichen sportlicher Leistungen. Ziel jeder Trainingssteuerung ist eine
Leistungsoptimierung nach vorher festgelegten Kriterien durch die Steuerung und

Regelung der |eistungsbestimmenden Faktoren zum einen, und trainingsbegleitenden
Mal3nahmen zum anderen.”

MODELL DER TRAININGSSTEUERUNG:

1. Analyseder leistungsrelevanten Faktoren (z.B. maximale Sprungkraft)

=

2. Diagnose des momentanen L eistungszustandes

=

3. Ziel- und Normsetzung = Trainingsplanung

Periodisierung und Zyklisierung der Trainingseinheiten
Mit der Zielsetzung der Verbesserung der:

=5 Konditionellen Fahigkeiten
%5 Koordinativen Fahigkeiten

%5 Taktisch psychischen Fahigkeiten
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4. Trainingsdurchfiihrung

j‘> unter Mithilfe der Trainingssteuerung Uber:

& #Den Trainingszustand bzw. Wettkampfleistung
& #Beobachtung, Tests, Leistungsanalyse

& e5egebenenfalls erneute Trainingsdurchfthrung Gber synchronisierte

Schnellinformationen oder Auswertung und Planungsanderung

5. Leistungssteigerung

Abb.2: Modell der Trainingssteuerung

STEUERUNGSINSTRUMENTE IN DER LEISTUNGSDIAGNOSTIK:

Sportmotorischen Tests:

Diese beinhalten alle Arten von Tests, die von Trainerlnnen ohne sonderlichen
apparativen Aufwand durchgefuhrt werden konnen. (z.B. Sprungkraftmessung durch
Standhochsprung, Liniensprints, Geschicklichkeitsparcours, Sportspieltests usw.)

Damit lassen sich einzelne Leistungsfaktoren wie konditionelle, koordinative oder
technische Fahigkeiten reproduzierbar mit relativ hoher Authentizitét und Objektivitét

ermitteln.

Sportmedizinische Test:

Koénnen nur in Zusammenarbeit mit sportmedizinischen Institutionen oder

Sportmediziner unter hohem apparativem Aufwand durchgeftihrt werden.

Die gangigsten Kontrollparameter der Sportmedizin sind:
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?? Herzfrequenz

?? Laktat (Stoffwechselendprodukt bei anaeroben Belastungen — z.B. 400 m Sprint)

?? Creatinkinase (Enzym zur Ruckfuhrung des ADP zu ATP —tritt bel energetischer
Uberforderung vermehrt in das Blut Uber)

?? Harnstoff (Endprodukt des Protein- Abbaus in der Leber — aus der

Konzentrationskurve kann die Vertréglichkeit des Trainings bei den Athletinnen

gemessen werden, z.B. bei Hohentraining)

Ammoniak

Glukose (Blutzuckerspiegel)

Glutamine

Elektrolyte

NN ¥ 3 3

Bluthormone

Trainingsplanung, Leitungsdiagnostik und Trainingssteuerung sind  aufs  engste
miteinander vernetzt, denn die Trainingssteuerung versucht Uber situationsangepasstes
Planen und Lenken, Kontrollieren und Auswerten individuell abgestimmte Trainings-
und Wettkampfbelastungen zielgerichtet von einem gegebenen Ist — Wert zu einem
angestrebten Soll — Wert zu flhren.

Behandlungsformen

Darunter versteht man Arten der Behandlung zur Steigerung der Trainingsvertraglichkeit und
Regeneration nach Trainingsbelastungen, sowie der Vorbeugung von und Rehabilitation nach
Verletzung. Dies kénnen sowohl Spezielle Bewegungs-, Konzentrations- und Dehniibungen,

medizinische Therapien als auch Didten und Erndhrungsprogrammen sein.

52
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

UMSETZBARKEIT DER ENTWICKLUNGEN DES

HOCHLEISTUNGSSPORTSIN WIRTSCHAFTLICHEN UNTERNEHMEN

Das Modell der Trainingssteuerung im Sport weist einige Analogien zum Wirtschaftsleben auf,
denn auch die Unternehmensplanung und Steuerung erfolgt Idealerweise nach einem dhnlichen
Prinzip.

1. Anayse der Stérken und Schwéchen in leistungsrelevanten Bereichen

2. Zielsetzung und Planung

3. Umsetzung der Planungen

4. Steuerungsmaldnahmen uber internes und externes Controlling mittels vorher festgelegter

Kontrollparameter und gegebenenfalls Zieladaptierung bzw. Anderung der Arbeitsweisen
5. Vergleich des st — Wertes mit dem Soll — Wert
6. zukunftorientierte Analyse

Das Training stellt in der BWL der Lernprozess aus sich dndernden Arbeitsweisen und Mitteln,
Bewusstseinsbildung durch Zieltransparenz und Vorbildwirkung der Unternehmensleitung sowie
last but not least durch Wissenserweiterung in Aus- und Weiterbildungen, bzw. Unterstiitzung
am Arbeitsplatz durch externe Berater, dar. Das Prinzip der Superkompensation spielt insofern
auch bei der téglichen Arbeit in Unternehmen eine wichtige Rolle, als sich alle geistigen und
korperlichen Téatigkeiten dadurch verbessern lassen. So wird z.B. die Reizleitung im Gehirn
durch stdndige Beanspruchung optimiert — auch Denken l&sst sich also trainieren — und alle
Bewegungen, die zur Ausfuhrung ener Tétigkeit notwendig sind, vom Abheben des
Telefonhorers Uber das Einschlagen eines Nagels bis zur Eingabe eines Textes, lassen sich durch
sténdige Wiederholung nach dem Prinzip der Superkompensation optimieren. Das Gehirn
speichert Bewegungsmuster aber auch Verhaltensweisen ab und adaptiert diese falls notwendig
an steigende Anforderungen. Das ganze gilt alerdings auch fir die andere Richtung, némlich
wenn die Anspriiche und Reize abnehmen, wird auf Sparflamme geschaltet. Wer rastet, der
rostet gilt also auch fur geistige Tétigkeiten und korperlich kommt im schlimmsten Fall das sog.
Bewegungsmangelsyndrom zum Vorschein. Dabei werden Bewegungsfunktionen, die nicht
mehr gebraucht werden vom Gehirn automatisch wegrationalisiert! (gilt wiederum auch fir
kognitive Prozesse) Jeder Controller wirde viel Geld fur derart perfekte Automatismen in

Unternehmen geben.
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Im wirtschaftlichen Controlling ist auffallig, dass sich die gangigsten Parameter auf die sog. hard
facts wie Rentabilitétszahlen und dergleichen beziehen. Hingegen werden die soft facts wie
Klima und Identifikation kaum untersucht. Ganz im Unterschied zum Sport, wo neben der
Kontrolle der korperlichen Parameter auch der emotionale und mentale Zustand der
Sportlerinnen wichtig genommen wird. Nicht zuletzt deswegen, weil sich Misssténde in diesen
Bereich deutlicher aus die Erfolgsbilanz auswirken.

Ein derartiges , Gefuihls-Controlling“ wére jedoch auch in der Wirtschaft erfolgsversprechend.
Den letztendlich hangt der langfristige Erfolg aller Strategien und Planungen immer von deren

Umsetzung durch motivierte Menschen ab.

DEFINITION VON ERFOLG

Im Leistungssport ist der absolute Erfolg am deutlichsten erkennbar. Man nimmt die erste
Position in derjenigen Gruppe ein, ist am schnellsten, am starksten, am besten.

In der Wirtschaft ist absoluter Erfolg an Kennzahlen wie Umsatz, Marktanteil,
Mitarbeiterlnnenzahl, Gewinn usw. ablesbar, jedoch stérker abhangig von externen Faktoren wie
der algemeinen Wirtschaftslage, den Lieferanten und Abnehmern. Dazu kommt, dass
Leistungen im Unternehmen stérker miteinander vernetzt und dadurch Erfolge normalerweise
weniger deutlich zuordenbar sind als im Sport. In Einzelsportarten tragen die Athletinnen selbst
und die Trainerlnnen den groften Antell zum Erfolg bel, des weteren snd noch der
Betreuerlnnenstab, die finanzielle Situation und das soziales Umfeld von entscheidender
Bedeutung. Bel Mannschaftssportarten tritt neben den Einzelleistungen die Rihrungsarbeit und
das Klima mehr in den Vordergrund, einerseits durch Opinion Leader in der Mannschaft,
andererseits die Fihrungsarbeit der Coaches.

Schwieriger wird es beim relativen Erfolg. Hier z&hlt sowohl im Sport wie auch in der
Wirtschaft die Steigerungsrate. Die Verbesserung um zwei Sekunden auf 400m, die Erhohung
des Marktanteils um 10 %. Dabei muss man noch unterscheiden, mit welchem Aufwand diese
Steigerung erreicht wurde. Es ist z.B. ein Unterschied, ob ich mit 200 Mitarbeiterinnen einen
Umsatz von 10 Mio. mache oder mit 50, oder ob ein Fuf3ballverein 3 Mio. Euro zur Verfligung
hat oder 30 Mio.! Eines ist klar. Mit zunehmendem Aufwand steigt das Risiko, denn z.B. ist es
ein unterschied, ob Ried dritter in der Osterreichischen Bundesliga wird, oder die Austria. Auf

der einen Seite ware es ein subjektiver Erfolg, auf der anderen eine Blamage.
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Auch das Uberleben eines Unternehmens in schwierigen Zeiten kann einen betrachtlichen Erfolg
darstellen, genauso wie ein konstant hohes Leistungsniveau einer Mannschaft Uber mehrere
Jahre.

An dieser Stelle mochte ich anmerken, dass ich mir sehr wohl bewusst bin, dass es eine Reihe
von erwdhnenswerten Auspragungen von Erfolg in Sport und Wirtschaft gibt, die auf den ersten
Blick nicht mit Leistung assoziiert werden, obwohl dabei oft Gewaltiges geleistet wird. Ich
denke an dieser Stelle an den Erlebnis- und Breitensport, wo entspannt, erlebt und auch
verglichen wird, aber auf subjektiver Basis. Oder an einen kleinen Familienbetrieb, der tber
Generationen hinweg seine Mitglieder erfreut, beschaftigt und ernahrt.

Wie irrefihrend die Suche nach Kriterien des Fuhrungserfolges sein kann, argumentieren
ROSENSTIEL u.a. im Buch ,,Organisationspsychologie* auf den Seiten 259 ff..
Diese Arten von Erfolg sind schwieriger objektiv vergleichbar aber sicherlich nicht weniger

wert.

Gibt es eine Moglichkeit, auch diese relativen und subjektiven Erfolge zu erkennen?

— moglicherweise — wir mussen dabei nur den herkdmmlichen Zugang zu diesesm Thema
wechseln. Ein gutes Gruppenklima, ein definierter monetérer Gewinn, zu tberleben, viel Spal3
oder Erholung, eine Siegesserie, Uber mehrere Jahre in der Weltspitze, die Tradition und Kultur
bewahren, eine gelungene Umstrukturierung, wieder gehen kénnen oder die Erde zu Fuld zu
umqueren. Um im Nachhinein Erfolg beurteilen zu kénnen, kann man entweder den vorher
festgelegten Soll mit dem tatsachlichen Istwert vergleichen oder einfach in sich oder die Gruppe
»hineinhdren”, wie zufrieden man mit dem Ergebnis oder der momentanen Situation ist. Denn
wenn alle Betelligten, und das sind z.B. auch die Fans, zufrieden sind, misste es eigentlich ein
Erfolg gewesen sein — oder? Natlrlich ist in diesem Zusammenhang noch zu differenzieren
zwischen personlichem Erfolg und Erfolg einer Gruppe oder eines Unternehmens und auch das
urspriingliche Ziel in Betracht ziehen. Aber grundsétzlich stellt die Zufriedenheit der Betelligten

einen guten Parameter der Erfolgsmessung dar.
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DAS GRUNDSCHEMA DER BXPEDITION
EUHRUNG

Versetzen wir uns in folgendes Szenario: @

Sie sind Entdeckerin und haben soeben vom Osterreichischen Kaiserhaus den Auftrag
bekommen, eine Expedition zu einigen der zahlreichen, bislang unbetretenen Inselgruppen im
Slden des grof3en Meeres zu organisieren, um die dortigen Rohstoffvorkommnisse zu
erforschen in der Hoffnung, vorkommende Heilkrauter und Gesteine sicher in die zigtausend
Kilometer weit entfernte Heimat zu transportieren. Sie haben vier Schiffe zur Verfiigung und die
Erlaubnis, neben den ca.300 Personen der Besatzung auch lhre Familie auf die max. zwei Jahre
dauernde Reise mitzunehmen.

Wie kdnnte man so eine Aufgabe angehen?

Sicherlich gilt es zun&chst einmal, eine geeignete Strategie festzulegen.
Die Fragestellung zur Strategie lautet: WAS machen wir?

Welche der Inseln soll mit welchen Schiffen angesteuert werden?

Zu diesem Zweck wird es ratsam sein, Experten fir die einzelnen Teilabschnitte der Expedition
zuzuziehen. |dederweise sind dies digenigen, die bei der Durchfihrung auch die einzelnen
Bereiche Uber haben. In unserem Fall werden das ein erfahrener Schiffskapitén, der das
Kommando Uber die Flotte Uber hat, eine Logistikerin fir den Transport der Ausrlistung,
Geographen und Spezialisten fir Gesteins — und Pflanzenkunde usw. sein.
In der Strategie sollte auch festgelegt werden, wann der geeignetste Abfahrtstermin ist, um den
heftigen Nordwinden in den Herbstmonaten zu entgehen, welche Route gewahlt wird um so
schnell und sicher wie méglich unterwegs zu sein, welche Ausriistung verwendet wird usw. Jetzt
steht auch die Entscheidung an, ob nman auf altbewahrte Materialien, Methoden und Routen
zuriickgreift, oder innovativen Vorschldgen eine Chance gibt.
Zuerst wird sozusagen einmal die geeignete Taktik und der Kurs festgelegt.
In der Entscheidungsfindung werden im Idealfall die spéteren Verantwortlichen mit eingebunden
und deren Meinungen bertcksichtigt, um die Identifikation der Betroffenen zu erhéhen.

56

®2003 by Mag. Christoph Mezgolits




°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

Das selbe gilt fur die Planung:

Hier gilt es, die beschlossene Strategie zu konkretisieren — WIE gehen wir das an?

Zustandigkeiten werden beschlossen, Teilabschnitte zeitlich fixiert, die Ressourcen — Aufteilung

wird bestimmt, Kommunikationsrichtlinien verabschiedet und Fuhrungskriterien in den

Untergruppen festgelegt. Der Faktor Zeit spielt bei der Planung meistens eine Ubergeordnete

Rolle— WANN WO WER die Strategie umsetzt?

Sie als Entdeckerin missen sich tberlegen, welche Aufgaben sie wem delegieren und wie Sie

Ihre Zeit am besten managen — nicht zuletzt well auch ihre Familie an der Expedition teilnimmt!

Ein wichtiger Bereich der Planung ist die Unterteilung des Gesamtzielsin
TEILABSCHNITTE

Diese sind notwendig, um gegebenenfalls Kurskorrekturen vornehmen zu kénnen.

Nachdem alles genau durchgeplant wurde, kdnnen wir unsere Expedition beginnen. Leute

werden angeheuert, Ausristung und Lebensmittel besorgt, Persona eingestellt und auf die

zukunftigen Aufgaben vorbereitet. Schon vor der Abreise beginnt der

oper ative Teil des Projekts = die Ausfithrung der Planungen:

Jetzt ist der Zeitpunkt gekommen, die in der Planung festgelegten Fuhrungskriterien in der
Arbeit mit der Mannschaft umzusetzen. Mittels des eigenen Fihrungsstiles soll erreicht werden,
dass die Mannschaft alle notwendigen Arbeiten verrichtet, um das gewlinschte Ziel zu erreichen.
Dies wird nur moglich sein, wenn sich die einzelnen Personen einigermal3en mit ihrer Aufgabe
identifizieren kénnen und / oder entsprechend motiviert sind, die Tétigkeiten auf den Schiffen
und an Land zu verrichten.

Neben der Motivation und Identifikation der Leute sind folgende Fuhrungsfaktorenin der

Ausfihrung von Bedeutung:

Die Fuhrungsgualitét und Autoritét der Vorgesetzten
Das Delegieren von Aufgaben

Der Umgang mit Rivalitdten im Team

Die Handhabung von Konflikten

Feedback und Fehlerkorrektur

Der Umgang mit Leistungstiefs

3333 I I

Das Klimaim Team
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Um gegebenenfalls Kurskorrekturen vornehmen zu konnen, muss abschnittsweise der
tatschliche Standort mit der Routenplanung verglichen werden. Dieser Prozess wird auch
Steuerung oder Controlling bezeichnet. Dabei werden die vorher festgelegte Soll — Werte der

Teilabschnitte mit den Ist — Werten verglichen.

Auch in der Literatur gibt es dhnliche Versuche, die Aufgaben von Flhrung aufzugliedern.
Lt. ARMSTRONG wurden die wichtigsten Managementprozesse von den klassischen
Managementtheoretikern folgendermal3en definiert :

1. Planen = die Entscheidung tiber eine Vorgangsweise, die geeignet ist, ein erwiinschtes
Resultat zu erreichen und die Aufmerksamkeit auf Ziele und Mal3stdbe sowie auf die
Programme zu richten, anhand derer die Ziele zu erreichen sind.

2. Organisieren = Schaffung und Personalausstattung einer Organisation, die geeignet ist,
das Ziel zu erreichen.

3. Motivieren = Fuhrung ausiben, um die Mitarbeiter zu motivieren, reibungslos
zusammenzuar beiten und im Team ihr bestes zu geben.

4. Kontrollieren = den Fortschritt der Arbeit anhand des Planes messen und Uberwachen
und erforderlichenfalls korrigierende Maldnahmen ergreifen.

ARMSTRONG, M. (Fuhrungsgrundlagen) S11

Anhand folgender Graphik sollen die Zusammenhange des Grundschemas der Expedition

FUhrung noch deutlicher zum Ausdruck kommen:

Ausgehend von einer |dee erfolgt die strategischen Uberlegung, welche schliefllich tibergeht in
die detaillierte Planung der Aktivitéten. Das Kernstiick stellt der operative Tell - die
AUSFUHRUNG dar. Die Entscheidungsfindung spannt sich tiber den gesamten Prozess, und die
Steuerung soll die Erreichung desin der Strategieangepeilten Zieles mittels der in der Planung
festgelegter Kriterien und Parameter gewahrleisten. Uber das bewusste Delegieren von Aufgaben
werden Schwerpunkte und Prioritdten im Zeitmanagement gesetzt und damit ein moglichst
effektiver Umgang mit den eigenen Ressourcen erreicht.

Und spielen noch das soziale Umfeld du die Trennung zwischen Beruf und Privatsphére neben

dem GLUCK entscheidende Rollen zwischen Erfolg und Misserfolg!
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Abb.3 : Das Grundschema der Expedition Fiihrung
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Aufbauend auf diese Metapher wurden im nédchsten Abschnitt der Arbeit die relevanten
Fuhrungsbereiche aus Sport und Wirtschaft anhand der Aussagen der interviewten

Fuhrungskréfte aufgearbeitet und miteinander verglichen.

Die dabel entstandenen Analogieschliisse zwischen Sport und Wirtschaft sind in den
einzelnen Kapiteln hervorgehoben angefihrt und anschliellend gesammelt in
Tabellenform dar gestellt.

A DIE VORBEREITUNGEN

1. Die Strategie

Wohin die Reise gehen soll ist natlrlich auch in der Fihrung und Entwicklung von Sportlerinnen
sowie fur Wirtschaftskapitéane eine entscheidende Frage. Auch wenn man sich bereits auf dem
Weg befindet, sollte man die vorausgegangene Strategieentscheidung immer im Augenwinkel
behalten, und sich Visionen als sténdige Wegbegleiter erhalten.

Als Beispiel ener  Fuhrungskraft der heutigen Wirtschaft steht Dipl. Ing. ZOTTI
folgendermal3en zum Thema Strategie:

Ausseiner Sichtist Strategie,, ... die Fahigkeit, aus einer Fllle von Informationen, sowie Trends
und Entwicklungen intuitiv das Richtige zu finden.* Damit kommt das subjektive Gefuhl ins
Spiel, bel der Strategieliberlegung sozusagen auf seine innere Stimme zu hoéren. Um diese
Subjektivitét zu relativieren und die getroffenen ,, Bauchentscheidungen® in Frage zu stellen, gab
es im ehem. Unternehmen von Dipl. Ing. ZOTTlI im Rahmen der strategischen
Unternehmensplanung einen jahrlichen Planungsprozess, der darin besteht, dass alle zwei Jahre
die Strategie grundlich Uberprift wird und gelegentlich neu formuliert wird. Dipl. Ing. ZOTTI
bezeichnete dies als einen ,, ... sehr ausgefeilten Prozess, von dem die Erfinder glauben, dass
man, wenn man alle Schritte ausfiihrt, zu einer gescheiten Strategie kommt, was natirlich nicht
der Fal ist, weil Strategie ist in einem hohen Mal3e Intuition®.

In der heutigen Fuhrungspraxis in Sport und Wirtschaft ist jedoch alzu oft der Fall, dass
strategische Konzepte dem Wettlauf gegen die Per sonalguillotine zum Opfer fallen.
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Denn den ,,Regierenden” der heutigen Zeit wird ihre Sache nicht leicht gemacht. Abhéngigkeiten
von stake/ - share holder value, welche sich wiederum an Gewinnprognosen und
Zukunftschancen orientieren, bringen CEOs in prekére Situationen. Langfristige strategische
Konzepte wéaren zwar sinnvoll, konnen jedoch die Kkurzfrisigen Anforderungen wie
Einsparungen zu Effizienzsteigerung nicht immer erfullen. Ein neuer Manager hat heute haufig
nicht mehr als ein Jahr Zeit, bis er die ersten Ergebnisse aufweisen muss und wird spétestens
nach vier Jahren nach dem Aktienkurs bzw. der Zufriedenheit der Aktionare beurteilt. Dem
enormen Druck kann meistens nur durch Rationalisierungen und Fusionen oder sonstigen
spektakuldren Aktionen standgehalten werden. Personalkirzungen und Auslagerungen stehen
dadurch an der Tagesordnung.

Auch im Sport dreht sich der Personalkreisel immer schneller. Ergebnisse werden gefordert und
Trainerlnnen fast nur mehr nach momentanen Tabellenpldtizen ader Medaillenspiegel beurteilt.
In der Sportszene stehen Trainerwechsel an der Tagesordnung, wie es die Eskalationen in der
obersten FuRballliga verdeutlichen. Typen wie lvica OSIM, der tUber 8 Jahre beim SK
Puntigamer Sturm tétig war sind dabel die erfreulichen Ausnahmen. Ansonsten werden Trainer
und Spieler munter untereinander ausgetauscht.

Diese Kurzsichtigkeit verhindert jedoch nur alzu oft strategisches Denken. Die
Verantwortlichen haben keine andere Wahl, da sie sténdig auf dem Schleudersitz sitzen. Der
Nachwuchs wird vernachlassigt, da man keine Zeit mehr hat, jungen Spielern eine Chance zu
geben. Stattdessen werden fertige Spieler gekauft, die schnell die gewinschten Ergebnisse
bringen sollen. Finanzierungskrisen sind die Folge, da nach Adam Riese rur einer an der Spitze
der Tabelle stehen kann, und dementsprechend grof3ere Chancen bei Sponsoren hat.

In der Wirtschaft werden &ltere Arbeitskrdfte abgestol3en, da sie zu teuer geworden sind.
Kurzfristig effektiv, da Kosten eingespart werden, doch oft geht damit im Gegenzug viel mehr
verloren, namlich Erfahrung, Kundenbeziehungen und Weitblick.

Nichts desto trotz ist die Strategie bzw. die Vison immer noch der Ursprung jeder
Unternehmung oder Organisation. Eine innovative Idee oder eine Vorstellung von der Zukunft,
in der Wunschvorstellungen verwirklicht werden. Sogar heutige Konzernriesen wie IBM oder
General Elektrik sind so entstanden.

Laut einer von Lumique Managementservices und ICG Infora Consulting durchgefihrten
Onlinebefragung von 100 Fihrungskréfte verwenden Manager pro Jahr ca. 20 Tage fir

strategisches Management. Demnach werden auch Strategie — Instrumente wie die Balance
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Score Card zu wenig genutzt (in: Der Sandard vom 13./14. Dezember 2003 S C2
(FUhrungskr&fte wiinschen sich mehr Zeit fir strategisches Management))

Nachdem man eine geeignete Strategie zur Erreichung des gewiinschten Zieles entwickelt hat,
dreht sich im néchsten Schritt ales um die Umsetzung dieser. Aus diesem Grund kommt eine
Strategie immer nur in Kombination mit einer Entscheidung zum Tragen, und zwar ob und wie
ich die Strategie umsetze. Dementsprechend kann die Beurteilung einer Strategie immer nur im
Nachhinein, nach deren Umsetzung, erfolgen.

Das heil¥, einer strategischen Uberlegung folgt immer eine innere und/oder duRere Diskussion
Uber deren Umsetzung. Dieser Diskussionsprozess mindet friher oder spater immer in den der
Entscheidungsfindung.

2. Die Entscheldungsfindunq

In der Entscheidungsfindung werden im Idealfall die spéteren Beteiligten so weit wie moglich
mit eingebunden und mit ihren Meinungen berlicksichtigt, um die Identifikation der Betroffenen

mit den Entscheidungen zu erhéhen.

Bel unserem Expeditionsprojekt ® mussen ebenso Entscheldungen getroffen werden wiein

der Fuhrung von wirtschaftlichen Unternehmen. Entscheidungsprozesse betreffen unter anderem:
?? Die Auswahl der richtigen Strategie

Die Planung der einzelnen Etappen

Die Personalauswahl

Die Festlegung der zu delegierenden Aufgaben

Die Prioritéten im Zeitmanagement

Die Positionierung der Meilensteine des Controllings

33 33 I3

Ddie Festlegung der Steuerungsparameter

... und schliefdich stehen eine Vielzahl von situativen Entscheidungen im operativen Teil der
Expedition an, die nur alzu oft spontan getroffen werden missen und sich Uber ale

Fuhrungsebenen verteilen.
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Wie kann man jetzt eine operative Entscheidung angehen, bel der haufig ein gewisser

Zeitdruck vorhanden ist:
?? einerseits verlasst man sich auf eigene Erfahrungen — Was hat sich in der Vergangenheit
in einer derartigen Situation bewahrt?
?? Andererseits kann man Idealerweise auf ein Instrumentatrium zurtickgreifen, welches im
Vorfeld fir eine derartige Situation ausgewahlt wurde.
Ein solcher Entscheidungs- Toolkitt sollte nach Dipl. Ing. ZOTTI folgendermalien
ablaufen:
?? Aufbereitung und Analyse der Situation
?? Entwurf
?? Bewertung und

?? Abwégung von Szenarien

Entscheidungen auf der strategischen Ebene

Dagegen sind Entscheidungsprozesse auf der strategischen Ebene It. Dipl. Ing. ZOTTI
,» €ine Frage der Vision, die man hat, des Glaubens an eine bestimmte Entwicklung und
eine Frage des Mutes.”
Hier steht die Rationalitdt im Hintergrund und der Faktor Zeit spielt meistens auch keine
vorrangige Rolle.
Der Industrielle Dr. Hannes ANDROSCH meint dazu folgendes:
»Erstens brauche ich eine Vision, eine Perspektive, ein Ziel. Dann versuche ich, die
einzelnen Optionen durchzudenken, die so wie ein Medikament auch immer

Nebenwirkungen haben.”

Des weiteren gibt es unterschiedliche Arten, Entscheidungen zu treffen, welche eng mit dem
jewelligen Edhrungsstii zusammenhangen. Die Bandbreite spannt sich von aufwendigen
Diskussionen mit anschlieffender demokratischen Abstimmung bis hin zu unbeirrten
Alleingangen. Als Gewerkschafter bewegt sich Wilhelm HABERZETTL insofern in der vollen
Bandbreite, a's seine Entscheidungsprozesse demokratisch beginnen und autoritér enden:
»1ch sehe es aber auch als meine Aufgabe als Fihrungspersonlichkeit, aus der Summe der
Informationen eine Entscheidung zu treffen. Da scheue ich mich auch nicht, diese zu
treffen und dahinter zu stehen. Bis a1 dieser Entscheidungsfindung werden jedoch alle
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eingebunden und berlicksichtigt, und auch dazu gezwungen, sich einzubringen.” Wilhelm
HABERZETTL

Abseits dieser Spanne zwischen auto- und demokratisch gibt es noch die Laisse faire - Version,
als Fuhrungskraft keine Entscheidungen zu treffen und diese den Mitarbeiterinnen selbst zu
Uberlassen. Lt R. MAHLMANN (, Fihrungsstile flexibel anwenden®) bedarf dieser
Entscheidungsstil jedoch eines aufRerst motivierten und kompetenten Teams, welches vdllig
selbsténdig zu arbeiten vermag. Die Laisser — faire Fuhrungskraft braucht 1t. MAHLMANN den
Mut, sich im Prozess der Mitarbeiterfihrung an der Oberfléche |, Uberflissig“ zu machen. Im
Idealfall steuern die kompetenten und verantwortungsbewussten Mitarbeiterinnen die

Zielvereinbarungen an.

Der Fuhrungsstil und der Ablauf von Entscheidungen sind demnach insofern eng miteinander
verbunden, als niemand glaubwirdig argumentieren werden kann, einen teamorientierten
Flhrungsstil zu bevorzugen, und dabel immer Uber die Kopfe seiner Mitarbeiterlnnen hinweg zu
entscheiden. Andererseits wéare es eine Bereicherung fir einen autoritéren Fihrungsstil, wenn
man die Betroffenen nach ihrer ehrlichen Meinung zu einer Entscheidung fragen wiirde.
Karl FREHSNER gehdrt jener Gruppe von Fihrungspersonlichkeiten an, die sich klar und
deutlich zu autoritdren Entscheidungen bekennen. Insofern arbeitet er am liebsten mit Leuten
zusammen, die ungeféhr die gleiche Einstellung haben wie er:
,Dann geht vieles viel einfacher. Dann spricht man fast immer von der gleiche Sache.
Und sonst hat der Andere eine andere Vorstellung, muss es aber so machen wie ich es
sage, und das fuhrt meistens nicht zu dieser Situation wo man aus den Athleten das
Maximum herausholen kann.” Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS S. 215

Er gibt in diesem Zusammenhang auch zu, gerne Verantwortung zu tbernehmen, um im
Gegenzug in diesen Bereichen aber dann auch die Entscheidungen selbst treffen zu kdnnen.

Lt. Wilhelm HABERZETTL verlauft der Prozess der Entscheldungsfindung in seinen Bereichen
zuerst demokratisch, dann jedoch autoritér. ,Ich sehe es aber auch als meine Aufgabe als
Fuhrungspersonlichkeit, aus der Summe der Informationen eine Entscheidung zu treffen. Da

scheue ich mich auch nicht, diese zu treffen und dahinter zu stehen. Bis zu dieser
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Entscheidungsfindung werden jedoch alle eingebunden und beriicksichtigt, und auch dazu
gezwungen sich einzubringen.”

Fur Dipl. Ing. Franz FROHLICH stellt sich die Frage, ob er das Commitment der Mitarbeiter fur
die Entscheidung braucht, damit diese sich mit der Entscheidung identifizieren konnen, oder
nicht? Im ersten Fall versucht er in einem Diskussionsprozess die Mitarbeiterlnne unbewusst in
Richtung seiner Vorstellungen zu fuhren. Nach dem Motto, wenn es ihre Entscheidung ist, ist

auch die Identifikation grofer.

So auch das Gro der untersuchten Fihrungspersonlichkeiten aus Osterreichs Sport und
Wirtschaft versucht, zuerst die Meinungen von Mitarbeiterinnen, Expertinnen und manchmal
sogar kontrér eingestellten Personen in den Prozess der Entscheidungsfindung einzubinden.
Ahnliches gilt tbrigens auch fiir die Politik. Auch hier ist es besonders wichtig, den Kontakt zur
Basis nicht zu verlieren. Nicht nur, weil die dortigen Fuhrungspersonen unmittelbar von der
Basis, sprich den Einwohnerlnnen des jeweiligen politischen Landteils, die durch die Wahl die
wesentlichste  Steuerungsfunktion  Uberhaben, abhangig sind. Eine  sogenannte
BirgerInnenbeteiligung, die Uber die Stimmabgabe hinaus geht, ist insofern schon in der
Entscheidungsfindung bel diversen Projekten eine bedeutende Mdglichkeit, Fehlplanungen zu
vermeiden und Institutionen in die Gesellschaft zu integrieren bzw. zu etablieren, und nicht
nachtréglich zu reglementieren.
Wenn ein brauchbares Ergebnis vorliegt, dass demjenigen plausibel erscheint, oder wenn
schnelles Handeln erforderlich ist, wird in alen Bereichen eher dominant entschieden und keine
Widerrede geduldet, um den Plan konsegquent umsetzen zu kdnnen.
Der verstorbene Landeshauptmann Karl STIX war dabei auch sehr bedacht auf den Transfer von
Theorie auf die Praxis.
,Da gibt es die sogenannte Kreativitdtsphase, die Phase des Suchens, und die Phase der
Umsetzung, und dann muss man konsequent sein. Denn es hat niemand etwas von einem
super Projekt, wenn es nicht gemacht wird. Der Blrger hat nichts von intellektuellen
Spielereien.”

Dr. Hannes ANDROSCH beschreibt dies so:
»BIS man dann zu dem Punkt kommt, dass man nicht mehr sehr viel gescheiter werden

kann, aber auch nicht ewig warten kann. Und dann folgt die Entscheidung, und awch die
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Konsequenz der Umsetzung. Als Schispringer kann ich tberlegen, wann ich in die Spur

steige. Aber wenn ich in die Spur steige, dann muss ich springen.”

Im Hochleistungssport verlauft die Entscheidungsfindung &hnlich:

Die interviewten Trainer treffen ihre Entscheidungen aufgrund von Wissen und Erfahrung,
Tradition — das hat sich bis jetzt bewéhrt, aber auch aufgrund von experimentellen Vorentwirfen
und aufgrund von Informationen von Mitarbeiterlnnen und Sportlerlnnen.

Da spezidl in der Wettkampfphase meistens keine Zeit fur langwierige Entscheidungsprozesse
vorhanden ist, wird letztendlich im Ermessen des Trainers autoritdr entschieden. In
Stresssituationen, Extremsituationen und in schwierigen Situationen hat jemand zu entscheiden.

Und diese Entscheidung wird von den interviewten Personen als Teil ihres Jobs gesehen.

Insgesamt stimmen die Arten Entscheidungsfindungen plausibel mit den angegebenen
Fuhrungsstilen Uberein. Der Grofdtell der Fuhrungskréfte setzt auch hier den
konsensorientierten Weg fort. Nicht zuletzt, um dadurch die Identifikation der Leute mit den
getroffenen Entscheidungen zu erhoéhen. Durch die Einbindung der Mitarbeiterlnnen in
Entschel dungsfindungsprozesse und die daraus resultierende Identifikation mit den Ideen, viel
schneller als wenn Mal3nahmen ,, aufgedriickt” werden.

Wenn z.B. eine internationalen Konzernspitze Forderungen , diktiert”, héngt es davon ab, ob
auch die Angestellten der Tochterfirma davon Uberzeugt sind. Ist dies nicht der Fall, dann wird

nur das Notwendigste dazu gemacht, und dies mdglichst schmerzfrei.

In der Literatur werden die verschiedenen Fihrungstypen unter anderen folgendermal3en
beschrieben :
» Charismatische Fihrungspersonlichkeiten zeichnen sich durch ihre Ausstrahlung, ihre
Personlichkeit und ihre Begeisterungsfahigkeit aus.
Uncharismatische Fuhrungspersonlichkeiten zeichnen sich vor allem durch ihr Know-
how, ihr vertrauenserweckendes Auftreten und ihre kihle, analytische Annaherung an
Probleme aus.
Autokratische Fuhrer zwingen ihrer Umgebung ihre Entscheidungen auf und neigen

dazu, sich mit Jasagern zu umgeben.
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Demokratische Fuhrungspersonlichkeiten ermutigen ihre Mitarbeiter, sich an der
Entschei dungsfindung zu beteiligen und vertrauen mehr auf ihre Uber zeugungskr aft.
Visionare inspirieren Mitarbeiter. Uberwacher verwalten das System.”
ARMSTRONG, M. (Fuhrungsgrundlagen) S.98 ff.

In dieser Eintellung ware der Grofdteil der untersuchten Fihrungskrafte von ihren Arbeitsweisen
in der Kategorie der demokratischen Fuhrungspersonlichkeiten einzuteilen, wobei meistens auch
ein hohes Mal3 an Ausstrahlungskraft sptrbar war.
Neben dem Fihrungstyp spielt beim Zustandekommen einer Entscheidung auch die Situation
eine bedeutende Rolle. Je dynamischer das Umfeld und je grofRer der Zeitdruck, desto schneller
muissen Entscheidungen getroffen werden. Im Angesicht eines herannahenden Sturmes werden
nur die wenigsten an einem demokratischen Entscheidungsprozess interessiert sein. Wenn die
Schiffe der Expedition in ein Unwetter geraten, werden sich automatisch jene Personen als
Entscheidungstrager herauskristallisieren, die das grofdte Vertrauen der Leute besitzen.
Wilhelm HABERZETTL beschreibt diesen Vorgang folgendermalien:
»1ch habe bel allen meinen Positionen erfahren, dass es bis zu einem gewissen Grad
schon ist, Demokratie zu leben, aber wenn die Luft dinn wird, sind sehr viele
Funktionére froh, wenn es einen gibt, der sagt, wo es langgeht. Darum bekenne ich
mich auch dazu. Je krisenhafter die Entscheidung ist, desto lieber ist es ihnen, wenn
sie ener trifft. Eine Schonwetterentscheidung ist ja leicht zu vertreten.”

Und nicht zuletzt muss man auch unterscheiden zwischen einfachen und schwierigen

Entscheidungen. Strategische Entscheidungen sind im Normalfall komplexer as operative wie
z.B. die Gruppeneinteilung bei der Suche nach Heilpflanzen auf der Stidmeerinsel.

Mag. Anton SCHUBASCHITS setzt die Komplexitdt von Entscheidungen in Relation zu deren
Wichtigkeit fur das Unternehmen: ,,Wenn die Entscheidung das gesamte Unternehmen extrem
beeinflusst, dann muss man auch akzeptieren, dass die Zeitrdume viel langer sind as man gerne

hétte. Aber oft sind rasche Entscheidungen besser als ein kiinstliches Hinausziehen.”

Und wie geht jetzt eine komplexe Entscheidungsfindung im ldeafall = bei schonen Wetter vor

sch?
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Eine strategische Entscheidungsfindung

Vision

2.

Informationen

4,

M einungen

5.

Alternativen

6.

Entscheiden

beginnt meistens wie bereits oben erwahnt mit einer Idee, einer Vision von einem
zukunftigen Zustand. Ausgehend von der Ausgangssituation — sollte der

Kreativitat Gber mogliches Zukunftsszenarien freien Lauf gelassen werden.

Anschlieffend beginnt die Phase des Suchens, bel der Ideen gesammelt und

die Vorstellungen mit Hilfe von Informationen konkretisiert werden.

3. In der dritten Phase entsteht durch einen Denkprozess aus allen Informationen ein

Denkenn | immer deutlicher werdendes Bild von Zukunftsszenarien.

Spétestens jetzt sollte man die Menung von Mitarbeiterinnen und
Expertinnen hinzuziehen und diese in den Entscheidungsprozess einflief3en
lassen, um einerseits Feedback Uber das Bild zu erhalten und andererseits

auch Alternativvorschlége auszuarbeiten.

Jetzt werden die alternativen Vorschldge in einem Gemeinschaftsprozess

analysiert und bewertet.

Schlieflich kann nach reiflicher Uberlegung mit gutem Gewissen eine
Entscheidung getroffen werden und mit der Umsetzung dieser begonnen

werden

Oper ativen Entscheidungen in der Umsetzung

gehen meistens ein Problem oder eine ungeplante Situation voraus

hier gilt es zunéchst einmal, Informationen von den Beteiligten einzuholen
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Anschlief¥end formen sich diese Informationen mittels einer Analyse wiederum zu

einem konkreten Bild von einer mdglichen Entscheidung

Danach sollte das Bild gemeinsam bewertet und alternativen Vorschldge
gegenlber gestellt werden

Schliefdich erfolgt die Entscheidung fir eine Vorgangsweise und die Umsetzung

dieser

Im gesamten Prozess obliegt es dem Entscheidungstréager, sich entweder auf Fakten oder auf sein
Gefihl zu verlassen.
Ein ehem. GENERAL MANAGER einer internationalen Computerfirma drickt dies
folgendermal3en aus:
»1ch sage immer, dass mein Bauch besser ist as mein Kopf. De facto berticksichtigt man
immer vieles gleichzeitig. Aber ich glaube schon, dass die Intuition sehr wichtig ist, da
man sich nicht immer auf Zahlen verlassen kann. Der gute Manager ist der, der viele
Fakten sammelt, aber dann auch seine Intuition spielen lasst. Die Kunst liegt darin, bei

unsicherer Information immer noch richtig zu entscheiden.”

Dr. Emil MEZGOLITS verlasst sich, wenn er die Zeit dazu hat, lieber auf seinen Kopf und

versucht, durch die Gliederung in

Ausgangssituation — Alternativen — Alternativenbewertung — Umsetzung

eine klare Struktur zu schaffen. Falls es die Situation des Unternehmens nicht zulasst und schnell

reagiert werden muss, entscheidet er gezwungenermalien ,,aus dem Bauch*

Lt. Mag. Anton SCHUBASCHITS lasst sich dabei keine allgemein giltige Regel aufstellen.
»Man muss auch situativ entscheiden, ob der Rechenstift z&hlt, oder ob die personliche
Einschétzung wichtiger ist. Esist auch der falsche Weg, alle Entscheidungen berechenbar

Zu machen.”

Sporttrainerinnen werden in der Arbeit mit Sportlerinnen i.A. eher seltener strategische

Uberlegungen anstellen miissen, da die Richtung 6fters als in der Wirtschaft bereits vorgegeben
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ist. Die ersten strategischen Entscheidungen treffen im Sport die Sportlerinnen selbst wenn sie
sich am Beginn Ihrer Kariere, und das ist meistens im Jugendalter, fir eine Sportart entscheiden.
Natirlich kann diese Entscheidung auch von den Jugendtrainern, Sportlehrern oder Eltern
getroffen werden, doch bei diesen, von anderen aufgedréngten Entscheidungen bleibt meistens
die Identifikation und damit die Motivation auf der Strecke.

In einer Befragung von 120 Spitzensportlern aus acht Sportarten zu Coachingproblemen (vgl.
FRESTER 2000, S28) bemangelten 80 % der befragten Sportler den einseitigen
Informationsfluss vom Trainer zum Sportler und die zu geringe Moglichkeit, sich aktiv und
kreativ einzubringen. Lt. FRESTER fordern insbesondere &ltere, erfahrene und erfolgreiche
Sportler mehr Mitsprache bei der Trainingsgestaltung und Entscheidungsfindung.
Tatsachlich umgesetzt werden immer nur die eigenen Visionen, und nicht die der anderen.
Aus diesem Grund konnen Fuhrungskréfte im Sport strategische Uberlegungen immer nur mit
den Sportlerlnnen gemeinsam anstellen. Diese kdnnen z.B. sein:
?? Der Umstieg auf eine andere Sportart aufgrund besserer Erfolgsaussichten (z.B. vom
Sprint auf Bobfahren)
?? Der Wechsel innerhalb der Sportart auf eine andere Disziplin (z.B. von 200m auf 400m
oder in eine andere Gewichtsklasse)
?? Dielangfristige Auswahl der Wettkdmpfe
?? Der Umstieg auf eine andere Trainingsphilosophie (z.B. ein langerer Trainingsaufenthalt
in China)

?? DieVision einer Teilnahme an Olympischen Spielen

In den meisten Félle werden Entscheidungsprozesse im Training und in der Entwicklung eines
Sportlers eher taktisch operative sein als strategische. Diese Prozesse laufen allerdings nach dem

gleichen Schema ab wie in der Wirtschaft:

Problemanalyse — Entscheidungshild — Alternativenbewertung — Entscheidung - Durchfiihrung

In Einzelsportarten besteht auch die M oglichkeit, operative Entscheidungen vollig der Sportlerin
Zu Uberlassen und damit das Identifikationsproblem auszuschalten. Voraussetzung dafir ist

gegenseitiges Vertrauen, das die Basis fur einen positiven Umgang miteinander darstellt. vgl.
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JANALIK, H., TREUTKEIN, G., HANKE, U.,.SPRENGER, J. in : LEISTUNGSSPORT (1985) :
Heft 3, S25.

Gunar PROKOP geht bei der Mitsprache seiner Sportlerinnen bei Entscheidungen insofern
folgenden Mittelweg, as das zwar seine bereits geféllten Entscheidungen aufgrund
Interventionen von Betroffenen nie zurlicknimmt, jedoch bindet er die Einwande in seinen
néchsten Entscheldungsprozess ein. ,, ... ich kann nicht meine Entscheidungen, die ich aufgrund
von vielen Faktor getroffen habe, umdrehen. Da bleibe ich konsequent aber jedes einzelne
Gespréch hilft mir, meinen Horizont zu erweitern“ PROKOP, S. 195 :

Zusammenfassen kann gesagt werden, dass die einzelnen Filhrungskr &fte aus Osterreichs
Sport und Wirtschaft sich in ihrer Entscheidungsfindung stark unterscheiden. Einige
entscheiden eher aus dem Bauch heraus, andere bevorzugen kopfgesteuerte Entscheidungen auf

Basis von detaillierten Analysen. Manche entscheiden lieber schnell, andere eher spéter.

Die Entscheidungen werden getroffen aufgrund von Wissen und Erfahrung, Tradition — das hat
sich bis jetzt bewahrt, aber auch aufgrund von experimentellen Vorentwirfen und aufgrund von

Informationen von Mitarbeiterlnnen und Sportlerlnnen.

Laut ener US-amerikanischen Studie in KREMER, KINSHOFER, (Fit for Success) die
gemeinsamen Erfolgsprinzipien fur Spitzenleistungen in Sport und Management S104 treffen
ca. 60 Prozent der Manager Entscheidungen haufiger aus dem Bauch heraus. Intuitive

Entscheidungen sind demnach nicht ,,fahrléssig* zu bewerten als die aus dem Verstand heraus.
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3. Dielnnovation

In unserem Beispiel ® werden Sie als Expeditiondleiterin gut daran tun, grofdeils auf
altbewahrte Routen, Schiffe und Ausristungsgegensténde zurtickzugreifen. Allerdings kénnte es
sich auch als entscheidender Vortell herausstellen, sich im Vorfeld z.B. Uber neue Materiaen fur
Segel, Erfindungen im Bereich der Maschinen und Techniken zum Gesteinsabbau, neue Waffen
oder innovative Navigationsgerdte zu erkundigen und diese gegebenenfals auf ihre
Einsatztauglichkeit zu testen. Spatestens auf den neuen Inseln unserer Metapher wird man sich,
da man mit unbekanntem Klima, Vegetation und Tierwelt konfrontiert sein wird, zwangsweise
an die neue Situation anpassen missen und gezwungen sein, neue und kreative Ldsungen zu
finden. Insofern kann Innovation auch durch Improvisation entstehen.
Prof. Ingo PEYKER bringt in seiner Aussage gut zum Ausdruck, wie wichtig Innovation im
Hochleistungssport ist.
PEYKER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.167 ff:
»1Ch experimentiere pausenlos, habe aber eine grobe Linie. Das ist ganz klar, ich kann
nicht dauernd umstellen. Wenn sich etwas erprobt hat, sind wir schon hinten nach. Bisich
das mir angeeignet habe, brauche ich schon finf Jahre. Wenn ich also weil3, wie der
Weltklasseathlet trainiert hat, brauche ich funf Jahre bis ich mir das angeeignet habe und
dann bin ich genau funf Jahre hinten. Ich muss immer einen eigenen Entwurf haben, der
auf die Athletin oder auf die Person al's eigenstandige Person passt.”
In seinen Ausfuhrungen bringt Dr. PEYKER das Beispiel Carvingski. Die Spitzenlauferinnen
der fuhrenden Skinationen beharrten noch immer auf den klassischen Slalomskiern mit Langen
zwischen 190 und 205 cm und Kurvenradien um die 40 m, als bereits zahlreiche Firmen die
innovativen Carvingskier produzierten. Nach nur ca. zwei Jahren fuhren fast alle Weltcup —
Skilauferinnen die innovativen Skier mit Langen um die 160 cm und Kurvenradien um die 15m
(Slalom). In den unteren Kadern begann die Umstellung viel friher und aus diesem Grund gab es
binnen kirrzester Zeit einen radikalen Generationswechsel. Ubrig blieben von den arrivierten
Lauferlnnen nur digjenigen, die rechtzeitig auf den Zug aufsprangen bzw. die Umstellung Dank
ihrer  koordinativen und technischen Fahigkeiten mesterten. Viele renommierte
Klasselauferlnnen blieben auf der Strecke und das Loch wurde rasant aufgefllt von den Jungen,
die mit der neuen Technologie aufgewachsen sind. Doch begonnen hat alles mit einer kleinen

Schar innovativer Menschen, die sich Gedanken um die Zukunft des Skisports machten und mit
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einigen jungen Talenten, die auf den Rat ihrer Trainer vertrauten, in der Hoffnung, einmal auch
zur Weltspitze zu gehoren.
»Was sich nicht bewdahrt hat, das ist das Wesentliche! Und das muss ich so antizipieren,
dass ich mit dem Bewdhrten in irgendeiner Form variiere Ingo PEYKER, Sport-
Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS S.167 ff:
Insgesamt gehen die Meinungen zum Thema Innovation in Osterreichs Sport vollig auseinander.
Speziell Walter MAYER setzt, auch bedingt durch seine Sportart, nur auf bewdahrte Methoden
und Mitteln. Im Gegensatz dazu sucht er standig Neuesim Material sektor.
Otto BARIC |&sst sich nur schwer von seinem erfolgreichen System abbringen. Er ist jedoch sehr
wohl bereit, das System an moderne Erfordernisse anzupassen, und Ubungen aufgrund der heute
notwendigeren Aggressivitét zu verandern.
Dr. Helmut STECHEMESSER ist bei neuen Sachen auch eher skeptisch. Seiner Meinung nach
ist im Lauftraining nicht viel Neues notwendig. Bei anderen, akrobatischen Sportarten kann er es
sich eher vorstellen.
Die anderen Trainer sind der Meinung, dass sich durch Innovation die Spreu vom Weizen trennt,
und man damit den entscheidenden V orsprung herausarbeiten kann.
Gunar PROKOP sieht einen Teil seines Erfolges im Handball in der einer kreativeren und
mutigeren Arbeitsweise. Man muss seiner Meinung nach aufgrund des anndhernd gleichen
L eistungsniveaus der Teams vermehrt auf die Personlichkeitsentwicklung und auf die Eignungen
schauen.
Demnach muss man beim Thema Innovation im Sport differenzieren zwischen Neuerungen
?? beim Material (z.B. Carvingski)
?? inder Sportmedizin (z.B. Parameter zur Trainingsteuerung)
?? im Bereich der sportlichen Technik (z.B. V-Stil beim Skispringen)

?? und bel den Trainingsmethoden (z.B. Outdoor — Training mit Fuf3ballern)

»Man muss das vorher machen, bevor es die Anderen machen. Wenn wir auch noch so
erfolgreich waren, haben wir immer auch noch etwas Neues ausprobiert.” Karl FREHSNER,
Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.221.

Wie schnell die Trainer neue oder alternative Trainingsformen in ihre Arbeit aufnehmen, ist ein

Zeichen von Innovation, aber auch von Vorsicht gegentiber Unerprobtem.
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Walter MAYER versucht, alle Neuigkeiten im Vorfeld auf ihre Tauglichkeit auszutesten bevor
er damit die Sportler konfrontiert. Seine Ausspruch dazu ist: ,, Mit den besten Sportlern darf nur
gemacht werden, was sich bereits bewahrt hat* MAYER, W. (von pfeifn und trotteln) (S. 63).
Einerseits schreibt er in seinem Buch ,,von pfeifn und trotteln“: ,Und weil uns Fehler passieren,
bin ich gar nicht so darauf erpicht, etwas Neues zu erfinden. Viel wichtiger ist es, bewahrtes
Bestehendes zu optimieren!® (S 114). Doch letztendlich ist auch er von der Notwendigkeit von
Innovation Uberzeugt: “1m Sport wie im Leben, Gberall dort, wo es Konkurrenzkampf gibt, siegt
letztlich jener, der die besseren Ideen schneller in die Tat umsetzt” . (S 123).

Die Umstellung von at zu neu kann wie tberall auch im Sport Sinnvollerweise nur Schrittweise
erfolgen, da man die Sportlerlnnen sonst Uberfordert und dadurch die Leistung beeintréchtigt.

Als Grundregel fur Innovation im Sport gilt:
KEINE EXPERIMENTE IN DER WETTKAMPFSAISON !!

® Auch auf der Metapher - Expedition, die im Prinzip dem Wettkampf entspricht, sollten

nur bewahrte oder im Vorfeld erprobte Mitteln zum Einsatz kommen, da mit

?? den neuen Gewassern,

?? der unbekannten Vegetation und

?? der Beschaffenheit der Inseln bereits zu viele Unsicherheitsfaktoren vorhanden sind.
Die Mannschaft sollte im Einsatz mit der Gerétschaft im Schlaf vertraut sein. Dasselbe gilt auch
fur das Fuhrungsrichtlinien. Die Regeln der taglichen Arbeit und des Umgang miteinander
sollten klar sein. Auch sollte jede Person wissen, was im Notfall zu tun ist, Techniken und

Geréte kennen. Und das kann man nur im Vorfeld trainieren.

Auch Sportlerinnen und Betreuerlnnen bendtigen fur Umstellungen Zeit, um diese korperlich
und psychisch verarbeiten zu kénnen und die alten Muster durch Neue zu ersetzen, und dies
kann nur in der wettkampffreilen Phase geschehen.

Zum Thema Innovation gaben die untersuchten Sportlerinnen an Sportlerlnnen an, dass lhre
Trainer sie grofdteils leicht fir neue Trainingsformen begeistern konnen.

Anfangs sind die Sportlerinnen oft skeptisch gewesen, doch friiher oder spéter haben sich die
Neuerungen ihrer Meinung nach a's brauchbar und sinnvoll erwiesen.
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Wie stehen nun Fithr ungskr éfte aus Osterreichs Wirtschaft zum Thema Innovation?

Beim Thema Innovation treten alle zwolf Fluhrungskréfte geschlossen auf und sind sich einig,
dass Innovation enorm wichtig fur alle Unternehmen ist. B kann sich offensichtlich niemand
leisten, Uber neue Entwicklungen hinweg zu sehen. Stillstand wird in diesem Zusammenhang oft
as Anfang vom Ende bezeichnet. Innovation ist in einem Unternehmen unumganglich um die
Arbeitsplétze zu sichern, und Uberlebensfahig zu bleiben.

Allerdings wird auch aufRergewohnlich oft davon gesprochen, dass man mit innovativen
Projekten und Ideen auch zu frih dran sein kann. Wenn der Markt noch nicht reif ist, oder die
Idee ds zu futuristisch von Konsumentinnen beurteilt wird, wird sich dieses Produkt oder diese
Dienstleitung auch nicht durchsetzen. Man muss hier also in beiden Richtungen auf der Hut sein.

Einer der Manager meint dazu :

»Der Ausspruch von Gorbatschow: ,Wer zu spét kommt, den bestraft die Geschichte®,
gilt auch umgekehrt, also wer zu frih kommt, den bestraft die Geschichte. Also man kann
auch mit innovativen ldeen zu frih dran sein. Ich habe im Laufe eines langen Lebens
gelernt, dass oft Bewéhrtes weiterflihren erfolgreicher und besser ist, a's wenn man sich
auf etwas Neues sturzt, und einer Innovation versucht, zu frih zum Durchbruch zu
verhelfen. Es ist auch kein Zufal, dass fast alle grof3en Innovationen dieser Welt nicht
vom Ersten erfolgreich umgesetzt wurden. Auch bei den PCs ist nicht die MS DOS —
Welt erfolgreich gewesen, sondern erst die Windows — Welt hat dem wirklich zum
Durchbruch verholfen. Weil der Erste sehr oft auch Fehler macht, und der Zweite und
Dritte aus diesen Fehlern lernen kann.”

Dr. Emil MEZGOLITS ist der Meinung, dass Veranderung ein Motor ist, der die Firma aufrecht
erhdlt. Er zitierte dazu folgenden Ausspruch: ,, Eine Organisation braucht zwei Dinge, Stabilitét
und Anderung. Und das kann durchaus parallel gehen. Ich brauche Stabilitét der EDV, es miissen
die Systeme funktionieren usw. Ich brauche Anderung auf der anderen Seite, um auf die
Winsche des Marktes und damit der Menschen einzugehen. Und genauso gilt dies fir
Sporttrainer.” Auch seiner Meinung nach muss man dabei nicht der Erste sein ,, ... esreicht auch,
es as Zweiter zu machen.”
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Auch in der Wirtschaft kann man durchgehend in allen Unternehmensbereichen innovativ sein.
Beginnend von der Produktentwicklung — der eigentlichen Kreativwerkstatt Forschung und
Entwicklung — ziehen sich Innovationspotentiale kreuz und quer durch die Abteillungen und
Fuhrungshierarchien. Naturlich benttigen Menschen ein entsprechendes Umfeld und ein
gewisses Mal3 an Eigenmotivation, um ihre Kreativitédt entfachen zu koénnen. Neben dem
Arbeitsklima ist dabei der FUhrungsstil der Vorgesetzten ein wesentliches Kriterium. In einem
autokratischem System, wo jeder Funken von Selbstandigkeit unterdrickt wird und
Eigeninitiative unerwinscht ist, wird auch innovatives Denken nicht aufkeimen kénnen.

Die Unternehmengleitung bestimmt, welcher Spielraum Innovationen zur Verfligung gestellt
wird, und welche Ressourcen dafiir in Anspruch genommen werden durfen. Denn letztendlich
berunen INNOVATIONSEFFEKTE wie ...

Zeitersparnis
Geldersparnis
V erbesserte Kommunikation

Absatzsteigerung durch innovative Produkte

333 33

Imageerhdhung usw.

... Zunachst einmal auf Investitionen von Geld & Zeit!

Das hefd ich muss zundchst einmal Ressourcen investieren, um auf zuklnftige
Innovationseffekte hoffen zu kdnnen. Und das bedarf auch ein gewisses Mal3 an Idealismus
sowie an vorhandenen Mitteln.

Doch genau wie im Sport wird man auch in der Wirtschaft auf Dauer nur dann bestehen konnen,
wenn man das eigene System permanent hinterfragt und sich Innovationen leistet.

Herr HABERZETTL bringt am Beispiel der Gewerkschaft eine auf3erst interessante These.
Seiner Meinung nach sollten sich Gewerkschaften im Bereich von Innovation und
Zukunftsforschung international zusammenschlief3en, um sich besser auf kommende
Entwicklungen der Wirtschaft, und die damit folgenden Anderungen fiir die Arbeitnehmerlnnen
einstellen zu kénnen. Damit konnte man im Vorfeld bereits Gegenmal3nahmen vorbereiten und
die Anderungen in Zusammenarbeit mit der Politik besser abfangen. Er bringt hier Schweden als
positives Beispiel, weil man dort genaue Planungen macht, wo man erwartete Arbeitslose wieder

ensetzen kann, wie man sie dazu umschulen werden muss und wie dabei auch die Familie
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integriert werden kann. Seiner Meinung nach gibt es in Schweden deswegen auch keine Unruhen
bei Massenentlassungen, weil man den Leuten kommuniziert, dass sie wo anders auch gebraucht
werden.

Das Stichwort antizipieren wird meiner Meinung nach in Zukunft auch in alen anderen
Bereichen Furore machen, da man sich nirgends damit begniigen kann, auf Anderungen nur zu
reagieren. Vid mehr wird es immer mehr darauf ankommen, im Vorfeld zu antizipieren, um
dann agieren zu kénnen.

Wenn etwas erprobt ist, dann ist es meistens schon zu spa — das ist auch die Meinung der
interviewten Personen, die auch des 6fteren unbeschrittene Wege in ihrer eigenen Entwicklung
gegangen sind.

Innovation gehen immer Hand in Hand mit Anderungen im bestehenden System, sei es in
organisatorischer, personeller oder instrumentaler Hinsicht. Deshalb héngt der Erfolg der
innovativen Mal3nahmen auch immer vom erfolgreichen Change Management der Fihrung ab.

CHANGE MANAGEMENT ZWISCHEN WIRTSCHAFT UND SPORT

Veradnderungen gehdren zum Leben wie die Butter aufs Brot. In der Wirtschaft so wie im Sport
gehen Erfolgen meist mehrere Veranderungen im System voraus. Die richtige Abstimmung zu
finden, ate und eingefahrene Wege zu verlassen, neue Ideen mit den geeigneten Personen
umzusetzen waren in der Vergangenheit charakteristische Schachziige auf dem Weg zu
gportlichen oder wirtschaftlichen Erfolgen. Und sie ale hatten eines gemeinsam, namlich
Verdnderungen der bestehenden Systeme.

Sehen wir uns als Beispiel einen kleinen landlichen FuRRballklub an, welcher sich auf dem Weg
in die oberen Spielklassen befindet. Euphorie, positive Stimmung durch vergangene Meistertitel
versetzen Mannschaft, Verantwortliche und Fans in abgehobene Sphéren. Sponsoren springen
auf den rasenden Zug auf, und Medien verbreiten Aufbruchstimmung auf die umliegende
Bevolkerung. Das Team hat einen Lauf! Doch das alles genugt nicht, um es wirklich bis nach
oben zu schaffen. Parallel dazu missen der personelle und organisatorische Unterbau standig
nachjustiert werden, die Infrastruktur zumindest den momentanen Anforderungen angepasst
werden, oder im Ideafal zukunftsorientiert — sozusagen préventiv - gearbeitet werden.
Trainingsmoglichkeiten, Behandlungsréume, Triblnen, Sicherheitsmal3nahmen, zusétzliches

Personal fur die Betreuung der Sportler sind nur ein Teil der Verdnderungen, dessen wichtigster
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Bereich meiner Meinung nach die Veranderung der Einstellung der betroffenen Personen Der
Wechsel vom Amateurstatus zu professionellem Denken auf allen Ebenen. Dies betrifft nicht nur
Training und Wettkampf, sondern diese Art zu Denken muss Spielern, Trainern
Verantwortlichen und in Fleisch und Blut Ubergehen und den gesamten Alltag betreffen. Und
dieser Schritt ist oft der Schwierigste, im Sport wie in Unternehmen. Egal ob bei
Einzelsportlerinnen oder Kleinunternehmen, Nationalteams oder Fusionen bzw. Ubernahmen
von nationalen Grof3unternehmen durch internationale Konzerne. Die Probleme sind allzu oft die
gleichen und die notwendigen Verdnderungen auch. Change Management bedeutet, den
Betroffenen bel diesen notwendigen Schritten unterstitzend zur Seite zu stehen, se
gegebenenfalls an der Hand zu nehmen oder sie auf kommende Aufgaben vorzubereiten. Aber
auch sich mit dabel auftretenden Problemen auseinander zu setzen. Das betrifft sowohl
psychische und physische Umstellungsschwierigkeiten, Barrieren in Form von Widerstanden,
und im schlimmsten Fall die Versetzung oder Verabschiedung von Personen und damit
verbundene Umstrukturierungen sowie Neubesetzungen. Aber auch das muss meiner Meinung
nach nicht immer mit Unstimmigkeiten oder Schmerzen verbunden sein. Manche Leute werde es
vorziehen, in vorherigen Systemen und Denkweisen zu verweilen, sei es wegen der Tradition
oder aufgrund personlicher Praferenzen. Andere wiederum werden es vorziehen, ihre Zeit anders
zu verbringen und eventuellen erhdhten Trainingsaufwand oder vermehrte Wettkapfeinsétze z.B.
gegen Familienausflliige eintauschen. Schwieriger wird es bei psychischen Hemmschwellen wie
z.B. der Verwendung von Computern oder bei steigenden geistigen Anforderungen. Diese arten
oft in interpersonliche Differenzen oder Verzweiflungen aus, die nur allzu oft Spuren von
Konflikten hinterlassen, wenn es dabei um die eigene Existenz geht. Korrektes Change
Management beinhaltet meiner Meinung nach in derartigen Falen, rechtzeitig zu informieren
und entsprechende Gegenmal3nahmen zu setzen, aber auch Hilfestellungen in Form von
therapeutischer Betreuung und Gesprachen zu geben. Denn nur wer sich nicht vor den Kopf
gestolRen fuhlt und sich in ehrlicher Art und Weise mit dem Problem beschéftigen kann, wird
bereit sein, eventuelle Umschulungen in Kauf zu nehmen oder sich gegebenenfalls im Guten
vom Team zu verabschieden. Derartige Vorgangsweisen erhdhen auch das Vertrauen der

Verbleibenden, da sie nicht befirchten miissen, ebenfalls Gber Nacht abgeschossen zu werden.

» Erfolg stellt sich nicht ,, Gber Nacht” ein, im Sport nicht und auch nicht im

Management. Langfristige Strategien sind notwendig, aber auch Flexibilitat und
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Neuerungen.” KREMER, KINSHOFER: (Fit for Success) die gemeinsamen
Erfolgsprinzipien fir Spitzenleistungen in Sport und Management S 18

4. Die Planung

In unserer Expedition ® konnten folgende Teilabschnitte fur die Planung ausgesucht
werden:
?? Die Vorbereitungen
?? Die Schifffahrt zu den Inseln:
Diese muss vom Flottenkommandeur wiederum unterteilt werden in einzelne
Navigationspunkte, um gegebenenfalls Kurskorrekturen vornehmen zu kdnnen.
Den Aufbau der Lagerstétten
Die Erkundung der Inseln
Den Abbau der Rohstoffe
Die Verladung der Schiffe
Die Ruckfahrt

33 3 3 3

Fir diese Bereiche sollte festgel egt werden:
?? Wer daflr zusténdig ist

?? Wie viele Personen dafr bendtigt werden
?? Welche Ressourcen eingeplant werden muissen

?? Welche Zeitspanne diese in Anspruch nehmen werden

Aus dieser Aufstellung ergibt sich der erste grobe Zeitplan, in dem festgehalten wird, WER
WAS WANN mit WELCHEN RESSOURCEN MACHT!
Dieser Zeitplan kann jetzt bis ins kleinste Detail aufgegliedert werden, sodass zu jedem
Zeitpunkt der Expedition folgende Parameter mit einem Soll — Wert verglichen werden kénnen:
?? Personalstand: krankheits oder verletzungsbedingte Ausfélle, Motivation & Stimmung
der Mannschaft
?? Nahrungsmittelstand: Menge und Zustard der Nahrungsmittel
?? Materialstand: Zustand und Quantitét der Ressourcen z.B. Rohstoffvorréte

?? Maschinenstand: Beschaffenheit der Ausriistungsgegensténde & Maschinen
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Auf diese Art und Weise kann jederzeit im Stil eines Querschnittes der Ist — Wert mit dem Soll —
Wert in Bezug auf das Endziel verglichen und gegebenenfalls Maldnahmen daraus abgeleitet
werden. Die Zeitpunkte dieser Querschnitte sowie die Kontrollparameter sollten bereits in der
Panung festgelegt werden, damit vor wichtigen Ereignissen bzw. den einzelnen Teilabschnitten
der Expedition rechtzeitig Unstimmigkeiten zwischen Ausfiihrung und Planung festgestellt und
ausgeglichen werden kdnnen! ®

Zusétzlich zur Standard - Planung sollten auch sog. Notfallpléne ausgearbeitet werden, in denen
bestimmt wird, WER im Falle eines nicht altaglichen Ereignisses, wie z.B. bei einem
herannahendem Sturm, WAS zu tun hat. In so einem Fall missen Nahrungsmittel und
Gefahrenguter verstaut, Tiere abgesichert, die ,Beute’ in Sicherheit gebracht werden und nicht
zuletzt die Mannschaft gewarnt und in Sicherheit gebracht werden. Um dabel Stehzeiten durch
Entscheidungsprozesse zu minimieren, sollte der Ablauf der Handlungen und die
Zustandigkeiten bereitsim Vorfeld fixiert und Idealerweise auch einstudiert werden.

(Als Beispiel fur derartige Notfalplane in der heutigen Zeit sei in diesem Zusammenhang die
Feuerwehr erwdhnt, welche vorbildhaft derartige Situationen simuliert und einstudiert, um im

Notfall nicht wertvolle Zeit zu verlieren)

Ein weiterer wichtiger Teil der Planung ist die Festlegung von Kommunikationsrichtlinien
Diese beinhalten in erster Linie den Umgang mit Informationen und die Weitergabe dieser,

d.h. welche Informationen wie an wen weitergeleitet werden sollen.

Auch empfiehlt es sich bei derart grofRen Projekten, exakte Zustandigkeitsbereiche zu vergeben,
um Uberschneidungen zu verhindern sowie detaillierte Fihrungsrichtlinien fur die jeweiligen

Bereiche zu verabschieden.

So weit zur idealen Planung unserer fiktiven Expedition. Doch wie schaut die Planung

heutzutage in der Praxis aus. Beginnen wir zunéchst einmal in der WIRTSCHAFT.

Folgende Tabelle soll zunachst einmal eine Ubersicht tber die individuellen Planungsaktivitaten

der untersuchten Fuhrungskréafte bieten:
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Tab.1: Planungstétigkeiten in Osterreichs Wirtschaft

Fuhrungsperson Beschreibung der Planungs- Planungs- Planmafiiges
Planung zeitraum zeitpunkt Controlling
Dipl. Ing. ZOTTI Strategiegerist, 1.1bis31.12 Vorarbeiten im | In Zukunft
-ehem. Zurich =Rahmenstrategie Mai bzw. Juni maoglicherweise mit Hilfe
Kosmos => Basisfur die Abschlussim der Balance Score Card
Budgetierung Oktober
ehem. GENERAL | standardisierte das folgende Jahr Herbstplanungs- ?? Personal
MANAGER Planungsabléufe | im Detall zyklus, wird ?? Profitabilitat
bei einer gegebenenfalls 2?2 Produktivitét
internationalen das Ubernéchste Jahr | noch im
Computerfirma sehr grob Frdhjahr updatet
Dipl. Ing. Jahresplan wurde | Kaenderjahr Jahreswechsel ?? Umsitze
FROHLICH — auf sogenannte 7 Kosten
ehem. Lotus Notes | Quartalsziele 7 Gewinne
heruntergebrochen
Gerhard GUCHER | penible fUr ein Jahr im Anfang Oktober | dasImage des Landesist
— Burgenland Marketingplane - | voraus ein wesentlicher
Tourismus mit den einzelnen Indikator, indirekt ist der
Regionen Erfolg der Planungen
abgestimmt an der Zahl der
Besucherinnen und
Buchungen ablesbar
Wilhelm Terminplanung + | ca einJahrim KA. genaues
HABERZETTL — | strategische voraus Controllingsystem,
Gewerkschaft der Planung wichtigste
Eisenbahner Erfolgskontrolle =
Personal vertretungswahl
ale vier Jahre
Mag. Rudolf Investitions- Grof3projekte funf Mitte des Jahres | ?? Quartalsergebnis
LUIPERSBECK — | rechnung, bis sechs Jahre transparente
Kurbad AG Bad Vor- und Marketingplane Gestaltung der
Tatzmannsdorf Nachteile werden | werden Uber kurzer Ergebnisse
im Team Zeitraume geplant ?? Permanente
abgewogen Mitarbeiterschulung Uberpriifung
en werden in 2? der Plane
Jahresplanen geplant
Beppo MAUHART | Lénderspiele, Langerfristig plant | K.A. Das Ergebnis
ehem. OFB - weitere Termine | man die
Président Landerspiele
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Dr. Emil Zahlen, Inhalte, Langerfristige Oktober Objektive Uberprifung
MEZGOLITS - Entscheidungsfind | werden nur mit Hilfe von Zahlen,
Lotterien, Casinos | ung, Mitarbeit und | inhaltlich Bilanzen werden in
Austria Verantwortlichkeit | beschlossen. beiden Unternehmen
vierteljahrlich Uberpriift
Mag. Anton in Zahlen grobe konzepthafte Abweichungen werden
SCHUBASCHITS | gegossen Planung der festgehalten,
—ehem. BEWAG néchsten Jahre, gibt es starkere
detaillierte Planung Abweichungen wird
fUr ein Jahr im eingeschritten dagegen
voraus gesteuernt
Dr. Fritz STARA - | Commitments zur | ein Jahr detailliert | im Juni im Laufe des Jahres
Henkel Matrixplanung +inlosen begonnen und zweimal Uberarbeitet -
Abstanden im September einmal im ersten Quartal,
Funfjahres- abgeschlossen | und einmal im letzten
Planungen Quartal al's sogenannter
Erwartungswert -
bei gravierenden
Anderungen werden die
Plane adaptiert
Dr. Hannes Akquisitionen Spontane KA.
ANDROSCH - antizipieren Planung
Industrieller

Mag. LUIPERSBECK gab z.B. folgende Auskunft zum Ablauf der Planungen in seinem

Unternehmen:

, Grol3projekte missen mittelfristig funf bis sechs Jahre im voraus geplant werden.

Kleinere Invedtitionsvorhaben werden kurzfristig angesetzt. Es wird eine
Investitionsrechnung durchgefihrt. Vor- und Nachteile werden im Team abgewogen, und
dann wird die Investition getdtigt. Mitarbeiteraufnahmen laufen auch nach diesem
Schema ab. Mitarbeiterschulungen werden in Jahresplanen geplant. Marketingpléne
werden Uber kirzer Zeitraume geplant.

Die Abstimmung der Marketingpléne mit dem regionalen Marketing und der
Thermenwelt erfolgen ca. ein halbes Jahr vorher zur Mitte des Jahres. Die Plane werden
permanent Uberprift. Auch mit einer transparenten Gestaltung der Ergebnisse. Diese
Uberprifungen wirken sich auf die urspriinglichen Planungen insofern aus, as man die

Plane revidiert.
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So ein Unternehmen wie unseres hat ja auch externe Kontrollinstanzen wie die
Steuerbehotrden, die Gebietskrankenkassen, der Rechnungshof usw..

Und hier wird Ublicherweise quartalsmaliig nach dem Rechnungslegungsgesetz oder nach
der Entscheidung kontrolliert und die Ergebnisse werden transparent dargestellt.”

Dr. ANDROSCH spricht als einziger situative Komponenten an, die sich nur schwer

vorausplanen lassen :
»1ch habe keine einzige Akquisition langer planen kdnnen, weil das hangt von mehreren
Faktoren ab, auf die ich keinen unmittelbaren Einfluss habe. Ob etwas privatisiert wird,
oder verkauft wird, hangt nicht von einem ab. Wenn sich jetzt eine Méglichkeit ergibt,
dann muss man sich Uberlegen, ob das einen Sinn macht, ob es interessant ist. Planen
kann ich nur bis zu einem gewissen Grad, was ich selber tue, aber nicht, was der andere
macht. Das kann ich hdchstens antizipieren. Das sind nicht determinierbare Freirdaume,

die man dann spontan nutzen muss."

, FUr die Empiriker ist das Managen ein Prozess, der sich aus rationaler, logischer
Problemldsung und Entscheidungsfindung einerseits und intuitiver Beurteilung
andererseits zusammensetzt. Die Arbeit des Managersist fragmentiert, vielgestaltig und
laufenden Anpassungen unterworfen, sowie in einem hohen Malf3 von Ereignissen
bestimmit, auf die der Manager geringen Einfluss hat. Er bt seine Tatigkeit in einem
dynamischen Netzwerk von wechsel seitigen Beziehungen zu anderen Menschen aus.”
ARMSTRONG, M. (Fuhrungsgrundlagen) S12

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Planungen bel den meisten Unternehmen am Ende
des Jahres fur ein Jahr im voraus stattfinden. Die Jahrespldne werden in konkreten Zahlen
ausgedrickt und auch anhand dieser mehrmals Uberprift. Bei Abweichungen oder
Umfeldanderungen werden die urspringlichen Planungen korrigiert oder auch komplett
verworfen. Langerfristig wird nur auf der Ebene von Visionen gedacht.

Laut M. ARMSTRONG (Fuhrungsgrundlagen) S. 270 planen Manager i.A. fUr einen relativ
kurzen Zeitraum — ein oder hochstens zwel Jahre. Diese Beschreibung stimmt mit den oben
angefuhrten Aussagen der untersuchten Fuhrungskréfte Uberein. Detailliert wird nur das néchste
Jahr geplant, langerfristig wird inhaltlich auf der Ebene von Visionen und groben Konzepten
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gedacht. Als Beispiel dazu gab Dipl. Ing. FROHLICH an, in einer Umbruchphase gemeinsam im
europaischen Managementteam einen drei Jahresplan as innovativen Versuch, Visionen zu
generieren, gemacht zu haben: ,, Da haben wir uns einmal hingesetzt, und geschaut, OK sehen
wir jetzt nicht die kurzfristigen Ziele an, sondern wir schauen wo wir in drei Jahren stehen
wollen. Beim Umsatz, bel der Anzahl der Benutzer - was ist dazu notwendig? Dann zu
versuchen, von diesem Ziel die Teilziele im ersten und im zweiten Jahr zu setzen, und dann zu
schauen, was wir dazu tun missen. Aber dies ist nicht der Ubliche Prozess. Solche
Dreijahresplane werden eher von einer internationalen Konzernspitze gemacht. Auf Landesebene

ist es halt nun einma der Jahresplan, der unterteilt wird in Quartal spléne.”

Analog dazu konnte auch bei der Untersuchung der Trainingsplanung im
HOCHLEISTUNGSSPORT festgestellt werden, dass die interviewten Trainer langfristige
Konzepte eher im Kopf planen, schriftliche Planungen jedoch nur fur kiirzere Zeitabschnitte
anstellen. Auffallend war, dass kein Trainer nach einer langfristigen, schriftlichen Planung
arbeitet. Nicht zuletzt wegen der hdufigen Personalrochaden und der hohen V erletzungsgefahr
im Sport. Die Spanne der schriftlichen Planungen reicht von zwel Wochen bis max. ein Jahr.
Was im Sport im Gegensatz zu der Wirtschaftlaut Beppo MAUHART nicht geht ,,ist z.B. eine
Dreijahresplanung, weil ich von sportlichen Ergebnissen abhangig bin. Und ich brauche
Alternativplane, wenn die Voraussetzungen sich drastisch andern. Also, worst case Szenarien
gibt es auch im Sportmanagement.“ Andererseits bemerkte Herr MAUHART, dass er selbst aber
keine Freude mit Trainern hatte, die ihre Pldne oft umstof3en. Seiner Meinung nach bedarf die
Trainingsplanung zundchst einmal einer detaillierten Ausarbeitung und der Bereitschaft zur
Einhaltung und Umsetzung dieser.

Im Zuge der Untersuchungen konnte auch festgestellt werden, dass Alternativplane im Sport i.A.
nicht aufliegen. Falls Anderungen oder Abweichungen aufgrund der situativen Komponenten
wie Verletzungen, Lernplateaus, Krankheiten oder Einbrichen im personlichen Umfeld
notwendig sind, werden die Pléne von allen Sporttrainern eher spontan adaptiert und verandert.
Die Grundidee bleibt jedoch die selbe, auch wenn sich zwischendurch bessere Alternativen
ergeben. Nur diese Konstanz ermoglicht Analysen auf der Basis von regelméidigen
Trainingsdokumentationen.

Im Leistungssport werden die Planungen zum einen aufgrund der Wettkampfsaisonen und zum

anderen nach den Hauptwettkampfen ausgerichtet. Dazwischen gibt es kurze Pausen, in denen
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Wehwehchen auskuriert und neues Material getestet werden kann. Danach beginnt wieder die
Vorbereitung auf die nachste Saison. Die Gliederung der Planung erfolgt nach Makrozyklen
(=langfristig), M esozyklen (=mittelfristig) und Mikrozyklen (=Tagespléne)

So haben z.B. Skifahrer ihre Saison naturgemald im Winter — parallel dazu spielen jedoch auch
Hauptwettkéampfe wie olympische Spiele oder Weltmeisterschaften eine entscheidende Rolle. Im
Furpall gibt es eine Zweifach — Periodisierung durch Frihlings- Herbstrunde und dadurch auch
zwel Vorbereitungsphasen. Dazwischen gibt es noch freundschaftliche Landerspiele mit der
Nationalmannschaft und die Qualifikationen fir Europa- und Weltmeisterschaften.

Die Plane fur die nachste Saison werden dementsprechend immer in den Zwischenperioden
erstellt, und dadurch ergeben sich unterschiedliche Zeitpunkte, je nach Sportart.

Anhand folgender Tabelle ist deutlich zu sehen, dass zwar i.A. schriftliche Planungen nur for
max. ein Jahr im voraus ausgearbeitet werden, jedoch sehr wohl langerfristige Programme, wie
z.B. den Einbau von Nachwuchskréften zur Vermeidung von Personall6chern,

und Ziele wie z.B. die nachsten Olympischen Spiele vorhanden sind.

Die folgende Tabelle stellt eine Ubersicht der Planungsaktivitdten im Osterreichischen
Hochleistungssport dar:

Tab.2: Planungstétigkeiten in Osterreichs Hochleistungssport

Trainer Beschreibung der Planungs- Planmaldige Planmalige
Planung zeitraum Steuerung Par ameter

Prof. Ingo Vorstellung von drei Zyklen, dabei ist Subjektive sportartspezifische
PEYKER - dem, wieeine die langste Planungs- Einschéatzung der Bewegungen
Hochsprung optimale einheit Oktober bis L eistungsfahigkeit

Bewegung Janner

aussieht langerfristig (z.B.

Olympia) nur im Kopf

Walter MAYER | Strategien werden | N&chste Saison Subjektive Sportmedizinische
- Langlauf vom Trainings- Einschétzung Parameter

Berater vor- Sportmedizinische

gegeben, danach Untersuchung + Phasenanalyse

erfolgt (3 Mal/Jahr- 2 Tage)

individuelles + permanente

Nachjustieren Rickmeldungen
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Gunar PROKOP | Mannschaftsperiod | Jahresplanungen fiir |eistungsdiagnostische | sportartspezifische
isierungen + Meisterschaft Untersuchungen Bewegungen
- Handball - -
Individualplanung | + langfristig auf
fdr junge Olympia (inklusive +
Spielerinnen Regenerationsphasen) Sportmedizinische
Bedeutung des Parameter
Spieles
Karl Das Zid ist eine | Auf Hauptwettkampfe + | Regelméldige Sportmedizinische
FREHSNER starke Mannschaft, | Weltcup lei stungsdiagnostische | Parameter
nicht starke Langfristiger Einbau des | Untersuchung
- Skifahren Einzelsportler Nachwuchs
Otto BARIC mittelfristige und | ein Jahr - sechs Monate, | sportartspezifische KA.
— EuRball kurzfristige Plane | und nattirlich Wochen | Spiele z.B. 4 Tore
+ langerfristige und Tagesplane Mann gegen Mann =>
Zide Spieler als Helfer,
|deentréger Kreator,
Realisator
Dr. STECHE- Orientierung nach | Detailliert nur fir zwel | leistungsdiagnostische | aerob - anaerober
MESSER Hauptwettkdmpfen | Wochen im voraus - Untersuchungen Ubergang, VO2
—Laufen => Rickrechnung |im Kopf langer Zeiten auf max, Maximal-
in Tagen Uberdistanzen und kraftwerte

Unterdistanzen

Wie im Sport gibt es auch in der Wirtschaft eine Orientierung nach zeitlich fixierten

Ereignissen wie z.B. die Buroumstellung, Produkteinfihrungen oder von Kunden vorgegebene

Termine. Die Planungen werden aufgrund dieser Termine eingeteilt und Interdependenzen

werden berlicksichtigt.

Ein anderes Kapitel ist die Konsequenz bei der Durchfihrung der Plane.

Aufgrund der rasanten Veranderungen von Umfeld und Bedingungen im Sport, werden die Plane
mit Ausnahme von Dr. STECHEMESSER oft kurzfristig verandert und improvisiert. Allerdings

versucht man so lange wie mdglich am langfristigen Konzept bzw. an der Grundidee
festzuhalten. Gunar PROKOP sieht in dieser Spontaneitét den Unterschied zwischen einem

Trainer und einem Ubungdleiter.

»2Aber fir mich ist das Gefuhl, das Sehen beim Training, vom Trainer und von mir das

Wichtigste. Das macht den Unterschied zwischen Trainer und Ubungsleiter aus. Es gibt

den guten Ubungsleiter, dem gibst du ein Programm und das macht er perfekt, und der

andere ist ein Trainer, der auch wahrend des Trainings darauf kommt, dass irgend etwas

nicht funktioniert.” Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLI TS S.205
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Die Notwendigkeit von Plananderungen ergibt sich letztendlich immer aus der Kontrolle - dem
Vergleich der Ist — Werte von den Soll — Werten und ist somit Aufgabe der Trainingssteuerung.
Wenn z.B. aufgrund von schlechtem Wetter das Lauftraining zu kurz gekommen ist, sind
Mal3nahmen zu ergreifen, um diese Abweichungen wieder auszugleichen.

,Daher geht die Planung immer Hand in Hand mit der Analyse. Ich kann nicht planen

ohne Analyse. Und wenn ich vorher keinen Plan habe, kann ich auch keine Analyse

machen.” Gunar PROKOP, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS S.205
Wenn jedoch kein Abwechungsgrund vorliegt, werden die Trainingseinheiten eisern
durchgezogen, jedoch nicht ohne das Umfeld im Auge zu behalten.
Die Uberpriifung der Planungen erfolgt in der Wirtschaft viel mehr tiber Zahlen und Fakten Im
Sport dominiert die Methode einer subjektive Einschatzung des Trainers tber den Zustand der
Sportlerinnen. Nicht zuletzt well diese kostengiinstiger und zeitsparend sind. Jedoch muss sich
dieses Beurteilungsvermogen tber Jahre hinweg entwickeln. Je weniger man den Athleten oder
die Athletin kennt, desto mehr muss man solche Untersuchungen machen. Diese Einstellung

spiegelt sich auch im eher maldigen Interesse an wissenschaftlichen Erkenntnissen wider.

Sowohl im Sport as auch in der Wirtschaft spielt Benchmarking im Zusammenhang mit

Planung insofern eine wichtige Rolle, as versucht wird, etablierte Systeme und Einrichtungen
aus ahnlichen Umfelder auf die eigene Situation zu projizieren.

Gerhard GUCHER schaut sich z.B. an, welche Malinahmen die anderen Bundedander im
Bereich des Tourismus setzen und welche man erfolgsversprechend fir den Burgenlandischen
Tourismus tbernehmen kénnte. ( z.B. Weintourismus in Steiermark und NiederOsterreich).
Seiner Meinung nach sollte man dabel auch as kreativer Mensch nicht zu stolz sein, ein
vielversprechendes Konzept auch einmal as Zweiter zu versuchen.

Beppo MAUHART tat in seiner Tétigkeit als OFB — Prasident das gleiche im Bereich der
Nachwuchsforderung im Fuf3ball. Er schaute sich an, wie Nationen wie Holland oder Belgien
ihre Nachwuchsarbeit gestalten und was man davon tlbernehmen und an die Osterreichischen
Rahmenbedingungen anpassen konnte. So ist seiner Meinung nach das Osterreichische
Nachwuchskonzept entstanden.

M. ARMSTRONG definiert Benchmarking als,, sich mit den besten gleichartigen zu vergleichen®
(vgl. Fuhrungsgrundlagen S. 23 ff)
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Das Ziel von Benchmarking besteht darin, Verbesserungsbereiche aufzuspiren und
Veranderungen anzuregen. Benchmarking ist auch im Sport tblich. Kinder schauen sich die
neuesten Tricks und moves von ihren Idolen ab, Nachwuchssportler orientieren sich an ihren
alteren Kollegen, diese wiederum blicken begeistert auf die Besten ihres Sports. An der Spitze
funktioniert Benchmarking jedoch nur bedingt. Wenn ich als zehntbester Hochspringer der Welt
Olympiasieger werden will, nutzt es in den meisten Fallen nicht viel, wenn ich bestimmte
Trainingsmethoden vom Weltmeister kopiere, seinen Stil nachahme oder seinen Sprungstab
nachbauen lasse. Denn auch wenn ich in einem Jahr all das umgesetzt habe, hat der Weltmeister
in der Zwischenzeit ja auch nicht geschlafen, und ist mir ziemlich sicher um ein Jahr voraus. Das
heif3, wenn ich wirklich an die Spitze mdchte, werde ich mir die Latte immer um ein Stiick
hoher legen missen, als meine Konkurrenten. Ansonsten werde ich immer nur hinterher laufen.
Das bedeutet automatisch auch, dass man innovativ sein muss — neue Wege zu suchen, neue
Methoden ausprobieren, neues Material testen — all das schafft neben vermehrten Training und
einer guten Einstellung den entscheidenden Vorsprung.

In diesem Sinn ist Benchmarking im Sport nur insofern einsetzbar, als man damit im besten Fall
so gut werden kann wie die Vorbilder. Zweifellos ist es ein Motivationsfaktor, wenn man sieht,
welche Lestungen unter bestimmten Umstanden und Voraussetzungen moglich sind. Sobald
man aber selbst ganz vorne mitmischen will, muss man sich auf seine eigenen Stérken

konzentrieren und das Training forcieren, dass zu seinen individuellen Fahigkeiten passt.

Eine weitere Quintessenz aus den Antworten der Fihrungspersonlichkeiten aus Sport und
Wirtschaft zum Thema Planung war, dass es in Zukunft in allen Bereich immer wichtiger sein
wird, Planungen nicht nur auf breiter Ebene fir das Unternehmen, die Abteilung oder die
Mannschaft anzustellen, sondern in immer kleineren Einheiten im Sinne des Gesamtziels zu
planen. Die ldeavorstellung dazu ist, jedem einzelnen Mitarbeiter oder jeder Sportlerin eine

individuelle Planung zu ermdglichen, die exakt auf deren Fahigkeiten, Perspektiven und

Zielvorstellungen zugeschnitten ist. Vergleichbar mit einem Orchester sollten sich die
Einzelnoten (individuellen Planungen) in Summe zu enem harmonischen Gesamtstlick

zusammenfigen.
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Die Vorteile einer individuellen Planung liegen auf der Hand:

?? Durch Verlassen des 08/15 —Schema konnen versteckt schlummernde Potentiale der
Einzelnen ans Tagedlicht gebracht werden, die bisher durch die Veralgemeinerung nicht
angesprochen wurden.

?? Durch die Teilnahme am Planungsprozess erhoht sich die Identifikation mit den
zukunftigen Aufgaben.

?? Die einzelne Person fuhlt sich berticksichtigt und wertvoll. Dadurch steigt die intrinsiche
Motivation.

?? Auch kann die individuelle Leistung beurteilt werden und nicht nur das Gesamtergebnis,
und dementsprechend gezielter dagegen gesteuert werden.

?? Und schliefdlich kdnnen Leute nur dann entsprechend ihren Stérken eingesetzt werden,

wenn diese auch bekannt sind!

Erste Versuche dazu gab es im ehemaligen Zustandigkeitsbereich von Dipl. Ing. FROHLICH.
Hier war es Praxis, mit jedem Verkaufer einen individuellen Planin Form einer Quote, die auch
detailliert aufgeteilt war, auszuarbeiten. Hier wurde genau geplant, wann die Verkauferinnen
welches Kundenprojekt zum Abschluss bringen sollten, und was dazu notwendig ist, auch mit
Hilfe einer Aktivitatenliste. In der Praxis erfolgte die Definition und Uberprifung von Zielen
von Mitarbeiterlnnen mit Hilfe eines jahrlichen Beratungsgespraches.

Dabel wurde definiert:

1. Was muss der Mitarbeiter erreichen, damit er seine Ziele erfillt? ( z.B. drel neue

Kunden akquirieren, oder einen neuen Mitarbeiter einschulen )
2. Wiesoll der Mitarbeiter seine Ziele erreichen, was muss er dazu tun?
( z.B. Reporting von V erkaufsprozessen - Datenbanken fuhren)

3. Wie konnen die einzelnen Ziele der Mitarbeiterlnnen zu einem Gemeinschaftsziel

gefuhrt werden?

Diese Ziele wurden am Jahresende kontrolliert, und daran anschlief3end fur das néchste Jahr
elektronisch unterstitzt wieder fixiert. Die Beurteilung dieser Personell Business Commitments
waren wesentlicher Bestandteil fur die Gehaltserhdhungsprogramme. Dies waren sozusagen die

Konsequenzen.
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Auch Walter MAYER bestédtigte, dass er im Zuge der Zeit immer individueller in seinen
Planungen geworden ist. Seine Begrindung dazu ist: ,Und um so besser du einen erwischt, um
so wohler er sich fuhlt, um so besser kommt das Training bei ihm an und um so mehr kannst du
auch wieder von ihm haben - das ist dann wieder eine Einheit. Sport-Diplomarbeit von
Christoph MEZGOLITS S.184
Nach dem Motto von Walter MAYER ,Fordern und Fordern® muss mit einer individuellen
Planung auch eine individuelle Forderung im Sinne von Zusatztrainings, Aus- und
Welterbildung Hand in Hand gehen. Es reicht heutzutage nicht mehr, nur
Mannschaftsperiodisierungen zu machen, sondern man muss auf die einzelne Sportlerin / auf den
einzelnen Sportler Ricksicht nehmen. Seiner Meinung nach gibt es noch betréchtliche Reserven
in der Trainingsplanung bzw. Steuerung, wie beispielsweise jene, jeden einzelnen Sportler genau
» jener Belastung zu unterziehen, die fir ihn verkraftbar ist* (S 114). MAYER, W. (2000): von
pfeifn und trotteln - Die Geheimnisse meines Erfolges
Training ist laut Walter MAYER vergleichbar mit der Ernghrung - dem einen taugt das, dem
anderen nicht, der eine bekommt Sodbrennen von Schokolade, der andere braucht das.
,und genau so ist es im Training auch. Fir den einen ist das Hohentraining
mal3geschneidert, der andere kann da nicht gut trainieren, well er Kopfweh bekommt und
eigentlich nicht belastbar ist. Du gibst einen Rahmenplan vor, und musst den immer
individuell nachjustieren.” Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS S.184

Auch Dr. STECHEMESSER spricht die Notwendigkeit der individuellen Trainingsplanung an:
»Ich sehe, was braucht der Sportler. Eine Lauferin, die von der Grundschnelligkeit nicht
SO gut ist, aber dafUr auf langeren Distanzen besser, die kann man nicht schnelle Laufe
machen lassen, sonst macht man sie kaputt. Also da schaue ich schon was brauche ich
von den Trainingsmethoden fir diesen Typ.“ Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS S.248

Ein weiterer innovativer Aspekt der Planung betrifft die Nachbearbeitung der Plane im Sinne
einer Evaluierung. Bei Dipl. Ing. FROHLICH wurden erfolgreiche und gescheiterte Projekte bei
nachtraglichen Analysen unterschiedlich behandelt. Wurde ein Projekt positiv abgeschlossen,

wurde der Lernprozess durch eine Analyse den Mitarbeiterlnnen Uberlassen. Es wurde sozusagen
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darauf vertraut, dass die Leute dabel gelernt haben, um dies flrs nachste Projekt wieder
entsprechend umzusetzen.

Bel negativen Projekten war der Prozess formaler. Hier wurden sogenannte Loss Reviews
durchgefthrt, bei denen geschaut wurde, warum ist es schiefgegangen, gibt es noch
Rettungsmdglichkeiten, oder ist der ,Karren so stark im Sinken®, dass es besser it, jetzt einen
Schlussstrich zu ziehen und sich aus dem Projekt zurtickzuziehen und auch die Konsequenzen
daraus zu ziehen. Zusammenfassend meinte Dipl. Ing. FROHLICH, dass der negative Prozess

formal und der positive informell behandelt wurde.

Der Prozess der Evaluierung und Bewertung der Plane ist im Hochleistungsport bei weitem
ausgereifter. Aufgrund der i.A. bereits seit Jahren etablierten Praxis der peniblen Dokumentation
der Trainingseinheiten kénnen im Hochleistungssport die Trainings- und Wettkampflei stungen

direkt mit den auf Basis der Planung durchgefuhrten Trainingseinheiten verglichen werden.

Wenn z.B. eine Langstreckenl&uferin ihre Trainings- und Wettkampfzeiten mit den absolvierten
Trainingseinheiten vergleicht, entstehen dadurch folgende wertvolle Erkenntnisse:
?? Wie reagierte der Organismus kurzfristig auf verschiedene Belastungsformen — wann
fhlte sich die Athletin wohler —wann ging es ihr nicht so gut?
?? Wie verlief die Langzeit — Formkurve? Auf welche Trainingsmethoden sprach die
Sportlerin langfristig am besten an?
?? Welcher Belastungsumfang war mittel- und langfristig moglich, ohne in Ubertrainings -
Zustande zu gelangen?
?? Welche unmittelbaren Wettkampfvorbereitungen waren far die Lauferin am
geeignetsten?
?? Welche Regenerationsmal3nahmen wirkten am besten?

Durch eine derartige Reflexion der Planungen ist es den Sportlerinnen maglich, in kurzer Zeit
ein Gefuhl fdr ihre individuelle Belastungsvertréglichkeit zu entwickeln und exakte
Ruckschlisse zwischen Planung- Durchftihrung und Leistungsentwicklung zu schlief3en. Auch
die Trainerlnnen kdnnen auf diese Art und Weise am effizientesten einzelne Trainingsmethoden

auf deren Wirkung in Bezug auf Vertréglichkeit, Intensitét und Leistungsentwicklung in Relation
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zu individuellen Eigenheiten der Sportlerinnen und begleitenden Mal3nahmen sowie

Umfeldbedingungen einschétzen lernen.

Aus diesen Grinden sollte es in Zukunft auch in der Wirtschaft zur Gblichen Vorgangsweise
gehoren, die ausgefiihrten Pléane gemeinsam mit den involvierten Personen zu reflektierenum ev.
Ménge zu beheben und Vorteile beim néchsten Mal gezielter nutzen zu kénnen.

Die betroffenen Personen auch in den Prozess der Zielfindung und Planung einzubeziehen,
alternative Meinungen zu berticksichtigen und Angste ernst zu nehmen, shafft eine groRere
Identifikation mit der Aufgabe, und damit mehr Motivation und Verantwortungsbewusstsein bel
der Umsetzung. Dadurch ist selbsténdigeres Arbeiten moglich, und die Qualitdten des bzw. der
Einzelnen konnen besser genutzt werden. Ein redlistisches Ziel, das gemeinsam mit den
Sportlerinnen bzw. Mitarbeiterlnnen erarbeitet wird, und das fur ale klar ist, schafft einen
Polster fur schlechtere Bedingungen. Auch die Personlichkeitsentwicklung der Sportlerinnen
gestaltet sich durch solche Vorgangsweisen positiver als sonst.

Naturlich kann nicht alles immer in einem Gemelnschaftsprozess ausdiskutiert werden. Dies
wirde in den meisten Falen den Zeitrahmen und manchma die Geduld der Vorgesetzten
sprengen. Jedoch sollten die Ergebnisse der Planung unter Berlcksichtigung des

Gesamtkonzeptes so transparent wie moglich kommuniziert werden.

In diesem Kapitel wurden die Bestandteile und Erfolgskriterien der Planung aufbereitet.
Im folgenden widmen wir uns jetzt der Umsetzung der Planung, welcher mindestens ein

ebenburtiger Stellenwert beigemessen werden sollte!
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B DIE AUSFUHRUNG

1. Dieldentifikation

Die Identifikation wird deshalb als erster Punkt bei der Ausfihrung der Planungen erwahnt, weil
die ldentifikation jedes einzelnen Teammitgliedes mit seiner Aufgabe einen Eckpfeiler jeder
erfolgreichen Umsetzung von Planungen und Ziel setzungen darstellt.

Identifikation wird in der Psychologie definiert als die Ubernahme anderer Motive und |deale auf
das eigene Ich und bedeutet sinngemal? die Ubereinstimmung mit einer Sache oder einer Person
aus innerer Uberzeugung.

Grundsétzlich ist Identifikation also ein intrinsischer Prozess — das heif% man kann niemanden
zwingen, sich mit etwas zu identifizieren. Wie stark man sich mit einer Sache, einer Aufgabe,
einem Projekt bzw. Zielsetzung oder einem Unternehmen identifiziere hangt hauptséchlich von
seinem Interesse und meiner Uberzeugung ab. Dazu kommen noch Faktoren wie Freude und
Spal3 an der Sache sowie soziale Aspekte bzw. das Arbeitsklima. Und je langer man dartiber
nachdenkt, desto mehr realisiert man, dass es beim Thema ldentifikation sehr wohl externe
Gestaltungsmaglichkeiten fur Fuhrungskréfte gibt. Ich spreche jetzt nicht von Gehirnwéasche und
Eintrichterung von Befehlen wie sie von Extremisten in allen Bereichen praktiziert wird ( siehe
Propaganda — Maschinerien von damals und heute), sondern meine damit sanftere Formen der
Uberzeugungsarbeit in der Filhrung von Mitarbeiterlnnen und Sportlerinnen. Hier gibt es von
Seiten der FUhrungskraft eine Reilhe von Mdglichkeiten, um zum einen die Basis fur die

Entstehung von Identifikation zu schaffen bzw. diese in ihrer Entwicklung zu fordern.

Wie schon im Kapitel Entscheidungsfindung erwahnt spielt die Einbindung der Betroffenen in

den Prozess der Entscheidungsfindung insofern eine wesentliche Rolle, as das die Einzelne sich
eher mit Beschllssen identifizieren kann, wenn diese zumindest transparent kommuniziert
wurden oder Idealerweise die Person oder zumindest seine Gruppe in den Entscheidungsprozess
inirgend einer Form mit eingebunden wurde.
» Wenn ein grol3er Fuhrer sein Werk vollbracht hat, sagt das Volk: Wir haben alles selbst
getan!* BLANCHARD, ZIGARMI: Der Minutenmanager — Fihrungsstile.
Nicht nur im Sport erreicht man die grofde Identifikation, indem man die Sortlerinnen dahin
bringt, dass sie glauben, esist ihre Idee gewesen. Z. B. indem man sagt: “Ich wiirde es einmal so
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versuchen. Wie Du das machst, musst Du Dir selbst Uberlegen. Wenn man jemanden etwas
vorschreibt, ist es nicht ihre/seine Idee gewesen, und siefer wird es nicht mit vollem Einsatz
umsetzen.

, Deshalb sollte es zum Prinzip werden, den Athleten zunehmend Mdglichkeiten fir
eigene Entscheidungen und Verantwortlichkeit zu Uberlassen. Weniger Kontrolle
ermoglicht eine groflere ldentifikation mit den gemeinsam ausgehandelten Zielen;
Voraussetzung dafur ist gegenseitiges Vertrauen, das die Basis fir einen positiven
Umgang miteinander darstellt*

JANALIK, H. u.a. in: LEISTUNGSSPORT (1985): Heft 3, S25.Heft 3, S.25.

Grol3e Bedeutung kommt im Zusammenhang mit Identifikation auch der Zieltransparenz und der

Kommunikation der Aufgabenrelevanz in Bezug auf das Gruppenziel zu. Wenn jemand versteht,

warum er etwas machen soll, was die Aufgabe ist und wo das gemeinsame Zidl liegt, ist die

aktive Betelligung und Antellnahme am Prozess wesentlich hoher, wie wenn diese Bereiche

unklar sind. Einer der Manager meinte in diesem Zusammenhang:
»1ch habe das heuer in meinem Urlaub deutlich erlebt, wo ein einfacher Mann in einem
sehr gut gefihrtem Klub einen Barbereich jeden Tag perfekt gepflegt hat. Und diesem
hoch motiviertem Putzmann hat man anscheinend klar gemacht, dass Sauberkeit fur das
Image des Klubs ein wichtiges Kriterium ist. Und wenn man im Sport nur dem Goal getter
klar macht, wie wichtig es ist, dass er trifft, wird dies wenig helfen, wenn die
Verteidigung schléft und viele Gegentore zulésst. Wenn Rapid oder Sturm im Europacup
spielen, ist die Motivation besonders hoch. Eine Woche spéter in der Meisterschaft schaut
es schon wieder ganz anders aus. Und wenn es in der Firma gilt, eine Pr&sentation bel
einem Grolkunden zu machen, laufen alle auf Hochtouren. Wichtig fur die
Gesamtperformance ist immer ein guter Durchschnitt. Die hochste Kunst des
Managements ist es, den Motivationslevel in alen Organisationsbereichen moglichst
hoch zu halten.”

Um demoralisierende Sisyphus — Zusténde zu vermeiden, sollten Ziele auch klar definiert und

messbar, sprich operational sein, und das am besten von denen, die diese umsetzen missen, also

z.B. den Sportlerinnen. Die im Rahmen dieser Arbeit untersuchten Sportler und Sportlerinnen
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gaben an, dass ihnen ihre Aufgabe im System im algemeinen klar und versténdlich ist. Und die
Messbarkeit der Leistung und Leistungsfahigkeit ist im Sport sowieso permanent gegeben.
Auf die Frage, ob es in der Wirtschaft immer moglich ist, durch Informationen und Aufgaben
bzw. Zieltransparenz die Identifikation der Leute zu erhthen, antwortete Dr. ANDROSCH
,Bél einer Fulballmannschaft ist ganz klar, was das Zi€dl ist : Mehr Tore zu schief3en, as
zu kriegen. Das sollte auch in der Wirtschaft so klar sein, sodass jeder einzelne seine
Aufgabe dem einordnen kann. Ein Tormann schiefdt in der Regel Uberhaupt kein Tor, aber
dem muss man in der Regel nicht erklaren, was seine Funktion ist. Und so misste jeder
Staplerfahrer wissen, welchen Beitrag er zur Gesamtleitung bringt, und wie wichtig auch
sein Job ist.
Das ist wieder VISION AND MISSION. Auch der unterste Soldat, der eine Briicke zu
bewachen hat, muss wissen, warum er das tut, um diese Aufgabe auch zu \erstehen, und

dadurch dementsprechend wahrzunehmen. Das fordert die Eigenverantwortung.”

Auch die Moglichkeiten zur Erhéhung der Identifikation von Mitarbeiterlnnen héngen laut Dr.
ANDROSCH von der jeweiligen Situation ab. Jedoch ist Uberzeugungsarbeit auf allen Ebenen
angebracht.

Zum Abschluss der Zid — Abhandlung im Zusammenhang mit Identifikation sei noch gesagt,
dass ein Ubertriebenes und unerreichbares Ziel den Einsatz und die Entwicklung der Betroffenen
hemmt. Deshalb sollten Ziele redistisch und herausfordernd sein und die Latte immer so hoch
liegen, dass man sie gerade noch Uberspringen kann.

Im folgenden ist angefiihrt, wie Fuhrungskréfte aus Osterreichs Wirtschaft versuchen, die

Identifikation ihrer Mitarbeiter zu erhdhen.

Gerhard GUCHER versucht die Identifikation seiner Leute durch Mitarbeiterlnnengesprache und
Besprechungen zu erhohen.

Zur Erhdhung der Identifikation durch vermehrte Information tragt laut Wilhelm
HABERZETTL die Forcierung von Projektarbeit in kleineren Gruppen bei, weil man hier

leichter Information transportieren kann.
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,Das haben wir jetzt bei der Einfihrung der Mitabeitergesprache deutlich gesehen, wo
wir gemeinsam zwei Tage auf Seminar waren, und letztendlich alle begeistert sind. Aber
es kann nicht jede Information so breit kommuniziert werden, Gberhaupt wenn nicht alle
davon betroffen sind. Aber die damit zu tun haben sind immer informiert.

Dann muss man sogar aufpassen, dass sie einem nicht davon laufen. Wenn man den
Mitarbeitern hohe Kompetenz gibt und ihnen Verantwortungsbereiche klar zuteilt, dann
merkt man auch, dass sie Spal? dabel haben und dass was weitergeht.” HABERZETTL

Dr. MEZGOLITS versucht zwar, moglichst viel Information weiterzugeben, hélt es aber fir eine
Fiktion, dass alle Ziele fur ale gleich transparent sind. Man kann seiner Meinung nach nicht

davon ausgehen, dass alle Leute in einem Unternehmen die gleiche Zielsetzung haben.

Mag. Anton SCHUBASCHITS ist der Meinung, dass die Erhdhung der Identifikation von
Mitarbeiterlnnen durch Information und trarsparente Ziele ist seiner Meinung nach nicht
moglich.
»Absolute Information ist ein undenkbarer Zustand in der Wirtschaft. Man entscheidet
immer unter mangelnder Information. In dem Moment, wo man Probleme ausreichend
beschrieben hat, ist man in Wahrheit ncht mehr handlungsfahig, weil sich die Probleme
nicht mehr stellen. Es ist nur die Frage, in welchem Grad der Mangel an Information
entscheidet. Das ist das Risiko der Wirtschaft. Es gibt keine Wirtschaft ohne Risiko. Und

volle Information wirde bedeuten, dass es kein Risiko gibt, weil man alles well3.”

Den Bereich der Identifikation seiner Mitarbeiterlnnen deckt Dr. Fritz STARA durch
Ubertragung von Verantwortung ab. Die Vorstdnde der Teilbereichen des Unternenmens sieht er
als eigensténdige und vollwertige Unternehmer. Hier wird auf der Basis von Jahreszielen, die
sich aus Umsatz und Ergebnis definieren, gearbeitet.

Durch die dadurch selbst definierte Umsetzung ergeben sich alle anderen Bereiche seiner
Meinung nach automatisch. Die Identifikation in seinem Team hat er dadurch erhéht, indem er
alle mit gleichen und aktuellen Informationen versorgt hat, und den Erfolg auch den
VerursacherInnen zukommen zu lassen, um so auch die Beteiligung von anderen zu erhdhen, die
nicht im Rampenlicht stehen.

,und alle am Erfolg partizipieren zu lassen, ist ganz entscheidend.” Dr. Fritz STARA
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Die Identifikation seiner Leute erhdht er durch wochentliche Meetings, in denen er auch

Entscheidungen der Konzernspitze diskutiert und kommuniziert hat.

Von alen Fihrungskréften wird die Versorgung mit ausreichenden und transparenten
Informationen Uber Aufgaben und Ziele as ein wesentlicher Beitrag zur Erhohung der
Identifikation von Mitarbeiterinnen erachtet. Jedoch wird des ofteren auch klargestellt, dass
absolute Information fur alle eine Fiktion ist, und in einem Unternehmen nie ale die gleiche
Zielvorstellung haben werden. Es sollte jedoch auch jeder und jede seine bzw. ihre einzelne
Aufgabe im System einordnen konnen und als Beitrag zur Gesamtleistung sehen. Erreicht

werden kann dies laut den interviewten Personen durch

7?2 Uberzeugungsarbeit bei Mitarbeiterl nnengesprachen und Besprechungen,
?? vermehrte Information durch Projektarbeit in kleineren Gruppen,
?? durch Ubertragung von Verantwortung

?? und indem man den Erfolg auch den Verursacherlnnen zukommen |8sst.

Als Vortelle dieser gruppenorientierter Fihrungsstile werden héaufig vielsetigere
Entfaltungsmoglichkeiten fur Mitarbeiterinnen gesehen, die dadurch ihre Stérken besser
einbringen konnen. Letztendlich wird damit die Identifikation der Leute erhdht, und so die
Motivation verbessert. Die Umsetzung durch das Team wiederum hangt stark von der,
Idealerweise in einem Teambuildingsprozess geformten Identifikation mit der Idee ab, aus der
dann die Motivation entsteht. Je nach der Natur des Vorschlages gibt es dabei unterschiedliche
Zeithorizonte.

Wie schon erwédhnt stimmen die Entscheidungsfindungen der untersuchten Fuhrungskréfte
plausibel mit den angegebenen Flhrungsstilen Uberein. Der Gro der Fuhrungskréfte setzt auch
hier den konsensorientierten Weg fort. Nicht zuletzt, um dadurch die Identifikation der Leute mit
den getroffenen Entscheidungen zu erhéhen. Denn es erfolgen die Implementierungen durch die
Einbindung der Mitarbeiterlnnen in Entschei dungsfindungsprozesse und die daraus resultierende

Identifikation mit den Ideen viel schneller, as wenn Malinahmen ,, aufgedrtckt” werden.

Neben der Eigenmotivation, dem Interesse an der Tétigkeit und der personlichen Uberzeugung

hangt die Identifikation des Einzelnen mit der ihm Ubertragenen Aufgabe also zu einem Grol3teil
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von der Akzeptanz des Fuhrungsstiles der Vorgesetzten ab. Hier liegt es an der Flhrungskraft,

mit individuellen und sSituativem Fuhrungsverhalten die grofdmaogliche Identifikation der
Mannschaft zu erreichen.

2. Die Unter schiedlichen Fuhrungsstile

Wie helldt es so schon: ,,Alle Wege fuhren nach Rom* — doch das trifft auf die Fihrung von
Teams sicherlich NICHT zu, wenn man Rom im Sinne eines vorher festgelegten Gruppenzieles
bzw. einer Aufgabe sieht. Die Situationen sind viel zu unterschiedlich als das ein starr
eingeschlagener Fuhrungsweg immer zum Zid fuhrt — wahrscheinlicher ist, dass man sich und
die Gruppe so in eine Sackgasse mandvriert.

Um in unterschiedlichen Situationen fiihren zu kénnen sind unterschiedliche Fahigkeiten gefragt.
GOLEMAN u.a. haben in ihrem Buch ,,Emotionale Fihrung” untersucht, in welchen Situationen
welcher Fuhrungsstil am geeignetsten ist, und sind auf folgende Ergebnisse gekommen:
GOLEMAN u.a unterscheiden in ihrer Arbeit grundsétzlich zwischen dissonanter und
resonanter Fihrung. Die Grundlage von resonanter FUhrung ist die emotionale Intelligenz der
Fuhrungskraft. Die emotionale Intelligenz der Flhrungskréfte korreliert demnach positiv mit der

Resonanz der Geflhrten.

Alsdievier Komponenten emotionaler Intelligenz werden angefiihrt:
?? Die Motivation, Ergebnisse zu erzielen
?? Die Fahigkeit, die Initiative zu ergreifen
?? Kooperations- und Teamfahigkeit

?? Die Kompetenz, Teams zu fihren

Diese Eigenschaften lassen sich It. GOLEMAN durch Training verbessern!
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Tab.3: Resonante Fuhrungsstile

FUHRUNGSSTIL

CHARAKTERISTIK

ANWENDUNG

Visonarer FS

Tréaume und Visionen vermitteln —

Begeisterung wecken

wenn radikale Kurswechsgl

notwendig sind

Coachender FS

Eingehen auf die einzelnen Akteure

geeignet zur Verbesserung von
individuellen Fahigkeiten

Gefuhlsorientierter FS

verbindet Menschen — schafft
Vertrauen

Graben ausgleichen und Wogen
glatten

Demokratischer FS

Konsens und Engagement erreichen,
neue ldeen sammeln

Identifikation der Gruppe mit der
Fihrung erreichen

(vgl. GOLEMAN, D. u.a.: Emotionale Fuhrung. Minchen: 2002)

Auch M. ARMSTRONG sieht Coaching als eine Methodeg, ,, ... anhand derer Manager oder
Trainer den Mitarbeitern im personlichen Kontakt ,, on the job* helfen, ihre Fahigkeiten und

Kompetenzen zu entwickeln.” (vgl. FUhrungsgrundlagen S. 53 ff.)

Als Gegensatz zu resonanten Fihrungsstile seht GOLEMAN die dissonante Fiihrung. Dissonanz

bezeichnet im zwischenmenschlichen Bereich einen Mangel an Harmonie. Dissonante Fihrung

bewirkt, dass eine Gruppe sich auf emotionaler Ebene uneinig fuhlt.

Tab.4: Dissonante Fuhrungsstile - bel zu intensiver Anwendung :

Fuhrungsstil Char akteristik Anwendung
Fordernder Fihrungsstil Hohe Anforderungen vorubergehend gut geeignet um ein

leiten

kompetentes und motiviertes Team zu

Befehlender Fuhrungsstil

Erteilen von Anordnungen vorubergehend gut geeignet, wenn

drastische Mal3nahmen notwendig sind

(vgl. GOLEMAN, D. u.a.: Emotionale Fuhrung. Minchen: 2002)
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Lt. GOLEMAN koénnen die erfolgreichsten Fuhrungskrafte zwischen allen sechs Fihrungsstile

wechsaln — entweder aufgrund jahrelanger Erfahrung oder intuitiv. Einen Maldstab fur die
Qualitdt der FUhrungskraft stellt das Arbeitsklimaim Unternehmen dar.

Welche Fiihrungsstile schreiben sich jetzt die Filhrungskréfte aus Osterreichs Sport zu ?

Die angegebenen Fuhrungsstile der Sporttrainer reichen von extrem autoritér bis zu sehr locker

und auf Spal3 ausgerichtet. Die Sportlerinnen sind zum Teil anderer Meinung.

Tab.5: Fuhrungsstile Sport

TRAINER Fuhrungsstil Fremdsicht der Sportlerinnen
Dr. Ingo PEYKER autoritar demokratisch

autoritar wirde ich nicht sagen

Walter MAYER legere, kumpel haft locker, zugénglich, auf Gaudi
auf Spal3 ausgerichtet-.
Gunar PROKOP | autoritar | dominant und laut
Karl FREHSNER autoritér am liebsten mdchte er alles selber machen
wenn du ihm vertraust - zuganglich
Otto BARIC demokratisch - autoritér und unfehlbar
autoritér
Dr. Helmut autoritér
STECHEMESSER
lvicaOSIM | kontrollierte Demokratie | diszipliniert, aber mit vielen Freirdumen

(vgl. Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.55, Tab.7)

Auffallend ist, dass bel den Trainer, die Herren trainieren, der FUhrungsstil eher demokratisch
ist, hingegen bei den Damen — Trainern eher autoritar.
Nachteile ihres Flhrungsstiles werden von den Trainer keine gesehen, und wenn, dann wirden

sie es anders machen, was wiederum auf ein sehr flexibles System hindeuten |&sst.
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Karl FREHSNER sieht als einziger eine negative Nebenerscheinung seines Fihrungsstiles,

namlich dass er aufgrund seiner Art einer sténdigen Konfrontation ausgesetzt ist, die ihn

aufgrund seines doch eher harten Charakters nicht stort.

FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S. 212 :

»Aber viele Wege fuhren nach Rom und es muss ein jeder den Stil wahlen, den er mit

seinen Fahigkeiten umsetzen kann. Das heifdt nicht, dass das falsch ist oder das, aber man

kann nicht irgendwas kopieren.*

Tab.6: Vorteile und Nachteile der Flhrungsstile Sport

Trainer Vorteile des Fuhrungsstiles Nachteile Fremdsicht der Sportlerinnen
Dr.Ingo PEYKER 1. Der Athlet erkennt die Linie Nein, sonst wirdel + Man lernt sich selbst zu
2. DasVertrauensverhdtnis ich esanders korrigieren
aufgrund der vergangenen Erfolge|machen. + Durch seine innovative Art
3. Eine genaue Einschétzung wird einem nie langwierig
der zeitlichen Dauer von - Vieleicht ist er zu genau
Umstellungen
Wadter MAYER 1. Be meinem FS kannst du dir Nein + viele Freiheiten
Schwéchen auch leisten. + nicht gebunden
2. Und das der Athlet auch Mit- + ideales Umfeld
verantwortung hat, und sich auch + Ich wirde es nicht anders
selbstkritisch sein muss. wollen
Gunar PROKOP 1. Ich suche nicht tberall die Nein, sonst wirdel + Was er sagt das stimmt
Freundschaft ich esanders + wir respektieren ihn
2. Probleme sind mir egal machen. - Manchmal sehe ich schon.
Nachteile
Karl FREHSNER |Eine Planung in der die Erkenntnisse immer auf + Er ist organisatorisch sehr gut,

von Athleten und Mitarbeiter
eingebaut sind, und an der strikt
festgehalten wird.

Konfrontation

+ und er kennt sehr viele Leute.
- Wenn du ihm Bekanntes sag<t,
dann zipft ihn das voll an.

Otto BARIC

Ich weil3, dass mein FS funktioniert,
und die Spieler kdnnen sich darauf
einstellen.

Nein

+ Er ist ein ausgezeichneter
Motivator, und kann die
Spieler begeistern

- Irgendwann wird das
vielleicht nicht mehr greifen
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Dr. Helmut ?? Konsegquenz Nein
STECHEMESSER ?7? Harte
?? Kontinuitéat
Alles auf kameradschaftlicher Basis
IvicaOSIM k.A. Er l&sst den Spieler sehr viele
Freltheiten aber nicht unter allen

Umstanden

(vgl. Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.60, Tab.8)

Die Sportlerlnnen sehen, wenn Uberhaupt, nur geringfligige Nachteille im Fuhrungsstil ihrer

Trainer wie zu genau, zu hart und egoistisch, die sich aber in Grenzen halten.

Die falweise Strenge der Trainer im Sport hat laut Dipl. Ing. ZOTTI auch einen anderen

Hintergrund, weil man seiner Meinung nach im Sport viel ofters den inneren ,, Schweinehund*

Uberwinden muss und dabei ein , Antreiber manchmal von Hilfe sein kann.

Wie sehen die befragten Filhrungskréfte aus Osterreichs Wirtschaft ihre Filhrungsstile ?

In folgender Tabelle sind die einzelnen Aussagen der interviewten Personen zur Frage nach

ihrem FUhrungsstil und dessen Vor- und Nachteilen zusammengefasst.

Tab.7: Fihrungsstile Wirtschaft

FUHRUNGSKRAFT
+ Beschreibung
des FUhrungsstiles

Vortele

Auswirkungen/
Erwartungen

Nachteile/
Nebener scheinungen

Dr. ANDROSCH:

groftmogliche Leine

=

Gesamtleistung ist besser
Menschen fuhlen sich
wohler

grofiere Identifikation

?75ie wissen selbst, was

zutunist
?Znehr Eigeninitiative

- manchmal autoritar
bzw.

und Vertrauen 4. grélere Motivation 7besseres Betriebsklima | - nicht so diplomatisch
?Aveniger Krankensténde

Ehem. GENERAL

MANAGER: 1. viele verschiedene Stile hicht doppelziingig - harmoniebedurftig

- suche nicht den
situativ, 2. an die Situation angepasst ehr Flexibilitét Konflikt
aber gleich 3. partizipativ zuhdren kdnnen - bevorzuge Konsens
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Dipl. Ing. ZOTTI: 1. Commitment der Leute - bendtigt mehr Zeit
ich leiste vid 2. Bereitschaft zur Umsetzung - weniger effizient in
3. weniger Kontrolle
Uberzeugungsarbeit notwendig Krisenzeiten
- ganz selten autoritér [4. intrinsische Motivation
Wilhelm
HABERZETTL.: 1. Diskussionsprozess in der ?? Passlvitét - esmussdierichtige
?? Organisation ist
Gruppe dadurch flexibler Person entscheiden
zuerst 2. entscheidungsfreudig
gruppendynamisch - 3. Mitarbeiter tragen weniger
dann autoritar Verantwortung

Mag. LUIPERSBECK:

K ommunikationsbereitschaft

?? Ansatz zur besseren

- arbeitsintensiver

2. Kooperationsbereitschaft Motivation (sténdig am Ball sein)

anfangs autoritér - - standige Uberpriifunger

jetzt teamorientiert notwendig
?? eigene Meinung
Beppo MAUHART: |1. einProblem von vielen einbringen - viel Geduld notwendig
Seiten beleuchten ?7? Mitarbeiter miissen

Kooperativ und 2. Abwagung aller Argumente die Kohlen nicht selbst
teamabhangig, 3. keine endlosen Diskussionen aus dem Feuer holen
aber doch bestimmt 4. geschlossen zum Ziel
Dr. MEZGOLITS: 1. klare Fuhrungsstruktur ?7? Zide, Inhat, Ausmald | - autoritér

kommunikativ aber und Zeitbezug sind

deutlich definiert
bzw. egoistisch
Meg.
SCHUBASCHITS: 1. mehr Zeit ?7? mehr erreichen kénnen | - Vertrauensmissbrauch
kooperativ und 2. mehr Aufgaben moglich von Mitarbeitern
delegierend 3. Vertrauen vermitteln moglich
Dr. STARA: 1. Zusammenhalt ?? Verénderung des - schwieriger
teamorientiert
partizipativ, 2. Vegandnis Chef - Mitarbeiter - | - aufwendiger
verbindlich im Ton, Verhdtnisses - berechenbarer in den
hart in der Sache Entscheidungen
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Dipl. Ing. FROHLICH:| 1. Teamarbeit forciert ?7? pflichtfreieres - Konfliktfall
2. Kreativitét gefordert Management
Kooperativ - karitativ | 3. keine Bestrafung => ?7? Probleme diskutieren
(durch belohnen) | 4. weniger Druck
Gerhard GUCHER: 1. Freiraum und Entfaltung ?? aktive Beteiligung - zu viele Freiheiten
kollegia — liberal, |2. mehrere Meinungen, von ?7? Mittelmald zwischen
aber entscheidend denen ich auch profitiere L ockerheit und Ubermal3

Anhand dieser Tabelle ist deutlich zu sehen, dass hier viele konsensorientierte Flhrungsstile
vertreten sind.  Die Fuhrungskréfte suchen im Allgemeinen das Gespréch mit den
Mitarbeiterlnnen und die Meinung derer. Genauso deutlich ist aber ersichtlich, dass nach dem
M einungsbildungsprozess meistens der Chef sagt, wo es langgeht, und das klar und deutlich.
Dieses Verhalten spiegelt sich auch in der Entscheidungsfindung dieser Personen wider

( siehe Kapitel: Die Entscheidungsfindung).

Als

Entfaltungsmoglichkeiten fur Mitarbeiterinnen gesehen, die dadurch ihre Stérken besser

Vorteile der gruppenorientierten Fihrungsstile werden haufig vielseitigere
einbringen konnen. Letztendlich wird damit die Identifikation der Leute erhtdht, und so die
Motivation verbessert. Im Extremfall gibt es durch gréftmdgliche Freiheiten wiederum das
Problem von Ubereifrigkeit und Ubermut, was dann zum Teil as Vertrauensmissbrauch
ausgelegt wird. Als weitere mogliche Nachteile werden der hoéhere Aufwand von
gruppenorientierten Fuhrungsstilen, und der damit verbundene Autoritétsverlust aufgrund der
Machtposition gesehen. Dr. Fritz STARA meinte dazu folgendes:
» Ein teamorientierter, situativer und emanzipierter FUhrungsstil ist herausfordernder, weil
man sich meistens damit selbst zwingt, es auch zu begrinden. Man muss mehr
einbringen, man muss mehr von sich selbst hergeben. Wahrscheinlich auch aus der Rolle
des unfehlbaren Vorgesetzten heraustreten.”
Diese Form von Autoritét ist seiner Meinung nach sowieso nicht mehr zeitkonform (siehe
néchstes Kapitel).
Eine der wichtigsten Erkenntnisse der Befragungen zum Thema operative Fihrung ist, dass die
Entscheidung fur einen bestimmten Fuhrungsstil immer einher geht mit der jeweiligen Situation
und unter anderem abhangig ist von:
?? Der Ausgangssituation

?? Der Zielsetzung
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?? und der jeweiligen Aufgabe

Einer der Manager driickte dies folgendermal3en aus:

» Eine meiner wichtigen Lebenserfahrungen ist, dass der Fuhrungsstil sehr stark von der

Grof3e der Organisation und den Menschen mit denen man es zu tun hat, abhangig ist. Es

ist ein vollig andere Fihrungsstil erforderlich, wenn Sie eine kleine Mannschaft oder ein

kleines Fullallteam, eine kleine Abtellung oder auch eine kleine Landesorganisation

leiten, oder ob Sie eben eine Organisation mit 3500 oder noch mehr managen.
Je groRer die Organisation wird, desto mehr geht es um die Personalauswahl, die

richtigen Leute zu finden. Hier managet man durch andere. Dieses Fiihren durch Manager

ist etwas ganz anderes als der firstline — Manager und dessen Fuhrungsstil, der eher dem

Ful3balltrainer entsprechen wird.*

Renate MAHLMANN rét in ithrem Buch ,Fuhrungsstile flexibel anwenden®, folgende vier

verschiedene Fuhrungsstile fir unterschiedliche Situationen anzuwenden:

Tab.8: Situationsbedingte Flhrungsstile

Situation

Fuhrungsstil

Gewlinschter Effekt

1. Unerfahrene Mitarbeiterinnen am

Beginn ihrer Karriere bzw.

Quereinsteiger

direktiver Fihrungsstil

Aufgaben — Fokussierung

hoher Fihrungsaufwand

Arbeaitsreife entwickeln

2. Mitarbeiterlnnen mit entwickelter
Arbeitsreife — jedoch geringer

Motivation

Betonung des Beziehungsfaktors

sowie des Wertes der Beitrage

Selbstmotivation

3. Hohe Selbstmotivation

- aber geringe Arbeitsreife

Coachender Flhrungsstil

z.B. Training on the job

intrinsische Motivation niitzen

Durch aktive Beteiligung die

Fachkompetenz erhéhen

4. Hohe Selbstmotivation

+ hohe Arbeitsreife

Delegieren

Selbststandige Ubernahme
von Aufgaben und

Verantwortung

vgl. MAHLMANN, R.: Fihrungsstile flexibel anwenden
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Die hochste Kunst der Fihrung ist es aso, den jeweiligen Fihrungsstil an die unterschiedlichen
Situation anzupassen. Dies verlangt jedoch erstens ein breites Spektrum an Wahlmaglichkeiten
und zweitens die richtige Diagnose der Situation. , Diese Fahigkeit, eine Stuation zu
diagnostizieren, bevor Se handeln, ist der Schlissel zum situationsbezogenen Fihren®
BLANCHARD, ZIGARMI: Der Minutenmanager — FUhrungsstile S45

Letztendlich sind sich ale FUhrungskréfte einig, dass heutzutage starre Flhrungssysteme
Uberholt und meistens fehl am Platz sind. In Krisenzeiten, wo schnell und effizient zu handeln
ist, wird aber auch in der Wirtschaft fast immer auf einen autoritdren Stil umgestellt. Danach
passt man sich der neuen Situation auch im Fuhrungsverhalten wieder an.
» Wie ein chinesisches Sprichwort besagt, beugt sich die Bambusstange, wenn der Sturm
kommt, und steht auf, wenn die Sonne scheint.
Auch as Manager muss man flexibel sein, und kann nicht immer gegen den Strom
schwimmen. Starre Muster gibt es heute nicht mehr.” Gerhard GUCHER

Es wird jedoch auch angesprochen, dass sich viele Flhrungspersonen der heutigen Zeit hinter
modernen Fihrungstheorien verstecken, und ales frel laufen lassen, und dabei ihre eigene
Entscheldungsschwache oft mit Hilfe von , flexiblem Fuhrungsverhalten* kaschieren.

Ein laisser fairer FUhrungsstil, bel dem sich die Fuhrungskraft an der Oberflache Gberfllissig
macht und die Mitarbeiterinnen die Zielvereinbarungen selbstéandig durchfihren, konnte jedoch
bei keinem der untersuchten Personen festgestellt werden. Nicht zuletzt darum weil meistens
unter Zeitdruck gearbeitet wird und das insofern System zu sehr Konkurrenz - orientiert ist, als
zB. im Osereichischen Skiteam im Prinzip lauter Einzelsportler zu einer
Trainingsgemeinschaft organisiert sind und kein gemeinsames Gruppenziel verfolgen.

Im Fuf3all sollte dies zwar nicht der Fall sein, es gibt jedoch immer wieder Mannschaften, die
nach auf3en hin bel weitem nicht das Bild eines geschlossenen Teams erzeugen. Jedoch stimmt
das Teamgeflge in Mannschaftssportarten bis auf wenige Ausnahmen, in denen die
Leistungsunterschiede zu grof sind, mit der Platzierung Uberein. Denn der Erfolg stellt sich oft
nur dann ein, wenn die Aufgaben im Team klar verteilt und akzeptiert sind, die unterschiedlichen
Charaktere sich gegenseitig ergénzen und jeder bereit ist, auch fir den anderen zu laufen.

Letztendlich werden aber wenige freiwillig auf ihren Platz in der Stammelf oder in der
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Fuhrungsetage eines Unternehmens verzichten, auch wenn der andere objektiv besser ware. Und
genau wegen diesem ureigenen menschlichen Verhalten gibt es in unserer Leistungsgesellschaft
leider zu wenig Platz fur die Freirdume, die nétig sind, um einen laissen fairen Flhrungsstil
auch ernsthaft praktizieren zu kénnen.

Genau deshalb spielt sowohl im Hochleistungssport als auch in der Wirtschaft das Thema
Autoritét im Zusammenhang mit Fihrung eine nicht unwichtige Rolle. Aber nicht im Sinne von

hierarchischer Macht, sondern in Form von Anerkennung.

3. Die Autoritat

Eine Mindestmal3 an Autoritdt ist im heutigen Spitzensport laut Meinung der interviewten
Trainer unumganglich. Dies wird auch von den Sportlerlnnen bestétigt, auch wenn nicht alle mit
einem autoritaren Trainer zurechtkommen. Eine ,, Uberdemokratisierung” oder ein laissez — fairer

Fuhrungsstil hat im Spitzensport nach Meinung der Trainer nichts verloren.

Allerdings muss man beim Thema Autoritét genau entscheiden zwischen autoritérem Fuhren und
der Autoritét einer Person.
Autoritér Fihren heifd It. MAHLMANN R. (Fuhrungsstile flexibel anwenden):

0 Konzentration auf den Output = ergebnisorientiert

0 Mitarbeiterinnen werden zu Ausfiihrenden degradiert
o0 , Untergebenen® werden exakte Anweisungen gegeben
0

Arbeitsprozesse werden genau kontrolliert

Dieser Fulhrungsstil verlangt die Ubernahme von Verantwortung durch die Filhrungskraft, und
hat It. MAHLMANN zur Folge, dass auf Dauer die Eigeninitiative und innere Motivation der
Mitarbeiterlnnen erstickt werden und im gleichen Mal3e die Unselbststéandigkeit zunimmt —

» FUr mich denkt der Chef*! => Féllt die FUhrung aus, entsteht ein sog. Fuhrungsvakuum

Auch die interviewten Manager sehen Autoritét as eine Grundvoraussetzung fur Fihrung, die
Mehrheit dlerdings in Form von Anerkennung und nur zwel Personen im Sinne von
hierarchischer Macht. Eine Person outete sich sich als zu autoritér im Sinne von klaren

Flhrungsstrukturen und sieht den Mangel an Diplomatie als Nachteil dieser Vorgehensweise.
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Laut Dipl. Ing. FROHLICH kommt eine starke Fiihrungspersonlichkeit mit weniger Autoritét
aus. Dipl. Ing. ZOTTI zieht intensive Uberzeugungsarbeit autoritarem Verhalten vor und
erwdhnte die Begriffe ,moralische® Autoritdt fur Geradlinigkeit und Verlasslichkeit, und
»prozessuale“ Autoritét, fur die Handhabung von Entscheidungsfindungen. Im Gegensatz dazu
sprachen andere Interviewpartner gerade im Zusammenhang mit einfach zu treffenden
Entscheidungen die Wichtigkeit von Autoritét insofern an, als das bei verschiedenen Meinungen
insbesondere unter Zeitdruck jemand die Richtung vorgeben muss, und diese Entscheidung
sowohl innerhab als auch auf¥erhalb des Unternehmens vertreten muss!
Mag. LUIPERSBECK appdlliert, trotz aler Autoritédt nicht die Menschlichkeit zu vergessen.
Dr. Hannes ANDROSCH konkretisiert seine Vorstellung von Autoritét folgendermal3en.
»Ja, aber mit der Erganzung der Unterscheidung zwischen Autoritét und Auktoritas.
Autoritét hat jeder Polizist aufgrund seines Kapperls. Dadurch hat er aber noch lange
keine Auktoritas, sprich Uberzeugungskraft aus dem Bauch heraus.
Autoritér ist dann eher ein Verhalten, man konnte es auch mit repressiver Toleranz
umschreiben. Also, die Leute davon zu Uberzeugen, dass sie etwas besonders gut kdnnen,
indem man ihnen das zutraut und ihnen vertraut. Das wird dann so etwas wie en
emotionaler Schneeball, der eine Eigendynamik entwickelt. Das leitet sich dann Uber in
die learning organisation, wo sie gar keinen Anstol3 mehr geben brauchen, weil von sich
heraus selbsténdig handeln. Wenn sie das erreichen kdnnen, dann geniigt es, wenn der

Dirigent nur mehr die notwendigen Einsétze zur Koordination gibt.”

BURLA, Su.a.(Die Erfindung von Fuhrung) S.3 ff. meinte dazu folgendes:

» Ein Vorgesetzter, der sich auf die reine Durchsetzung von Forderungen beschrankt,
wird als,, Funktionar® erlebt und abgelennt. Besonders negativ wird rein formelle Macht
erlebt, die sich nicht durch Substanz legitimieren kann, d.h. im Rahmen des betreffenden
Kollektivs keinen Snn macht. Typisches Symbol solcher abstrakter, kiinstlicher Autoritat
ist der Gesdler - Hut. Er verkorpert einen abgehobene Fiihrungsanspruch. Dazu gehort
auch das Auskosten von Macht und die Betonung von Statussymbolen.

Dementsprechend sind als Fihrungskréafte nicht elitare Ubermenschen, sondern eher

» Menschen wie du und ich* gefragt, die den Kontakt zur Basis nicht verloren haben.”
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Alle Fuhrungskréfte sind der Meinung, dass in alen Spitzenpositionen eine gewisse Form von
Autoritdt unumganglich ist, jedoch haben sie unterschiedliche Auffassungen von Autoritét. Die
meisten beziehen sich auf die von ihnen erstellte Rangordnung der sogenannten Erfolgsfaktoren
fur erfolgreiche Fihrung, und meinen damit eine Mischung aus Personlichkeit,
Ausstrahlungskraft, Fuhrungsverhalten und Fachkompetenz, durch die sich natirliche Autoritét
zusammensetzt. Die dadurch resultierende Akzeptanz im Team muss man sich taglich erarbeiten

um glaubwirdig Grenzen aufzeigen zu kénnen, und letztendlich das Ziel konsequent verfolgen
zu konnen.

»1ch bin kein Freund von vollig selbstverantwortlichen Teams. Das geht bei Projekten,
aber nicht beim Fuhren eines Unternehmens. Also Fuhren hat etwas mit Autoritdt zu tun.

Und das muss man téaglich beweisen.” Dr. Fritz STARA

VERGLEICH HAPPEL —OSIM

Passend zum Thema Autoritdt wird an dieser Stelle ein Vergleich zwischen zwel Trainern, die
jeder auf seine eigene Art und Weise spurbare Autoritét darstellen bzw. darstellten, angefihrt.
Zum einen Ernst Happel - einer der weltbesten Fufballtrainer der vergangenen Tage und zum
anderen lvica Osim — der Fuf3ballphilosoph. Rupert MARKO hat in dem Buch,, Ivica Osim— Das
Spiel des Lebens' die zwei zweifellos besten FuRballtrainer die je in Osterreich gearbeitet haben,
folgendermal3en beschrieben:

Tab.9: Vergleich Unterschiede Happel - Osim

Eigenschaften Happel Osm
Disziplin klare Strukturen — keine Vorschriften
keine Ausnahme
Trainingsablauf EinzelUbungen mit Trillerpfeife Spielsituationen
Besprechungen jedem Spieler seine Position die Wahrheit liegt auf dem Spielfeld
Pausengespr éche sehr ruhig direkt und laut
Nachbesprechungen erst am nachsten Tag |&sst Emotionen gleich raus
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Betreuerstab kann sich aktiv einbringen
Verletzte mUssen beim Training sein haben vdlligen Freiraum
gr 6i3te Unter schied entschied viel direkter - macht sich Gedanken Uber private
ohne Ricksicht auf Probleme Probleme des einzelnen

Trotz derart unterschiedlicher Arbeitsweisen erreichten beide Trainer den unumstrittenen Ruf,
Autoritétspersonen zu sein. Was jedoch beide gemeinsam auszeichnet(e) ist die unumstrittene

Fachkompetenz im Ful3oallspiel.

Herr Marko konnte jedoch auch einige Gemeinsamkeiten dieser Ausnahmetrainer finden :

Sie vertraten von Beginn an die Philosophie, spielerisch zum Erfolg zu kommen
Sie sind beide Offensivfanatiker

Die Spieler haben ale Freiheiten, solange sie laufen

Technische Fehler werden nicht als Angriffspunkt verwendet

Sie kritisieren Spieler nicht 6ffentlich

Sie sind der Stammformation gegeniiber lange treu — setzen wenig Druck

Sie sind sich nicht zu gut, Ratschlége von anderen anzunehmen

Hier ist deutlich ersichtlich, wie zwei Personen, die sich meiner Meinung in ihrer Natur
grundlegend unterscheiden, ahnliche Fuhrungsmalihahmen anwenden, aber trotzdem vollig
unterschiedlich handeln. Beide sind damit zu unterschiedlichen Zeiten und in unterschiedlichen
Gesellschaften bzw. Gruppen sehr erfolgreich (gewesen). Trotzdem entstand ihre Autoritét nicht
aufgrund der durch eine Trillerpfeife demonstrierte Machtposition heraus — sondern viel mehr
aufgrund ihrer Art, ihrem Auftreten und dem zweifellos weitreichenden Verstandnis in ihrer
Sportart.

*k*

Die Zeiten in denen man Autoritdt, im Sinne eines aus einer Machtposition heraus
autoritdrem Verhalten verstanden hat, snd auch nach Menung der interviewten
FUhrungskrafte einstimmig vor bei.
»Auch en FuRbaltrainer kann niemandem autoritér verflgen, dass e zu einem
bestimmten Zeitpunkt auf eine bestimmte Art ein Tor schiefdt. Das bleibt in der
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Spontaneitdt des Augenblick und der Situation, und in der Eigeninitiative und
Eigenverantwortung des Spielers. Hier bezieht sich die Autoritét eher darauf, dass er das
Team aufstellt, und nicht das Team sich selber wahit. Aber in dem Augenblick, wo die
Elf aufs Spielfeld hinauslauft, erschopft sich seine Autoritét aufs Auswechseln.”

Dr. Hannes ANDROSCH

Im Sport- und Wirtschaftsalltag wird der Mangel an natirlicher Autoritdt von Vorgesetzten
haufig damit kaschiert, dass bei der Personalauswahl nur sog. Ja — Sager eingegellt werden, die
nach auf3en hin immer mit der Meinung des Chefs oder der Trainerin konform gehen. Dies fuhrt
dann in den meisten Féallen zu einem Ansteigen der Selbstverherrlichung der Anfihrer und zu
Intrigen innerhalb der ,Untergebenen”. Eine weiterer gravierender Nachteil einer derartigen
Personalpolitik ist eine verkimmernde Meinungsvielfalt in der Gruppe sowie eine
Flhrungskraft, die immer mehr den Boden der Realitét unter den Ful%en verliert.
Water MAYER bedenkt im Zusammenhang mit Ubertriebener Autoritét jedoch die
Identifikation seiner Sportler mit der Vorgangsweise.
» Einen Sportler zu zwingen, die Ideen des Betreuers umsetzen zu missen, macht keinen
Snn. In diesem Fall wird der Athlet nie erfahren, dass seine Gedanken in die falsche
Richtung gefuhrt hatten und wird dieser entgangenen Chance sich selbst zu

verwirklichen, lange hinterher trauern. MAYER, W.: von pfeifn und trotteln, S. 85

Auch in der Politik ist es besonders wichtig, nicht den Kontakt zur Basis zu verlieren. Nicht nur,
weil die dortigen Fuhrungspersonen unmittelbar von der Basis, sprich den Einwohnerlnnen des
jeweiligen politischen Landteils, die durch die Wahl die wesentlichste Steuerungsfunktion
Uberhaben, abhangig sind. Eine sogenannte Burgerinnenbeteiligung, die Uber die Stimmabgabe
hinaus geht, ist insofern schon in der Entscheidungsfindung bei diversen Projekten eine
bedeutende Moglichkeit, Fehlplanungen zu vermeiden und Institutionen in die Gesellschaft zu
integrieren bzw. zu etablieren, und nicht nachtréglich zu reglementieren.

Insgesamt konnte bel den untersuchten Flhrungskraften ein , gesundes* Verhdtnis zu Autoritét
im Sinne von Anerkennung und nicht von Positionsmacht festgestellt werden. Zum Tell ist man
durchaus bereit, bei Diskussionen vom hohen Ross hinunter zu steigen, um produktives

Arbeiten, und ehrliches Feedback zu ermdglichen. Das Versténdnis von Autoritét verschiebt sich
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in der Wirtschaft hin zu Anerkennung und Achtung durch Erfahrungen und Fahigkeiten bei
Problemstellungen.

Und letztendlich schafft ein gewisses Mal3 an nattrlicher Autoritét und das damit verbundene
Selbstvertrauen die Akzeptanz, die Fuhrungskréfte benttigen, um sich im Umgang mit den
Teammitgliedern nicht verstecken zu mussen. Andererseits wird ein Mangel an natirlicher

Autoritét und Selbstsicherheit oft durch einen autokratischen Umgangston kompensiert.
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4. Der Umgang und das Feedback

Der Umgang der interviewten Trainer mit den Sportlerlnnen ist im Allgemeinen ein

freundschaftlicher. Nicht zuletzt deswegen, weil sonst die Sportlerinnen nicht das aulRern, was

den Trainern in ihrer Arbeit weiterhilft, sprich ehrliche Rickmeldungen, in erster Linie tber

Zustand der Sportlerlnnen, aber auch in Bezug auf die Fihrungs- und Trainingsmethoden der

Trainer. Eine derartige Symbiose zwischen Trainer und Sportlerinnen birgt mehrere Vorteile in

sich:
”

Als Trainer kann man auf Planabweichungen schneller reagieren, da man Stérungen
sozusagen auf dem Présentierteller serviert bekommt und sich die Detektivarbeit erspart.
Das Feedback Uber das eigene Fuhrungsverhalten bringt einen as Trainer in seiner
Entwicklung weiter - Voraussetzung dafir ist alerdings, dass man es auch annehmen
kann.

Die Sportlerinnen erhalten durch AuRerungen Uber ihren korperlichen Zustand und ihr
Wohlbefinden die Mdoglichkeit, dass durch alaguate Reaktionen und Mal3nahmen von
Seiten des Trainerstabes die Stérungen schneller behoben werden kénnen.

Und letztendlich erhoht sich durch einen behutsamen Umgang mit derartigen Information
das Vertrauen, wodurch sich beide Seiten besser auf die Umsetzung der Ziele

konzentrieren kénnen.

Manchmal kann es reichen, einfach nicht zu widersprechen.

,Die non direktiven Methoden der Toleranz und des verstehenden Zuhdrens sind
eigentlich Ausdruck dafur, dass der Trainer den Wirklichkeitscharakter von Emotionen
akzeptiert und den Sportler auch in seinen Emotionen ernst nimmt . Wenn also ein
Trainer , verstehend zuho¢rt ,,, ist das nicht nur eine bestimmte Gesprachstechnik,
sondern er akzeptiert damit die emotionale Wirklichkeit der Sportlersin der vorliegenden

Stuation“ HUG, O. (Menschenfihrung und Gruppenprozesse) S. 108

Abgesehen von konkreten AuRerungen der Sportlerlnnen gaben die interviewten Trainer an, den

momentanen Leistungszustand ihrer Schiitzlinge aus Nuancen im sportlichen Bewegungsabl auf

und sogar aus Alltagsbewegungen wie z.B. einem schlappen Gang erkennen zu kénnen.
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Manche Trainer haben sich auch kurze sportartspezifische Tests entwickelt, aus denen sie den
Zustand der Sportlerinnen prézise eruieren konnen. Diese setzen jedoch auch den 100% Einsatz
der Sportlerlnnen voraus, der wiederum abhéngig ist von der Motivation, die sich wiederum aus
dem momentanen emotionalen Zustand sowie der Einstellung ergibt. Daraus resultierten
Schwankungen der sog. ,,objektiven® Testergebnisse, die von aul3en nur schwer begriindbar sind,

da sie von folgenden Faktoren abhangig sind:

Stimmung der Sportlerlnnen (positiv — negativ)
Einstellung zum Sport allgemein
Meinung vom Trainer/von der Trainerin (hoch — niedrig)

Identifikation mit dem Trainer/der Trainerin

Yds
rds
rds
Yds
?? Beziehung zum Trainer/zu der Trainerin (gut — schlecht)
?? Konkurrenz der Kolleglnnen (stark — schwach)

?? Gesundheitszustand (gut — schlecht)

?? psychischer Zustand (stabil — instabil)

»

momentanes Niveau der eigenen Leistung (hoch — niedrig)

Aus diesen Faktoren ist eine Vielzahl von Kombinationen moglich, die man ohne Feedback von
den Sportlerlnnen niemals vollig durchschauen kann. Daher ist es sicherlich am einfachsten fur
einen Trainer oder eine Trainerin, ehrliche Rickmeldungen zu erhalten. Und ehrliches Feedback
geben verlangt aber auch, dass man bereit sind, auch gelegentlich auf eine gewisse Harmonie zu
verzichten.
Doch im Endeffekt kann die Trainerin nicht nur die Testergebnisse, sondern auch den
momentanen Zustand der Sportlerinnen besser einschdtzen und sie besser auf den Wettkampf
vorbereiten.
Fremdsicht Uber Walter MAYER aus HOFFMANN, Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S. 271 :
»Wenn ich mir z. B. den Trainingsplan ansehe, und ich finde dass es mir zu viel ist, dann
geht er schon auf das ein und wir reduzieren es gemeinsam. Durchfihren muss es
schlussendlich auch der Laufer selbst. Und es will schliefdlich auch jeder das Beste aus
sich herausholen, und das weil3 er ja auch.”
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Die Sportlerlnnen wiinschen sich einen Fuhrungsstil, bei dem sie sich beim gesamten Prozess
der Planung, aber auch bei der Fehlersuche einbringen kdnnen. Sie sind nicht an lautstarker und
Ubermaldiger Fehlerkorrektur interessiert, sondern viel mehr an konstruktiven Hilfestellungen zur
Eigenkorrektur, da sie schlieffdlich im Stadion oder auf der Rennstrecke auch selbststandig
agieren missen.
Auf der anderen Seite sollte sich ein Trainer nach Meinung der interviewten Sportlerlnnen auch
nicht von allen Seiten beeinflussen lassen. Diese Aussage ist insofern bemerkenswert, als das sie
aus dem Munde der Betroffenen stammt, denn in diesem Fall kann man selbst die Trainerin auch
nicht mehr beeinflussen. Nur ist dies anscheinend das geringere Ubel im Vergleich zu einem
Trainer, bei dem keine klare Linie erkennbar ist, weil er sich von allen , dreinreden” 1&sst.
Laut Gunar PROKORP ist gegenseitige Anerkennung die Basis fir einen menschlichen Umgang
miteinander:
»1ch glaube das ist Uberhaupt eine padagogische Lebensaufgabe, das an junge Leute
weiterzugeben: Was ich von Dir will, muss ich auch selbst bereit sein, zu geben. Ich will
haben, dass Du mich anerkennst mit meiner schiefen Nase, ich scherngle, ich zutzel und
ich hatsch. Und Du hast das gleiche Recht, dass Du die Anerkennung bei mir findest.
Und wenn man so weit ist, dann kann man in einer Mannschaft zusammen spielen. Und
dann erkennt man auch die Hierarchien an. Dann erkenne ich eben, Du bist 38 und hast
eine andere Hierarchie in der Mannschaft als ich mit meinen 20 Jahren. Und das muss
man in einer Mannschaft schaffen, das gegenseitige Anerkennen und Akzeptieren. Das ist
auch im Leben so und so sollte es auch in der Politik sein. Und wenn das weltweit
vorhanden wére, wirden wir uns viele Kriege ersparen. Man kann jede Sache von zwel
Seiten sehen.” PROKOP, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.202

Natiirlich sind auch die Fuhrungskrafte aus Osterreichs Wirtschaft interessiert an ehrlichen
Ruckmeldungen Uber ihr FUhrungsverhalten. Es ist ihrer Menung nach aber nicht der
freundschaftliche Umgang immer das beste Mittel fir eine gute Zusammenarbeit, da dieser von
Seiten der ,,Vorgesetzten® aufgrund der hierarchischen Position oft as gespielt erlebt wird. Viel
mehr stehen Faktoren wie Vertrauen und berechenbares Verhalten nach alen Seiten, sowie ein
Gespur zwischen den Zeilen zu lesen, im Vordergrund. Der Prozess beginnt allerdings schon
beim Gesplr bei der Auswahl von Mitarbeiterinnen, die sich trauen, ihre Meinung zu sagen,

diese aber dann taktvoll an die Frau bringen
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»Ich bringe meine Meinung meinen Vorgesetzten auch nicht mit dem Schwert oder
Knippel, sondern mit dem Florett.* Gerhard GUCHER

Ein freundschaftlicher Umgang wird, wenn Uberhaupt, nur im unmittelbaren Vorstands- oder
Assistentinnenteam gepflegt. In diesem Zusammenhang wird aber auch von sogenannten
Autoritétsverlusten in Krisensituationen gesprochen. Schliefdlich ist es eine Tatsache, dass einem
notwendige Kritik oder eine unumgangliche Entlassung als Flhrungskraft leichter falt, wenn
man keine allzu personliche Beziehung zu den Mitarbeiterlnnen aufgebaut hat.

Einer der Manager meinte dazu: ,Ich wirde hier kein Patentrezept herausgeben. Ich wirde
sagen, ein freundschaftliches Verhdltnis ist dann angebracht, wenn man weif3, mit wem man es
zu tun hat. Wenn man mit einem Team schon eine gewisse Zeit zusammengearbeitet hat. Ich
glaube, es it ein Zeichen enes guten Managements, wenn es auch viele kritische
Rickmeldungen gibt.”

Die Basis fur konstruktive Kritik und Feedback an der eigenen Arbeit schafft jedoch die
Fuhrungskraft selbst durch eine bedachte Reaktion, die den Mitarbeiterlnnen Achtung gegentiber
ihren Meinungen, und nicht Verachtung signalisiert.
Jemanden, der Mitarbeiterlnnen gegentiber ehrlich ist, bekommt die Ehrlichkeit auch zuriick.
Die Vorbildwirkung der Ubergeordneten Person spielt hier genauso eine entscheidende Rolle,
wie beim Umgang mit Fehler. Und das fordert wiederum ein ehrliches Verhdtnis.
Wenn jemand weil3, dass ihm bzw. ihr auch Fehler passieren durfen, und er oder sie auch nicht
permanent Angst haben muss, dass am néchsten Tag die Kindigung kommt, kann er/sie den
Aufgaben entspannter entgegentreten und sich auf das wesentliche konzentrieren.
Letztendlich ist jedoch ales im Sinne des Gesamtergebnisses zu sehen, oder wie es Mag.
SCHUBASCHITS ausdrtickte: , Prioritdt muss immer die Zielsetzung des Unternehmens sein
und nicht die Freundschaft. Weil auch im Sport hért sich die Freundschaft auf, wenn man
verliert. Sinn und Zweck eines Team ist im Endeffekt immer der Erfolg.”
Dr. MEZGOLITS meinte dazu folgendes:
»1ch kann mir schon vorstellen, dass es im Sport auch zu Stresssituationen kommt, wo
der Einzelfall sehr wichtig ist fur die Person. Das ist aber auch in jedem Unternehmen so.

Man muss aber nur entscheiden, ob der Einzelfall momentan so wichtig ist, dass man ihn
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darstellt. Oder ist es nicht so, dass man das Gesamte als Zielsetzung des Unternehmens
darstellen und umsetzen muss. Und ich bin eher dieser Meinung.

Wie sehr sind Sie in diesen Krisensituationen trotzdem an Feedback Uber ihre

nachzudenken, ist es wunderbar. Das wirde ich sogar als angenehmes Feedback
empfinden. Das kann natrlich so sein, dass man nicht die Zeit dazu hat. Hier und da
fahrt die Praxis Uber einen hinweg und man hat einfach nicht die Zeit dazu.

Man muss sich fragen, was wertvoller ist. Kurzfristig zu sagen, ich rede Uber die
Problemsituation, oder ich versuche, die Firma zu erhalten — und ich brauche jetzt nicht
die Swiss Air zu zitieren. Da gibt die Realitét schlicht und einfach das vor, was zu tun ist.
Wenn man es tun kann und die Chance, die Zeit und das nétige Budget dazu hat, ist das
natUrlich etwas, was zu tun ist — das ist klar. Wenn man die Chance hat, mit Mitarbeitern
gemeinsam Ziele zu diskutieren, zu schauen, warum man es nicht erreicht hat, oder wie
man se besser erreichen kann, dann ist das perfekt. Das Problem entsteht immer nur
dadurch, wen man eine gewisse Situation hat, dann hat man zu entscheiden. Und diese

Entscheidung ist zu treffen.”

Beim Feedback Uber die eigene Tétigkeit und das eigene Fuhrungsverhalten gibt es in der
Wirtschaft oft Hemmnisse aufgrund der Machtposition des Vorgesetzten. Im Sport sind diese
Barrieren nicht so hoch und der Umgang ist freundschaftlicher asin der Wirtschaft.
Dr. ANDROSCH sieht dabei folgendes Problem und hat dafir einen mittelalterlichen
Ldsungsvorschlag, der auch noch heute gilt:
,Die Gefahr ist, wenn das Uberhaupt nicht funktioniert, und man immer readlitétsferner
wird, und isoliert wird. Man muss vermeiden, dass vermeintlich schlechte Nachrichten
hinausgezogert oder sogar vorenthalten werden, weil dann leidet die
Beurteilungsmadglichkeit darunter.
Je ,mé&chtiger* man wird, umso mehr 18uft man Gefahr, dass man die Hoflinge und
Schmeichler um sich scharrt. Das ist eine grof3e Gefahr, und da muss man schauen, dass
man diesen nicht unterliegt, und sich auch andere Meinungen einholt.
An den Hofen der Monarchen haben diese Funktion die Hofnarren erfillt, die eine
wichtige Rolle als Feedbacklieferanten erfullten. Also man sollte schauen, dass man

besonders viel Hofnarren hat.*
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Auch GOLEMAN u.a. konnten im Rahmen der Untersuchungen fir ihr Buch , Emotionale
Fuhrung* einen drastischen Feedbackmangel bei Fihrungskréften feststellen, der sich u.a
insofern auswirkt, dass die Selbstwahrnehmung von Managern mit zunehmender Ebene
schwindet. Dieses Phdnomen betrifft vor allem erfolglose Unternehmen, wo hingegen bel
Flhrungskréften in erfolgreichen Unternehmen eine relevant kleinere Differenz zwischen der
Einschdtzung der eigenen Fahigkeiten und der Fremdsicht der Mitarbeiterinnen besteht. vgl.
GOLEMAN, D. u.a.: Emotionale Fuhrung. Minchen: 2002

Abgesehen von ihren Spaldmacher — Neigungen hatte die Verkleidung und Aufmachung der
Hofnarren auch noch eine andere Funktion, ndmlich die des Eigenschutzes. Denn wie hétten die
Burgherren und Herzoge, Lordschaften und Kénige wohl reagiert, wenn ihnen normale Gaukler
oder Knappen offen ihre Schwéachen und Fehler ins Gesicht gesagt hétten, oder diese Meldungen
an anderen Hofen verbreitet hétten. Man hat Recht zur Annahme, dass dies meistens nicht so
glimpflich ausgegangen wéare. Und das lag dann wahrscheinlich daran, dass die Herren und
Damen sonst von ihren hohen RoOssern herabsteigen hédtten missen, um auf eine
kommunizierbare gleichgestellte Ebene zu gelangen. Eine Ebene ohne Schein und Macht — eine
Ebene der Worte und Gefuhle.

Was wahrlich einen grof3en Konig auszeichnen wiirde.

Der Weq des Feedbacks zwischen Trainer und Sportlerlnnen fithrt des Ofteren auch iiber andere

Personen aus dem Betreuerstab:

Esist bei keinem Trainer so, dass die Riickmeldungen an die Sportlerinnen nur Gber ihn gehen
durfen. Die meisten winschen sich sogar eine aktive Anteilnahme der Betreuerinnen an die
Sportler und Sportlerinnen, mochten jedoch auch so weit wie mdglich tiber den seelischen und
psychischen Zustand der Sportlerinnen informiert werden, um diese Informationen in die
Trainings — und Wettkampfplanung einflief3en zu lassen. Um Wiederspriiche der Mitarbeiter zu
unterdrticken und Reibungsfldchen zu vermeiden, werden teilweise unbekanntere Personen mit
weniger Selbstvertrauen bei der Durchsetzung der eigenen Meinung in den Betreuerstab
aufgenommen. Dies ist meiner Meinung nach ein Versuch, eine gréf3ere Gruppenkohasion zu

entwickeln, und die Bindung an die eigene Person und damit die Macht zu erhdhen.
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Grundsétzlich ist das Vertrauensverhdltnis und die Offenheit der Trainer zu ihren Betreuerinnen
sehr grof3. Die Leute sollen dort Rickmeldungen geben, zu denen sie den besten Draht haben.
Damit werden von den interviewten Trainer die Voraussetzungen fir eine produktive Teamarbeit
geschaffen.

Eine weitere Charakteristik von produktivem Teamwork ist, dass die einzelnen Mitglieder ihre
Anliegen offen vorbringen konnen. Im Rahmen der Befragung im Osterreichischen
Hochleistungssport konnte festgestellt werden, dass trotz der durchwegs eher autoritdren
Flhrungsstile der Trainer die Anliegen der Sportlerinnen as sehr wichtig und wertvoll erachtet
werden.

Ganz im Unterschied zu einer Befragung von 120 Spitzensportlern aus acht Sportarten zu
Coachingproblemen (vgl. FRESTER (Erfolgreiches Coaching) S.28), wo 80 % der befragten
deutschen Sportler den einseitigen Informationsfluss vom Trainer zum Sportler und die zu
geringe Moglichkeit, sich aktiv und kreativ elnzubringen, bemangelten.

Dieses Problem kann auch indirekt als Ablehnung eines autoritéren Flhrungsstils interpretiert
werden, wo sich der Trainer fur unfehlbar hdlt und die Winsche der Sportlerinnen tbergeht und
unterdruickt.

Die Berticksichtigung und Umsetzung der Vorschlége erfolgt bel den in der Sport - Diplomarbeit
interviewten Trainern jedoch nie unmittelbar (z.B. beim Training), sondern wenn, dann
zeitverzogert (z.B. beim néchsten Training).

Die Sportlerinnen bestdtigen grundsétzlich die Moglichkeit zur Einbringung, bzw. die
Aufnahme, von eigenen Vorstellungen und Anliegen. Bel der Umsetzung akzeptieren die
Sportlerinnen auch einen gewissen Egoismus der Trainer, da sie doch schliefflich die

Verantwortung fur die Entscheidungen Ubernehmen miissen.

Fremdsicht Uber Water MAYER aus HOFFMANN, Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S. 271 :
»Ja schon, das wird schon aufgenommen. Es ist jeder individuell auch was das Training
betrifft, der eine ist kréftig und der andere dinn, und du kannst nicht beide das selbe

Krafttraining machen lassen. ..."

Fremdsicht Uber Otto BARIC aus SCHOPP (1), Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S. 288 :
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»Aber ich glaube, dass das heute im modernen Fuflall einfach dazugehort, dass ein
Spieler sich individuell entwickeln kann, sich weiterentwickeln kann, und das auch mit

dem Trainer absprechen muss.”

Auch in der Wirtschaft werden Anliegen von Mitarbeiterlnnen sehr ernst genommen. Im
Gegensatz zum Sport, wo haufig in Zwelerbeziehungen gearbeitet wird, dauert die Aufnahme
und Bearbeitung von Anliegen oft langer, weil die Anzahl der betroffenen Personen grofier ist.
AulRerdem fokussiert der Sporttrainer in der Regel ausschliefdich das Zidl, die individuelle
Performance der Sportlerlnnen zu verbessern. Die Vorgesetzte hat als Fuhrungskraft immer eine
doppelte Aufgabe : Sie muss auf der einen Seite Ideal erweise schauen, dass die Performance des
Einzelnen stimmt, den Einzelnen als Person und Mitarbeiter weiter entwickeln. Sie muss aber
genauso darauf achten, dass sich die Gruppe oder die Abteilung entwickelt, und sie hat dartber
hinaus auch noch die inhaltliche Auseinandersetzung mit den Aufgaben, die jetzt konkret zu
bewadltigen sind. D.h. die Fihrungskraft arbeitet mit Verbesserungsvorschlégen in verschiedenen

Dimensionen. Und daher gibt es ein unterschiedliches zeitliches Reagieren.

Trotzdem wird es von den untersuchten Fihrungskraften zum Groféteil als Grundvoraussetzung
flr einen kooperativen Fuhrungsstil gesehen, wie die Anliegen vorgebracht werden kénnen.
Laut den Aussagen der Fuhrungskréfte werden die Anliegen und Wiinsche von Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen bereitwillig aufgenommen und auch als sehr wertvoll behandelt.
Es wird zum Teil as Kriterium eines kooperativen Fihrungsstiles gesehen, wie die Anliegen
vorgebracht werden konnen. Meistens besteht auch die Mdglichkeit eines direkten Zuganges
zum Management fur die Mitarbeiterinnen. Die dafir vorgesehene Funktion im Unternehmen
stellt oft der Betriebsrat dar. Anliegen und Winsche werden jedoch nicht beriicksichtigt, wenn
sie durch einseitige Gewahrung ein Ungleichgewicht in der Gruppe produzieren. (Wenn die was
sagen, springt sie sofort !)
Unter dem Strich werden Anliegen von alen as notwendiger Bestandteil fir eine verntinftige
zwischenmenschliche Beziehung gesehen.
,Wenn der Wunsch plausible Grinde hat, dann wird man das auch Fairerweise
akzeptieren, mit welchen Konsequenzen auch immer. Man wird hier keine generelle
Antwort finden konnen. Das kann man nur am konkreten Fall entscheiden.” Dr. Hannes
ANDROSCH
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Wie kommt man zu Vorschldgen und Anliegen?
,burch stdndige Gesprache - Management by walking around - erhdt man ein
Stimmungsbild. Und dieses Stimmungsbild muss zwei Dinge tun :
Auf der einen Seite muss es natirlich die Stimmung wiedergeben, und auf der anderen
Seite muss man es dann vergleichen mit der Zielsetzung des Unternehmens. Und wenn
das gelingt, dann ist man meistens recht gut unterwegs.” Ehem. GENERAL MANAGER

So spielt also auch beim Thema Anliegen von Mitarbeiterinnen die Gesamtzielsetzung eine
grof3e Rolle und im Idealfall werden die Vorschldge nach ihrer Qualitdt und deren Forderlichkeit
im Bezug auf das Gesamtziel gereiht behandelt. Doch fir derart aufwendige Analysen ist
meistens keine Zeit vorhanden — ganz zu schweigen von der Umsetzung der Vorschlége!
Die Bericksichtigung und Umsetzung der Vorschldge héangt stark von der subjektiven
Einschétzung Uber die Qualitdt des Vorschlages ab. Es wird zugegeben, dabei nicht immer
objektiv zu handeln. Die Gewichtung der Meinungen ist hier sicherlich nicht immer gleich.
Dr. STARA scheint hier eine Ausnahme zu sein:
,Das ist extrem davon abhangig, Uber welche Vorschlage man jetzt nachdenkt. Wenn ein
Mitarbeiter mir erkl&ren kann, dass seine Idee besser ist fur unser Geschéft, dann wirde
es mir idiotisch erscheinen, wenn ich zuerst meine Idee umsetze, aber im nachsten Jahr
dann seine. Da wirde ich sofort umdenken und handeln.”
Die Umsetzung durch das Team wiederum hangt stark von der, ldealerweise in einem
Teambuildingsprozess geformten Identifikation mit der Idee ab, aus der dann die Motivation
entsteht. Je nach der Natur des Vorschlages gibt es dabel unterschiedliche Zeithorizonte.
Wilhelm HABERZETTL sieht als Vorsitzender einer Gewerkschaft die Notwendigkeit einer
Vorreiterrolle beim Thema Anliegen und Vorschlage.
»Im Hause wissen die Mitarbeiterlnnen genau, dass sie mit einem Problem auch zu mir
kommen konnen. Ich reagiere hier vielleicht sogar noch Ubermenschlich, denn eine
meiner Pramissen ist, wenn eine Gewerkschaft als Arbeitgeber nicht ordentlich mit
seinen Leuten umgeht, wer dann? Aber die Mitarbeiter honorieren das insofern, dass sie
wirklich nur mit schwerwiegenderen Sachen zu mir kommen und ich hier keine

Hausmeisterfunktion Ubernehmen muss.
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Wir missen hier klar unterscheiden zwischen zwischenmenschlichen Gesprachen, wo
man nicht unbedingt an der Organisation etwas andern muss, sordern eher fragt, ob die

Organisation den Betroffenen unterstiitzen kann.”

Und letztendlich sind auch Vorschldge der Mitarbeiterinnen und gegenseitiges Feedback eine
Form der Unterstiitzung — man hilft sich gegenseitig, die eigene Person durch die Betrachtung
aus anderen Perspektiven besser kennen zu lernen und erhélt die Moglichkeit, eigene Méangel
und Fehler am System korrigieren zu konnen. Im Idealfall entsteht dadurch eine , triple— Win* —
Situation, durch die Mitarbeiter, Fiihrungskrafte und die gesamte Organisation profitieren.

Neben dem Vertrauen und der zwischenmenschlichen ,,Chemie* gibt es noch einen Faktor, von
dem die , Feedback — Kultur® einer Gruppe abhangt, namlich der Personlichkeit der Mitglieder.
Denn nur die Wenigsten sind von Haus aus mit einer derartigen Courage ausgestattet, die
notwendig ist, um der Vorgesetzten oder dem Trainer die eigene Meinung auch unverblimt bzw.
adaguat mitzuteilen. Aus diesem Grund wurden die Fihrungskréfte aus Sport und Wirtschaft
befragt, wie sie zum Thema Personlichkeitsentwicklung der Arbeitnehmer und Sportlerinnen

stehen.
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5. Die Per sinlichkeitsentwicklung

Fur die Personlichkeitsentwicklung der Teammitglieder ist es z. B. laut Herrn GUCHER wichtig,

die Starken und Schwachen der Mitarbeiter zu erkennen, und die Leute dann dementsprechend

einzusetzen.
,FUr mich ist jemand auch eine Personlichkeit, wenn er sich traut, mich zu kritisieren.
Wenn sich jemand bei Besprechungen einbringt, und dies in eéinem angebrachten Ton tut,
dann ist er von Haus aus eine Personlichkeit. Personlichkeiten sind nicht immer
angenehm, sie sind nicht kuschelweich. Und in dem Moment, wo ich sie in ihrer Meinung
ernst nehme, gebe ich ihnen die Chance, weiter zu wachsen. Also ich fordere Mitarbeiter,
sich in ihrer Personlichkeit entwickeln zu kdnnen. Erfolge und Eigenverantwortung sind
hier sehr wichtig.”

So wie Direktor GUCHER in der Tourismusbranche stimmten im Rahmen der Untersuchungen
funf von sieben Trainer aus Osterreichs Hochleistungssport der Aussage zu, dass die
Personlichkeitsentwicklung fir die Lestungsentwicklung von grof3er Bedeutung ist. Laut Walter
MAYER und Dr. STECHEMESSER hat en Trainer keinen Einfluss auf die
Personlichkeitsentwicklung der erwachsenen Sportlerlnnen. Eine Entwicklung der Personlichkeit
wirkt sich aber nach Meinung der Mehrheit positiv auf den sportlichen Erfolg und die
Zusammenarbeit mit den Betreuern aus.

Manche Trainer sehen darin auch, dass man junge Sportlerinnen in ihrem Ubermut bremst, oder
se im Fale von Sogenannten Trainingsweltmeistern zu einem gewissen Egoismus im
Wettkampf erzieht. Auch Probleme werden versucht so zu 10sen, dass sie die Sportlerlnnen in
ihrer Personlichkeitsentwicklung einen Schritt weiterbringen.

Und dies ist, auch nach Meinung der befragten Sportlerinnen, speziell bel jungen Athleten und
Athletinnen von Bedeutung, da diese in ihrer Entwicklung noch mehr gefiihrt und ,, beeinflusst*
werden konnen.

Nach Karl FREHSNER ist die Personlichkeitsentwicklung von einem Sportler ist im Prinzip die
Vertrauensentwicklung, und besonders deshalb  wichtig, well  Personlichkeiten
Leistungsschwankungen besser Ubertauchen kénnen und nicht bei jedem Tief zusammen
brechen.
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» Eine Personlichkeit kommt Uber das hinweg, aul3erdem wirst auch als Person geachtet,
wenn du die Leistung nicht immer bringst. Also Personlichkeitsentwicklung ist eines der
wichtigsten Dinge." FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.
211 ff

Auch Mag. Rudolf LUIPERSBECK sieht in der Personlichkeitsentwicklung eine Chance, aus
Leistungstiefs leichter hinaus zu kommen. Die Personlichkeitsentwicklung wird in seinem
Unternehmen geférdert durch ein Aus- und Waelterbildungsprogramm und Lehrgange, die
Rucksicht nehmen auf V erhaltensmanagement, Personlichkeitsentwicklung,
Konfliktmanagement.
Wilhelm HABERZETTL ist im Zusammenhang mt Personlichkeitsentwicklung, die er lieber
Personlichkeitsentfaltung nennt, der Meinung, dass personliche Freiraume im Job die Kreativitét
erh6hen, und die Leistungsbereitschaft der Mitarbeiterlnnen fordern.
Laut Beppo MAUHART muss man auf die Personlichkeitsentwicklung besonders dann
Rucksicht nehmen, wenn man Mitarbeiterlnnen fir hohere Aufgaben haben will, die in dem
Unternehmen eine Entwicklung anstreben.
Der Zugang von Dr. MEZGOLITS zur Personlichkeitsentwicklung ist folgender :
»Je sicherer die Leute sind, in sich ruhen und gefestigt sind, desto besser sind sie.
Unsichere Leute sind vielleicht tolle Kinstler, aber sie sind keine Teamspieler.”
Auch er ist der Meinung, dass man durch Personlichkeit Tiefs besser tbersteht, und versucht

daher, die Perginlichkeitsentwicklung auch zu fordern.

Mag. SCHUBASCHITS hdt die Personlichkeitsentwicklung eines Menschen fir eine
individuelle Angelegenheit. ,, ... wiewohl jede Arbeit wahrscheinlich einen Menschen préagt.
Jedoch wirde ich es as manipulativ betrachten, wenn das Unternehmen versucht,
Personlichkeiten zu verandern.”

Im Gegensatz dazu sieht Dr. STARA den Bereich der Personlichkeitsentwicklung als
Voraussetzung fir einen qualifizierten Managementjob. Auch Auslandsaufenthalte bei
Tochtergesellschaften seines Unternehmens sieht er als Beitrag zur Personlichkeitsentwicklung,

da diese einen anderen Zugang zur Kultur und Lebensweise des jewelligen Landes ermdglichen.
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Langerfristig kann man seiner Aussagen nach durch Karriereplanung innerhalb der
Tochtergesellschaft und in weiterer Hinsicht im Bereich des Mutterkonzerns Einfluss auf die

Personlichkeitsentwicklung nehmen.

Die Personlichkeit wird von der Mehrheit der interviewten Fihrungskréfte al's V oraussetzung fur
einen qualifizierten Managementjob erachtet. Dementsprechend positiv steht man auch in der
Wirtschaft der Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiterlnnen gegentiber.

Auf die Frage, wie man Personlichkeitsentwicklung zu fordern versucht, antworteten die

interviewten Personen folgendes :

3

Starken und Schwéachen der Mitarbeiter erkennen, und die Leute dann dementsprechend
einsetzen

ihre Meinung ernst nehmen

Erfolge und Eigenverantwortung férdern

personliche Freiraume ermoglichen

Kreativitat fordern

333 33

Aus- und Weliterbildungsprogramm sowie Lehrgange, die Ricksicht nehmen auf

V erhaltensmanagement, Personlichkeitsentwicklung und Konfliktmanagement

3

Seminare und klare Ausbildungsprogramme im Bereich von Gruppendynamik und
Feedback durch Job — Rotation
?? Langerfristig durch Karriereplanung innerhalb der Tochtergesellschaft und in weiterer

Hinsicht im Bereich des Mutterkonzerns

Die Forderung der Sporttrainer zielt eher auf das Bereitstellen des passenden Umfeldes und
Mal3nahmen zur sozialen und finanziellen Absicherung ab, sodass sich die Sportlerlnnen voll auf
den Sport konzentrieren konnen. Nicht zuletzt weil sie auch wissen, dass nicht jeder Sportler
bzw. jede Sportlerin auf Versuche der Personlichkeitsentwicklung gleich anspricht bzw. es
Uberhaupt haben will. Jeder Spitzensportler und jede Spitzensportlerin stzt hier seine Grenzen
selbst. Und as Trainer stehen einem auch nicht unbegrenzte Méglichkeiten zur Verfligung.
Speziell der Faktor Zeit wird in diesem Zusammenhang oft erwahnt, und indirekt wurde damit
angesprochen, dass die Rechnung unterm Strich in einem erfolgshungrigen Umfeld nicht immer

sofort aufgeht. Doch dieses Grundproblem haben der Hochle stungssport, die Wirtschaft und die
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Politik gemeinsam: Oft werden kurzfristige Schénheitsoperationen einem strategisch kligeren
Langfrist — Ansatz vorgezogen, well die Wahler, die Shareholder oder das Publikum aus unserer
Hochleistungsgesel I schaft Ergebnisse am besten sofort sehen oder spiiren wollen.

Analogie - Exkurs:
LEISTUNGSDRUCK: DOPING VS. BILANZFALSCHUNG

Sowohl im Hochleistungssport als auch in der Wirtschaft sind die agierenden Personen
stellenweise einem enormen Leistungsdruck ausgesetzt. Im Sport stellt diesen die Gesellschaft
mit ihrem Sprachrohr, den Medien dar, die immer weitere Spitzenleistungen von den
Athletinnen fordern, und Niederlagen oder Leistungstiefs bekritteln. Die Sportlerinnen sind
dadurch einem enormen Druck ausgesetzt, der sich noch zusédtzlich erhoht durch die
Forderungen von Sponsoren und ev. den Konkurrenzkampf in der eigenen Mannschaft. Ersteres
war z.B. zweifellos ein Mitgrund fir das malsige Abschneiden von Hermann Maier bel der
Skiweltmeisterschaft in St. Anton 2000. Wenn man zuvor sténdig gewonnen hat, gentigt nun mal
ein dritter Platz nicht mehr. Kommt dann noch eine Verletzung dazu, fuhrt der Weg nur selten
vorbei an einem psychischen Tief, welches sich jedoch meistens mit zunehmender Heilung des

verletzten Korperteils wieder bessert und oft vollig verschwindet.

In der Wirtschaft geht es dhnlich zu. Uberséttigte Arbeitsmérkte, steigende Konkurrenz durch
die Globalisierung, sich énderndes Kauferlnnenverhalten und sténdige Wechsel der politischen
und natirlichen Umfeldbedingungen erhohen permanent die Anforderungen an
Arbeitnehmerlnnen und deren Vorgesetzte. Am deutlichsten zu sehen ist dieses Phéanomen an
den Aktienmarkten. Steigende Erwartungen der Aktionére und starke Orientierung der Konzerne
am sogenannten share holder value fuhren zu kurzfristigen Lésungen wie Massenentlassungen,
Umstrukturierungen, Fusionen. Die Suche nach effizienteren Losungen und Moglichkeiten zur
Kostenersparnis ist durch immer kirzere Intervalle zwischen dem Austausch der Vorstdnde
begrindbar. Man hat &hnlich wie in der Politik nicht mehr die Zeit und Ruhe, langfristig zu
denken, weil die Ergebnisse schon nach einem oder max. zwei Jahren den Kurs des
Unternehmens in die Hohe treiben sollen, oder bald wieder Neuwahlen anstehen. Die Aktionédre
erwarten Gewinne. Nur FUhrungskrafte mit enormen Selbstvertrauen und einer Gabe zur

Begeisterung anderer kbnnen gegen den mainstream ankampfen. Wohin diese Entwicklung fuhrt
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seht man deutlich an der zunehmenden Zahl von aufgeflogenen Bilanzfalschungen bel
internationalen Konzernen und den damit verbundenen Kursabstuirzen.

Hier liegen erschiitternde Ahnlichkeiten mit der Symptomatik des Dopings im Sport vor. Man
kann dem Druck nicht mehr stand halten, mdchte schneller, hdher und beriihmter sein als andere
— man ist nichts mehr wert, wenn man zweiter ist, obwohl man vielleicht trotzdem gltcklicher ist
as der Erste. The winner takes it al! — ist das Motto. Verletzungen mussen Uberbrickt werden,
man gibt dem Korper nicht mehr die Zeit, sich zu erholen — genauso wie man ein Unternehmen
seines natUrlichen Zyklus beraubt. Man braucht Ergebnisse, aber zu welchem Preis? Genauso
wie oft schon Kindern nicht mehr die Zeit gegeben wird, sich natirlich zu entwickeln und sich
wohl zu fuhlen, wenn sie von Eltern und Trainerlnnen von klein auf zu Hochstlungen getrieben
werden, geht man mit ganzen Unternehmen um. Als ein Gefliige von mehr oder weniger
belastbaren Einzelteilen, benttigen diese enormes Fingerspitzengefuhl fir einen gezielten
Wechsel zwischen Belastung und Entlastung. Druckaufbau und Abbau — Motivation und
Selbsténdigkeit — Autoritét und Freiraum. Jemand der standig hinterherlauft, wird sich selbst nie
orientieren konnen und ev. einen besseren Weg finden. Die ,,Hochleitungskinder finden nur
selten den Zugang zur erwachsenen Weltspitze, zumindest nicht in der gleichen Sportart. Und
Mitarbeiterlnnen, die sténdig den Druck der Aktienméarkte spiiren, werden eher nicht ihre vollen
Fahigkeiten entfalten konnen. Sicherlich wird es einige geben, die auf Druck besser reagieren als
andere, doch sicher nicht immer, denn irgendwann platzt der Kragen und eine Pause wird
unumganglich.

Sie werden jetzt vieleicht an das Stichwort , Hochleistungsgesellschaft® denken!
MOoglicherweise ist dem wirklich so, und es zdhlen nur noch die Endergebnisse. Doch meiner
Meinung hat dieses System zu wackeln begonnen, weil es schlicht und einfach nicht immer so
schnell geht, und die Betroffenen dabei zu oft schon unter die R&der gekommen sind.

NatUrlich dreht sich immer noch viel um den Wettkampf, und es wird immer eine Eigenschaft
des Menschen bleiben, sich mit anderen messen zu wollen. Doch z&hlt ein ehrlicher Verlierer oft
nicht mehr as der Gberhebliche Gewinner, noch dazu wenn er gemogelt hat ? — nicht immer,
aber immer oOfter. ,Gewinne sind in unserer Gesellschaft nun einmal nicht uninteressant.“ Dr.
Emil MEZGOLITS

Der wahre Wert kommt vielleicht erst Jahrzehnte spater zum tragen, denn dann macht es einen
entscheidenden Unterschied, ob ich meinen Korper durch den Druck ruiniert habe oder ihm die

Zeit gelassen habe, die er brauchte. Auch in Unternehmen, ja sogar in Regierungen trennt sich
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die Spreu oft nach Jahren vom Weizen. Digjenigen, die kurzfristige Ausbeutung der Ressourcen
gegeniiber strategisch umfassenderen Mal3nahmen vorgezogen haben, konnten sich meistens
nicht lange Uber Wasser halten und bekamen schon oft die Rechnung etwas friher prasentiert als
erwartet.

Ende des Exkurses

Personlichkeiten sind nicht immer angenehm, aber je sicherer die Leute sind, in sich ruhen und
gefestigt sind, desto besser sind sie — das ist die einheitliche Meinung aller. Und obwohl sich die
Personlichkeitsentwicklung langfristig positiv auf den Gesamterfolg auswirkt, kann man
niemanden in seiner Entwicklung dréngen. Insofern bleibt die Personlichkeitsentwickliung
letztendlich eine individuelle Angelegenheit.
»und ich habe in meinem ganzen Leben das erfahren, das ist im Privatleben ganz gleich,
wenn du die immer die Wahrheit sagst, und jedem immer ales sagst, fahrst du am
Besten. Der Sportler muss so stark sein, dass er mit der Redlitét fertig wird. Erst dann ist
er gut. Auch auf Unfélle muss man vorbereitet sein, dann tut man sich viel leichter. Und
so ist esim Sport auch. Wenn ich dir heute sage, dass du tbermorgen nicht fahren darfst,
dann musst du morgen auch noch fahren kénnen. Man muss hier auch das Negative mit
einem grofkeren Blickwinkel sehen, denn Uberrascht wird man nicht vom Positiven,
sondern von negative Ereignissen. FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S.220
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6. Die Fremdmotivation

Die Beriicksichtigung der Personlichkeitsentwicklung von Mitarbeiterinnen und Sportlerlnnen
tragt mit Sicherheit dazu bei, dass die Identifikation mit den Vorgesetzten und Trainerlnnen
zunimmt und ist damit auch eine indirekt wirkende Motivationsform. Indirekt deswegen, well
der Personlichkeits- Prozess letztendlich im Bewusstsein der jeweiligen Person abléuft, genauso
wie die Bildung von Motiven.
» Motivation (lat. movere = bewegen) ist die allgemeine Bezeichnung fur alle Prozesse,
die korperliche und psychische Vorgange ausl 6sen, steuern oder aufrechter halten®
(ZIMBARDO (1996), S319).
In der Psychologie gibt es des weiteren die Unterscheidung zwischen

?? intrinsischer Motivation: Die Person hat ein eigenes Mativ, die Aktion auszuftihren. Dies

kann aus Freude, Interesse, Uberzeugung oder schlicht und einfach der Wille sein, dessen
Grund bekannt oder unbewusst sein kann ( z.B. Leistungsdenken resultierend aus der Summe
aus vergangener Erfahrungen und der eigenen Erziehung).

Bel dieser Art von Motivation spielt vor alem das Klima in der Gruppe und das
Uberzeugtsein von der Aufgabe, sprich die Identifikation eine entscheidende, weil von der

Fihrung beeinflussbare Rolle.

?? und extrinsischer Motivation: Diese kann sich im Fall von Teamarbeit auf daraus bezogenes

Prestige und Anerkennung beziehen, aber auch auf finanzielle oder materielle Belohnung
(vgl. ZIMBARDO/GERRIT: Psychologie 1996)

So weit zur Theorie—wie sieht das Thema Motivation nun in der Praxis des Sportsund der

Wirtschaft aus?

Die interviewten Wirtschafts — Fuhrungskréfte gaben an, zwar auch durch Belohnungen zu
motivieren, jedoch wird die Motivation des Gehaltssektors u.a. von Gerhard GUCHER ds die
leichteste und oberflachlichste Form von Motivation gesehen. ,,Das ist fir mich eine Motivation,
die voribergehend funktioniert, aber letztendlich misste man pausenlos nachschief3en, und das
halt kein Unternehmen aus.”
Auffallend ist, dass sich einige Fuhrungskréfte zu Schwéachen im Bereich von Lob und
Anerkennung gegeniber Mitarbeiterlnnen bekennen. Lob kann oder will nicht immer so
129
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

ausgedrickt werden, vielmehr sollte dies aus dem Verhalten der Fihrungskraft ersichtlich
werden — wenn sie nichts sagen, ist es schon positiv.
Ab der mittleren Flhrungsebene wird Eigenmotivation erwartet, und diese durch Freirdume und
Eigenverantwortung gefordert.
Grundsétzlich ist man durchaus der Meinung, dass Motivation auf allen Ebenen stattfinden muss,
und man nur dann Erfolg hat, wenn auch das kleinste Rad richtig mitl&uft.
,Die hochste Kunst des Managements ist es, den Motivationslevel in alen
Organi sationsbereichen moglichst hoch zu halten.” enem. GENERAL MANAGER

Dr. ANDROSCH spricht im Zusammenhang mit Motivation von der Ubertragung von
Eigendynamik auf die Gruppe. Er versucht dies zu erreichen, indem er den Mitarbeitern eine
»lange Leine" lasst und Botschaften sowie Vertrauen vermittelt.
,Das setzt aber voraus, dass der Coach oder Trainer, das ist gruppendynamisch immer
das selbe Phdnomen — in einem Spital, auf der Universitét, in einer Schule, im Sport, in
der Wirtschaft usw., eine Vision und eine Perspektive hat. Und e muss durch seine
eigene Uberzeugung auch die anderen tiberzeugen konnen, sodass sie es verstehen, und
sich damit identifi zieren konnen. Das Vertrauen muss man vermitteln kénnen.

Naturlich braucht man auch das Gliick des Tiichtigen.*

Dipl. Ing. ZOTTI spricht im Zusammenhang mit Motivation sein ausgewogenes Verhalten an,
mit dem er in der Regel fur Sicherheit im Umgang mit ihm sorgt, aber auch indem er
Mitarbeiterlnnen immer wieder ermutigt, nach neuen Dingen Ausschau zu haten, aso
Innovation fordert. Im Gegensatz dazu bemerkte er an, Mitarbeiterinnen ev. dadurch zu

demotivieren, dass er gelegentlich seine Meinung éndert.

Fir Gerhard GUCHER bedeutet Motivation, dass sich die Mitarbeiter im Verband wohl fuhlen.
Und das beginnt seiner Meinung nach schon bei der Aufnahme von neuen.
»Hier muss ich schon schauen, ob der Uberhaupt in das Team passt. Damit kommt ein
positives Klima zustande. Wenn sich Menschen in einer Firma, wo sie die Halfte eines

L ebens verbringen, wohl fihlen, dann ist das wertvall .
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Beppo MAUHART motiviert seine Mitarbeiterlnnen, indem er mit vollem Einsatz dabel i<,

bekennt sich aber gleichzeitig zu eigenen Motivationsschwéchen im Bereich von Lob und

Anerkennung.
Dr. MEZGOLITS hélt eine klare Zielsetzungen und die konsequente Umsetzung dieser fur die
beste Motivationsform. Er hofft, dass er dabei durch seine Vorbildwirkung bei Strukturierung

motiviert, indem bel gemeinsamen Prozessen alle zeitlich und inhaltlich Bescheid wissen.

Man kann diese V organgswei se auch al's Planung beschreiben.

Dr. STARA sieht Motivation aus seiner Position gegentiber seinen Fihrungskréften, die an ihn

berichten, eher in der Form, ihnen ausreichend Freiraum und Entwicklungsmaoglichkeit zu lassen

und nicht, sie permanent zu loben. Er setzt auf dieser Ebene ausreichende Eigenmotivation

voraus. Allgemein sieht

Zusammenfassend motivieren die untersuchten Fuhrungskrafte

aus Osterreichs Wirtschaft durch:

7

7?

7?
7?
7?
7?

3

3

3

333 3

Ubertragung von Eigendynamik auf die Gruppe
Eine ,lange Leine"
Vermittlung von Botschaften sowie Vertrauen
Schaffung einer Atmosphére, in der es Freude macht, zu arbeiten
Aufgaben zu geben, die verstanden und gerne gemacht werden
Belohnung von guter Arbeit und indem Aufstiegs- und Karrierechance bestehen, die dann
auch tatsachlich stattfinden
Anerkennung der Transparenz von individueller Leistung
Ein eigenes ausgewogenes Verhaten, mit dem in der Regel fur Sicherheit im Umgang
mit ihnen gesorgt wird
Ermutigung, immer wieder nach neuen Dingen Ausschau zu halten und neue Dinge zu
probieren
positive Arbeitsklimain einer Firma, in dem sich die Menschen wohl fihlen
Bereitstellung von modernen Arbeitsgeraten
Gelten lassen von Meinungen der Mitarbeiterlnnen
Das Herantragen der Zufriedenheit der Géaste an die Mitarbeiterlnnen
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Lob gegeniiber guten Leistungen und der Treue zum Unternehmen
vollem Einsatz von sich selbst

klare Zielsetzungen und die konsequente Umsetzung dieser
Vorbildwirkung bei Strukturierung

delegieren

ausreichend Freiraum und Entwicklungsmdglichkeit zu lassen.

die Schaffung eines Bewusstseins, dass man gemeinsam etwas bewegen kann

333 I I I I

Die Vermittlung des Gefihls, dass die Arbeit der Betelligten anerkannt wird

Diese Angaben decken sich grofdteils mit einer Umfrage von ,Business.de® unter 350
Unternehmen. Diese ergab, dass Mitarbeiterlnnen dort zu
0 36 Prozent ein gutes Betriebsklima
22 Prozent Aufstiegsmoglichkeiten
19 Prozent ein interessantes Arbeitsumfeld
9 Prozent das Unternehmen an sich
7 Prozent Spal3 an der Arbeit

und nur zu 5 Prozent ein gutes Gehalt

o O O O O

tatsachlich motiviert.
KREMER, KINSHOFER: (Fit for Success) die gemeinsamen Erfolgsprinzipien flr
Sitzenleistungen in Sport und Management S 53

Auch im Sport wird ein gutes Umfeld im Sinne einer umfassenden Betreuung als wesentlicher
Motivationsfaktor fur die Sportlerinnen gesehen. Als weitere Analogie zur Wirtschaft gaben
auch die interviewten Trainer an, ihre Sportlerinnen durch personliches Engagement, positiv
denken, und durch ihr Vertrauen zu motivieren.

Die Einstellung zur Motivation ist auch im Sport sehr unterschiedlich, genau so wie auch die

Arten der Motivation durch die Trainer.
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Trainer M otivation laut Trainer M otivation laut Sportlerin
&&4n sprachlicher Form, dass er lauter
Dr.Ingo ?? zu zeigen, dass ich engagiert bin wird
PEYKER ?? wenn ich mitlebe, ist das fir se &#mit elgener Korperspannung
?? Motivation &5 #P0ositiv - denkend
&s#ndem er sehr viel Zeit fur mich opfert
#s#ndem ales passt, und du ihm
das Umfeld schaffst, das er ?? Indem er oft Sachen Uber dich weil3,
Walter MAY ER braucht die du gar nicht glauben kannst

&#4Jnd dass du ihm beibringst, dass
du auch stolz bist, wenn er
Achter wird.

Gunar PROKOP

?? Bel Frau BOZOVIC braucheich
nur Lob und Ehrgefinl

?? Du musst ihnen irgendwie
ruberbringen, dass esja geht,
wenn wir bei der Sache sind

?? (durch Videos, Zirkusbesuche
oder indem man z.B. eine
Scheibe einschl&gt)

& z4ndem du ihr zeigst, dass du

Karl FREHSNER Vertrauen in sie hast ?? Er versucht esin alen Variationen
?? wenn er mir ein paar Ratschlége gibt,
bin ich eh schon motiviert.
?? Jeder Spieler in der
Nationalmannschaft ist ein & &Ein Spitzensportler muss sich selbst
positiver Typ und ich fuhre ihn motivieren, und immer wieder Ziele
Otto BARIC positiv stecken.
?? ich versuche ihnen beizubringen,
warum sie fir uns so wichtig & &Die Trainer kdnnen das nur
snd unterstitzen.
&4 ch muss sie nicht motivieren,
jedoch manchmal zurtickhalten. | k.A. (Stephanie Graf konnte nicht befragt
Dr. Helmut Sieist eine sehr ehrgeizige werden )
STECHEMESSER Sportlerin
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?7? kein Spieler ist perfekt, denn
dann wirde nach ihm nichts
lvicaOSIM mehr kommen!

& ndem er mich immer wieder
kritisiert, Und er mir nie das Gefihl
gibt, dassich gut bin - bei mir greift
dasvoll

(vgl. Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.96, Tab.15)

Walter MAYER steht der Motivationsfrage im Ausdauersport sehr skeptisch gegentiber. Seiner

Meinung nach sind insbesondere die Sportler, die es bis ins Nationalteam geschafft haben, von

Haus aus voll motiviert (intrinsisch). Er sieht seine Aufgabe oft auch darin, die Leute zu

bremsen. Statt von motivieren spricht er lieber von férdern und fordern:

, Je besser ich einen Athleten férdere, um so mehr kann ich von ihmfordern: Im

Wettkampf, aber mehr noch im Training. Die Peitsche zu gebrauchen ist jedenfalls

prinzipiell falsch. Letztlich muss ein Sportler gerne bei der Sache sein. Ihre Motivation

muss von innen kommen* (S. 155). ,, Man kann keinen Sportler in einen Laufrausch
hineinreden” (S 64). MAYER, W. (von pfeifn und trotteln)

Diese Aussagen beziehen sich auf die langfristige konsequente Sportausiibung, die speziell bel

einer Ausdauersportart wie Langlaufen Voraussetzung fur Erfolg ist. Kurzfristig kann in anderen

Sportarten sehr wohl die Motivation und Konzentration einer Mannschaft erhéht werden, wie es
Gunar PROKOP vorzeigt. Er hat seiner Mannschaft vor einem wichtigen Spiel z.B. ein Video

von vergangenen Triumphen gezeigt, oder ist mit ihnen in den Zirkus gegangen — alles einfache

Mal3nahmen, die jedoch ihre Wirkung nicht verfehlt haben.

»Wenn einer auf dem Trapez einen Fehler macht, was glaubst du was mit dem ist ? Und

warum machst Du einen Fehler im Spiel ? Well es Wurst ist und dir nichts dabei passiert,

aul3er dass wir verlieren. Ich sage immer: ,Wenn ihr so viele Fehler beim Autofahren

machen wirdet wie beim Spiel, dann wirden wir jeden Tag einen Unfall haben!* Aber

irgendwie muss es ja gehen, dass wir jeden Tag zum Training ohne Unfall kommen. Es

geht ja, wenn wir bei der Sache sind. Und das muss man ihnen riiberbringen, egal ob mit

Videos oder Worten. Oder in der Halbzeit. Ich habe schon einen Umschwung in der

Mannschaft zusammengebracht, dass ich einen Kasten in der Kabine umgeschmissen

habe oder ein Fenster eingetreten habe. Und beim néchsten Mal behandle ich sie nur ganz

sanft und rede nicht viel. Das sind Momententscheidungen. Da kann man sich nicht
wiederholen.* PROKOP, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.201
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Otto BARIC sprach eine Suspendierung aus fur Teamspieler, die zum Trainingslager zu spét
kamen. Eine Disziplinar - Aktion, die laut Markus SCHOPP ihr Ziel, ndmlich eine ernstere

Einstellung zum Nationalteam, erreicht hatte.

Dem Thema Fremdmotivation steht man sowohl im Sport a's auch in der Wirtschaft nicht
immer positiv gegentiber. Mit zunehmendem Niveau sollte die intrinsische Motivation
gegentiber dem Bedarf an extrinsischer Motivation tberwiegen. Bei Topmanagern und
Spitzensportlern bendtigt es in der Regel nur mehr wenig Fremdmotivation. In diesem Stadium
sollte die intrinsische Motivation dominieren. Der Entwicklungsprozess bis zu diesem Niveau
benttigt jedoch meistens viel Fremdmotivation. Im Sport wird dies dadurch gefordert, dass z.B.
im Fufball dem einzelnen Spieler mehr Freiraum geschaffen wird, um sich persdnlich mit seiner
Meinung Uber die Nutzung seiner Qualitéten im Sinne einer Steigerung der Gesamtleistung
einzubringen. Diesist auch in der Wirtschaft ahnlich. Hier versucht man, die Fihrungskréfte im
mittleren und oberen Management selbststéndiger arbeiten zu lassen, und sie bei einem
Mindestmal3 an Vertrauen nur mehr am Ergebnis, und nicht mehr am Weg dort hin zu messen.
Dementsprechend wird in beiden Gruppen ein Delegieren von Aufgaben als Notwendigkeit
gesehen. Doch auch delegieren muss gelernt sein, denn es setzt die Méglichkeit zu selbstandigen

Arbeiten voraus.

135
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

7. Das Delegieren und die Fehler

Delegieren heifdt abgeben von Aufgaben, Kompetenzen sowie Verantwortung. Damit das
effektiv moglich ist, muss jedoch ein gemeinsames Ziel mit @nem entsprechenden Zeitplan
vereinbart werden.

Wie es die interviewten Trainer mit dem Delegieren halten, wird an den folgenden Aussagen

deutlich gemacht.
MAY ER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S. 177:
» Prinzipiell will ich, dass jeder seinen Verantwortungsbereich hat. Und da rede ich auch

L eute selbstandig arbeiten, und nicht immer reinreden. Aber schon alles offen besprechen

konnen, was mir weniger gefallt und so, aber er kann es trotzdem weitermachen.”

FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.215:
gerne Verantwortung, aber fUr das, woflr ich verantwortlich bin will ich dann aber auch
Entscheidungen selbst treffen konnen. Und wenn ich Verantwortung abgebe, fuhle ich
mich nach her auch nicht verantwortlich daftr. Da muss ich aber hundertprozentig sicher
sein, dass das auch so funktioniert. Wenn du Verantwortung abgibst, und der das auch so
umsetzen kann, dann ist das kein Problem. Aber wenn der dann seine Vorstellungen
einbringt, kann es sein, dass so etwas deiner Planung entgegenlauft. Aber wenn du die

V erantwortung abgibst, dann musst du den auch so machen lassen wie er das will .

Aufgrund des autoritdren FUhrungsstiles haben manche Trainer Schwierigkeiten beim
Delegieren, da die ausfuhrenden Personen ihre Vorstellungen nicht einbringen kénnen. Das
Delegieren konnte man hier teilweise durch ein Ausfihren von Anweisungen ersetzen. Es
funktioniert nattrlich dann, wenn die Betreuerinnen und Co-Trainer die selben Ansichten haben
wie die Trainer. Doch das ist nicht der Sinn eines Teams, welches durch die unterschiedlichen
Meinungen ein hoheres Kreativitdtss und Entwicklungspotential als Einzelpersonen oder
hierarchische Strukturen hat.

Diesist meiner Meinung nach ein gravierender Nachteil des Fuhrungsstiles dieser Personen.
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Es ist eine grundsétzliche Bereitschaft zum Delegieren von Aufgaben vorhanden, da sich alle
einig sind, dass die sogenannte ,,one man show in der heutigen schnelllebigen Zeit vorbel ist und
ein Delegieren der organisatorischen Tétigkeit unumganglich ist. Die ideale Umsetzung scheitert

jedoch an einem Ubertriebenen Kontrollbedirfnis.

,» lmmer, wenn Se einem Mitarbeiter elne neue Aufgabe Ubertragen, haben Se die
Chance, ihm dabei zu helfen, sich neue Kenntnisse oder Techniken anzueignen, die er
braucht, um die Aufgabe erledigen zu kdnnen. Das gibt Ihnen die Moglichkeit, von
vornherein lenkend einzugreifen — spatere Lenkungsver suche werden moglicherweise als
Einmischung empfunden. ARMSTRONG, M. (Fuhrungsgrundlagen)S.53 ff.

Auch die Fuhrungskréafte aus Osterreichs Wirtschaft sind sich einig, dass man ab einem
bestimmten Ausmal’3 und Ebene nicht mehr alles selbst machen kann. Dementsprechend hoch ist
auch die Bereitschaft, zu delegieren.
Dr. ANDROSCH versucht, soviel wie mdglich zu delegieren. Er sieht dabei aber auch die
Barriere einer Verantwortungsabwehr. Wenn seine Vorstellungen jedoch sténdig nicht umgesetzt
werden, so muss man sich seiner Meinung nach andere Mitarbeiterlnnen suchen.
Das Delegieren von Aufgaben an Mitarbeiterlnnen hangt laut einem ehem. GENERAL
MANAGER wesentlich von der Rolle ab, die man hat.
» Wenn man eine kleine Organisation hat, muss man sehr viel mehr selber machen. Wenn
ich jedoch einer grof3en Organisation vorstehe und General Manager an mich berichten,
da braucht man jedoch gar nicht so viel delegieren, da diese Leute meistens genau
wissen, was zu tun ist. Der kriegt einmal im Jahr einen Plan und der ist umzusetzen. Und

hier ist das Delegieren implizit und ist schon aus der Organisation heraus geschehen.”

Delegieren ist laut dieser FUhrungskraft immer dann wichtig, wenn man in den néchsten
Karrierezweig aufsteigt, und sich in die eigentliche Managementrolle hinauf bewegt.

Dabei sollte man immer mehr seiner Sachaufgaben an Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen abgeben.

,Hier ist es essentiell, seinem Team Verantwortung zu Ubertragen, und sie dann aber auch
aleine arbeiten 1&sst. Denn es scheitern viele Professionals auf dem Weg zum First Line

Manager, weil sieimmer wieder eingreifen. Ich glaube, am besten delegiert man dadurch,
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dass man sich absentiert und digjenigen einmal selbsténdig arbeiten lasst, und dann
schaut, welches Ergebnis dabel rauskommt.“ Ehem. GENERAL MANAGER bei einer

internationalen Computerfirma

Auch Gerhard GUCHER erachtet das Delegieren von Aufgaben als wichtig. Er gibt dabei aber
zu, dass diese Eigenschaft bel ihm noch verbesserungswirdig ist, weil er sich noch au oft selbst
einbringt und einen wie er es nennt ,,gesunden Wettstreit im Bereich der Kreativitdt* mit seinen

Mitarbeiterl nnen betreibt.

Das Delegieren von Aufgaben war laut Herrn HABERZETTL bel ihm en ausgefeilter
Lernprozess. Mittlerweile delegiert er sehr viel, spricht dabel aber auch an, dass es stark von den
Teammitgliedern abhéangt.
»,Man muss sich erst sein Team richtig aufbauen. Bei mir hat das ungeféhr 1,5 Jahre
gedauert, bis mein Team gestanden ist. Es bedarf aber noch immer Erganzungen. In
einem guten Team kann man viel delegieren, und das lauft bei mir ganz gut. Jetzt wissen

die Mitarbeiter, was ich will, und somit funktioniert das Feedback in beide Richtungen.”

Auch Mag. LUIPERSBECK sieht das Delegieren von Aufgaben bel sich verbesserungswiirdig.
,Viel besser ds friher. Wenn man wie ich so ein Typ ist, der von Anfang an Uberall
dabei sein mdchte, dann kommt man sicher im Laufe der Zeit in ein Schlammassal. Also
iss man gezwungen, zu delegieren. Es wird sovid wie moglich an
Verantwortungsbereichen ausgelagert. Die Leute haben dann die Verantwortung,
bekommen aber auch ihren Anteil an den Frichten des Erfolges. Die Abteilungseiter
sind im Grunde von der Aufnahme bis zur Kindigung, von der Belobigung bis zur
Einhaltung der Dienstordnung in seiner Abteilung zustdndig. Die Hauptverantwortung
trage ich, und habe damit schon das Recht, Uberall mitzuhéren und mitzureden und zu

beraten. Ich denke, das ist der richtige FUhrungsstil.”

Beppo MAUHART erwartet insbesondere selbsténdiges und phantasievolles Arbeiten.
»1ch glaube in der Wirtschaft ist das Individuum besonders gefragt. Wenn ich delegiere,

dann ja meistens an ein Individuum, und man muss sehr genau abschétzen konnen, was
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man dem zutrauen kann und was nicht. Das ganze muss aber wieder in ein Team

eingebunden sein, welil letztendlich nur das Team zu Erfolg fuhren kann.”

Mag. SCHUBASCHITS motiviert seine Mitarbeiterlnnen indem er delegiert, und erwartet sich
die Prasentation von Lésungen der delegierten Aufgaben, nicht aber das Berichten Uber

Probleme. Aus diesem Grund beurteilt er auch nicht die Prozesse, sondern nur die Ergebnisse,

Beim Delegieren von Aufgaben ist Dr. STARA bereit, ein gewisses Risiko einzugehen, da er
versucht, so viel wie moglich zu delegieren, jedoch mit klaren Vorgaben und ks zu einem
Uberschaubarem Ausmal3.
»1ch kann nicht jemandem eine Arbeit Ubergeben, und gleichzeitig davon ausgehen, er
muss sie genau so machen, wie ich sie gemacht hétte. Ich habe aber das Recht, mir
anzusehen, wohin der Weg fuhrt.*
Bel ausreichendem Vertrauen misst er Uberhaupt nur mehr am Ergebnis, und nicht am Weg dort
hin. ,, Gerade so Themen wie Umgang mit Mitarbeitern, Motivation, das ist so personlich.
Da haben auch manche meiner Mitarbeiter einen vollig anderen Stil. Wenn er funktioniert — OK,
wenn nicht, muss man dartiber reden.”
Hier sient er auch Parallelen zur dem Gesamtunternehmen Henkel CEO, bei dem die 15
Niederlassungen in den verschiedenen Lander auch nicht nach einem Schema behandelt werden

kdnnen.

Beim Delegieren von Aufgaben erteilte Dipl. Ing. FROHLICH keine Befehle, sondern versuchte,
insofern Uberzeugungsarbeit zu leisten, dass die betroffenen Personen die Aufgabe als Teil ihres
Aufgabengebietes sehen. Meistens delegierte er in einem Teammeeting gleichzeitig Aufgaben an
mehrere, merkt der auch gleichzeitig an, dass er sich stets einen Tell der operativen Arbeit
aufbehielt, um seine Fachkompetenz nicht zu verlieren und am Ball zu bleilben. Die
Selbstandigkeit von Mitarbeiterinnen hdt fur eine Gratwanderung. Seiner Meinung nach bedarf
es enes gnnvollen und ausgewogenen Verhdltnisses zwischen Selbstandigkeit und
Gruppenarbeit.

,Der Verkaufer muss, sobald er beim Kunden alleine ist, selbstandig agieren kénnen.

Da war es auch das Ziel, dem Mitarbeiter diese Selbstandigkeit zu geben, sodass er

entscheidungsbefugt ist im Rahmen seiner Moglichkeiten. Also dass er durchaus in
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Verhandlungen dem Kunden etwas zusagen kann. Und auf der anderen Seite ist es aber
wieder notwendig, dass die Mitarbeiter diese Dinge diskutieren kdnnen und gemeinsame
Lésungen finden.”
Zur Eigensténdigkeit hingefihrt wurden seine Verkaufer durch ein berufsbegleitendes
Mentoring, welches ungefahr ein halbes Jahr dauerte.

das Wichtigste der Umgang mit dem Kunden, sprich zuzuhéren beim Kunden. Und das

lernt er halt am besten, wenn er ein halbes Jahr bei Verkaufsgesprachen zuhort.”

Wie an den Aussagen der Fuhrungskréfte erkennbar ist, wird sowohl im Hochleistungssport als
auch in der Wirtschaft das Delegieren von Aufgaben a's eine Notwendigkeit gesehen. Doch auch
delegieren muss gelernt sein, speziell das Abgeben von Verantwortung! Dementsprechend hangt
das Ausmald des Delegierens laut den interviewten Personen stark vom Vertrauen zu den
Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen und von der eigenen Rolle und der eilgenen Risikobereitschaft
ab. Dementsprechend werden eher klarere Vorgaben gegeben und Uberschaubare Tétigkeiten
delegiert.
Erwartet wird selbstandiges und phantasievolles Arbeiten, sowie die Prasentation von L ésungen
und nicht das Berichten Uber Probleme. Dabel werden sehr wohl fachliche as auch
kommunikative Qualitéten der Mitarbeiterlnnen berticksichtigt, und bei der Umsetzung grof3er
Spielraum im Sinne der Zielerreichung gelassen.
Bei ausreichendem Vertrauen wird tberhaupt nur mehr am Ergebnis, und nicht am Weg dort hin
gemessen. Damit das Resultat stimmt ist die Moglichkeit selbstéandiger Arbeit sowie die
Bereitstellung der notwendigen Ressourcen notwendig.
Und diese sind:
?? Kompetenzen,
?? Zeitund

?7? Mittel

Wenn in unserem Beispiel ® die Expeditionsleiterin einem Crewmitglied die Aufgabe
delegiert, die Insel nach Essbarem zu durchforsten, benttigt dieser dafir Zeit (er kann es nur

machen, wenn er von seiner momentanen Tétigkeit befreit wird), Ausristung wie z.B. ein
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Buschmesser und Verpflegung und z.B. die Kompetenz, sich geeignete Personen zur

Unterstiitzung aussuchen zu durfen und zu kénnen.

Den Bereich Kompetenzen kann man aso aufteilen in Befugnisse und Fahigkeiten. Bel
Zweiterem liegt es im Geschick der Fuhrungskraft, durch ihre Menschenkenntnis die passenden
Aufgaben entsprechend den Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen zu delegieren.
»1ch glaube, dass man Mitarbeiter grundséizlich so einsetzt, dass man ihre Stérken nitzt
und ihre Schwéachen nicht zum tragen kommen l&sst, und Dinge von ihnen verlangt, die
ihnen nicht liegen. Der Eine ist sehr gut im offentlichen Auftreten, der Andere ist ein
groRartiger Verkaufer, der Dritte ist im anaytischen Denken hervorragend und es wére
Unsinn, wenn man den jetzt verkaufen schickt.” Ehem. GENERAL MANAGER bel einer

internationalen Computerfirma

Trotz al dieser Uberlegungen gesteht der Grofteil der interviewten Personen, sozusagen immer

ein Auge auf die delegierten Aufgaben zu werfen. Der Grund dafUr ist ganz einfach:

FEHLER

— grofée und kleine, bedeutende und unbedeutende, bewusste und unbewusste, schone und
hassliche. Fehler sind die wohl menschlichste Eigenschaft Uberhaupt, und deren vollkommene
Umgehung ist erstens nicht moglich, und zweiters meistens gar nicht sinnvoll.

Insofern stellt die grofdte Herausforderung des Delegierens der Umgang mit Fehlern dar. Denn
delegieren heildt auch mit Fehlern umgehen zu kdnnen und auf Abweichungen vorbereitet zu
sein. Und hier gibt es durchaus unterschiedliche Zugange, wie anhand folgender Aussagen von
Fuhrungskraften aus Osterreichs Wirtschaft zu sehen ist:

»Jeder Fehler ist ein Geschenk, sofern man die Konsequenzen daraus zieht, und nicht
dafir bestraft wird. / OK — da haben Sie einen Fehler gemacht, dann korrigieren sie ihn
halt, und kommen sie wieder, wenn Sie das korrigiert haben.* Dr. Hannes ANDROSCH

»ES kann sich ein Unternehmen nicht leisten, zu lange auf einen Prozess zu setzen, der
sagt : Mache funf Schritte, falle auf die Nase und rappel dich wieder auf und lerne
daraus.” Dipl. Sepp ZOTTI
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,Wobe ich kein Problem damit habe, wenn ein Mitarbeiter Fehler macht, andererseits
habe ich kein Problem, meine Fehler zuzugeben.” Wilhelm HABERZETTL

,Hier ist keine Zeit da, nachzudenken. Man muss sofort reagieren, wenn etwas falsch
lauft. Dr. Emil MEZGOLITS
Er greift bei Denkfehlern sofort ein. Fir die selbsténdige Analyse von Fehlern bleibt in seinem

High Tech Unternehmen seiner Meinung nach keine Zeit.

»1ch wirde hier differenzieren. Wenn ich mir einer Sache ganz sicher bin, dann wirde ich
sagen : Aus meiner Erfahrung muss man das eher so machen. Setze dich damit
auseinander. Wenn du auch zu meinem Schluss kommst, dann setze das um. Wenn nicht,
dann miissen wir das halt ausdiskutieren.” Dr. Fritz STARA
Dr. STARA ist beim Delegieren von Aufgaben bereit, ein gewisses Risiko einzugehen, da er
versucht, so viel wie mdglich zu delegieren, jedoch mit klaren Vorgaben und bis zu einem
Uberschaubarem Ausmal.
»1ch kann nicht jemandem eine Arbeit Ubergeben, und gleichzeitig davon ausgehen, er
muss sie genau so machen, wie ich sie gemacht hétte. Ich habe aber das Recht, mir
anzusehen, wohin der Weg fuhrt.” Dr. Fritz STARA
In diesem Sinne werden auch Fehler geduldet und nicht sofort verurteilt und bestraft, und den
Mitarbeiterlnnen wird in vielen Féllen ein selbstandiges korrigieren dieser ermdglicht. Dabei ist

zusétzliches Verantwortungsgefiihl und Engagement gefragt.

»Aber das Problem tritt immer erst dann auf, wenn die gleichen Fehler mehrfach gemacht

werden — und dann muss man als Manager eingreifen. Mag. Anton SCHUBASCHITS

Viele der Manager gaben an, bei Fehlern aufgrund deren Auswirkungen zu differenzieren.

Ob man bei Fehlern von Mitarbeiterlnnen eingreift hangt davon ab, wie weit der Fehler fir da
Projekt hemmend oder schadlich ist. Ein kleinerer Fehler am Beginn eines Projektes, der wenig
Auswirkungen hat, wird nur besprochen und kann dann von der betroffenen Person selbstandig
korrigiert werden. Wenn der Fehler der Sache schadlich, strategisch schwerwiegend ist oder im
Finale eines Projektes passiert, dann wird energischer eingeschritten. Jedoch werden die
Mitarbeiterinnen eingebunden und haufig Uberzeugungsarbeit im Sinne der eigenen Vorstellung

geleigtet.
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Wie schafft man nun Voraussetzungen, damit Mitarbeiterinnen aus eigenen Fehlern lernen
koénnen, ohne gleichzeitig das Projekt zu gefdhrden? Eine mdgliche Losung ist das sog.
Mentoring. Hier wird z.B. einer jungen Verkauferin die Moglichkeit geschaffen, bei wichtigen
Verkaufsgesprachen dabei zu sein und kleinere Abschlisse selbsténdig unter Obhut des Mentors
Zu tétigen.
,Der sozusagen die véterliche Hand driber hélt, und der jingere Verkaufer lernt in dieser
Zeit und versucht, einen Mittelweg zu finden zwischen Fehler, die er machen darf und
begrenztem Schaden, den er machen darf.“ Dipl. Ing. FROHLICH

Aufgrund der zeitlichen Knappheit wird auch im Hochleistungssport der Lernprozess eher nicht
den Sportlernnen Uberlassen, sondern aktiv eingegriffen, wenn sich technische oder taktische
Fehler oder Verbesserungsmoglichkeiten im Training erkennen lassen.
Jedoch gibt es einige Ansdtze, um die Sportlerinnen von der Sinnhaftigkeit der Eingriffe zu
Uberzeugen. Walter MAYER gibt den Langlaufern stéandig Hilfestellungen, um die optimale
Laufgeschwindigkeit beim Training im Sinne ener kontinuierlichen Leistungssteigerung zu
erwischen. Diese konnen in Form von objektiven Messungen oder subjektiven Einschdtzungen
sein. Fals der Sportler Uberhaupt nicht darauf reagiert, greift Water MAYER zu hérteren
Bandagen:
» Nein, da braucht der Sportler eine Hilfestellung. Wenn du jetzt z. B. anweist, den
Fettstoffwechsel zu trainieren, dann musst du ihm nattrlich die Hilfestellung geben, in
welchem Bereich er im Fettstoffwechsel ist. Wann hat er 1,5 mmol Laktat. Wenn du ihm
jetzt sagst: ,, Warum laufst du so schnell?‘, und er ist nicht deiner Meinung, dann passt du
ihn im Wald ab, und misst seinen Laktatwert - und er hat 2,5mmol Laktat - und dann hast
du ihn schon. ...
Wenn er es Uberhaupt nicht glauben will, dann lassen wir Ihn halt einma zu schrell
trainieren - dann lassen wir ihn halt in diessm Glauben. Dann kommt er irgendwann in
ein Ubertraining und schafft es sowieso nicht mehr. Dann kommt er ein Jahr spater und
gescheiter er verliert ein Jahr, und macht es dann richtig.” MAY ER, Sport-Diplomarbeit
von Christoph MEZGOLITS, S.176,177
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Gunar PROKOP unterstreicht bewusst die Wichtigkeit von Fehlern, versucht aber gleichzeitig
im Vorfeld die Notwendigkeit der korrekten Durchfihrung der Trainingsmethoden durch
Aufklarungsarbeit zu unterstreichen. Seiner Meinung nach optimieren Eigenstandigkeit und
Fachwissen des Athleten die Trainingsprozesse, weil die Bereitschaft viel grofder ist, wenn er
wel 3 warum.
,Well wenn einer nicht versteht, dass Grundlagenausdauer, was im Prinzip ein fades
Training ist, notwendig ist, und ein Widerwille daist, ist die Effizienz des Trainings nicht
so hoch. [...] Daher erklére ich ihnen immer vorher was wir machen, auch wenn sie es
schon 100 ma gehdrt haben PROKOP, Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S. 197
Durch eine derartige Vorgangsweise werden den Sportlerinnen nicht nur die Notwendigkeit des
jeweiligen Trainings bewusst, sondern durch vermehrte Information werden die
Zusammenhange besser verstandlich, und somit konnen Fehler aufgrund einer isolierten
Denkweise, vermieden werden. Die positive Nebeneffekte einer derartigen Aufklérungsarbeit
wie erhdhte Motivation und Identifikation sind weitere Griinde fir eine vermehrte Anwerdung
dieser Methode auch in wirtschaftlichen Unternehmen!
Laut Herrn PROKOP sind viele Fehler auch auf mangelnde Konzentration bedingt durch eine
unpassende Einstellung zurrtickzufihren und bringt dabel folgende Beispiele:
»,Wenn einer auf dem Trapez einen Fehler macht, was glaubst du was mit dem ist ? Und
warum machst Du einen Fehler im Spiel ? Well es Wurst ist und dir nichts dabei passiert,
aul3er dass wir verlieren. Ich sage immer: ,Wenn ihr so viele Fehler beim Autofahren
machen wirdet wie beim Spiel, dann wirden wir jeden Tag einen Unfall haben!* Aber
irgendwie muss es ja gehen, dass wir jeden Tag zum Training ohne Unfall kommen. Es
geht ja, wenn wir bei der Sache sind.* PROKOP, Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S.201
Dazu ist anzumerken, dass leider viel zu oft Unfélle aus diesen Grinden passieren, und auch
schon der eine oder andere Artist sein Trapez nicht mehr erreicht hat — meistens verschafft in

diesen Fédllen ein Sicherheitsnetz die Moglichkeit zu weiteren Versuchen.

Dr. Ingo PEYKER hat hier eine interessante Theorie, ndmlich, dass er im Training keine

Bewegungsvorgaben gibt, sondern auch aufgrund der zeitlichen Knappheit aus den Variationen
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die sie ihm bietet, digenige aussuchen, die er fir am besten hat. Auch im Sinne von ,Greif Dir

den Sportler wenn er gut ist ! zum richtigen Zeitpunkt die richtige Bewegung verstérkt.
~<Anweisungen gebe ich nicht oder nur selten, weil in erster Linie eine zeitliche
Knappheit vorhanden ist. Leistung heil3 nichts anderes als gegenliber anderen voraus zu
sein. Ein Weltrekordler ist allen voraus und in zehn Jahren haben ale diesen Weltrekord
eingeholt. Es sind alle Mal3nahmen zur Verkirzung der Aneignung da. [...]
Es nutzt nichts, wenn ich keine Kraft habe in den Oberschenkeln, werde ich beim Slalom
keine tiefe Hockey wahlen, weil da komm ich nicht mehr heraus. Und ich kann zehnmal
sagen: ,, Du musst eine tiefe Hockey machen. Also muss ich jetzt, weil ich weil3 um was
es geht, zunachst einmal die Oberschenkel aufpacken. Dann wird er in der Lage sein,
auch das, was ich mochte, zu machen. Also er spirt an sich auch das Fehlen, und ich
erkenne wo ich nachhelfen muss. Und so baut sich das Training langfristig auf.”
PEYKER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S. 157 ff

Hier wird zum ersten Mal das angegeben, was eigentlich am logischsten erscheint, nédmlich den

Grund fir einen Fehler zu hinterfragen. Die Frage nach dem Warum? Was steckt dahinter, das

die Sportlerin oder der Mitarbeiter die Aufgabe nicht so ausfiihrt, wie sie vorgesehen ist?
Mangelnde Ausbildung, Motivation, Identifikation, Widerwillen oder zu wenig Verstandnis?
Und was braucht der- oder digenige, um das gewiinschte Resultat erreichen zu kdnnen?
Zuckerbrot oder Peitsche? Aufmunternde Worte oder Kritik — vielleicht reicht einfaches
Feedback, weil esihr oder ihm gar nicht bewusst ist, dass etwas falsch 1auft!

Wie sehen das die Sportlerlnnen?

Die Sportlerlnnen wiinschen sich einen Fuhrungsstil, durch den sie sich beim gesamten Prozess

der Gestaltung, aber auch bel der Fehlersuche einbringen konnen. Sie sind nicht an lautstarker
und UObermaliger Fehlerkorrektur interessiert, sondern viel mehr an  konstruktiven
Hilfestellungen zur Eigenkorrektur, da sie schliefdlich im Stadion oder auf der Rennstrecke auch
selbststandig agieren missen.

Auf der anderen Seite sollte sich der Trainer auch nicht von allen Seiten beeinflussen lassen.

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass insgesamt bei Fehlern meistens rasch eingegriffen
wird, da man sich diese laut Aussagen der interviewten Personen aufgrund der zeitlichen
Knappheit weder im Sport noch in der Wirtschaft leisten kann. Einen selbstéandige Korrektur
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durch Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und der damit verbundene Lerneffekt wird nur dann
ermdglicht, wenn Fehler am Anfang eines Projektes stattfinden, und fir den Gesamterfolg nicht
relevant sind. Bei Denkfehlern wird radikal eingeschritten, den Mitarbeiterlnnen wird aber die
Moglichkeit zur selbstandigen Korrektur ermoglicht. Damit konnen diese ihr Gesicht vor der
Gruppe wahren und werden nicht blof3gestellt. Die Verantwortung fir die Korrektur wird den

Verursachern Ubertragen. Dabei wird vollster Einsatz erwartet.

8. DasKlima

Prinzipiell bemihen sich die meisten Trainer, ein positives Mannschaftsklima zu schaffen, da
sich ein freundschaftlicher Umgang mit den Athletinnen as forderlich im Sinne der
Teambildung erwiesen hat. Einerseits wird dem durch regelmaliige Mannschaftsbesprechungen
Rechnung getragen, oder indem versucht wird, im Training eine gute Stimmung zu schaffen.
Andererseits kommt man den Sportlerlnnen insofern entgegen, indem z.B. ein Trainingslager im
Herbst nicht im verregneten Osterreich, sondern im sonnigen Griechenland gemeinsam mit den
Familien abhaltet. Otto BARIC ging mit seinen FuRballern ins z.B. Kino, andere machten
gemeinsame Ausfliige, um etwas Abwechslung in den Trainingsalltag zu bringen. Als weiteres
Mittel zur Klimaverbesserung wird die Zimmereinteilung bei Trainingslagern und Wettkdmpfen
im Ausland gesehen.

Auch in Unternehmen werden bewusst Mal3nahmen zur Verbesserung des Arbeitsklimas
gesetzt. Dies beginnen zum Teil schon bei der Aufnahme von neuen Mitarbeiterinnen, die in das
Team passen. Aktivitdten wie Firmenausfliige und Veranstaltungen, bei denen die Familien der
Mitarbeiterlnnen eingebunden werden, spielen auch hier eine wichtige Rolle.

Insofern entschadigt das positive Umfeld auch kurzfristig fur personliche Einbuf3en, und unterm
Strich sollte es sich zumindest die Waage halten, besser ist es natlrlich wenn die positiven
Eindrticke Uberwiegen!

Die Frage hierbel lautet:

Ist es das Unternehmen oder ein Team, wo man sich langfristig wohl fahlt?
Naturlich ist weder in einem Unternehmen noch in einer Sportmannschaft nicht immer alles Eitel
Wonne. Und meistens brodelt es dort am meisten, wo nach auf3en hin Ubertriebene Harmonie
demonstriert wird. Aulerdem ist unter bestimmten Umsténden in beiden Bereichen

patriarchalisches Verhalten gefragt. Namlich dann, wenn rasche Umsetzung gefordert wird und

146
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

Handlungsbedarf entsteht. Im Sport sind dies Situationen wie Auszeiten oder das Festlegen von
Taktiken, die Aufstellung der Wettkampfformation sowie die Umsetzung des gemeinsam
erarbeiteten Trainingsplanes. In der Wirtschaft stellen solche Situationen notwendige
Umstrukturierungen, Turnarounds aber auch Termingeschéfte und Beférderungsentscheidungen

dar.

Und genauso wie in jeder zwischenmenschlichen Beziehung gibt es auch hier verschiedene
Meinungen, Unstimmigkeiten und Konflikte. Bis zu einem gewissen Ausmald stellen diese
sozusagen sogar die Wirze des Lebens dar! Allerdings nur solange man vermag, damit
gruppenkonform umzugehen, und in adaquater Art und Weise damit umgeht.

In folgendem Kapitel wurde aufbereitet, wie die untersuchten Personen mit der ,Wirze" des
L ebens umgehen und die Fihrungsthemen Konflikte und Rivalitéten handhaben.

9. DieKritik

Wenn man mit etwas nicht einverstanden ist, werden, ob man will oder nicht, auch in der
harmonischsten Beziehung irgendwann kritische Worte falen. Leider allzu oft hinter dem
Ricken der Betroffenen. Doch besonders in eéinem Team im heutigen Spitzensport muss die
Moglichkeit bestehen, seine eigene Meinung klar und deutlich ausdriicken zu kénnen. Sowohl
Trainer as auch Sportler und Sportlerinnen miissen sagen kdnnen, was ihnen nicht passt. Damit
werden aufgestaute Emotionen abgebaut, bzw. bereits im Vorfeld vermieden. Voraussetzung
dafir ist eine Art der Kritik, die eine Unterscheidung zwischen Beziehungs- und Sachebene
ermdglicht. D.h. es sollte eine konstruktive Kritik sein, die der Gegeniiber die Moglichkeit gibt,
ihre Personlichkeit zu wahren.

Allgemein kann man bel den untersuchten Trainern im Zusammenhang mit Kritik von ener
grofRen Offenheit sprechen, in der jeder und jede das sagt, was er oder sie sich denkt, und zwar

klar und deutlich.
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Tab. 11: Kritik im Sport

TRAINER Wiekritisch? Form der Kritik Fremdsicht der Sportlerlnnen
Dr. Ingo oft sehr Ich sage ihr klar, wenn ihre Zubringer- | - Durch Schreien oder Motivation
PEYKER kritisch leistung nicht stimmt (<100% ist), im positiven Sinne

dass es mir schade um die Zeit ist. - Er kritisiert meine Bewegungen,
aber sonst nichts
- keine Beleidigungen
Wadter MAYER sehr kritisch |direkt und deutlich - Sehr kritisch wirde ich sagen

- Er tut nichts beschonigen, und
sagt es, wieesist.

Gunar PROKOP sehr kritisch {Indem ich oft darliber spreche - Er kritisiert schon
Ich bin sehr offen
Karl FREHSNER | sehr kritisch |Ich kann ales vertragen und sie - Er ist sehr kritisch und Ubt
mussen auch alles vertragen kénnen Kritik téglich aus
- Er kritisiert dles und jeden
?? Ich will, dass die Spieler
Otto BARIC selbstkritisch sind - Also er ist schon sehr kritisch
?? Undin dieser Kritik will ich
sachlich sein - Er spricht Fehler genau an
?7? Bel meiner Kritik nehme ich - Doch er sieht ales positiv
Rucksicht auf den Menschentyp
Dr. Helmut doch kritisch |Wenn mich etwas stort, dann sage Keine Stellungnahme
STECHEMESSER ich esklar und deutlich.
IvicaOSIM (dazu aus Zeitgrinden nicht befragt) | - Sehr kritisch

- BEr hdt Dir immer Deine Fehler
vor Augen.

(vgl. Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.78, Tab.11)

Markus SCHOPP sieht in der stéandigen Kritik seines ehem Clubtrainers Ivica OSIM, der seine

Spieler zu jedem Zeitpunkt mit ihren Fehlern konfrontiert und nur selten zufrieden ist, eine

Maoglichkeit, eine Mannschaft so lange in Schwung zu halten.
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Auch die Kritik von seinem ehem. Nationalteamtrainer Otto BARIC fand Markus SCHOPP
angebracht:
,und diese Kritik muss gesagt werden, denn sonst bleibt man irgendwann stehen und das
ist nicht im Sinne des Trainers und auch nicht im Sinne der Spieler.” Fremdsicht Uber
Otto BARIC von Markus SCHOPP (1), Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS,
S.289

Otto BARIC gab als einziger Interviewpartner an, bewusst Ricksicht auf die Beziehungsebene
zu nehmen, indem er den Menschentypen berticksichtigt, und angibt, Spieler je nach Situation
entweder unter vier Augen, vor mehreren anderen Spielern oder vor der ganzen Mannschaft zu
kritisieren. Er spricht dabei auch noch eine Selbstkritik seiner Spieler an, die er sich wunscht.

Otto BARIC bereitet sich zudem als einziger schriftlich auf Konfliktgespréche vor.

Einerseits ist die Kritik der Sporttrainer bewusst personlich gemeint, wird aber von der/dem
Sportlerln nicht so aufgenommen wird, andererseits gibt es am Anfang der Zusammenarbeit
Schwierigkeiten bei der Auffassung von der Kritik des Trainers, die sich jedoch spéter legen,
wenn sich die Personen kennen lernen. Andere kénnen wiederum sehr gut zwischen sportlicher
und menschlicher Kritik unterscheiden.
» Auf die Frage nach seinem Geheimnis als Trainer, warum es ihm gelingt, dass auch
scharf kritiserte Spieler von ihm mit Hochachtung sprechen wirden, antwortete er:
“Mein Leitspruch igt, ich kritisiere die Leistung der Spieler, als Mensch sind sie mir
heilig. Das eine hat mit dem anderen nichts zu tun®*. Fir einen solchen Satz miisste man
als Christ Otto Rehhagel eigentlich adeln. ANDERS, G., HARTMANN, W.

(Sozialkompetenz von Trainerinnen und Trainern)

Wie kritisch die einzelnen Wirtschaftsfihrungskréfte sind, und wie sie diese Kritik ausliben,
speziell in Bezug auf die Unterscheidung zwischen Sach und Beziehungsebene, soll in

folgender Tabelle veranschaulicht werden.
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Tab. 12: Kritik in der Wirtschaft

Unter scheildung Sachebene -

Fuhrungskraft | Wiekritisch? Form der Kritik Beziehungsebene
Gerhard Ich schlucke es lange hinunter und
GUCHER sehr kritisch |dann explodiere ich - oft zu emotiona und unkontrolliert
- esblebt sicherlich auch Betroffenhel
zuriick
- ich schiitze Mitarbeiter nach auf3en hin
Dipl. Ing.
FROHLICH positiv kritisch eher nach Verbesserungen suchend | - soist Kritik leichter zu akzeptieren
Ich versuche auseinander zu halten, was
Mag. kritisch binich ich an der Person auszusetzen habe, und
SCHUBASCHITS sicher Erkl&rung in Gespréchen was an der Sacharbeit

Dr. MEZGOLITS

schon kritisch

- lIch schieflze manchmal vielleicht
Uber das Zid hinaus und bin dann
auch beleidigend.

- Andererseits bin ich auch bereit,
dass dann auch zuzugeben und
nachzugeben

Das kann man dann aufgrund meiner
Machtposition nicht immer unterscheiden

Wilhelm - wenn jemand das nicht schafft, Das kénnen nur digienigen unterscheiden,
HABERZETTL sehr kritisch |was ich ihm zutraue die mich auch kritisieren

- manchmal auch ungerecht

- Ich bin so kritisch, wie esdie Bel der Ruckmeldung versuche ich schon
Ehem. Manager Aufgabe erfordert dass in einer akzeptablen Form zu mache

- vor allem sehr kritisch bel der

Qualitdt von Ausarbeitungen von

Planen, Composals und

K oordinationskonzepten

Ich glaube, dass hier geringe

Verhaltensdnderungen gentigen, um

Eher weniger |zu spiiren, dass ich nicht maximal

Dr. MEZGOLITS kritisch  |zufrieden bin Da bedarf es keiner cholerischen Anfélle
Mag. Klarund  |Gut gemeinte Kritik am richtigen  [ungerechte Kritik ist geféhrlich und
LUIPERSBECK deutlich  |Platz zur richtigen Zeit ist wichtig |kontraproduktiv
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konnen sie das trennen. Und es héngt auch damit zusammen, dass ich auch nict
immer ganz sauber trenne. Ich glaube, da macht man a's Fuhrungskraft selber
Fehler, dass man vermutlich durch Kdrpersprache und auch durch Ton dazu
beitragt, Kritik ander Sache auch zu Kritik an der Person werden zu lassen.

Dipl. Ing. ZOTTI Konnen |hre Mitarbeiter das trennen ? Ich glaube mit unterschiedlicher Qualita

- Unter vier Augen in Form von
Dr. STARA sog. Bewegungsgesprachen

so schnell wie méglich
am besten brandaktuell

Zusammenfassend ist auch bel diesen Personen eine grofRe Offenheit beim Thema Kritik
erkennbar, die in einigen Féllen Uber das Ziel hinaus schiefd. Namlich dann, wenn die Kritik
beleidigend oder zu impulsiv wird. Digjenigen sind sich jedoch dessen bewusst, und geben es
offen zu.
In den meisten Falen wird auch angegeben, die Unterscheidung zwischen Sach- und
Beziehungsebene zu beriicksichtigen, oder dies zumindest es zu versuchen. Einige sind sich ihrer
Defizite in dieser Hinsicht bewusst.
Eine Person gab an, dass sich Mitarbeiterinnen bei der Unterscheidung zwischen Sach und
Beziehungsebene aufgrund der Machtposition des/der V orgesetzten manchmal schwer tun.
Aus unternehmerischer Sicht ist es nicht immer mdglich, alle Probleme sofort anzusprechen und
korrekt auszudiskutieren.

»1ch glaube, dass hier eine andere Frage zum Tragen kommt, und die lautet :

Ist die Firma summa summarum gut unterwegs ? Und kann man in Kauf nehmen, dass

eine einzelne Person, und damit auch ich, kurzfristig leiden ?

Daswird immer so sein, weil es unmdglich ist ale Situationen auszudiskutieren.

Dann mussten wir ale Gotter sein.“ Dr. MEZGOLITS

»Aber im Interesse der Sicherung des Arbeitsplatzes ist auch jeder gut gemeinte Rat und
auch eine richtig angesetzte Kritik angebracht. Nach der Kritik sind wir aber wieder gute
Freunde. Wenn er es finfmal wiederholt, muss man sich Uberlegen, ob das der richtige
Job fur ihnist.” Mag. LUIPERSBECK

Anhand dieser Aussagen wird deutlich, dass Kritik von diesen Personen aus einem anderen

Kontext betrachtet wird als in einer unabhéngigen Gruppe. Sie wird bis zu einem gewissen Grad
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angebracht und ausgeredet, aber schliefllich und endlich z&hit das Uberleben des Unternehmens.

Doch das muss nicht immer ein Widerspruch sein !

BURLA, Su.a.(Die Erfindung von Fuhrung) S.3 ff:
» Fuhrungslandschaft Schweiz
In den Interviews kommt wieder holt zum Ausdruck, dass Fuhrung etwas mit einem klaren
Sandort im Kollektiv zu tun hat. Fihrung setzt geradezu voraus, dass jemand eine
erkennbare eigene Position einnimmt, und dies auch auf3erlich demonstriert.
Fordern konnen erscheint in den Interviews immer wieder als ein Merkmal guter
Fuhrung. Einem Vorgesetzten, der sich anstéandig, aber unmissverstandlich auch hinter
unangenehme Forderungen stellt, wird ein eigener Standort zugesprochen.
Fuhrung ist kein , Beliebtheitswettbewerb®. Se verlangt, dass der Fihrende seinen
Sandort auch in unangenehmen Stuationen konsequent einnimmt. Wenn ein Chef im
Rahmen seiner Abhéngigkeiten, gegentber seinem Vorgesetzten, seinen Sandort
markiert und sich von dort aus selbstéandig bewegt, wird ihm Fihrerschaft zugesprochen.
[..]
Fordern heil3t demzufolge:

Nicht den Weg des geringsten Wider standes gehen

Nicht einfach ein,, lieber Kerl“ sein

Personlich hinter seinen Forderungen stehen

Auch gegen Wider stand eine Position einnehmen
[..]
Aber die Forderungen missen fur den Betroffenen Snn machen, d.h. sie miissen aus den

Aufgaben des Kollektivs und der Funktion des Fuiihrenden verstandlich sein.”

Wenn jemand well3, dass ihm bzw. ihr auch Fehler passieren dirfen, und er oder sie auch nicht
permanent Angst haben muss, daflr personlich angegriffen zu werden, oder im schlimmsten Fall
gleich am néchsten Tag die Kundigung kommt, falt auch die Annahme der Kritik der
Vorgesetzten leichter Und nur dann kann er/sie den Aufgaben entspannter entgegentreten und
sich auf das wesertliche konzentrieren.
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Es muss das Zidl sein, Menschen zu akzeptieren, und auch ihre ,Fehler” bis zu einem gewissen
Grad zu respektieren. Die Trennung zwischen der Kritik auf der Sach- und der Beziehungsebene
schafft die Basis fur eine wertschétzende Zusammenarbeit.

Nur dann wird man auch Situationen schaffen konnen, in der sich Personen authentisch

einbringen konnen, und sich nicht verstellen missen, nur weil ein kiinstliches Ideal existiert.

10. Das L eistungstief

Eine Sonderform der Kritik und des Feedbacks stellt sicherlich der Umgang mit Leistungstiefs
dar. Einerseits well die Grinde fur kirzere oder léngere Durchhéanger sowohl im Sport als auch
in der Wirtschaft enorm vielfaltig sein konnen. Ubertraining, Friihjahrsmidigkeit, Trotzhaltung
gegenuber einer Person oder dem ganzen System, familidre oder soziale Probleme oder
Krankheiten sind nur einige Beispiel fir mdgliche Ursachen.

Andererseits ist dabei besonderes Fingerspitzengefthl gefragt, da sowohl Mitarbeiterinnen als
auch Sportlerlnnen in derartigen Féllen oft bereits enttduscht oder gereizt sind. Speziell dann,
wenn ihnen der Grund fur das Tief nicht bekannt ist.

Wie gehen nun die interviewten Sporttrainer mit Leistungstiefs ihrer Sportlerinnen um und wie
sehe das die Betroffenen selbst:

Tab.13: Leistungstief

Trainer Wie geht er mit einem L eistungstief um? Fremdsicht der Sportlerin

Dr.Ingo PEYKER| ?? Ich versuche nichts mit Gewalt

3

?? Ich gewdhre ihr auch langere Pause, ?? Furihnist ein ,verlorenes* Jahr
wenn es nicht geht nicht so schlimm.
?? Ich will sie zu nichts tberreden ?? Erist kein Fanatiker
Wadter MAYER ?? redlistisch bearbeiten ?? Er setzt sich fir mich ein
?? die Grinde suchen. ?? Wir machen eine objektive
?? Es hat jeder gute und schlechte Zeiten Untersuchung

?? dablebt er ganz normal

Er gibt mir die Zeit die ich brauche.

Gunar PROKOP |Wie sie dlter geworden ist, haben wir ihr die
Time Outs ohne viel Skandale gewahrt

»
7?

? Ich hatte nicht viele Verletzungen
? Eskann nicht jeder immer gleich
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(Reife Spielerinnen muss man in Form gut spielen
bringen und bei Laune halten.)

Karl FREHSNER |Zuerst eine Analyse machen, und ihnen die  |Er versucht halt immer wieder positiv
Zeit geben, die sie brauchen. mit mir zu reden.

z.B. Wir versuchen oft, die Lauferinnen Uber
Erfolge bei FIS Rennen wieder aufzubauen.

Otto BARIC Vertrauen und Gespréche Er well3, dass man nicht jeden Tag
Hochstleistungen bringen kann.

Dr. Helmut Sie hatte noch kein Leistungstief!
STECHEMESSER|(Steffi Graf vor ihrem grof3en Tief 2002!)

(vgl. Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.64, Tab.9)

Alle Trainer gehen mit Leistungstiefs der Sportlerinnen ruhig und gelassen um und versuchen
nichts Uber die Stange zu biegen. Die Sportlerlnnen wissen den natirlichen Umgang der Trainer
mit Leistungstiefs zu schétzen. In vielen Fallen wird versucht, die Ursache Uber eine objektive
sportmedizinische Untersuchung zu finden. Im Skiteam und auch im Fuf¥all setzt man bel
Leistungstiefs oft auf die VVorgangsweise, Sportlerinnen in niedrigere Leistungskader zu versetzt,
um sie dort in Ruhe und ohne Druck wieder zu ihrer Form finden zu lassen.

Wie die Fuhrungskrafte mit Leistungstiefs und Krankheiten von Mitarbeiterlnnen umgehen,

soll aus folgenden Aussagen ersichtlich werden:
»1ch glaube dafUr gib es keine Regel, das kommt darauf an, was es fur eine Krankheit ist.
Das ist eine Frage der Menschlichkeit, wie man das behandelt, weil es offensichtlich
keine positive Losung gibt. Sind es mentale oder emotionale Defizite, dann muss man
schauen, was die Ursache ist. Sind es betriebliche oder nicht betriebliche Ursachen. Wenn
es nicht betriebliche sind wie ungltickliche Liebe oder Probleme in der Familie, kann man
nur in gewissen Grenzen Verstandnis dafir haben, und Geborgenheit oder
Anlehnungsméglichkeiten bieten. Man hat meistens keinen Einfluss, die Ursachen oder
Wurzeln zu beseitigen.” Dr. ANDROSCH
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Dr. MEZGOLITS: ,Esist ganz klar, dass jede Firma, egal wo sie steht, dazu da ist, dass
man Mitarbeitern oder Kollegen hilft. Und da gehort es auch dazu, in alen Situationen zu
helfen. Sowohl privat, as auch in der Firma. Und das ist meines Erachtens ein Thema,

dass relativ leicht abzuhaken ist, man muss es nur umsetzen.”

»Ich habe das Glick gehabt, nicht al zu vid grofe Probleme gehabt zu haben mit
Leistungstiefs. Man muss sich fragen, woher das Leistungstief kommt. Die
Formschwankungen, die esim Sport gibt, gibt esim Berufsleben seltener. Was aber auch
bel uns haufig passiert ist, dass ,, Peters principle® vorkommt, ndmlich dass man jemanden
promoviert bis zur Inkompetenz. Das ist dann jedoch meistens ein Dauerzustand und man
muss denjenigen befreien aus dieser Lage. Es gibt einfach des Ofteren den Fall, dass
hervorragende Fachleute als Manager versagen. Dann sollte man ihn wieder zum
Fachmann machen, und das ist dann auch meistens im Interesse dieser Leute. Das
Leistungstief oder die schlechte Form kann man, glaube ich, im Berufdeben besser
kaschieren wie im Sport.“ Ehem. GENERAL MANAGER

(vgl. PETERS, WATERMAN: in search of excellence)

Die Vorgangsweise, den Mitarbeiter wieder aus der Managementebene in eine Fachabteilung zu
versetzen, stellt somit eine Analogie zum Sport dar. Denn auch hier ist mit zunehmender
Leistungsklasse ein immer breiteres Verstandnis der Gesamtsituation und eine Kombination von

technischen und taktisch — psychol ogischen Fahigkeiten gefragt.

Dipl. Ing. FROHLICH: , Krankheiten werden im Team aufgefangen. Wir hatten so einen
Fall vor zwei Jahren, wo ein Mitarbeiter fur l&ngere Zeit ausgefallen ist. Da haben wir
uns zusammengesetzt, und haben gesagt, in einem Team mit sieben bis acht Leuten, wo
derjenige eine wesentliche Rolle gespielt hat, jeder muss halt 15 Prozent mehr machen
und von ihm eine Arbeit Ubernehmen. Wir wollen ihn nicht verlieren, und wir helfen ihm
jetzt Uber diese Zeit hinweg, und sobald er wieder gesund ist kann er wieder voll
einsteigen. Das hat auch super geklappt. Das hat vielleicht das Team noch mehr

zusammengeschwei 3.

muss man die Ursachen dieses Leistungsabfalls analysieren. Ist es der gesamte Markt
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oder ist es ein Marktsegment, oder hat es zu tun mit dem Gebiet in dem er arbeitet, oder
hat es mit seiner personlichen Situation zu tun. Wenn es mit der personlichen Situation zu
tun hat, kann man versuchen, ihm zu helfen. Wenn das Marktsegment in dem er sich
bewegt schuld ist, dann kann man schauen, gibt man dem Mitarbeiter neue
Marktsegmente dazu oder in diesem Markt spezielle Akzente zu setzen, um dort wieder
den Verkauf anzukurbeln. Das hangt also von der Situation ab.”

Hier kommt ein weiterer Faktor ins Spiel, namlich das Umfeld, und damit die Uberlegung, ob es

vielleicht gar nicht an der Person selbst, sondern an den Rahmenbedingungen liegt, dass z.B. der

Abteilungseiter im Moment nicht den gewlnschten Output in seiner Abteilung erwirtschaften

kann ?

Wilhelm HABERZETTL: ,Das sind beides unangenehme Dinge [Leistungstiefs &
Krankheiten], aber sie gehdren zu Menschen dazu. Ich freue mich nicht darliber, aber ich
akzeptiere es, weil es mir selber auch passiert. Das Leistungstief ist fast noch das
geringere Ubel, unangenehmer ist es, wenn man etwas vor hat, und plétzlich sind zwei

wesentliche Mitarbeiter krank, die zum Projekt gehtren. Aber das gehort dazu.”

Beppo MAUHART: ,,Mit echten Krankheiten gehe ich, glaube ich, sehr anteilsvoll um,
wenn es geht, biete ich auch Hilfe an. Bei Leistungstiefs versuche ich geduldig zu sein,
und bin bemiht, den Grund zu eruieren. Hier spielt sicherlich auch das sozide Umfeld
eine grofe Rolle, und es wird auch von mir berticksichtigt, wenn ich merke, dass es

Probleme gibt.”

Mag. LUIPERSBECK , Das ist ein permanentes Problem. Gott sei Dank habe ich einen
Mediziner, der auch Psychotherapeut ist. Ich gehe einmal davon aus, dass meistens der
unmittelbare Nachbar oder Kollege dabel hilft. Bel groféen Tiefs machen wir interne
Umbesetzungen. Hier besteht auch die Mdglichkeit des Zusatzurlaubes oder einer
Karenz. Also man versucht, ihn regenerieren zu lassen. Wir haben en gut
funktionierendes Arbeitsmedizinersystem und sind gerade dabei, mehr fir die
betriebliche Gesundheitsforderung zu tun. Well das auch eine Moglichkeit ist, durch

gesunde Erndhrung oder Entspannungstechniken solche Tiefs zu Uberwinden.
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Grundsétzlich konnte eine offene Einstellung zu Leistungstiefs und Toleranz gegentiber
Krankheiten festgestellt werden, bei denen die Hintergrinde zumindest oberflachlich erfragt
werden. Ein praventiver Ansatz im Sinne einer Verringerung von Leistungstiefs und Krankheiten
im Vorfeld wurde nur vom Geschéftsfiihrer der Kurbad AG angesprochen.

Laut Aussagen der Wirtschaftsfuhrungskréfte spielt dabel das sozidle Umfeld eine wesentliche
Rolle, dadieses eigentlich das wichtigste Auffangmedium von personlichen Problemen darstellt.

Insgesamt werden Krankheiten und Leistungstiefs als natiirlich angesehen und dementsprechend
gelassen ist auch der Umgang damit. Jedoch wird auch bei diesem Thema das Gesamtziel des
Unternehmens Uber vereinzelte personliche Probleme gestellt, und en positives und

erfolgreiches Umfeld als Entschadigung fir personliche Durchhéanger gesehen.

Nichts desto trotz wird das Eingehen auf den oder die Einzelne/n in unserer anonymisierten
Gesdllschaft immer wichtiger. Die einzelne Person wahrzunehmen, sie in ihrer Entwicklung zu
fordern und sich mit ihren Problemen auseinander zu setzen, schafft Vertrauen und Zuversicht.
Auch kann damit die Leistung wesentlich erhdht werden, da ein glucklicher und zufriedener
Mensch leistungsfahiger ist. Hier sind sicherlich enorme Potentiale vorhanden, die im Sport

zweifellos mehr geniitzt werden als in den untersuchten Unternehmen.

11. Der Konflikt

Laut Dipl. Ing. ZOTTI wird kann aus Kritik, welche nicht sauber zwischen Sach- und
Beziehungsebene getrennt oder empfangen wurde, allzu leicht ein Konflikt entstehen.

In der Praxis entsteht ein derartiger Prozess durch zu lautstarke und emotionale Kritik von Seiten
der Fuhrungskraft, oder wenn die Mitarbeiterin die Kritik persdnlich nimmt bzw. diese fur
ungerechtfertigt hélt. Letzteres stellt eine klassische Meinungsverschiedenheit dar und sollte
eigentlich auf der Sachebene abgehandelt werden konnen. Doch Faktoren wie Leistungsdruck,
Stress oder Unzufriedenheit tragen des Ofteren ihren Teil dazu bei, dass aus unterschiedlichen

Auffassungen ein handfester Konflikt entsteht.
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Nach den Erkenntnissen der betrieblichen Konfliktforschung fuhren auch unklare Aufgabert und
Kompetenzverteilungen héufig zu Spannungen und damit zu einem negativem Betriebsklima.
(vgl. KRAUS u.a.: Fuhrungsaufgaben, Organisation und ADV S.26)

Wie die interviewten Fihrungskréafte mit Konflikten umgehen, ist im folgenden
zusammengefasst:

Bei den Sporttrainern konnte eine anndhernd identische Vorgangsweise im Konfliktfall
festgestellt werden.

Abwarten und Beruhigen lassen
Erklarung und Klarmachen des eigenen Standpunktes

7
Yds
?? Ev. Einbeziehung eines ,Katalysators"
?7? Diskussion

Yds

Reaktion und Entscheidung

Die Fremdsicht der Sportler und Sportlerinnen stimmt mit den Ansichten der Trainer insofern
Uberein, dass sie dieser Vorgangswei se positiv gegentiber stehen.

Es ist die Tendenz erkennbar, dass sich manche Trainer bei Konflikten einen Zugang Uber eine
dritte Person — einen sogenannten ,, Katalysator* suchen, der oder die ein besseres Verhdtnis zu
der betroffenen Person hat. Im Prinzip ist dies nichts anderes as eine Methode, von der
Beziehungsebene wieder auf die Sachebene zu wechseln, und das Problem Uber ein externes,
emotionséarmeres Medium - den Katalysator — abzuhandeln. Indem die zwei Kontrahenten sich
nicht mehr unmittelbar gegentbertreten, gerét die Beziehungsebene aus der Hitze des Gefechts
in den Hintergrund und es kann nach einigen Tagen der Abkihlung mdglicherweise wieder
konstruktiv auf der Sachebene diskutiert werden. Danach fallt die Entscheidung in der Regel mit
einem kihleren Kopf, was meistens zu einer grolieren Akzeptanz fihrt.

Nichts desto trotz sind Konflikte beim Abstecken der Grenzen und der Entwicklung einer
Fuhrungstheorie in der Memschenfihrung von grof3er Bedeutung. Wie man mit Konflikten
umgeht, sie abschwéacht und verarbeitet, sie vielleicht auch verstérkt, Fehler gegenliber sich
selbst, aber auch gegentiber anderen zuzugeben, schafft oft mehr Vertrauen und Respekt als

unbedachte Arroganz.
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Die interviewten Trainer stehen Konflikten sehr nattrlich und gelassen gegeniber, Konflikte

werden as normal angesehen, und die Trainer lassen sich dadurch eher nicht aus der Ruhe

bringen.
,Der Trainer weil3, dass in den Winschen und Emotionen des Sportlers das
Energiepotential enthalten ist, das er fir Training und Wettkampf benétigt. Weil er den
selbstandigen und unabhéngigen Sportler will, begrufdt er es, wenn er seinen Willen
aulert und sich nicht von einer falschen Verbindlichkeit oder Solidaritéat unterdriicken
lasst. Der Konflikt ist eigentlich der Normalfall der Menschenflihrung. Kennzeichnend
fur solche alltaglichen Konflikte ist allerdings, dass die Wiinsche des Sportlers und die
Wiinsche des Trainers nebeneinander bestehen kdnnen.” HUG, O. (Menschenfiihrung

und Gruppenprozesse) S.150.

Man muss aber nicht mit allen konnen, und mit wem man nicht kann, mit dem muss man auch
nicht arbeiten. Das ist die enheitliche Meinung der Trainer, was wiederum von hohem
Selbstvertrauen, Konsequenz und auch von Egoismus zeugt, der auch durch die grofe Erfahrung
der einzelnen Personen zu begriinden ist.

Dr. PEYKER meint z.B., dass er theoretisch mit alen Sportlerinnen auskommen konnte, ihm
jedoch der Aufwand zu grof3 ist. Er mag keine Athletinnen, die alles gerichtet haben missen.
Walter MAYER fordert seine Sportler durch ein idedlen Umfeld, aber er ist im Fale von
zwischenmenschlichen Stérungen auch bereit, dem Sportler ein anderes, eigenes Umfeld zur
Verflgung zu stellen.

Gunar PROKOP kann am liebsten mit Leuten, die eine Naturbegabung haben, sich zu quélen.
Diesist seiner Meinung nach eine Grundvoraussetzung fr den Hochleistungssport.

Karl FREHSNER sieht Kritik as das gute Recht der Sportlerin, welches er jedoch auch an ihr
anwendet. Ihm ist es zu einfach, zu sagen, dass er mit jemandem nicht auskommt, und deshalb
nicht mit ihr/ihm nicht arbeiten mdchte. Er versucht in solchen Falen, die Kommunikation tber
eine andere Person zu verlegen, die seine Informationen weitergibt. Der Athlet muss sich seiner
Meinung nach trotzdem zufrieden und verstanden fihlen.

Otto BARIC versucht zunéchst einmal die Person nach seinen Mal3staben zu dndern. Wenn das
nicht funktioniert wird derjenige, wie er es ausdriickt, eliminiert, was er schon des 6fteren
gemacht hat.

Dr. STECHEMESSER hat diesbeziiglich eine interessante V organgswei se entwickelt:
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»Ich meine, man muss nicht mit allen kénnen. Speziell wenn die Einstellung und die
L eistungsbereitschaft sowie eine gewisse Eigensténdigkeit nicht vorhanden ist, dann kann
ich mit so einem Sportler nicht zusammen arbeiten. Ich setze am Beginn einer
Zusammenarbeit immer eine Frist von ca. zwel Monaten in der wir uns kennen lernen,
wenn ich erkenne, dass ich mit dieser Sportlerin nicht produktiv und zielstrebig
zusammenarbeiten kann, dann lasse ich es sein.* STECHEMESSER, Sport-Diplomarbeit
von Christoph MEZGOLITS, S.245 ff

Die klassische Probezeit findet aso auch in Einzelsportarten ihre Anwendung. In

Mannschaftsportartn ist es mittlerweile Gang und Gebe, Spierlerlnnen vorher zu testen und sich

Uber ihre Qualitdten bzw. deren Kompatibilitét mit der Mannschaft Uber mehrere Probetrainings

en Bild zu machen.

Walter MAYER sieht ,, schwierige“ Sportlerinnen a's eine Herausforderung:
» hwierige Sportler waren mir immer schon lieber als unkomplizierte. Mit schwierigen
Menschentypen muss man sich langer und intensiver auseinandersetzen. Die
Herausforderung, eine sehr gute Trainer — Soortler - Beziehung, die mit einer Vater —
Sohn - Beziehung vergleichbar ist, aufzubauen, ist grof3er. Im Sport wie in der Familie
gilt: Man kann nichts verlangen, was nicht selbst vorgelebt wird* (S 87). MAYER, W.
(von pfeifn und trotteln)

»,Wenn einer bei uns nicht trainieren will, dann will er halt nicht bei uns trainieren. Der
soll machen was er will. Naturlich kann er es sich dann nicht aussuchen, entweder ales
oder nichts. Entweder er flgt sich ein oder nicht. Es kann ein jeder so viel aus der
Mannschaft herausnehmen, wie er einbringt. Ob das ideell oder materiell ist, ist egal.”
MAY ER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.182:

Obwohl Herr MAYER immer sehr bedacht auf ein perfektes Umfeld seiner Sportlerinnen ist,
schlief?t er aber digenigen nicht aus, die sich von der Mannschaft absondern.
»,und wenn es um Sekunden gegangen ist, habe ich oft eher die Leute genommen, die
nicht mit der Mannschaft trainiert haben, weil es die sowieso schwerer haben.” MAYER,
Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.40
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Prinzipiell steht man der durchschnittlichen Vorgangsweise der Sporttrainer bel Konflikten

auch in Osterreichs Wirtschaft positiv gegentiber. Allerdings wird hier oft nicht lange gewartet,

bis man den Streitpunkt anspricht. Auch der Funktion eines Katalysator stehen nicht ale

Fuhrungskréfte positiv gegentiber. Viele sprechen die Dinge lieber personlich an.

Tab. 14: Umgang mit Konflikten in Osterreichs Wirtschaft

Person +

Verhalten bei Katalysator ? zdtlicher Vor bereitungen auf Konfliktgespréche
—_— Verlauf
Konflikten -
Ehem. GENERAL
MANAGER: sage es lieber selbst | manches sofort | ?&n fixes Gespréch pro Jahr
manches spater | ?&chriftlich vorbereitet und protokolliert
eher direkt 7%Stérken und Schwéachen klar strukturiert

?%achliche und personliche Bereiche
?70r spontane Gesprache eher nicht

» Einer, der einen Elfmeter verschossen hat well3 selber auch was er angestellt hat.”

Dr. ANDROSCH:
natdrlich - grundsétzlich tue ich mich eher schwerer
Unterschiedlich - aus Feigheit oder mit Konflikten
je nach Natur des Bequemlichkeit
Konfliktes ( Berater von auf3en)
Dipl. Ing. ZOTTI:

besser reflektieren
- nicht aus der Hufte
schiefen

beziehe Coaches
mit ein

zuerst Distanz
finden

L 6sungsmaoglichkeiten suchen

Dipl. Ing. FROHLICH:

direkt und offen

eigentlich nicht -
wir pflegten eher die
direkte Linie

keine Zeit zum
Beruhigen -
eher schnelle

Mal3nahmen -
max. zwel Tage

?? meistens schriftlich, sonst vergisst
?? man einigesin der Hitze

?? Eszeigt auch dem Mitarbeiter auch,
?? dass man ihn wichtig nimmt

»[...Jwenn man welil3, dass die Leute Seilschaften untereinander haben, die vielleicht sehr gut miteinander
konnen, versucht man das schon zu nutzen®
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Wilhelm HABERZETTL.:

»1ch sehe Probleme bewusst spéter als andere, well ich sie nicht Uberinterpretieren mochte.”
direkte Konfrontation ich bin der Chef schnell ?? ed zweli Mal bei Trennungen
?? bel oberflachlichen Konflikten eher
weil kiirzerer Weg nicht
~Aber as Gewerkschafter geht man sowieso nicht blaudugig in eine Verhandlung!*
Beppo MAUHART:
Zuerst das personliche erst zwei Mal
Gespréch
nicht in der Gruppe
Dr. MEZGOLITS:
eher schneller eher keine  |bei geplanten Gesprachen bereite
direkter und klarer eher nicht V erschiebungen |ich mich vor
»Die verzogerte Reaktion ist oft arger als die Schnelle, denn in der Emotion sagt man eher die Wahrheit!*

Mag. SCHUBASCHITS:
kein Schnellschiefer -

tellweise setze ich nicht sofort ?? je nach Schwierigkeit

?? aber bei Sachverhalten gibt es
dafUr verschiedene Mediatoren ein

mei stens sowieso Unterlagen
Methoden
Dr. STARA:
»1ch bin ein totaler Fan von Konfliktgesprachen, weil man immer wieder etwas zum Positiven verandern kann.”
nicht emotionalisiert

eigentlich nicht

dartiber schlafen ?? haufig spontan -
(aulRer bei akuten Krisen)

?? man denkt sich aber doch die

Situationdurch
»Die Mitarbeiter, mit denen ich direkt ein Gesprach fuhre, die sind mir meistens so nahe,

da brauche ich dann eigentlich keinen Mediator.”

Zum Thema Konflikt meint ARMSTRONG, M. in (Fuhrungsgrundlagen) S. 157:

,» Konflikte sind ein unvermeidlicher Bestandteil des Organisationslebens, denn die Ziele,

Wertvorstellungen und Bedurfnisse der verschiedenen Gruppen und Einzelpersonen
konnen nicht immer deckungsgleich sein. Es ware unnatirlich und wirde die
Organisation schwachen, wenn tber alles Einvernehmen herrschte.
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Es gibt so etwas wie den kreativen Konflikt — durch eine gemeinsame Neubewertung der
ver schiedenen Standpunkte kdnnen neue I deen, Einsichten, Zugange und Lésungen
gefunden werden; allerdings muss diese Neubewertung auf elnem objektiven und
rationalen Austausch von Informationen und Ideen basieren. Ein Konflikt wird
kontraproduktiv, wenn er auf personlichen Ausenander setzungen beruht. Satt dessen
sollte der Konflikt als Problem betrachtet werden, das grindlich durchgearbeitet werden

Mmuss.

Dr. ANDROSCH steht Konflikten folgendermal3en gegentiber :

,ES gibt Konflikte, mit denen man nicht so leicht umgehen kann, das ergibt sich
automatisch, wenn sie heute in einem Unternehmen Karriere machen und in die Hohe
steigen, dass sie unterschiedliche Konflikte haben, die nicht immer leicht zu handhaben
sind. Die kénnen den Chef , ihre Kollegen oder was auch immer betreffen. Und es gibt
solche, mit denen sie lernen, im Laufe der Jahre gut umzugehen, well sie einfach wissen,
in der Situation bin ich jetzt das zehnte Ma und da greifen sie dann in ihre Toolbox und
holen sich das eine oder andere Instrument heraus, von dem sie wissen, dass es sich
bewéhrt hat. Das soll heif3en, dass mit Konflikten umzugehen auch eine Frage der
Erfahrung ist, aber auch eine Frage der Disposition. Ich glaube vom Grundsatz her und

von der Struktur her bin ich einer, der sich schwerer tut mit Konflikten.”

Die Fuhrungskréfte sind sich auch mehrheitlich einig, dass man nicht mit allen Menschen gut

auskommen muss, um ein Unternehmen leiten zu kénnen.

Folgende Eigenschaften oder Verhaltensmuster werden bei Mitarbeiterinnen
nicht geduldet :

7?

7?
7?
7?
7?
7?

EinzelkampferInnen, die sich nicht in einem Team bewegen kdnnen
Unehrlichkeit

Verstecken: ,,bei uns hat es keiner notwendig hat, dass er sich versteckt”
unehrlichen Schwétzer und Schwétzerinnen

Mitarbeiterlnnen, die sagen, dass sie das nichts angeht, wenn er/sie sieht, dass es brennt

Mitarbeiterlnnen, die meinen, sie haben fixe Arbeitszeiten

163
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

Es wird in Féllen, wo keine produktive Zusammenarbeit mehr mdglich ist, es auch as die

Aufgabe einer Fuhrungskraft gesehen, diese Kooperation zu beenden.
»,Wenn jemand ein permanentes Verhalten an den Tag legt, dass nicht mit den eigenen
Vorstellungen dbereinstimmt, dann fuhrt dies zu Dauerkonflikten, und die |6st man
meiner Erfahrung nach besser, indem man den Konflikt nicht ewig fortfihrt, sondern
beendet.“ Mag. SCHUBASCHITS

Dagegen sind extrovertierte Personen durchaus erwinscht:
»1ch mag auch junge und vorlaute Leute, denn wenn sie zu viel von sich geben, dann
kann ich es ihnen sowieso sagen.” Wilhelm HABERZETTL

Man steht auch Ablehnungen von Aufgaben von Seiten der Mitarbeiterlnnen nicht immer

negativ gegeniber :
»,Dann werde ich mit ihm einmal reden, warum er es ablehnt. Vielleicht gibt es wirklich
triftige Grinde dafir. Vielleicht ist es sogar gut, wenn er es nicht macht. Dann muss man
schauen, kann es ein anderer. Erstens einma warum kann er es nicht machen. Ist es
sinnvoll, dass es ein anderer macht. Oder was ist eigentlich die Wurzel seiner
ablehnenden Haltung. Findet man einen anderen Weg. Z.B.: wenn ein Verkdufer ein
Projekt nicht machen mochte, weil er mit dem Projektleiter des Kunden nicht harmoniert.
Dass man ein Modéll findet, dass man einen zweiten Mitarbeiter dem Kunden gegentiber
as Projektleiter hinstellt, und der andere arbeitet eigentlich im Hintergrund. Also einen
Puffer installiert, und das Problem der Ursache dieser Ablehnung behoben wird, und die
Arbeit, die der Mitarbeiter trotzdem qualitativ hochwertig leisten kann, gemacht wird.”
Dipl. Ing. FROHLICH

Zusammenfassend kann man sagen, dass man dem Konfliktfall sowohl in den untersuchten
Sportteams as auch in den Unternehmen grundsdtzlich gelassen gegenlber steht. Die
interviewten FUhrungskréfte sprechen die Probleme i.A. offen an und greifen bei deren Ldsung
aufgrund ihrer FUhrungserfahrung auf bewahrte Vorgangsweisen zurtick. Manche bevorzugen
schnelle und direkte Wege, andere nutzen einen gewissen Abstand zur Reflexion der Ursachen
oder schalten dritte Personen als Katalysatoren ein. Im Gegensatz zur Wirtschaft bereiten sich
die Sporttrainer selten auf Konfliktgesprache vor, sind aber im Gegenzug bel
Meinungsverschiedenheiten i.A. toleranter, nicht zuletzt deswegen, weil man die Abhangigkeit

von der Bereitschaft der Sportlerinnen hoher ist als die von einzelnen Mitarbeiterinnen in
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Unternehmen. Bei uniberwindbaren Gegensédtzen wird in beiden Bereichen meist ein schneller
Abschluss gesucht. Der Stein des Anstol3es ist sowohl im Sport als auch in der Wirtschaft oft
fehlende Loyalitét und Einstellung.

Nachdem bis jetzt ausschliefdlich der Konfliktfall zwischen Fuhrungskraft und Teammitgliedern
betrachtet wurde, wurden die Interviewpartner befragt, wie se mit Rivalitden zwischen

Untergruppen im Team umgehen.

12. DieRivalitaten

Rivalitédten zwischen Untergruppen werden von allen Trainern als sehr schwierig und auch
gefahrlich empfunden. Die Individualitét und die verschiedenen Charaktere der Sportlerinnen
werden berlicksichtigt, die hierarchische Stellung anerkannt.

Wie dominant informelle Hierarchien auch im Spitzensport sind, kann man auch aus folgender
Reaktionen eines interviewten Trainer ablesen.

»Man muss Hierarchien anerkennen. Im Sport gibt es Hierarchien und das ist eine der
ganz wesentlichen Sachen, dass ein Trainer das auch zeigen kann, auch da gehort Mut
dazu, auf die gleiche Frage bel einem Athleten ja zu sagen und beim anderen nein. Nur
muss man es begreifen. Ich kann nicht einfach ja und nein sagen ohne Begriindung. Das
ist ein padagogisches Grundmittel, dass man Entscheidungen die man verschieden trifft
auch begrindet. Man muss der Mannschaft immer wieder klar machen, dass es eine
Hierarchie gibt. Ich verlange nicht von einer Profimannschaft, dass sie sich lieben. Aber
sie mussen sich einfach gegenseitig schétzen und anerkennen. Wenn ich als Trainer das
zusammenbringe, dann habe ich eine Mannschaft zum Gewinnen. Wenn du es nicht
zusammenbringst, ist es vorbe.* PROKOP, Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S.196 ff:

Die Vernachlassigung oder das Ignorieren von informellen Hierarchienvon Seiten der Fihrung
kann grof3e Licken im Teamgeflige aufreif3en, die auf der Sachebene nur noch schwer zu I6sen
sind. Insofern sollte sich jede Trainerin und jede FUhrungskraft mit diesem Thema beschéftigen,

und sich selbst in dieser Hinsicht sensibilisieren.
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Nach einer Untersuchung der Cambridge University treffen Gruppen nur dann bessere
Entscheidungen als Einzelpersonen, wenn sie nicht durch Streitereien, Rivalitdten oder
Machtspiele gespalten sind. Insofern entscheidet die Kooperationsfahigkeit der Fihrungskréfte
Uber die Qualitét der Gruppenentscheidungen. vgl. GOLEMAN, D. u.a.: Emotionale Fuhrung.
Munchen: 2002

Aul¥ergewohnlich oft wird im Hochleistungssport auch tber positive Effekte von Rivalitéaten, die
leistungssteigernd genutzt werden koénnen, gesprochen. Dies kann sowohl innerhab der
Mannschaft, wenn sich Personen oder Untergruppen mit unterschiedlichen Eigenschaften
ehrgeizig gegenseitig anspornen, als auch zwischen Trainer und Sportlerin der Fall sein.
Allerdings muss man dabei aufpassen, die Grenzen im Sinne des gemeinsamen Zieles im Auge
zu behalten.
Die subjektiven Theorien zur Vermeidung und Abschwéchung von Rivalitdten gehen von
absoluter Gleichbehandlung, Uber Héarte und Ignoranz, bis hin zu Verstandnis und Klarmachen
des gemeinsamen Zieles. Z.B. wird von Seiten eines Trainers versucht, Rivalitdten
abzuschwéachen, indem er bel der Zimmereinteilung gezielt Sportlerinnen zusammenlegt, die
sich nicht so gut verstehen
Eine gewisse Rivalitét soll meiner Meinung nach nie vollig ausgeschaltet werden, da diese auch
ein betrachtliches Energiepotential schafft, welches man sicherlich nutzen kann, vorausgesetzt,
man kann diesen Konkurrenzkampf in die richtigen Bahnen lenken und kanalisieren.
Es herrscht doch ein starker Drang zur Gleichbehandlung aler, die sich auch so auswirken kann,
dass man jingeren und nicht so erfolgreichen Sportlerlnnen mehr Aufmerksamkeit schenkt und
sie laut Meinung der Trainer auch etwas bevorzugt.
.Reifere Spielerinnen muss man in Form bringen und bei Laune haten, junge
Spielerinnen muss man entwickeln!* Und das ist eigentlich die Antwort darauf, ob man
in der Mannschaft die Spielerinnen unterschiedlich behandeln muss oder nicht, und ich
sage ja, mit Vernunft. Und junge Spielerinnen muss man natirlich auch menschlich und
taktisch, Personlichkeit und Technik entwickeln. PROKOP, Sport-Diplomarbeit von
Christoph MEZGOLITS, S. 197

FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S. 214 :
,Mein Ziel ist immer eine starke Mannschaft. Nicht starke Einzelkampfer.*
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Auch die Sportlerinnen erkennen eine Gleichbehandlung, zumindest einen Versuch, aber
erkennen auch an, dass Faktoren wie Sympathie, Erfolg und Position in der Mannschaft hier
nicht so leicht ausgeschaltet werden kdnnen, und auch manchmal berticksichtigt werden missen.
Die Frage ob man in der Behandlung zwischen den einzelnen Sportlerlnnen differenzieren muss,
wird von Otto BARIC als einziger vehement bejaht.
»,Das muss man differenzieren, weniger nach Alter und Erfahrung oder gut oder weniger
gut, mehr muss man Leute kennen lernen. Leute sind im Charakter verschieden, wir
haben introvertierte und extrovertierte Spieler. Wir haben Aggressive und wir haben
Ruhige. Wir haben besonders Talentierte und weniger Talentierte. Und aufgrund dessen
muss man das finden, und ich nuss wissen, dass ich kann mit einem sehr aggressiven
Spieler anders sprechen as mit einem sehr intelligenten und ruhigeren Spieler. Das heil3t
hier muss man alles ausnutzen und manchmal brauche ich ein, zwei sehr positive Spieler
fUr einen, der vielleicht nicht so positiv ist, oder einen Arzt oder einen Assistent, damit
das ales klappt. D.h. ich unterscheide den Typ und ich behandle nicht jeden gleich.”
BARIC, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S. 228

Bedingt durch informelle Hierarchien, unausgeglichenes Lob oder ungerechte Kritik bedingt
durch Sympathien oder Antipathien sowie durch einseitige und untransparente Vorteile wie
Beforderungen oder Bevorzugungen entstehen in jeder Gruppe Rivalitéten zwischen
Untergruppierungen und einzelnen Personen.

Welchen Umgang die interviewten Filhrungskr dfte aus Osterreichs Wirtschaft mit Rivalitaten
zwischen Untergruppen pflegen, und welche Problematiken sie dabel sehen, ist in folgender
Tabelle zusammengefasst.

Tab.15: Rivalitéten

Einstellung zu Rivalitaten

Umgang mit - Problematik Auswirkungen

Ehem. GENERAL MANAGER einer internationalen Computerfirma

abziehen und wo anders

Eingreifen, aufpassen, woraus das entsteht einsetzen
und die Leute auseinander und warum das entsteht
bringen
» Potentielle Rivalitaten gibt es immer, Ublicherweise werden diese aber nicht offen eingestanden.”
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Dipl. Ing. FROHLICH

rasch kléren
und im Kein ersticken

Zuerst muss ich sie erkennen

internationaler Wettkampf

»Man kommt nicht durch Rivalitdten zum Ziel, sondern nur durch das Gemeinsame und durch Teamgeist*

Gerhard GUCHER

das argert mich

Ich hasse Rivaditéat im Sinne von Neid

?? ich fordere den gesunden
?? Wettstreit heraus
positiv bel Kreativitat

Wilhelm HABERZETTL

Kontraproduktiv,

Ineffizient,
kosten nur Substanz

lasst sich nicht immer im Guten regeln

?? Vermittlerrolle spielen
?? organisatorische
Anderungen

»Mit Autoritét erreicht man in so einer Situation Uberhaupt nichts, weil man good will nicht verordnen kann.”

Beppo MAUHART

eher ausrdumen,
Radel sfiihrer ausmachen,
einzeln oder in der Gruppe

fuhren zu Reibungsverlusten

Unterscheidung zwischen
konstruktiver und destruktiver
Rivalitét

» Wenn das Team Nutznief3er des Konfliktes im Sinne einer besseren Gesamtleistung ist, dann hat
auch die Konkurrenz Berechtigung.”

Dr. MEZGOLITS

Entscheidung im Sinne der

Gesamtunternehmung

dabei kann man Emotionen nicht

ausklammern

?? Leiberlkampf - der beste
gewinnt

?? durch den Kapitalismus
gefordert

,und letztendlich habe ich auch die Pflicht und Schuldigkeit zu sagen, so ist es!®

Mag. SCHUBASCHITS

Ich lasse mir den Konflikt von
Untergruppen nicht umhangen

Rivalitéat spiegelt auch Ehrgeiz wider
Grenze ist schwierig zu erkennen

?? produktiv OK
?? Kkontraproduktiv bzw.
?? zerstorerisch nicht

» ES kann nur so enden, dass sie entweder den Konflikt selbst beenden, und wenn nicht gehort
einer der Streithdhne vom Spielfeld.”

®2003 by Mag. Christoph Mezgolits
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Dr. STARA
schnell offen mit alen sprechen taktische Rivalitéten ?? Leistungswettbewerb toll
keine Einzelgesprache ?? klare Ziele und Regeln
?? Umsatz, Ergebnis,
nachvollziehbar Marktanteil
?? an Verénderung messen

Der sportliche und faire Wettkampf ist auch in der Wirtschaft gern gesehen.

Dabel mussen die Regeln eindeutig sein und das Ergebnis fur alle nachvollziehbar. Hellhorig
und hart ist man jedoch bel destruktiven Rivalitdten, die sich negativ auf das Gesamtergebnis
auswirken. Allgemein ist man eher bemuht, Rivalitéten zu beseitigen und Konsens zu fordern.
Notfalls auch mit drastischeren Mal3nahmen.

Transparenz bel Entscheidungen und Offenheit von Information sind sicherlich probate Mittel
gegen Rivdlitdten in jedem Team. Doch erstens ist das aus zeitlichen Mitteln nicht immer
hundertprozentig mdglich und zweitens bedarf es grof3er Offenheit und gefestigter Charaktere
bzw. Personlichkeiten, um sich zu trauen, sich derart intensiv in die Diskussionsprozesse
einzubringen. Hier werden wahrscheinlich die Grenzen der menschlichen Natur des 6fteren
Uberschritten, und einige Personen werden dabel geftihlsméaliig Uberfordert.

Es ig nicht jedermanns Sache, jemanden offen mitzuteilen, warum er oder sie bei einer
Beforderung Ubergangen wurde. Und wahrscheinlich wird es auch nicht immer am besten sein,
wenn alle es wissen. Schliefdich werden viele Personen in einem Unternehmen nur von enem
Mythos der Macht aufrechterhalten, der durch vermehrte Transparenz angesagt werden wirde —
und wer will das schon ? Und wére es gut fur das Unternehmen, wenn alles Eitel Wonne ist ?
Rivalitaten und informelle Hierarchien zwischen Untergruppen werden von alen
Fuhrungskréften und Trainern als schwierig und gefahrlich empfunden. Die Schwierigkeit
werden schon darin gesehen, dass man diese zuerst einmal erkennen muss. Im Sport wird
aul3ergewohnlich oft Uber positive Effekte von Rivalitdten im Sinne des sogenannten

» Leiberlkampf“ gesprochen. Auch in der Wirtschaft ist der sportlichen und faire Wettkampf

erwiinscht.
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13. Die Erfolgsfaktoren einer operativen Fuhrungskraft und die Erwartungen
der Gefuhrten

Nachdem im bisherigen Teil der Arbeit die wichtigsten Aufgaben einer operativen Fuhrungskraft
anhand der Aussagen der interviewten Personen angefiihrt, mogliche Fuhrungsstile aufgelistet
und die Schwerpunkte der Fuhrungstheorien diskutiert wurden, beschéftigt sich das folgende
Kapitel mit den Eigenschaften einer erfolgreichen Flhrungskraft.

Was ist wichtiger?

?? Eine charismatische Autoritdtsperson zu sein oder auf die Probleme der Crew
einfuhlsam eingehen zu kdnnen?
?? Konsegquent bel der Umsetzung der Plane zu forcieren oder ausgepragte psychologische
Fahigkeiten?
?? Ein Organisationstalent zu sein oder fachliche Kompetenz zu demonstrieren?
?? Ein Meister der Motivation oder ein Mensch dem man vertrauen kann?
?? Ein klassischer Managertyp oder ein menschliches Vorbild?
(Im Gegensatz zu Fuhrungsfunktionen sind mit Managen neben der Ausfuhrung i.A. Aufgaben
wie Planung, Organisation, Kontrolle und Auswertung gemeint — vgl. POHL, WUNDER:
Coaching und Fuhrung S21)
Diesen Fragen wurde in der Untersuchung insofern Rechnung getragen, als die Fuhrungskréfte
aus Wirtschaft und Sport gebeten wurden, ihre subjektive Rangordnung aus acht so genannten
Erfolgsfaktoren = wichtige Eigenschaften einer erfolgreichen Fuhrungskraft, zu erstellen.

Bei den Sporttrainern kam es dabei zu folgendem Endergebnis;

Tab.16: Summen der Rangplétze Trainer

Eigenschaft einzelne Rangplatze Summe | Gesamtplatz
Hohe Fachkompetenz 1,151,213 14 1
Einfuhlungsvermdgen 3,716,142 24 2
Konsequenz 352,74,13 25 3
Psychol ogische Fahigkeiten 3,1,4,25,3,7 25 3
Vertrauensperson / 2,8,34,3,6,1 27 5
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menschliches Vorbild
Motivationskunstler 3,1,8,8,6,7,5 38 6
Ausstrahlungskraft 8,4,6,5,6,5,5 39 7
Managertyp 7,6,7,3,8,8,8 47 8

vgl. Sport — Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S. 47, Tab. 3

Hier kam deutlich zum Ausdruck, dass die Fachkompetenz in der betreffenden Sportart die Basis
der Trainerlnnentétigkeit darstellen muss.
Dementsprechend zeichnen sich die untersuchten Trainer durch auf¥erordentlich hohe
Fachkompetenz gepaart mit brennendem Interesse an der Sportart aus.
Diese Fachkompetenz konnte sich meistens durch die eigene Sportausiibung und eine lange
Entwicklungsdauer, aufgrund des eher hoheren Durchschnittalters der untersuchten Trainer,
entwickeln.
In ener von FRESTER durchgefiihrten Befragung von 68 Trainern im Deutschen
Hochleistungssport wurde ebenfalls die Fachkompetenz in Summe an erster Stelle gereiht, der
Faktor Vertrauensperson wurde hier wichtiger eingeschétzt und das Einfihlungsvermgen am
wenigsten wichtig. (vgl. FRESTER (Erfolgreiches Coaching), S.32)
Auch den Sportlerinnen wurde diese Aufgabe gestellt, jedoch wurden in Anlehnung an die
Untersuchung von FRESTER andere Begriffe verwendet, um die Ergebnisse wiederum
vergleichen zu konnen.
Definition der Begriffe bei den Interviews mit Sportlerinnen (vgl. FRESTER (Erfolgreiches
Coaching), S13):
?? Gleiche Kommunikationsgrundlage:
Mimik, Gestik, verbale Ausdrucksformen und die symbolische Zeichensprache besitzen
fur Trainerln und Sportlerin den gleichen Bedeutungsinhalt (Ein unterschiedliches
Zeicheninventar verzogert nach den Auffassungen der Athletinnen schnelle
Entschei dungsfindungen und fuhrt zu Irritationen.)
?? Emotionale Wirkung:
?? Ruhe, Zuversicht und Optimismus ausstrahlen, Hektik vermeiden
?? Fachliche Kompetenz:

?? Hohe Sachlichkeit, Lésungen anbieten, sportartspezfisches Wissen und Erfahrung
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?? Individualkenntnisse Uber Verhalten unter Stressbedingungen:

?? Kennen und Nutzen der Stérken und Schwachen der Sportlerinnen unter
Stressbedingungen

?? EinfUhlungsver mogen:

Hineinversetzen in die psychische und physische Stuation der Sportlerinnen

Tab.17: Summen der Rangplétze Sportlerinnen
(Hier gibt es deshalb nur finf Rangordnungen, weil Markus SCHOPP zu zwel Trainern
befragt wurde und mit Steffi Graf kein Interview zustande kam.)

Eigenschaft einzelne Rangplatze Summe Gesamtrang
Fachliche Kompetenz 1,1,111 5 1
Einflhlungsvermdgen 7,4,3,4,3 21 2

Motivieren 3,3,4,7,6 23 3
I ndividualkenntnisse 4,6,6,2,5 23 3

unter Stressbedingungen

Leistungsdruck nehmen 2,2,8,6,7 25 5
gleiche Kommunikations- 6,7,2,8,2 25 5
- Grundlage
emotionale Wirkung 857,34 27 7
Ausstrahlungskraft 58,5,5,8 31 8

vgl. Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.49, Tab. 4 :

Auch den Sportlerlnnen ist die fachliche Kompetenz und das Einflhlungsvermdgen eines
Trainers oder einer Trainerin am wichtigsten. Motivieren und Individualkenntnisse unter
Stressbedingungen sind an dritter Stelle gleich wichtig. Die Ausstrahlungskraft sowie die

emotionale Wirkung ist Thnen im Durchschnitt nicht so wichtig.
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Aus einer friheren Befragung aus FRESTER 2000, S31 von 120 Spitzensportlern lief3 sich
folgende Reihenfolge ableiten :
1. Emotionale Wirkung
Fachliche Kompetenz
Auf Lockerheit orientiert, Leistungsdruck nehmen
Motivieren

Individualkenntnisse tUber Verhalten unter Stressbedingungen

o o~ w DN

Gleiche Kommunikationsgrundlage

In der Befragung von FRESTER erschien den Sportlern die emotionale Wirkung viel wichtiger,
jedoch kam auch hier die Fachkompetenz ganz vorne. Die gleiche Kommunikationsgrundlage
erschien hier alerdings nicht so wichtig.
Grundsétzlich sehen die Fuhrungskrafte @hnliche Bwartungshaltung ihrer Mitarbeiterlnnen an
das Management, wie die Sportlerinnen von ihren Trainern. Sie sind jedoch situativ
unterschiedlich, und héangen von der jewelligen Position im Unternehmen und der damit
verbundenen Aufgabenstellung ab.
,vYom First Line Manager ewartet man sicherlich Menschenkenntnis,
Einfihlungsvermégen, Eingehen auf den Einzelnen. Fur einen General Manager ist das
wieder ganz anders. Da sieht man sich ganz selten. Hier erwarten sich die anderen
Fuhrungskréfte, dass man fir sie da ist, deren Anliegen Gehor verleiht.* Ehem. General
Manager bei einer internationalen Computerfirma
Vom sog. First Line Manager, der unmittelbar einer Arbeitsgruppe vorsteht, erwarten sich die
Teammitglieder dhnlich wie vom Sporttrainer
?? Menschenkenntnis
?? Einfihlungsvermdégen
?? Eingehen auf den Einzelnen bzw. die Einzelne
?? und Feedback

Im Unterschied dazu sind vom General Manager eher ...
?? Verstandnis bel der Planung
?? keine unrealistischen Plane

?? Unterstiitzung bel der Umsetzung der Planung
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?? Ressourcen fir die Ausfiihrung
?? Ruickendeckung, wenn es Probleme gibt
?? Vestéandnis, wenn es einmal nicht funktioniert

?? und zuhdren konnen ... gefragt.

Laut Dipl. Ing. ZOTTI hangen die Erwartungshaltungen der Mitarbeiterlnnen auch sehr stark
von der Unternehmenskultur ab. Seiner Meinung nach kann man sich die Erreichung einer
fachlichen Autoritét fir mehrere Bereiche ,, abschminken®. Je groRer die Flihrungsverantwortung
ist, desto mehr verschiebt sich das Anforderungsprofil von der Spezialistin zur Generalistin.
Weiteres erwarten sich die Mitarbeiterlnnen von den Flhrungskréften :

?? EinfUhlungsvermogen
mehr Zeit
grundsétzlich gerecht behandelt zu werden

individuelle Betreuung z.B. in personlichen Krisen

33 3 3

Bereitschaft zu kommunizieren, das Einbinden in Entscheidungen und das Verstehen der
privaten Probleme

prézise Vorgaben und Definitionen

individuellen Zugang zum V orgesetzten

motiviert zu werden

einen groben Rahmen, in dem sie sich bewegen kdnnen

33 I I3

Rickendeckung im Sinne von Sicherheit bei situativen Entscheidungen

Prinzipiell stimmen Vorstellungen der FUhrungskréfte Uber die Erwartungshaltungen der
Mitarbeiterinnen mit denen der Sportlerlnnen, bis auf die Fachkompetenz, die vorausgesetzt
wurde, Uberein. Auch die untersuchten Sportlerlnnen wiinschen sich individuelle Betreuung, die
auf einem ausgepragten Einfuhlungsvermdgen der Trainer basiert. Menschenkenntnis, aber auch
Spal} und Innovation stehen bei ihnen an erster ,Wunsch® — Stelle. Die Angaben der
Flhrungskréfte Uber die Erwartungen ihrer Mitarbeiterlnnen an das Management sind somit

ahnlich wie die der Sportlerinnen an die Trainerinnen.
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Welche Eigenschaften die interviewten Fihrungskréfte aus Wirtschaft und Politik im
Durchschnitt als die wichtigsten fir erfolgreiche Fihrung erachten, ist aus folgender Tabelle zu

entnehmen.

Tab.18: Summe Rangordnung Erfolgsfaktoren Fihrungskréfte Wirtschaft

Eigenschaft einzelne Rangplétze Summe | Gesamtplatz
Einflhlungsvermdgen 4, 5+5+3+1+1+2+4+4+2+7+2+1 36,5 1
Hohe Fachkompetenz 4,5+6+1+2+1+4+3+5+5+1+3+7 42,5 2
Vertrauensperson / 4 5+7+2+4+7+3+1+2+7+8+1+4 50,5 3

menschliches Vorbild

Konsequenz 4,5+2+5+7+4+5+5+2+3+6+6+5 54,5 4
Ausstrahlungskraft 4,5+1+7+6+6+6+5+1+1+5+5+8 55,5 5
Psychologische Fahigkeiten 4, 5+4+6+3+8+7+6+1+3+6+7+6 61,5 6
Managertyp 4,5+3+4+8+3+8+7,5+8+2+7+6+1 62 7
Motivationskunstler 4,5+8+8+8+4+1+7,5+8+1+8+4+3 65 8

Sichin die Situation des anderen bzw. der anderen einfiihlen zu kénnen und auch seine bzw. ihre
Probleme zu verstehen, wird somit as die wichtigste Eigenschaft einer erfolgreichen
Fuhrungskraft gesehen. Die Fachkompetenz stellt auch laut Meinung der Manager eine der
wichtigsten Eigenschaften erfolgreicher Fuhrung dar. Ohne grundlegendes Fachwissen wird man
nach Meinung der Fihrungskréfte auch in einer Flhrungsposition nur schwer tberleben kénnen.
Dieses Wissen kann jedoch nicht verglichen werden mit dem von Spezidistinnen auf den
jeweiligen Gebieten. Laut der interviewten Personen ist hier viel mehr fécher- und
gpartentibergreifendes Wissen und die Fahigkeit, Analogien zu bilden, gefragt.

Der klassische Managertypus ist anscheinend auch hier nicht gefragt, dafiir Vertrauenspersonen
und menschliche Vorbilder, welche Konsequenz und Gesplr bel der Umsetzung der festgelegten
Pléne an den Tag legen!

Bel der Gegenuberstellung der Ergebnisse der Befragung Uber die sog. Erfolgsfaktoren von
Fuhrung ist somit das Einfiuhlungsvermégen sowohl bel den Trainern als auch bei den

Flhrungskréften in der Wirtschaft unter den ersten zwel zu finden. Auf den ersten Blick kénnte
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man aufgrund dieser Tatsache Uberrascht sein, bel néherem Hinschauen wird einem jedoch die
Wichtigkeit dieser Eigenschaft bewusst.

Denn Einfuihlungsvermdgen bedeutet, sich in die Lage anderer Personen hineinversetzen zu
konnen, ihre Situation zu verstehen und ihre Handlungsmotivation kennen zu wollen. Einfacher
ausgedrickt, sich fir andere zu interessieren. Das Gegentell davon ist Egoismus — esist mir egal,
was andere denken und tun — und das ist nur sehr selten ein Vorteil bei der Filhrung von
Gruppen. Wer einfihlend agiert hat den Vortell, stets die Stimmung in der Gruppe aufnehmen
und analysieren zu kénnen, denn 6ffnen wird man sich nur demjenigen, der sich fir einen selbst
interessiert und behutsam dazu einl&dt, und nicht dem, der mit den Féusten an die Tire klopft.
Der Einfihlende ist vor Uberraschenden Veranderungen in der Gruppe eher gefeilt, da er schon
oft vorher die Vorzeichen dafir , ertasten* konnte. Diese dann richtig zu deuten ist eine andere
Gabe, aber man hatte zumindest einige Zeit, um darlber nachzudenken und Vermutungen Uber
die Auswirkungen anzustellen. Durch Erfahrungen mit derartigen Prozessen verbessert sich auch
die Trefferquote der Annahmen, und das Begreifen von menschlichen Verhaltensmustern tragt
auch seinen Tell dazu bel. Wer es hingegen nie versucht, wird es wahrscheinlich nie lernen, sich
einzufiihlen und des 6fteren in seinem Leben negativ Uberrascht werden.

Wie bei vielem im Leben gibt es auch hier eine Kehrseite der Medaille. Ubertrieben betriebenes
Einfuhlungsvermdgen fuhrt zu Abhéngigkeit. Namlich dann, wenn ich versuche, es immer allen
Recht zu machen bzw. insofern zu einfihlend bin, als ich die Interessen des Einzelnen forciere
und nicht die der Gruppe, des Unternehmens und vor allem meine eigenen. Denn wer immer nur
fir andere lebt, und seine eigenen Interessen dafir zurtickstellt, verliert Gleichgewicht und

Ausgewogenheit und begibt sich in die Abhéngigkeit von den Meinungen anderer.

Als Trainerln bendtige ich Einfuhlungsvermdgen, um mich in die psychische und physische
Situation der Sportlerlnnen hinversetzen zu kénnen und dementsprechend Art, Ausmal’ und
Intensitét des Training sowie der Wettkampfe bewusst darauf abstimmen zu kénnen. Denn mit
»Schablonen — Planen® wird man nur zufallig die fir die jewellige Sportlerin passenden Reize
setzen konnen. Andererseits sind objektive sportmedi zinische Uberpriifungen aus Zeit- und
Kostengriinden nicht immer einsetzbar. Aus diesem Grund erscheint den untersuchten
Sporttrainern Einfuhlungsvermogen als zweitwichtigste Eigenschaft von erfolgreichen

Trainerlnnen.
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Auch in einem Unternehmen ist es notwendig, sich in andere Personen einfihlen zu kénnen, und
deren Situation verstehen zu wollen. Allerdings besteht auch hier die Gefahr der Abhéangigkeit,
die auch Dipl. Ing. ZOTTI mit folgender Aussage ansprach:
» Einfuhlungsvermogen ist aber sicherlich notwendig, weil esihnen hilft, Mitarbeiter
besser zu verstehen, und sie auch besser zu entwickeln. Sie dirfen sich jedoch nicht
immer vom Einfuhlungsvermoégen leiten lassen.”
Er bezeichnet EinfUhlungsvermdgen as ein zweischneidiges Schwert, und sient dabel die
Gefahr, bei zu viel Einfuhlungsvermdgen bei Entscheidungen paralysiert zu werden, und nicht
die notwendige Distanz schaffen zu konnen. Gleichzeitig erwarten sich seiner Meinung nach
seine Mitarbeiter diese Eigenschaften von der Fuhrung. Denn Einfuhlungsverméogen heil3t, wie er

sagt, doch, den anderen al's Person wahrzunehmen und zu schétzen.

Welter ist bel der Frage nach den wichtigsten Eigenschaften einer erfolgreichen Flhrungskraft
deutlich zum Ausdruck gekommen, dass in der Fuhrung von Unternehmen der situativen
Anwendung einzelner Eigenschaften immer mehr Bedeutung zukommt. In der einen Situation ist
Fachkompetenz gefragt, in der nachsten psychologische Fahigkeiten, dann wieder
EinfUhlungsvermdgen oder Motivation. Je breiter und ausgeglichener das Repertoire der
Fuhrungskraft ist, desto flexibler kann man auf verschiedene Situationen reagieren. Starre
Systeme sind passe - durch die sténdig steigenden Anspriiche der Mitarbeiterinnen sind situative

Fuhrungsei genschaften gefragt.

Situativ zu fuhren setzt It. MAHLMANN R.(Fuhrungsstile flexibel anwenden)
jedoch folgende Bedingungen voraus :
1. die Bereitschaft Verantwortung fur die Entwicklung der Mitarbeiterlnnen sowie
die Qualitét der Ergebnisse zu Ubernehmen
2. en ,Héandchen* fir padagogisch sinnvolles Eingreifen
3. Geduld & Mut zum Experiment
4. und schliefdich Lernbereitschaft
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14. Die Erfahrungen

Im vorigen Kapitel wurden wichtige Eigenschaften einer erfolgreichen Fuhrungskraft behandelt.
Fachkompetenz und Einfihlungsvermdgen wurden von den interviewten Fihrungskraften aus
Sport und Wirtschaft als die Wichtigsten erachtet. Zwei grundlegend verschiedene
Eigenschaften. Die ein symbolisiert die Summe aus implizitem und explizitem Wissen in eéinem
abgesteckten Fachbereich, die andere steht fir die Fahigkeit, sich in die Situation der anderen
Person hineinversetzen zu koénnen, sich Denk- und Handlungsmuster einfihlen zu kénnen. Die
eine entsteht tUber den klassischen Lernprozess und die Soziaisierung, die andere ist teilweise
»angeboren®, dann es setzt ein gewisses Interesse an der anderen Person voraus.

Doch Fachkompetenz und Einfuhlungsvermdgen haben eines gemeinsam, namlich dass sie sich
nur Uber eine langere Zeitdauer entwickeln kdnnen, in der bewusst oder unbewusst Erfahrungen
gesammelt werden. Z.B. sammelt ein Béacker Erfahrungen, indem er verschiedene
Backmischungen und Verarbeitungsmethoden mit dem Geschmack und dem Aussehen des
Brotes in Verbindung setzt. Hingegen sammelt man Erfahrungen zur Verbesserung des
EinfUhlungsvermoégens, indem man eigene emotionale, psychische und kérperliche Erlebnisse,
Stimmungen und Geflhle reflektiert abspeichert, sodass man sie auf die Situation des anderen
projizieren kann. Wenn man z.B. einmal erlebt hat, wie es ist wenn einen der eigene Chef
unterdriickt oder wenn man vom Trainer trotz guter Leistungen auf die Ersatzbank verbannt
wird, kann diese Situationen auch bei anderen besser verstehen — vorausgesetzt man will es
Uberhaupt verstehen!

Und jetzt kommt der Clou der Sache: als Fuhrungskraft ist anscheinend beides wichtig. Doch

muss man nun selbst ein guter Backer gewesen sein, um einen Backbetrieb zu leiten, oder reicht
es, die emotionale Situation der Angestellten zu verstehen? Ist es besser zu wissen, wie die
verschiedenen Brotsorten am besten zubereitet werden, oder ist es besser, wenn man sich in die
emotionalen Stimmungen der Leute hineinversetzen kann?

Dieser Fragestellung wurde bel der Untersuchung insofern Rechnung getragen, as die
interviewten Sporttrainer dazu befragt wurden, ob man selbst ein guter Sportler gewesen sein
muss, um auch als Trainer erfolgreich sein zu kénnen.
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TRAINER ERFOLGE ALS SPORTLER SEINE MEINUNG
Dr.Ingo ?? Nein. Ich glaube esist nicht
PEYKER 24 mal bei olvmpischen notwendig, daich viele Trainer kenne,
Spielen 196%/ P die selbst nicht gut waren, aber die
- eben dieses empathische
529 der Weltrangliste Einfuhlvermgen haben
Walter : ? Obst du Hochstleistungen bringen
MAYER s Platz beim Wasalauf 1980 musst, das glaube ich gar nicht.
=22, Platz beim Wasalauf 1992
##2. Platz beim Dolomitenlauf ? Somit habe ich Erfahrungswerte, die
1983 ich am eigene Leib erlebt habe.
&&1. Platz beim Tauernlauf 1978
sretind viele weltere Siege " adeen weg heben, die mss i
bei diversen Volkdaufen, sber erlebt haben.
& #Sowie gute Platzierungen im
Wdtcup
Gunar ? Ich glaube, dass es wichtig ist, dass der
PROKOP e K ommt aus dem Gerateturnen Mensch in |rgend_e|ner Form, egal wie
und wo, selbst seine Grenzen einmal
erkannt hat
&5 ein bisserl Skirennen gefahren*
s =Dann Umstieg auf : Wegn [nz;n das rI_CBhtIg verkraftet und
Extremklettern und vergau, dann wa's man was man von
seinen Schiitzlingen verlangen kann
& zBergsteigen
FREﬁaSr:\lER & &4st selbst Skirennen gefahren auf 7 Iqh rg];tllau_b;—:‘ s(rj:hon, das.i;jihseh.r o
der Stufe von einem B - Kader. wichtig 1L, denn es g rviee
Leute, die als Trainer das erreichen
. wollen, was sie al's Sportler selbst
s=Extrem - Bergsteiger nicht erreichen konnten
? Im Sport musst du einfach wissen, was
ist die Leistungsgrenze?
? Hdochstleistungen kénnen aber auch in
einem anderen Fach sein
Otto BARIC ? Ich glaube dasist ziemlich wichtig,

e eSpieltein der 1. Ligain Zagreb

& zaul¥erdem noch bei 2 anderen
Vereinen im ehemaligen

Jugoslawien
& eSpielertrainer in der 2.

dass der Trainer ein solider Spieler
gewesen ist

? Aber ich finde, das einen

Spitzentrainer kein Spitzenspieler
gewesen sein muss
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Deutschen Bundesliga

Dr. Helmut N .
=eWar selbst als Ladfer 15 Jahreim| -, Uberhaupt nicht. Man muss sich
STECHE- Hochleistungssport der DDR auf infach mit der Materie beschift
nationaler Ebene titig einfach mit der Materie beschéftigen
MESSER
?? Man muss kein Mediziner sein und
auch die Ausbildung nicht unbedingt
gemacht haben
IlvicaOSIM o ohat ca. 25 mal im Nationalteam ?? Das hilft glaube ich ein wenig am
Anfang
gespielt
: . ?? Aber von seinen Erfahrungen als
zespielte bel der : - .
Europameisterschaft 1968 Spieler kann man dann as Trainer nicht
mehr leben
#5450 Meisterschaftsspiele fur

Zeljeznicar - Sargjevo

Bel der Frage, ob man selbst im jewelligen Bereich erfolgreich gewesen sein muss, um in diesem
Bereich erfolgreich fuhren zu konnen, scheiden sich die Geister der Trainer und Sportlerinnen
insofern, als keiner der befragten Trainer im Gegensatz zu den Sportlerinnen der Meinung it,
dass man selbst Hochstleistungen in der gleichen Sportart erbracht haben muss. Die Erfahrungen
helfen vidlleicht am Anfang oder beim ,Hineinversetzen® in die Situationen der Sportlerlnnen.
Viel essenzieller werden Grenzerfahrungen am eigenen Korper gesehen, die physischer oder
psychischer Natur ein kdnnen. (siehe Kapitel Grenzerfahrungen)

Die Sportlerlnnen sind hier anderer Meinung :

Tab.20: Wichtigkeit der sportliche Erfolge des Trainers fir den betreuten Sportler ?

SPORTLER | BETREUT MEINUNG DES/DER SPORTLERS/ERIN
(IN) VON
Linda Ingo ?? Ich glaube das dies ein sehr wichtiger Punkt ist, weil er
HORVATH PEYKER nachvollziehen kann wie das war.
?? Er hat die Entwicklung voll mitbekommen
?? Erist keiner der nur ein Buch gelesen hat, und daraus sein

Wissen hat, sondern er kommt aus der Praxis.

?? Wahrscheinlich ist es nicht einmal zu wichtig, und er aus
der gleichen Sparte kommt.

?? Er muss einfach aus dem Geschaft kommen, aus
dem Spitzensport oder Hochlei stungssport.

Christian Walter ?? Ich glaube, dass das eine Grundvoraussetzung ist.
HOFFMANN MAYER
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?? Damit du es dann in deine Sportart umsetzen kannst,
glaube ich, musst du selber diese Sportart ausgetibt haben

?? Je erfolgreicher dass er war um so besser ist es.

?? Wenn einer nur Hobby Sportler war, kennt er den
Hochleistungssport nicht.

Stanka Gunar ?? Ich glaube schon, dass es besser wére, jedoch gibt es auch
BOzZOVIC PROKOP viele gute Trainer, die nicht gute Spieler waren.
?? Aber Trainer, die vorher gespielt haben, haben es einfach
leichter
Chrigtiane Karl ?? Muss nicht so sein.
MITTERWAL | FREHSNER
LNER

?? Aber ich finde die besseren Trainer sind schon die, die das
selber einmal in der gleichen Sportart erlebt haben.

Markus Otto BARIC |Im Grunde genommen, glaube ich personlich, ist es so, dass ein
SCHOPP + Trainer der selbst erfolgreicher Ful3baller war, Sachen sieht
IvicaOSIM |im Spiel und aul}erhalb des Spieles, die jemand, der mit dem
Sport vor nichts zu tun gehabt hat wahrscheinlich nicht sieht.

Die Sportlerlnnen haben also mehr Vertrauen in einen Trainer, der die jewellige Sportart selbst
ausgelibt hat. Andererseits zollen sie auch jenen Respekt, die erfolgreich arbeiten obwohl sie
selbst keine Spitzensportler waren, und kennen auch die von lvica OSIM folgendermal3en
beschriebene Problematik:
,Viele Spider mochten gerne Trainer sein, und sie leben von ihrem spielerischen
Charisma. Und das ist dann eine Gefahr. Denn irgendwann, so nach zwel oder drei
Monaten, beginnen sie schén langsam mit den Spielern zu spielen, und sie wollen ihnen
bestdtigen, dass sie noch immer besser sind as die, die spielen, und das ist sehr
gefahrlich* OSIM, S.252

Diese Gefahr besteht immer dann, wenn man in einer Sache sehr gut gewesen ist und dann von
anderen erwartet, mindestens genau so gut zu sein. Wenn z.B. ein Trainer immer selbst zeigt,
dass er es noch besser kann, dann ist das frustrierend fir die Spieler und wird sich
dementsprechend auf die Leistungsbereitschaft auswirken. Denn dabei setzt man sie unter Druck
und es geht meistens noch weniger. Das einzige Vorteil dabel ist die Selbstbestétigung des

Trainers.
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Das gleiche Problem ergibt sich auch im Umgang mit seinen eigenen Kindern. Entweder will
man von ihnen, dass sie &nlich gut werden wie man selbst, oder man verlangt von ihnen, das zu
erreichen, was man selbst nicht geschafft hat. Beide Wege fuhren in eine Sackgasse, denn jeder

Mensch hat seine eigene Schrittlange und Art, an die Dinge heran zu gehen. Und der beste Wille
ist immer noch der Freie!

Aufgrund der Ergebnisse der Untersuchung kann man die Fragestellung: ,,Muss man selbst eine

erfolgreiche Sportlerin gewesen sein, um auch als Trainerin in dieser Sportart erfolgreich sein zu
kénnen?* folgendermalen bilanzieren:

1. Esist dann von Vorteil, wenn man es schafft, gleichzeitig

% Die eigenen Erfahrungen auf die Situation der betreuten Sportlerlnnen zu
projizieren,

% ohne dabel die Anspriiche an die eigene Sportperson auch 1:1 auf andere
umzulegen!!

& #Plus - Eigenschaft: Einfiihlungsver mdgen

= «Plus - Fahigkeit: emotionale I ntelligenz

2. Alsunumganglich wird die intensive Auseinandersetzung mit der Sportart,

= #Plus - Eigenschaft: hohes I nter esse

sowie mit Grenzen und Grenzerfahrungen auf physischer und/oder psychischer Ebene
erachtet.

& #Plus - Punkt: Grenzer fahrungen/Erlebnisse

Von Vortell ist dlerdings auch die Fremdsicht eines Aulenstehenden, der die
Systemprobleme ohne Tunnelblick sieht! Das erreicht man durch ein ,, Ausklinken® aus
der Materie und das Wechseln des Betrachtungswinkels , z.B. durch Konsultation von

Aulenstehenden. Leichter tut man sich aber a's Person ohne intensive Vorerfahrungen

& #Plus - Eigenschaft: Offenheit / Extrovertiert
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& #Plus - Fahigkeit: Per spektivenwechsel
& Plus - Punkt: Unbefangenheit

Im Sport ist es an der Tagesordnung, dass ehemals gute Sportlerinnen nach Beendigung ihrer
aktiven Kariere als Trainerlnnen arbeiten. Der Ubergang geht jedoch in den seltensten Féllen
vOllig reibungslos tber die Bihne. Das Fachwissen und die Erfahrung im jeweiligen Sport helfen
zwar beim Einstieg und erhéhen das Vertrauen der betreuten Sportlerinnen, jetzt gilt es jedoch,
dieses Wissen in einer angebrachten Art und Weise auf die Sportlerinnen zu Ubertragen, das
Gruppenklima und die Trainingsmoral zu beeinflussen, gegebenenfalls sich mit personlichen
Problemen der Leute zu beschéftigen und ein geeignetes Umfeld zu schaffen. Auf jeden Fall ist
esvon Vorteil, wenn man Leistungsgrenzen am eigenen Koérper erfahren hat.
FREHSNER ,Wenn ich selbst in keinem Fall Hochstleistungen erbracht habe, dann ist
das natrlich schwierig. Dann gebe ich den anderen etwas vor, was ich selbst nicht
nachvollziehen kann. Hochstleistungen kdnnen aber auch in einem anderen Fach sein,
oder auf geistiger Ebene, z. B. bei einem Forschungsprojekt in der Chemie welches weit
seiner Zeit voraus ist. Einfach die absolute Grenze, was andere fir unmdglich halten.”
Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS

Das heifdt aber noch lange nicht, dass man die Grenzen anderer besser einschétzen kann.

Die Ergebnisse der Untersuchungen zeigen deutlich, dass der Erfolg als Trainerin viel mehr von
der eigenen Fahigkeit und Einstellung, als von personlichen sportlichen Héchstleistungen,
abhangt.

,» Die Fuhrungskraft ist gepragt von ihrer Geschichte, wahrend der sie mit verschiedenen
Kontexten in Bertihrung gekommen ist und ihren Erfahrungshorizont laufend verandert
und ausgeweitet hat. Der Stand ihrer aktuellen Erlebniswelt und wie sie sich darin sieht,
nennt man Selbstver stéandnis. Es beruht nicht nur auf explizitem, sondern auch auf
implizitem Begrindungswissen, welches ihr nicht direkt zuganglich ist, aber ihr handeln
leitet. Das explizite Wissen beinhaltet das bewusste Denken, die Handlungsabsichten, die
wir als Legitimation fir unser nach auf3en gerichtetes Handeln und Denken brauchen.

Auf der impliziten Ebene geht es um,, selbstverstéandliche” Regeln, Alltagstheorien,
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Ver haltensnormen und Wertkonstellationen zum richtigen Verhalten in bestimmten
Stuationen.” BURLA, S.u.a.(Die Erfindung von Fihrung) S. 23 ff.

In der Wirtschaft gibt es diese enge Kombination von Fachwissen und Flhrungstétigkeit eher in
kleineren Einheiten. Allgemein kann gesagt werden, dass die Fuhrungstétigkeit mit der
Beforderung in Managementpositionen zunimmt, und gleichzeitig die Spezialistenaufgaben
abnehmen. Hier wird das Managen as eigensténdige Téatigkeit gesehen, die fast unabhangig von
der jeweiligen Branche ausgelibt werden kann. Meistens bringt einen die fachliche Kompetenz in
verantwortungsvolle Positionen, doch dann bestimmt vor allem die Fuhrungskompetenz den
weiteren Erfolg. (vgl. HENDRICH, F. (Die vier Energien des Fuhrens))
Wie sehen das die Manager?
Als Marketing — Genie antwortete Gerhard GUCHER folgendes :

»1ch bin hier anderer Meinung. Im Marketing ist das, glaube ich, nicht so. Ich rede lieber

dort mit, wo ich eine Ahnung habe. Wer keinen Flhrerschein hat, der sollte auch nicht
Autofahren. Ich muss abschétzen kénnen was ist machbar und was nicht.
Wenn ich im Marketing selber ideenlos bin, dann bin ich kein Vorbild. Ich bin dabei in

einem gesunden Wettstreit mit meinen Mitarbeitern.”

Die meisten Fuhrungskréfte sind jedoch der Meinung, dass man selbst kein Speziadist/ keine
Spezialistin auf dem Gebiet sein muss, indem man Fuhrungsaufgaben tbernimmt.
Es schadet zwar nicht, wenn man mitreden kann, dennoch sind andere Fahigkeiten viel mehr
gefragt :
,und je weiter jemand hinauf kommt, umso weniger wird das Fachwissen, also die
kognitive Kompetenz wichtig, und umso mehr die emotionale und soziale Kompetenz.”
Dr. Hannes ANDROSCH

»Management ist meiner Meinung nach eine eigene Kategorie. Ich glaube, dass man je
hoher man in der Hierarchie kommt, immer weniger Spezialist sein muss.

Es gibt sicherlich Menschen, die Uberhaupt nicht als Manager geeignet sind, aber sehr
gute Spezialisten sind. Es gibt typische First Line Manager, die as Trainer einer Truppe
hervorragend reagieren, aber als Second Line Manager nicht geeignet sind.
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Wir hatten hochgradige Spezialisten, die mehr verdient haben as First Line Manager,
weil sie Genies in ihrem Bereich waren. Ich glaube, dass hier beide Wege in einem
Unternehmen vereinbar sind.“ Ehem. GENERAL MANAGER bel ener internationalen
Computerfirma

STROEBE zitierte zum Thema Speziaist den Prasident eines amerikanischen
Stahlkonzerns: ,, Ich war so intelligent, dassich Leute fir mich arbeiten lief3, die schlauer

waren alsich.* Grundlagen der Fiihrung S.22

,Hier gehoren viel mehr die Fahigkeit der Menschenfihrung, des Delegierens, in
Zusammenhangen denken zu kdnnen, Rezepte zu entwickeln, sich Fachleute suchen zu
koénnen. Natirlich schadet es nie, wenn man auch mitreden kann. Aber notwendig ist es
nicht. Beppo MAUHART

»An der Spitze muss es eher Machtpromotoren geben, die bereit sind, das Unternehmen
als ganzes und komplexes Gebilde zu sehen und zu entwickeln.* Mag. SCHUBASCHITS
»1ch brauche aber auch BWL, Bilanzkenntnisse, sonst schwimme ich total dahin. Ich
kann mich nicht um Menschenfihrung kiimmern, wenn ich die Zahlen dahinter nicht
weill” Mag. LUIPERSBECK

Dipl. Ing. FROHLICH antwortete zum Thema Spezialist :
,vom Karriereweg nicht unbedingt. Mir hat es geholfen, denn ich war immer der Typ,
der gesagt hat, wenn ich etwas aufbauen méchte, dann mochte ich das Grundkonzept
verstehen. Ich habe auch immer versucht, an der Basis zu bleiben. Andere kommen schon
fast s Manager zur Welt und treiben das dann zu einer Hochblte, ohne vom Fach viel
zu verstehen. Beide Wege kdnnen zum Ziel fihren - da gibt es keine Grundregel .

»Die Wirtschaft muss davon ausgehen, dass sie eéin Team hat. Mein Job ist zu managen,
auch zu motivieren, aber managen im Sinne von ein Gesamtes darzustellen, nicht einen
Einzelnen. Mein Zid lautet nicht, den besten EDV — Speziadisten der Welt zu haben.
Mein Zid lautet, die Unternehmung so zu erhaten, dass wir die nachsten 15 Jahre
Arbeitsplédtze bieten konnen. Dafir brauche ich Generalisten und auch Spezialisten, die
sich unterordnen.” Dr. MEZGOLITS
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Die Politik wird von Beppo MAUHART als Beispiel fur Generalisten genannt :
,und daher funktioniert z.B. in der Schweiz die Regierung so, dass sie einfach
regelmaldig die Ressorts wechseln. Und das stort dort Uberhaupt niemanden, weil das
System so aufgebaut ist. Und man erlebt bel uns jaimmer wieder, dass die sogenannten
Fachminister nicht immer die besten sind. Hier ist es viel wichtiger, die Politik zu

verstehen als z.B. ein guter Buchhalter zu sein.”

Ein Manager weist in diesem Zusammenhang auf eine Untersuchung in ,the search of
excellence" hin:

.Man managet im Prinzip vier Bereiche: Kunden, Mitarbeiter, Shareholder und die

Offentlichkeit. Und eigentlich ist das ein Widerspruch zueinander Die Frage ist jetzt, wie
man das verteilt. Die hochste Kunst ist sicher, alle Anforderungen auf hohem Niveau zu
halten. Und das ist die wirkliche Kunst, Widerspruchs — Objektives zu managen. Und

diesist moglich.”

»Man kann auch nicht von einem Ful3balltrainer erwarten, dass er jede Position in einer
Mannschaft vollig beherrscht hat, um sie coachen zu kénnen. Man kann auch nicht von
einem Dirigenten erwarten, dass er jedes Instrument besser spielen kann, as die
Mitglieder des Orchester. Er braucht jedoch das Verstéandnis daftir. Woher er das haben
konnte, wére vielleicht, dass er selber ein Instrument spielt, und schon selber in einem
Orchester gesessen ist, weil er dann die Abléufe besser kennt.

Wenn sie &ztlicher Leiter eines Spitals sind, missen sie nicht unbedingt der beste
Chirurg sein usw.. Das entscheidende ist, dass sie die Gesamtubersicht Uber die
Komplexitdt und die inneren Zusammenhange haben. Auch das Verstehen der
psychol ogischen Faktoren.“ Dr. ANDROSCH

Insgesamt herrscht auch in der Wirtschaft Uneinigkeit dartber, welche Fahigkeiten eine
zukinftige Fuhrungskraft mitbringen sollte, um im Management erfolgreich sein zu

koénnen.
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ARMSTRONG néhert sich dem Thema Fuhrungserfahrungen folgendermalen:
» Effektive Fuhrungskréfte konzentrieren sich auf relativ wenige Schliisselaufgaben,
haben eine sehr klare Vorstellung davon, wie sie diese erfillen wollen, und imstande
sind, ihren Mitarbeitern eine Richtung vorzugeben. Kein Manager kann alle
erforderlichen Fahigkeiten von Natur auf mitbringen. Se entfalten sich in den
Erfahrungen  und  Stuationen, in  denen  potentielle auf  erfahrene
Fuhrungspersonlichkeiten treffen. An erster Selle steht die Fahigkeit, mit Menschen
gemeinsam zu arbeiten.[...]
Visiondre Fuhrungskrafte haben die Begabung, erfolgsorientierte Organisationen zu
schaffen oder solche Organisationen, denen diese Eigenschaft fehlt, wieder auf den
Erfolg auszurichten* .
Die Schwierigkeit bestehen in der Wirtschaft heute darin, FUhrungsaufgaben
anzunehmen in Bereichen, von denen man gar nichts mehr versteht. Und dabei kann es
durchaus zu Grenzerfahrungen kommen. ARMSTRONG, M. (Fihrungsgrundlagen) S.98
ff.

GRENZERFAHRUNGEN

Wie in Tabelle 19 ersichtlich ist, antworteten einige der untersuchten Sporttrainern im Rahmen
der Fragestellung nach vorteilhaften Trainererfahrungen, dass es fir angehende Trainerlnnen
hilfreich ist, Erfahrungen in Grenzsituationen gemacht zu haben, selbst an die Grenze gegangen
oder sich zumindest sehr intensv mit dieser Materie auseinandergesetzt zu haben. Diese
Erlebnisse konnen ihrer Meinung nach sowohl im physischen, as auch im psychischen Bereich
erfahren werden.

Gunar PROKOP meinte dazu, dass es wichtig ist, dass der Mensch in irgend einer Form, egal
wie und wo, selbst seine Grenzen erfahren hat. Dieses Wissen Uber Zusténde und Handlungen in
Grenzbereichen ist laut Meinung der Sporttrainer insofern sehr hilfreich fir zukinftige
Fihrungsaufgaben, als dadurch die Leistungsgrenze der Sportlerlnnen besser eingeschétzt
werden kann. Zu wissen, was in einem in derartigen Momenten vorgeht, wie sich das Denken
verandert und der Korper darauf reagiert stellt eine wertvolle Ressource fir den  Umgang mit
anderen in Grenzsituationen dar. Langerfristige korperliche und geistige Uberforderungen durch

Uberlastung und Stress werden hier ebenso erwéhnt wie Fehlreaktionen beim Autofahren in

187
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

kritischen Situationen. Am haufigsten jedoch wird das Bergsteigen als Sammelplatz von
Grenzerfahrungen genannt.
Der Osterreichische Grenzganger, Reinhold MESSNER, der seine alpinen und arktischen
Grenzgange auch physisch und kognitiv durchlebt hat, sient das Thema Grenzerfahrungen
folgendermal3en: (vgl. MESSNER in Dissertation von MATOUSCH , Grenzganger im
Handlungsfeld Soort*)
Auch MESSNERS Meinung nach gibt es zwei Richtungen der Selbsterfahrung, die physische und
die psychische — , beide Wege sind richtig, beide sind notwendig.“ Die beiden Richtungen
héngen insofern zusammen, as das psychische Eigenschaften wie die Bereitschaft, sich
korperlich auszureizen, durchzuhalten, weiterzulaufen usw. oft Uberhaupt die Voraussetzung
darstellen, um in die Bereiche physischer Grenzsituationen wie vollkommener Erschdpfung zu
gelangen. Und diese Bereitschaft, seine verfligbaren Reserven voll auszuschopfen ist z.B. fir
Mittelstreckenl&uferinnen ein Muss, um zur Weltspitze zu gehoren. Verflgbar deshalb, weil sich
der menschliche Organismus eine Notreserve vorbehdlt, die nur unbewusst in
|ebensbedrohlichen Zusténde oder bewusst mit Hilfe von Meditation, Drogen und Dopingmitteln
freigesetzt werden konnen. Und da im normalen Trainingsalltag hoffentlich keine derartigen
Notzusténde entstehen, kdnnen diese Leistungsgrenzen des Korpers nur Uber einen starken
Willen in Verbindung mit hoher Selbstmotivation erreicht werden, da sozusagen der Ausstieg
jederzeit moglich ist. Und eben beim Bergsteigen ist dieser schnelle Ausstieg des 6fteren nicht
maoglich. Und ohne die Versuchung, z.B. beim Klettern in einer Wand jederzeit aufhdren zu
koénnen, oder von einer Schneewanderung direkt in die warme Dusche wechseln zu konnen,
entstehen Grenzsituationen durch unvorhergesehene Verénderungen und ungeplante
Verzogerungen. Steinschlag, Kéteeinbriche, Schneefall, Lawinen, Materiaprobleme oder
menschliches Versagen bringen Alpinisten in jene Situationen, die sie nicht bedacht und geplant
haben. Dabel sind physische und psychische Reserven von Noten um den Mehrbelastungen
standhalten zu kénnen Durch das Streben nach Hoherem und Schwierigerem, das von Natur aus
in der Natur des Menschen liegt, und die Neugierde nach dem Mdglichen begab sich Reinhold
Messner immer wieder in seine personlichen Grenzsituation.

» Nur wenn ich an der Grenze entlanggehe und einen Fehler mache oder mir das Wetter

einen Sreich spielt, werde ich —ob ich das will oder nicht — Uber das hinaus gefordert,

was ich mir zutraue. Und dabel habe ich immer wieder festgestellt, das ich mehr kann,

alsich selber angenommen habe. Aber nur im Notfall .
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Mehr zu leisten als vorher angenommen, mehr als man sich vorher zugetraut — aber insgeheim
auf diesen Effekt hoffend. Wenn es allgemein als unméglich gilt. Der Mensch strebte schon
immer nach dem, was er momentan nicht hat, oder nicht kann. Und das zu erreichen, was man
momentan nicht kann, ist der Motor der menschlichen Entwicklung. Visionen, Ideen und
Vorstellungen zu verwirklichen sind die Basis fir viele grofRartigen Leistungen der Menschen
gewesen und werden sie auch in Zukunft sein. Und es ist auch das Grundprinzip sportlicher
Leistung, stdndig die Grenzen des eigenen Organismus zu erweitern und damit die
Leistungsfahigkeit zu erhéhen. (siehe Prinzip der Superkompensation!) Und dies ist in Relation
zur bisherigen Leistungsfahigkeit zu sehen. Es geht immer darum, eine bestimmte Eigenschaft
oder mehrere zu verstérken und zu verbessern, um den gewtnschten Erfolg zu erreichen. Und
das kann fur die eine ein Langstrecken — Triathlon sein und fur den anderen funf Klimmzuge.
Die meisten Menschen vermeiden ihre Grenzen, weil es unsicher und gefahrlich ist und Angste
ans Tageslicht kommen. Messner suchte nicht nur bewusst seine Grenzen, ersten um sein
Verhaten im Grenzbereich zu erfahren, und zweitens ging es ihm auch darum, diesen Bereich
bewusst immer wieder nach auf¥en zu verschieben.
,Den Abgrinden meiner Seele, dem Verlorensein in der Einsamkeit gilt meine
Neugierde. Ich will Ideen in die Tat umsetzen und wissen, was mit uns und zwischen uns
im Grenzbereich passiert.” (MESSNER 1993, S. 15)
Messner trieb dieses extreme Streben auf die 14 hochsten Punkte dieser Welt und veranlasste
ihn, schier unendliche Wanderungen in den Eiswisten zu unternehmen, wo ganz andere
Fahigkeiten als beim Bergsteigen gefragt sind, und er mit vollig kontréren Grenzsituationen
konfrontiert war.
» Wer en bloc denkt, wer sich darauf einléasst, alles Sein in seinen Block zu holen, der
wird unweigerlich verrtickt. Der scheitert am eigenen Unvermbgen. Die menschliche
Natur, das menschliche Fassungsvermogen wehrt sich gegen Uberlast, indem sich
denken als Ganzes aufl6st. Ich habe mir in der Arktis immer nur gedacht, heute laufst du
sechs bis acht Stunden und schaffst vielleicht 28 Kilometer. Es kommt auf die Kunst an,
sich selbst aus Raum und Zeit herauszulésen. Ein durch Agst geldhmter kann nicht
gehen. Schon gar nicht 2800 Kilometer Uberstehen.” ( MESSNER 1991 S187)
Auch dieses Phanomen kann man auf viele andere Bereiche umlegen. Es tritt bei jedem
Vorhaben, welches ungewohnt schwierig und umfangreich im Vergleich zu den Vorhergehenden

ist, das Gefiihl der Uberforderung auf, wenn man en block denkt. Das passiert bei der
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Vorbereitung eines Events genauso auf wie beim Schreiben einer Diplomarbeit oder beim
eigenen Hausbau. Wenn alle anstehenden Aufgaben auf einen hereinstirzen und man den
Horizont nicht mehr sieht. Auch dabei hat man das Gefiihl, nicht mehr weiter zu kénnen und
maochte am liebsten alles hinschmeifen. Man stolit unweigerlich an seine psychischen und
physischen Grenzen. Und indem man das gewinschte Ziel durch das Denken und Arbeiten in
kleineren Abschnitten erreicht, erweitert man seine Grenzen der Machbarkeit. Dadurch wird
zwar das néchste Mal leichter — allerdings kompensieren die erhdhten Anspriiche meistens dieses
Effekt. Der Mensch strebt lieber nach Hoherem als sich mit dem Erreichten zufrieden zu geben!
Das Erleben der eigenen Person in Grenzbereichen hat auch einen positiven Nebeneffekt —
die PERSONLICHKEITSENTWICKLUNG! Ob angenehm oder nicht — gewinscht oder
ungewlnscht, in Grenzsituationen veréndert sich die eigene Denkweise. Relationen und
Prioritéten verschieben sich, unerkannte Eigenschaften kommen ans Tageslicht, Reaktionen
werden nicht mehr kontrollierbar. Der beriihmte Gedankenflash in Todeséngsten — wo das ganze
Leben in Sekunden vor dem geistigen Auge vorbeilauft — ungelebte Wuinsche plétzlich
auftauchen — ungewollte Konflikte und Taten bereut werden und Unndétiges wie Geld und Ruhm
verblassen. Ob nur fir Sekunden oder fir immer — die Einstellung zum Leben verandert sich
zumindest kurzfristig — auch wenn’'s nur ein Sprung vom 10m — Turm im Freibad gewesen ist!
Wenn man diese Emotionen nicht unterdriickt, sondern zuldsst und / oder unterstitzt bzw.
einfach dartiber nachdenkt, fuhrt dies unweigerlich zur Erweiterung der eigenen Personlichkeit.
Um ihre Meinung in Bezug auf Grenzerfahrungen zu erfahren, wurden auch die Fihrungskréfte
in Osterreichs Wirtschaft um ihre Meinung zu moglichen Grenzerfahrungen im Wirtschaftsleben
gebeten.

» Probleme, Krisen, schwierige Zeiten gehen vorbel, aber starke Personlichkeiten bleiben

zurick ... KREMER, KINSHOFER: (Fit for Success) die gemeinsamen Erfolgsprinzpien

fur Spitzenleistungen in Sport und Management. S.197

Im Zusammenhang mit Grenzerfahrungen in der Wirtschaft werden folgende Bereiche genannt :

%5 Einen Turnaround in kurzer Zeit zu bewerkstelligen wie z.B. Eyercocker bei Chryder,
oder Lue Gerstner bei IBM

% Ein intellektuell schwieriges Problem gel6st zu haben

%< Ein dynamischer Markt mit hoher Wettbewerbsintensitat und

V eranderungsgeschwindigkeit
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% Ein besonders schwieriges personelles Problem gelst zu haben
%5 ,Im Projektbereich kann es durchaus Situationen geben, die an die psychischen Grenzen
des Mitarbeiters gehen.“ Dipl. Ing. Franz FROHLICH

Mag. Anton SCHUBASCHITS beschreibt seine Einstellung zu Grenzerfahrungen

folgendermal3en:
»1ch glaube auch, dass man diese Grenzsituationen erlebt haben muss, und dass dies ein
Teill meines Erfolges ist. Ob man immer Erfolg hat, wenn man Grenzsituationen erlebt
hat, weil3 man deshalb auch nicht. Wenn man z.B. wie OSIM in Kriegen gelebt hat, hat
man deshalb auch keine Garantie, auch weitere Kriege zu Uberstehen. Aber man hat
gelernt, bei Gefahr Deckung zu suchen, andererseits Fluchtbewegungen zu machen, oder
anzugreifen, und so dhnlich ist es im Sport und in der Wirtschaft auch. Wenn man in
konkursnahen Unternehmen tétig war, dann weil3 man, welche Situationen da vorhanden
sind. Jemand, der das nie erreicht hat, kann das nie bereifen, wie rasch solche Situationen
entstehen kdnnen, genauso wie jemand, der keinen Krieg kennt, nie begreifen kann, wie
Krieg ist. Und daher gibt es so etwas wie Schonwetterkapitane, die nur Konjunkturphasen
erlebt haben. Ich hate sehr vid auf mene Erfahrungen in Krisenr und
Sanierungssituationen, weil sie einen viel wachsamer machen, alles zu unternehmen, um

solche Situationen zu verhindern.”

Es geht also darum, eine Aufgabe in einer extremen Situation zu bewerkstelligen, mit den dabel

auftretenden physischen und psychischen Belastungen umgehen zu lernen.

Diese Grenzerfahrungen sind It. Dipl. Ing. ZOTTI vor allem in stirmischen Zeiten enorm
wichtig. Dr. Fritz STARA meint dazu, dass es natirlich i, ,,...dass man in seiner Entwicklung
einige Phasen durchmacht, wo man von der Komplexitédt des Themas seine Grenzen erfahrt, aber
auch bemerkt, dass man sich in diesen Grenzen auch bewegen kann, ohne dass man aus den
Schuhen féllt. Da gibt es dann fur jeden Schltissel erlebnisse.”

Er hatte seines bel einer Fernsehdiskussion Uber phosphatfreie Waschmittel, in die er spontan
geschickt wurde, und die ,sehr heftig gefihrt wurde. So muss jeder fir sich irgendwann einmal
gespurt haben, ob man das schafft und aushélt. Das schafft Selbstvertrauen und Zuversicht. Auch
bei der Problematik des Scheiterns.”
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Diese Aussage verdeutlicht nochmals den Stellenwert des Scheiterns in Grenzbereichen, welche
das Niemandsland zwischen Anforderung und Fahigkeit darstellen. Die Sphdren weit oberhalb
des sog. Flow — Effekts, welcher den schwebenden Zustand der Ausgewogenheit von
Anforderungen und Fahigkeiten beschreibt, ist jener Bereich zwischen mit grofdter Anstrengung
gerade noch schaffen und nicht schaffen. In dieser Zone werden sich auch die allergréfdten
Optimisten unweigerlich mit dem Scheitern befassen missen, da es hier allgegenwartig ist. Jene,
die Angst vor dem Scheitern haben, werden diese Bereiche tunlichst meiden. Die
Leistungsmotivation einer Person hat neben anderen Faktoren einen entscheidenden Einfluss auf
die Wahl der Aufgabenschwierigkeit.

Nach REINBERG ist der psychologische Begriff der Leistungsmotivation nicht deckungsgleich
mit scheinbar dhnlichen Begriffen der Alltagssprache (wie ,Fleil3*, , Strebsamkeit® usw.). Es
muss nicht alles angestrengte Bemuihen, etwas zu schaffen, leistungsmotiviert sein. Im
Psychologischen Sinn ist ein Verhaten nur dann leistungsmotiviert, wenn es auf die
Selbstbewertung eigener Tuchtigkeit zidt, und zwar in Auseinandersetzung mit einem
Gitemal3stab, den es zu erreichen oder zu Ubertreffen gilt. Man will wissen, was einem in jenem
Aufgabenfeld gerade noch gelingt und was nicht = Grenze des Machbaren, und strengt sich
deshalb besonders an. Die Ausprégungen dieses Motivs sind u.a. auch im Guiness Buch der
Rekorde nachzulesen, im dem Ubrigens auch Messners Gipfelsiege eingetragen sind.

Die leistungsthematische Freude Uber die eigene Tuchtigkeit stellt sich nach REINBERG nur
dann ein, wenn man ein Resultat sich selbst, also der eigenen Fahigkeit, zuschreiben kann, und
nicht &uleren Ursachen wie Glick, Hilfe von anderen oder geringe Anforderungen etc. fir ein
gutes Gelingen verantwortlich macht. Nur dadurch entsteht das nétige Selbstvertrauen, um
derartige Aufgaben wieder in Angriff zu nehmen. Als Vorlaufer dieser Motivation sieht
REINBERG das ,, Selbermachen-wollen“ bei Kindern, wenn ihnen etwas fast aber eben noch
nicht ganz gelingt. Alltagssprachlich werden diese Anforderungen als Herausforderungen

bezeichnet (Routinearbeit vs. Anspruchvolle Aufgabe).

Das Riskowahl-Modell nach ATKINSON 1957 in REINBERG erlautert den Zusammenhang

zwischen Auspragung der Leistungsmotivation und der gewahlten Aufgabenschwierigkeit.
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Das was sich eine Person zu schaffen vornimmt, bezeichnet man as individuelles
Anspruchsniveau, welches abhangig ist von der Stérke des Leistungsmotivs. Daraus resultiert die
Wahl der Aufgabenschwierigkeit. Der leistungsthematische Anreiz eines Erfolges ist um so
hoher, je schwieriger die bewdtigte Aufgabe ist, und je geringer die damit verbundene
Erfolgswahrscheinlichkeit.

?? extrem schwierig: hoher Erfolgsanreiz, aber keine Leistungsmotivation, well die

Erfolgswahrscheinlichkeit gleich Null ist.

?? extrem leicht: Erfolgswahrscheinlichkeit = 100 % => Erfolgsanreiz = Null

?? mittelschwere Anforderungen die mit vollem Einsatz gerade noch gelingen, sind am
attraktivsten = realistische Zielsetzung

Wichtig ist dabel, die Aufgabenschwierigkeit immer in Relation zur Fahigkeit des Handelnden
zu setzen. Als extrem leistungsorientierter Mensch definierte MESSNER seine Grenzgange wie
folgt:
, Ein Grenzgang muss schwierig sein, er muss anstrengend sein, er muss ausgesetzt sein
v (MESSNER Transkript S 1)
Aufgrund seiner immensen Bergerfahrung, und der parallel dazu entwickelten korperlichen und
psychischen Fahigkeiten entstanden absolut gesehen enorme Aufgaben, die er jedoch als
moglicherweise gerade machbar gesehen hat.
NatUrlich ist auch MESSNER das eine oder andere Mal bei seinen Expeditionen insofern
gescheitert, als das er sie nicht wie geplant durchfuhren konnte. Der Grund warum er trotzdem
weitergemacht hat, liegt moglicherweise neben seinem Drang, seine Grenzen zu suchen und zu
erfahren, auch daran, dass er Misserfolge und Enttauschungen eher externen, zeitgebundenen
Faktoren zugeschrieben hat. In der Zuschreibung von Erfolgen bzw. Misserfolgen liegt laut
WEINER 1971 (in REINBERG) die Quelle des Selbstvertrauens fur zukinftige Aufgaben:

Tab.21: Ursachenerklarung von Erfolg und Misserfolg

Interne Faktoren Externe Faktoren

zeitstabile Faktoren | Verankerung der Ursachein | Verankerung der Ursachein

der Person —Eigenschaften | der Umwelt
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zeitlich variable Faktoren

Fahigkeiten, Anstrengung

Aufgabenschwierigkeit, Glick,
Pech

Schema zur Klassifizierung von Ursachen, mit denen haufig Leistungen erklart werden.
vgl. WEINER 1971 (in REINBERG)

Danach wird laut REINBERG derjenige, der sich einen Misserfolg mit zeitstabilen Faktoren

erklart kaum erwarten, beim néchsten Versuch die Aufgaben zu schaffen. Attributiert man statt

dessen zeitvariable Faktoren wie Pech oder zu geringe Anstrengung, so werden die

Erfolgserwartungen weniger beeintréchtigt.

Selbstbewertungsaffekte wie Stolz oder Beschamung nach Erfolg oder Misserfolg hangen

hingegen davon ab, ob ich die Ursachen in mir selbst oder in der Umwelt sehe.

Besonders intensiv sind Freude und Zufriedenheit nach Erfolg, wenn man ihn der eigenen Person
zuschreibt (HECKHAUSEN, MEYER in REINBERG). In der Fremdbewertung ist statt dessen die

Anstrengung entscheidend. Lob und Tadel fallen dann besonders ausgepragt aus, wenn man das

Ergebnis einer anderen Person mit hoher bzw. zu niedriger Anstrengung und nicht mit der
Fahigkeit erklart (WERNER & KUKLA IN REINBERG).
Nach MEYER 1973 in REINBERG haben erfolgsmotivierte Personen die Tendenz, eigene

Erfolge internen, zeitstabilen Faktoren wie der eigenen Fahigkeit zuzuschreiben. Bel Misserfolg

ist hingegen werden zeitvariable, externe Faktoren als Ursache gesehen.

& emehr Stolz und Zufriedenheit nach Erfolg als Nieder geschlagenheit nach Misserfolg

Misserfolgsmotivierte erklaren den Misserfolg haufiger mit einem Mangel an Fahigkeit. Erfolge

werden dagegen haufig dem Glick oder der Aufgabenleichtigkeit zugeschrieben.

weniger Hoffnung auf zukiinftigen Erfolg.

Tab.22: Selbstbewertungsmodell der L eistungsmotivation

3KOMPONENTEN:

MOTIVATIONSAUSPRAGUNG:

erfolgszuver sichtlich

misser folgsmeidend

1. Zielsetzung/Anspruchsniveau

Aufgaben

realistisch - mittel schwere unrealistisch - zu schwere oder

zu leichte Aufgaben
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2. Ursachenbeschreibung:

Anstrengung, Gluck, leichte Aufgabe

Bel Erfolg
gute eigene Tuchtigkeit

Bel Misserfolg| mangelnde Anstrengung/Pech| mangelnde eigene Fahigkeit

Erfolgs-/Misserfolgshilanz Erfolgs-/Misserfolgsbilanz
3. Selbstbewertung _ N _ _
Ist positiv ISt negativ

vgl. HECKHAUSEN 1972 (in REINBERG)

Dem Scheitern kann man unabhangig von der personlichen Erfolgshilanz insofern immer etwas
Positives abgewinnen, als das nur digenigen den Erfolg richtig zu schétzen wissen, die schon
einmal gescheitert sind!
Mag. Anton SCHUBASCHITS driickt dies folgendermalien aus:
»Im Sport ist es auch so, dass jemand, der die Niederlage nicht erlebt hat, den Erfolg
nicht wirklich auskosten kann. Und wer immer Erfolg hat wird lethargisch, weil er die
Niederlage nie erlebt hat, und umso tiefer wird dann vielleicht der Absturz. Also hier sind

Parallditéten vorhanden.”

Reinhold MESSNER suchte diese Erfahrung unter extremen Bedingungen in denen des ofteren
das eigene Leben auf dem Spiel stand. Seine Grenzgange definierte er folgendermalen:
» 3ch selbst bewusst an den Rand seiner Mdglichkeiten und Existenz fiihren und dabei
immer wieder einen Schritt weitergehen, ohne dabei umzukommen.” ( MESSNER 1993
S23)
Der Tod ist die letzte Folge des Scheiterns in seinen Grenzgangen, doch vor ihm liegt der graue
Bereich des Unbewussten, die es fur ihn zu erforschen galt. Nicht zuletzt, weil sich dort der
innerste Kern des Menschen offenbart.
, Wenn die Gefahr grof3, der Zusammenbruch wahrscheinlich, das Alleinsein lang
werden, fallen alle Masken. Man begegnet seinem wahren Gesicht.“ ( MESSNER 1993)
Doch das wahre Gesicht zeigt man auch in Grenzbereichen, in denen keine Lebensgefahr droht.
Im alltéglichen Leben sind dies die personlichen Grenzbereiche jedes einzelnen, welche immer
in Relation zu den individuellen Fahigkeiten zu setzen sind. Und abgesehen von der eigenen

Personlichkeitsentwicklung haben diese Situationen auch einen gruppendynamischen Effekt.
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Indem man sein wahres Gesicht offenbart, erreicht man leichter das Vertrauen der Gruppe und

schafft damit die Basis firr eine vertrauensvolle Zusammenarbeit.

Der verstorbene Landeshauptmann Karl STIX meinte dazu:
»Man kennt einen Mitarbeiter erst dann, wenn man ihn in einer extremen Situation erlebt
hat.”

Und diese wahre Gesicht in Grenzsituationen sorgt immer wieder fUr die eine oder andere

Uberraschung.

Zusammenfassen kann gesagt wer den, dass die Filhrungskr &fte aus Osterreichs Wirtschaft
geschlossen der Meinung sind, dass sich  Grenzerfahrung positiv. auf das
FUhrungsverhalten auswirken, da sie Selbstvertrauen fur zukinftige Aufgaben schaffen,
vorausgesetzt wird jedoch, dass man diese positiv meistert.
“Grenzerfahrungen sind im ganzen Leben wichtig. Natdrlich auch im Job. Ich wirde
behaupten, dass Grenzerfahrungen, do personliche oder die der Partner, die wichtigsten
Erfahrungen im Beruf sind.* Willhelm HABERZETTL

Dazu ein Artikel aus Der Sandard vom 12.4.2003 mit der Uberschrift

» Das Ende der Heroen* , geschrieben von Roland MISCHKE:
» Nach einer Sudie der US — Unternehmensberatung Booz Allen Hamilton zufolge hat
sich der Chefwechsel zwischen 1995 und 2002 mehr als verdoppelt (53 Prozent).
Laut Fredmund Malik, Professor an der Universitat . Gallen und anerkannter Kenner

der Flhrungskrafte — Szene gibt es einige Grundmuster in der Biographie der
,» Geschassten” :

Unter anderem betrifft die Neubesetzungswelle vor allem Fuhrungskrafte, ,, die niemals
im Leben Rickschlage und Krisen meistern mussten, die deshalb ihre personlichen

Grenzen nicht kennen und sie auch nie erkundet haben, z.B. via Sport* .

Denn letztendlich scharfen Grenzerfahrungen immer auch das eigene Bewusstsein und schaffen
damit die Stérke, die man braucht, um Krisen oder schwierige Situationen durchzustehen, denn

davor sind heute nur mehr wenige Unternehmen gefeit.
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C DIE TRAININGSSTEUERUNG

Eine Krise ist im Prinzip nichts anderes als eine starke negative Abweichung von der Normalitét,
auf die man nicht vorbereitet ist. Nattrlich kénnen Krisen auch trotz bester Vorbereitung
aufgrund unvorhersehbarer Ereignisse wie Naturkatastrophen, Markteinbriichen, Verletzungen
usw. eintreten. Wenn man auf der Rohstoff — Expedition ® mit den Schiffen einfach ins
Blaue fahrt und sich Uberhaupt nicht um die Einhaltung des Kurses und die Umfahrung
gefahrlicher Meeresstellen kiimmert, oder das Herannahen der geféhrlichen Nordwinde in den
Herbstmonaten Ubersieht, darf man sich nicht wundern, wenn man pl6tzlich in einer handfesten
Krise steckt.

Aus diesem Grund ist es wichtig, auf die Einhaltung der in der Planung festgelegten
Etappenziele zu achten. Diese Aufgabe kommt in der Wirtschaft dem Controlling zu, welches
im Sport mit der Trainingssteuerung vergleichbar ist. Das Grundprinzip ist immer gleich. Man
schaut sich Uber mehrere Zeitabschnitte an, ob die in der Planung festgelegten Mal3nahmen in
der Ausfihrung umgesetzt werden, und ob damit das erwinschte Gesamtziel unter
Berlcksichtigung der Tellzile erreicht werden kann. So kann man im Fal von
Kursabweichungen nach unten korrigierend eingreifen, bevor eine Krisensituation entsteht.
Wenn es z.B. das Zidl ist, ein Unternehmen mit dem momentanen Personal stand weiterfiihren zu
kénnen, und sich in der Zwischenzeit die Umfeldbedingungen é&ndern, z.B. die
Produktionskosten bel gleich bleibenden Verkaufspreis stetig in die Hohe gehen, so kann man,
wenn man diese Entwicklung friuhzeitig erkennt, Gegenmaldhahmen setzen, um kene
Mitarbeiterlnnen entlassen zu kdnnen.

Im Sport dient die Trainingssteuerung hauptsachlich dazu, die Leistungsentwicklung der
Sportlerinnen zu Uberwachen und mit dem geplantem Verlauf im Sinne des Gesamtziels zu
vergleichen. Wenn z.B. eine Marathonlduferin vorhat, im einem Jahr das Limit fur die
Qualifikation fur die Weltmeisterschaften zu schaffen, und dafir ihre momentane Bestzeit um
zehn Minuten verbessern muss, so kann man sich ausrechnen, wie der Verlauf ihrer
Leistungskurve Uber die nachsten zwdlf Monate aussehen muss. Dann Uberlegt man sich einen
addguaten Trainingsplan, der eine derartige Steigerung ermdglicht, kontrolliert bel  der
Ausfihrung die Entwicklung der Leistungsbestimmenden Faktoren und setzt im Falle von
Abweichungen des Ist— Wertes von dem Sollwert Gegenmal3nahmen.
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Die Trainingssteuerung wird im Sport umso schwieriger, je hoher die technischen und
psychischen Anforderung der jeweiligen Sportart sind. Im Skisport setzt sich z.B. die
Gesamtleistung aus physischen, technischen und mentalen Fahigkeiten zusammen. Hier
konzentriert sich die Trainingssteuerung vor alem auf die Uberwachung der korperlichen
Entwicklung und die Verhinderung von Ubertrainingszustanden. Nattirlich spielen auch die
Verbesserung der technische Komponenten eine wichtige Rolle. Diese bediurfen aber meistens
keiner objektiven Untersuchungen, da hier erstens das subjektive Geftihl der Lauferlnnen eine
grofe Rolle spielt und zweitens da sie von Seiten der Trainerin leicht beobachtbar sind. Das
Problem bei der Uberwachung der sportlichen Technik ist, dass hier fast keine standardisierten
Parameter vorhanden sind. Z.B. sind die max. Sauerstoffnahme oder die Laufgeschwindigkeit
an der anaeroben Schwelle eindeutige Indikatoren fur die Ausdauerleistungsfahigkeit. Hingegen
ist Technik immer subjektiv und kann nur Uber die Kombination mit physiologischen Parametern
zu einer messbaren Leistung fuhren. Im Ausdauersport kommt es viel mehr auf die 6koromische
Umsetzung der vorhandenen Kraft an. So wird z.B. eine Person mit den Ausdauerwerten eines
Spitzensportlers bel einer technisch schwierigen Ausdauerdisziplin wie dem Langlauf oder dem
Schwimmsport beim ersten Versuch gegen einen mittelmalligen Schwimmer oder Langlaufer
ziemlich sicher den Kirzeren ziehen. Andererseits wird der stérkste Mann der Welt gegen einen
Speerwerfer verlieren, wenn er die nétige intramuskulére und intermuskulére Koordination zur
Umsetzung seiner Kraft nicht besitzt. Damit man die korperlichen Voraussetzungen in der
jeweiligen Sportart umsetzen kann, braucht man die Koordination und die spezifische Technik.
Somit kann die Technik immer nur mit einer Kombination von geschulter Beobachtung und der
objektiven Messung wie z.B. der 100m — Zeit beurteilt werden. Nach dem Motto: Was hilft
einem der schonste Laufstil, wenn man zu langsam ist! Dann fehlt es anscheinend an
Schnellkraft.

Beim Skisport erschwert die Beurteilung noch die Tatsache, dass es noch keine standardisierten
Vergleichswerte wie z.B. eine 100m — Zeit gibt und die individuelle Leistung immer nur im
Vergleich mit anderen beurteilt werden kann, da es nur schwer gelingen wird, zwei vollig
identische Laufe zu stecken. Zusétzlich spielt hier auch die Konzentration und der mentale
Zustand der Sportlerinnen eine gréfl3ere Rolle als z.B. in Ausdauersportarten. Denn einmal Tor
zu spd mit dem Schwung dran zu sein, bedeutet meisten einen Zeitverlust aufgrund der

Abweichung von der Idedlinie.
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Noch komplizierter schaut die ganze Sache bel Mannschafts- und Spielsportarten aus. Hier

kommen zu den oben genannten Faktoren noch Taktik und Teamgefiige dazu. Zweifellos sind

auch der Verlauf des taktischen Verstéandnisses und die Veranderungen im Teamgefiige

beobachtbar und kdnnen mit dem Sollwert verglichen werden. Doch im grof3en und ganzen

beschrankt sich die Trainingsteuerung hier auf die Kontrolle der physiologischen Werte und die

Verhinderung von Ubertrainingszustanden.

Wie sieht die Trainingssteuerung nun in der Praxis des Osterreichischen Hochleistungssports

aus?

Die Untersuchungen brachten dazu folgende Erkenntnisse:

Wie die untersuchten Sporttrainer die Trainingssteuerung handhaben, und welche Parameter sie
dabel testen, ist aus folgender Tabelle ersichtlich :

Tab.23: Trainingssteuerung

Trainer Abstéande der M ethoden Parameter
Uber priifungen der Trainingsteuerung
Dr. Ingo &N jedem keine standardisierten ?? keine
PEYKER Training Tests,
well ich ihre Leistungen ?7? sportartspezifische
jeden Tag sehe Bewegungen
(z.B. Krafttraining)
Walter MAYER | =23 ma pro kein Dauertest mehr, ?? Laktat, Puls,
Jahr well zu anstrengend Harnstoff, CK
esejewells 2 - bringt nichts
Tage
Phasenanalyse
Gunar &2 ma pro lei stungsdiagnostische ?? Laktat, Puls,
PROKOP Jahr Untersuchungen Harnstoff, CK,
zednd ev. Grundlagenausdauer ?? Eisenmangel
dazwischen
Ausbelastung ?7? sportartspezifische
Bewegungen
Otto BARIC | ee«imKlubale sportartspezifische ?7? Spidler as Helfer,
3Teage Spiele | deentrager,

z.B. 4 Tore Mann gegen
Mann

?7? Kreator, Realisator
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Dr. Hdmut | eeregelmaldig - lestungsdiagnostische ?? aerob - anaerober
Untersuchungen Ubergang
STECHE- - ;eiten auf ?? VO2 max,
MESSER Uberdistanzen und Maximalkraftwerte
Unterdistanzen ?? eher weniger
sportmedizinische
Parameter
Karl #eregelmaidig - sehrviede ?? ganze Palettean
FREHSNER Parameter

Bel der Trainingssteuerung ist allen Trainern die subjektive Einschétzung des korperlichen
Zustandes ihrer Sportlerinnen wichtiger, als objektive Testverfahren. Nicht zuletzt weil diese
kostenguinstiger und zeitsparend sind. Jedoch muss sich dieses Beurteilungsvermégen tber Jahre
hinweg entwickeln. Durch diese Erfahrung und eine jahrelange Zusammenarbeit mit den
Sportlerlnnen erhoht sich das Vertrauen in die eigene Beobachtungsgabe und damit in die
subjektive Einschatzung des Zustandes der Athletinnen. Je weniger man den Athleten oder die
Athletin kennt, desto mehr muss man objektive Untersuchungen machen.
Otto BARIC erklart, dass er sich so in die Spieler hineinversetzen kann, dass er ihre physische
Belastungsfahigkeit am eigenen Korper splirt.
»,Nach 35 Jahre as Trainer wo ich jeden Tag am Platz gewesen bin, spire ich an mir
selbst muskuldr in meinen Beinen, wenn es zu viel wird fir die Spieler. Ich bekomme in
meinem Korper ein Zeichen, wenn es zu viel ist fir einen Spieler oder fur eine Gruppe.
Dann nehme ich diese Spieler raus oder gebe anderen Spielern mehr Belastung.”
Wettkampfnahe Belastungsformen zieht Otto BARIC sportmedizinischen Untersuchungen vor:
,Ich habe verschiedene Ubungen - z.B. Spie auf 4 Tore Mann gegen Mann - und in
diesem erkenne ich besser ds in jedem anderen Test, wie fit jemand ist - aber nicht nur
Schnelligkeit und Kraft, sondern auch wie er ist im Spiel as Helfer, Ideentréger, as
Realisator, as Kreator.*

Dr. PEYKER genugt es zu wissen, dass seine Sportlerin 35 Spriinge in gleicher Qualitat machen
kann. Gunar PROKOP konnte die Wettkampfleistungen seiner Leichtathletinnen auf wenige

Zentimeter genau aufgrund der Trainingsleistungen einschétzen.
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Karl FREHSNER ist in diesem Zusammenhang an einer 6konomischen Durchfihrung der Tests
interessiert. Die Lauferinnen sollen so wenig Aufwand und Reisezeit wie moglich dabel haben,
und deshab die Test in ihrer Nahe machen kénnen.
In der Wirtschaft ist es grundsétzlich dblich, die Jahresziele, die meistens in Umsatz, Kosten
und Gewinne ausgedriickt werden, auf sog. Quartalsziele runter zu brechen. Anhand dieser
Zahlen wird dann kontrolliert, ob sich die Abteillung oder das Unternehmen in die richtige
Richtung bewegt, oder ob dagegen gesteuert werden muss. Wenn z.B. aufgrund eines
verzogerten Verkaufsabschlusses bei einem Grof3projekt der geplante Quartalsumsatz nicht
erreicht wird, werden aufgrund dieser Planabwei chungen Mal3nahmen, wie z.B. die Aufstockung
von Ressourcen, gesetzt.
Eine Ausnahme zur Kontrolle der Plane mittels des Budgetplanes stellt u.a der
Tourismusbereich dar. Laut Gerhard GUCHER kann der Erfolg der Burgenland — Werbung nur
indirekt an der Zahl der Besucherlnnen und Buchungen gemessen werden. Auch das Image ist
seiner Meinung nach ein wesentlicher Indikator fir den Erfolg der Mal3nahmen..
Wilhelm HABERZETTL gab wiederum an, dass in seinem Bereich die wichtigste
Erfolgskontrolle die Personalvertretungswahl, welche alle vier Jahre stattfindet, darstellt. Hier ist
ersichtlich, ob das Vertrauen der Wéhler in die Funktiondre gegeben ist, oder nicht. Zur
laufenden Stimmungs-Uberprifung zwischen den Wahlen dienen die Gesprache mit den
Betriebdeitern und Wahlberechtigten.
Auch im Unternehmen von Mag. LUIPERSBECK werden die Pldne permanent mittels
differenzierter Parameter Uberprift. Er spricht jedoch auch externe Kontrollinstanzen des
Betriebes, wie die Steuerbehorden, die Gebietskrankenkassen, den Rechnungshof usw. an.

,und hier wird Ublicherweise quartalsméldig nach dem Rechnungslegungsgesetz oder

nach der Entscheidung kontrolliert und die Ergebnisse werden transparent dargestellt.”

Beppo MAUHART spricht beim Controlling vom Ergebnis als wesentliches Kriterium nach
dem er, sowohl in der Wirtschaft als auch im Sport, beurteile ob er am richtigen Weg ist oder ob
er Korrekturen machen muss an.

In den Osterreichischen Lotterien und bei Casinos Austria werden die Bilanzen wie in den

meisten anderen Unternehmen unter Einbeziehung der Aufsichtsréte vierteljahrlich tberpriift.
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Dasist laut Dr. MEZGOLITS auch eine Moglichkeit, klare Strukturen zu schaffen im Sinne von
Entscheidungsfindung, Mitarbeit und Verantwortlichkeit, und diese mit Hilfe von Zahlen
objektiv zu Uberprufen.
Bei Mag. SCHUBASCHITS erfolgt das Controlling tUber monatliche Soll — Ist — Vergleiche,
standardisierte Betriebswirtschaft inklusive SAP und voller Integration aller Zahlen.
,Die Abweichungen werden festgehalten, und dort wo es stérkere Abweichungen gibt,
wird insofern eingeschritten, indem man steuernd dagegen fahrt. Und dies permanent.”
Die Uberpriifung der Planungen erfolgt in der Wirtschaft Grofteils tiber Zahlen und Fakten.
Durch verschiedene Controlling — Tools werden Unternehmensfakten wie Personal, Profitabilitét
und Produktivitét Uberprift, und Uber bestimmte Zeitrdume gegentibergestellt, um bel

Kursabwei chungen so schnell wie moglich gegensteuern zu konnen.

Die Controlling — Vorgange sind in der Wirtschaft starker standardisiert und ausgereifter asim
Hochleistungssport. Bel den untersuchten Sporttrainern dominiert die Methode der subjektive
Einschéatzung Uber den Zustand der Sportlerlnnen. Objektive Verfahren wie standardisierte Test
und medizinische Untersuchungen ricken mit zunehmender Erfahrung der Trainer in den
Hintergrund. Manche Trainer haben auch kurze sportartspezifische Tests entwickelt, aus denen
sie den Zustand der Sportlerlnnen schneller und kostenguinstiger eruieren konnen.

Einen Grofdteil der Trainingssteuerung im Hochleistungssport nimmt die Vermeidung von

Ubertrainings — Zustanden ein, da sich diese enorm auf die sportliche Leistung auswirken.

» Denn das Geheimnis des Trainings ist, an die Grenze gehen zu kdnnen - diese aber
nicht zu Uberschreiten. Wer es tut, hat verloren, lange vor dem ersten Rennen. Doch auch
wenn wir der Trainingssteuerung grofen Wert bei messen, wissen wir, dass unsere
Methode und unser System noch lange nicht perfekt sind. Es gibt noch Reserven in der
Seuerung, wie beispielsweise jene, jeden einzelnen Sportler genau jener Belastung zu
unterziehen, die fir ihn verkraftbar ist* MAYER, W. (von pfeifn und trotteln S 114).

Wie die Sportlerinnen das Training verkraften, ist Uber sportmedizinische Parameter wie
Harnstoff oder Creatin kontrollierbar, jedoch spiegelt sich der kérperliche Zustand auch in der
Stimmung der Athletinnen wider. Und dieser Tatsache wird sowohl im Sport als auch in der

Wirtschaft zu wenig Rechnung getragen.
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Wie geht es den Menschen dabel, die festgel egten Planungen umzusetzen?

Das ist wahrscheinlich die wichtigste Frage fur eine operative Fihrungskraft. Denn die
Eruierung der Stimmungen ist oftmas der schnellsse Weg zu dem Grund fir eine
Planabweichung. Und dies ist meiner Meinung nach der grofite Schwachpunkt der meisten
Betriebswirtschaftlichen Controlling — Systeme!

D DIE ZEIT

Das Zeitmanagement

So wie sich die Expeditiondeiterin des Kaiserhauses ® Uberlegen muss, wie siedieihr
Ubertragenen Aufgaben am besten koordiniert und sich ihre Zeit dam effektivsten einteilt, sollte
sich auch jede Fuhrungskraft Uberlegen, wie sie die Prioritéten im Zeitmanagement setzt. Man
kann nicht alles selbst und am besten zugleich machen. Jemand der sich auf die operative Arbeit
konzentriert kann sich nur schwer gleichzeitig um strategische Uberlegungen oder die Kontrolle
der planméldigen Entwicklung kimmern und umgekehrt. Deshab ist ein Delegieren von
Aufgaben unumganglich, das ist auch die Meinung der interviewten Fuhrungskréfte ( siehe
Kapitel Das Delegieren ). Doch welche Aufgaben delegiert man und welche macht man selbst?

Diese Entscheidung ist von folgenden Faktoren abhangig.

?? Zunéchst einmal steht die Bedeutung der Aufgabe fir das Gesamtziel im Vordergrund.
Extrem wichtige Aufgaben wird man meistens selbst in die Hand nehmen — unwichtigere
delegieren

?? Die Fahigkeiten der eigenen Person und die der Mitarbeiterlnnen spielen insofern auch
eine grol3e Rolle, as das ldederweise der die Aufgabe Ubernimmt, dem man sie am
ehesten zutraut — hier scheitern viele Fuhrungskréfte an der eigenen Eingenommenheit,
zu glauben dass man selbst alles am besten kann

?? Dazwischen gibt es noch Bereiche, fur die man personlich verantwortlich gemacht wird,
und denen man deshalb erhdhte Aufmerksamkeit schenkt

?? Und zuletzt wird man die Tétigkeiten vorziehen, die man am liebsten macht.
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Aus diesen Uberlegungen ergibt sich eine Prioritdten — Liste, nach der man sich seine zur
Verfligung stehende Zeit einteilt.

Wie setzen jetzt die Fuhrungskrafte aus Osterreichs Sport und Wirtschaft ihre Prioritaten

im Zeitmanagement?

Alles in allem entstand der Eindruck, dass diese Gesamtarbeitszeit durch die spirbar intensive
Auseinandersetzung mit dem Thema sehr grol3 ist, die einzelnen Personen jedoch unterschiedlich
mit der ihnen zur Verfugung stehenden Zeit umgehen. Bei alen Interviews ein gewisser
Zeitdruck mehr oder weniger stark spirbar. Jedoch muss man den interviewten Personen zugute
halten, dass sie sich trotz des offensichtlich gedrangten Terminplanes immer noch die Zeit

nahmen, ihre Erfahrungen an andere weiterzugeben.

Im Hochleistungssport werden von den interviewten Trainern insofern eindeutige Prioritdten
beim Zeitmanagement gesetzt, als das die Arbeit mit den Sportlerlnnen unmissverstandlich an
erster Stelle steht. Die Extremform stellt in dieser Hinsicht Karl FREHSNER dar.
»1ch habe mein Leben lang nur das gemacht, was mich interessiert hat. Dann spielt die
Arbeitszeit auch keine Rolle mehr. Ich stehe einfach von 6:00 friih bis 10:00 abends der
Mannschaft zur Verfligung. Und wenn es nétig ist auch noch spéter. ... Im Prinzip hat der
Athlet Prioritét, und ich habe einen riesigen Vortell dadurch, dass ich nicht sehr viel
schlafen muss.* FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS S. 212

Wenn ein Trainer mehrere Einzelathletinnen betreut, muss man friher oder spéter eindeutige
Grenzen im Zeitmanagement ziehen.
,Diese Grenze muss man schaffen kdnnen, dass man dem Athleten sagt, was kann ich
von meinem Gesamtzeitbudget Dir widmen, aber wenn ich Dir das widme, bin ich 100
Prozent fur Dich da.“ PEYKER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S. 150

Auch eine Tendenz zur Schematisierung der Pressearbeit in z.B.: ,drei Stunden pro Woche
exklusive Pressekonferenzen ist deutlich erkennbar. Weiteres wird laut Meinung der Trainer ein
Delegieren der organisatorischen Tétigkeit heute immer unumganglicher —

die sog. ,,one man show" ist vorbei.
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Beim Zeitaufwand spielt die Selbstandigkeit der Sportlerlnnen eine grofe Rolle. Je mehr man
den Sportler oder die Sportlerin zu selbstandigem Arbeiten , erzogen® hat, desto weniger Zeit
muss man z.B. fur das Training mit den Sportlerinnen aufwenden und desto mehr Zeit hat der
Trainer fUr andere Dinge. Das gilt natUrlich auch fur Mitarbeiterinnen.

So wie bei den Trainern die Arbeit mit den Sportlerinnen erste Prioritét hat, gab auch Dipl. Ing.
FROHLICH an, in seiner Zeit als Software — Manager 70-80% seiner Zeit mit seinen
Mitarbeiterlnnen verbracht zu haben. Jedoch hangen in der Wirtschaft die Prioritdten sehr stark
von der jeweiligen Tétigkeit ab. Groldeils stehen strategische Aufgaben, gemeinsam mit
Krisenbereitschaft an erster Stelle.

Die strategische Ebene wird grof3er durch das Delegieren auf operativer Ebene. Die zeitlichen
Umfénge Ubersteigen auch in dieser Gruppe bei weitem die Norm von 8 — 10 Std./Tag.

Dr. ANDROSCH sieht seine Aufgabe im Sinne von VISION AND MISSION, und versucht,
maoglichst viel zu verteilen. ,Auch ein FuRballtrainer spielt nicht selber mit, sondern delegiert.
Wichtig ist mir auch, mit vielen Leuten zu sprechen.”

Dipl. Ing. ZOTTI hdlt sich frei fir dsrategische Tatigkeiten, das Herausarbeiten der
grundsétzlichen Ausrichtung. Erstens, weil er das nach eigenen Aussagen fur sein Leben gern
macht und auch als eine seiner Stérken sieht. Gleichzeitig gibt er auch zu, im operativen Bereich
gelegentlich nachlassig zu sein. ,,Und dann ist es gut, wenn Sie dies arbeitsteilig erledigen
konnen. Denn nur so kann er sich freischaufeln um sich nach alternativen Methoden,
Instrumenten und Geschéften umzusehen.

Gerhard GUCHER sieht als Nachteil in seinem Zeitmanagement, dass es noch zu viele Leerléufe
gibt, weil er zu wenig Kleintermine im Buro abgibt. Die Arbeitsablaufe mussten hier noch
durchforstet und perfektioniert werden.

Auch bel Wilhelm HABERZETTL wird die strategische Ebene grofier durch das Delegieren auf
operativer Ebene. Dadurch gewinnt er die Zeit, die er braucht, um seine Funktion auf einem
breiteren Spektrum auszufiihren Jedoch ist man seiner Meinung nach als Spitzenfunktionar nicht

unbedingt Herr seiner Termine.

In seiner Zeit als OFB — Prasident gab es fir Beppo MAUHART zum einen aktuelle Prioritdten
wie anstehende Landerspiele, aber auch das Vorbereiten und Verfolgen von Zielsetzungen wie

z.B. die Nachwuchsarbeit oder die Bewerbung fur die Europameisterschaft 2008.
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Dr. STARA versucht, ein sehr klares und lang voraus aufendes Terminkorsett zu haben, bei dem
er das Gefuhl hat, in den n&chsten drei Monaten sind die wichtigen Dinge so weit abgehakt.
Zwischendurch versucht er sich ausreichend Zeit fir spontane Probleme zu lassen. Weiters
bezeichnet er sich selbst als Zeit- und Plnktlichkeitsfetischist.
»1ch Uberziehe Gesprache ganz selten, und nach einer Stunde ist es aus, und wenn wir
nicht fertig sind, dann gibt es irgendwann ein Follow Up. Damit kann ich meine Termine
einhalten, und belaste nicht die néchsten Gespréche. Ich habe gemerkt, dass dadurch die
anderen auch viel disziplinierter werden.”
Er erwéhnt in diesem Zusammenhang den sog. Elevator Test, der besagt, dass man in der Lage
sein muss, jemandem im Lift zwischen zwei Stockwerken ein Problem zu erkléren. So bringt
man seiner Meinung nach die Hauptmessage effizienter ruber.
» Wenn er eine Stunde braucht, um mir zu erkléren, wo das Problem ist, dann hat er es

entweder nicht verstanden, oder nicht ausreichend anaysiert.”

Mag. LUIPERSBECK sieht seine Prioritdten im Zeitmanagement darin, das Schiff trotz immer
schwieriger werdenden Zeiten Uber Wasser zu halten. Das beinhaltet:

?? zu schauen dass sich das Unternehmen strategisch weiterentwickelt

?? mit meinen Leuten Visionen erarbeite, Strategien mittel- und langfristig einrichte
Investitionsplanungen
Mitarbeiterstand und Ausbildung
Marketing

Controlling

NN 3 3 3

aso dle Betriebswirtschaftlichen Erfordernisse. Und dann erst kommt die

Freizeit.

Bel Dr. MEZGOLITS steht das Krisenmanagement im Sinne von Schadensbegrenzung an erster
Stelle.
,Das zweite ist, und sollte man nicht vergessen, dass man sich natirlich auch um seine
Familie und um sein Privatleben zu kimmern hat. Es wére extrem dumm, darauf zu
vergessen. Und ich glaube schon auch, dass die Leute, die sagen sie arbeiten nur fr den

Job, irgendetwas vermissen.”
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Und damit sind wir im zweiten wichtigen Bereich des Zeitmanagements neben der Reihung von

innerbetrieblichen Tatigkeitsfeldern, namlich der Trennung zwischen Beruf und Privatsphére.

Die Trennung zwischen Beruf und Privatsphare

Genau so wie sie sich als Expeditiongdleiterin ® Uberlegen mussen, wie sie die Zeit
zwischen Familie und ihrer Mission aufteilen um beide Seiten zufrieden zu stellen und sich dazu
nicht viertellen zu mussen, genau so sollte sich auch jede FUhrungskraft Uber den eigenen
Zugang zu diesem Thema im Klaren sein. Die Gratwanderung zwischen Erfillung und Einsatz
im Job und Pflege der famili&ren und freundschaftlichen Beziehungen, Hobbies und
Freizeitaktivitéten.

Aus der Frage, wie vidl Zeit man fir den Beruf aufwenden muss um seine Aufgabe zu aller
Zufriedenheit zu erledigen, und welche Bereiche dann fur die Privatsphére tberbleiben, ergibt
sich automatisch das Problem der Trennung zwischen Beruf und Privatsphére

Bel den meisten Trainern gibt es keine Abgrenzung zwischen Beruf und Privatsphére, auch
deswegen, weil die Bindung zu den Sportlerlnnen meistens sehr intensiv it.

Otto BARIC unterscheidet jedoch nach auf3en hin klar zwischen seinem Beruf und seiner
Privatsphéare. Er schaute sich aber in seiner Freizeit alle Spiele der Nationalspieler und auch der
gegnerischen Spieler an, was in seinem Fall auch als Arbeit bezeichnet werden kann, egal ob es
ihm Spald macht oder nicht. Durch das grof3e Interesse an ihren Téatigkeiten wird die Abgrenzung
zwischen Beruf, Hobby und Freizeit nicht mehr so deutlich. Wenn man etwas gern macht, schaut
man nicht auf die Uhr!

Aus der Sicht der Sportler und Sportlerinnen wird diese Vermischung, oder der ganzliche
Wegfall der Privatsphére als sehr angenehm empfunden, weil sie die Trainer jederzeit erreichen

konnen, und ihnen das auch angeboten wurde.
DAS SOZIALE UMFELD
Wie weit das eigene Privatleben in den Beruf integriert wird und umgekehrt, ist meiner

Meinung nach en Indikator dafir, wie weit das sozide Umfeld der Mitarbeiterlnnen

berticksichtigt wird.
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Denn wenn man andere am eigenen Privatleben teilhaben lasst, ist man auch eher bereit, das der
Sportlerinnen in den Trainingsalltag mit einflief3en zu lassen.

Bel den untersuchten Trainern wird das soziale Umfeld der Sportlerinnen eingebunden und so
weit wie moglich berticksichtigt, da es laut Meinung aler Trainer, Sportler und Sportlerinnen
unmissverstandlich eine wichtige Komponente im Leistungssport ist. Das soziale Netz stellt
nicht nur einen wichtigen Ausgleich zum Leistungsdruck im Hochleistungssport dar, auch
koénnen durch Gespréche mit Freunden oder Verwandten Spannungen abgebaut und Abstand
zum Trainingsalltag gewonnen werden. Ein glicklicher Mensch ist belastbarer. Mutter oder nicht
Mutter, Ehefrau oder nicht Ehefrau - das sind ganz wichtige Faktoren.

»1ch glaub einfach, das ist sehr wichtig. Es gibt halt Leute die bestimmte Kontakte oder
die Zuneigung von bestimmten Leuten brauchen, damit sie sich gut fihlen. Warum sollte
man ihnen das unterbinden.” FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S.217

Fremdsicht Uber Otto BARIC aus SCHOPP (1), Sport-Diplomarbeit von Christoph
MEZGOLITS, S.291 :
,Das ist sehr wesentlich, denn wenn das soziale Umfeld eines Spielers nicht passt, dann
kann er auch nicht seine Leistungen auf dem Platz bringen, und ein guter Trainer erkennt
das sofort und merkt, wenn der Spieler nicht mit all seinen Gedanken beim Training
dabel ist. Ob sich der Spieler dann helfen l&asst, ist wieder etwas anderes.”

Nur zwel der Wirtschafts- Fuhrungskréften praktizieren eine klare Trennlinie zwischen Beruf
und Privatsphére. Fast alle sind bel dringenden Angelegenheiten jederzeit auch zu Hause
telefonisch erreichbar. Wie die interviewten Fihrungskrafte aus Osterreichs Wirtschaft den
Spagat zwischen Beruf und Privatsphare bewerkstelligen, ist in folgenden ,, Sozial — Portfolios"

zusammengefasst:

&Dipl. Ing. FROHLICH stellte es jedem Mitarbeiter/jeder Mitarbeiterin frei, personliche
Probleme ins Biro zu tragen. ,,Die meisten Mitarbeiter haben jedoch mit ihren Kollegen
auch Uber personliche Dinge gesprochen. Bis hin zu Freundschaften, wo die Leute
gemeinsam auf Urlaub gefahren sind.” Die Abgrenzung zwischen Beruf und Privatsphare

war bei ihm vermischt. ,,Ich bin eher der Typ, der mit seinen Mitarbeitern Freundschaften
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aufbaut, der sich mit Mitarbeitern auch auf3erhalb der Firma trifft. Weil das fir mich
einfach zum Flhrungsstil dazugehért.* Bei wichtigen Dingen war er auch privat fur seine

Leute erreichbar.

& «Bel Dr. Emil MEZGOLITS gibt es ebenfalls keine echte Abgrenzung zwischen Beruf
und Privatsphére. Er setzt daftr aber voraus, dass die dabei Familie mitspielt. Aufgrund
der Notwendigkeit von schnellen Handlungen bel Pannen ist er auch permanent
verfugbar. Die finanzielle Entlohnung stellt fur ihn eine gewisse Entschadigung in der
Hinsicht dar. Das soziale Umfeld der Mitarbeiterinnen wird von beiden Unternehmen
berticksichtigt, und in Aktivitdten mit eingebunden.

»ES 1st ganz klar, dass jede Firma, egal wo sie steht, dazu da ist, dass man Mitarbeitern
oder Kollegen hilft. Und da gehdrt es auch dazu, in alen Situationen zu helfen. Sowohl
privat, als auch in der Firma. Und das ist meines Erachtens ein Thema, dass relativ leicht

abzuhaken ist, man muss es nur umsetzen.”

& «Jnd auch bei Dr. Hannes ANDROSCH versucht man so weit wie méglich bel privaten
Problemen zu helfen. Allerdings gibt es dabel auch Grenzen im Sinne des Gesamtzieles.
,Wenn das leistungsparalysierend wird, dann passt derjenige irgendwann nicht mehr in
die Gruppe.” Er ist der Meinung, dass man as Fuhrungskraft keinen Einfluss darauf hat,
wie sehr das soziale Umfeld in das Unternehmen getragen wird.

& #Ein ehem. GENERAL MANAGER bei ener internationalen Computerfirma versucht
hier streng zu trennen. Seiner Meinung nach hat die Integration des sozialen Umfeldes in
das Berufdeben eigentlich erst in jingeren Jahren mit der Auflésung der
Arbeitszeitordnungen, der Einfihrung der Gleitzeitarbeit, und nicht zuletzt durch das
Internet immer mehr Einzug genommen. Zu seiner Zeit war das anders. ,In der New
Economy sehe ich eine stérkere Integration, was ich grundsétzlich als natrlich ansehe,

weil es das ja auch vor der Industrialiserung gegeben hat.”

& #Gerhard GUCHER nimmt sich bewusst seine privaten Auszeiten.
»1ch werbe fir Urlaub und niitze das Produkt Urlaub auch selbst aus. Ich glaube nicht,

dass ich unersetzbar bin.“

209
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

& ANilhelm HABERZETTL ist in dieser Hinsicht ein Extremist. Er ist der Meinung, das
seine Privatsphéare niemanden etwas angeht und hélt es auch seinen Mitarbeiterinnen
gegeniiber so
»Das wird nattrlich immer schwieriger und eine komplette Trennung ist fast nicht mehr

moglich. Aber private Kontakte zu meinen Mitarbeitern pflege ich nicht.”

& «FUr Mag. LUIPERSBECK spielt das soziale Umfeld der Mitarbeiterlnnen eine grol3e
Rolle.
Die Verhdltnisse im Unternehmen sind eher freundschaftlich, und bei privaten Problemen
wird geholfen soweit es geht. In seinem traditionsbewussten Unternehmen gibt es auch
starke private Verbindungen untereinander.
» Wir sind ein Team und auch eine Familie. Das zeigt sich auch bei gemeinsamen privaten
Aktivitdten. Das braucht aber auch langere Zeit um sich zu entwickeln. Auch en
Furballteam ist dann am besten, wenn es jahrelang eingespielt ist und jeder weil3, worum
es geht.”
Die dazu notwendige geringe Personafluktuation, fihrt Mag. LUIPERSBECK zum Teil
auch auf Treuepramien und Dienstalterszulagen zurtick. ,Wir sind auch nur dann gut,
wenn ale gut sind.* Wenn man so intensiv mit einem Unternehmen beschéftigt ist, dann
tréagt man es seiner Meinung nach auch wohl oder tbel in die eigen Familie hinein.
»Hier muss man jedoch aufpassen, nicht zu viele Probleme in beide Seiten hinein zu
tragen, da man sonst auch Verpflichtungen insofern hat, dass dann naturlich auch private
Probleme von mir in der Firma eingebracht und diskutiert werden. Aber eine klare

Trennlinie gibt es hier nicht. Auch nicht was die zeitlich Abgrenzung betrifft.

= «Bel Beppo MAUHART gibt es eine flief3ende Trennlinie. Er legt prinzipiell schon Wert
darauf, dass man schon auch einen privaten Kontakt zu den Mitarbeiterlnnen hat.
»Hier meine ich hauptséchlich besondere Ereignisse, wie z. B. Geburtstage, oder
gemeinsam einer Einladung ins Burgenland zu folgen. Aber nicht so, dass man am
Wochenende personlichen Kontakt miteinander hat. Ich kann jedoch auch am

Wochenende angerufen werden. Das hat meine frihere Funktion mitgebracht, und es ist
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in Wahrheit ein 24 Stunden Tag. Das ergibt sich meiner Meinung nach ab einem

gewissen Niveau einer beruflichen Herausforderung automatisch.”

#eMag. SCHUBASCHITS sieht die Trennung zwischen Beruf und Privatsphére
folgendermalen :
,Das ist schwierig, denn wenn man so lange Arbeitstage hat, bleibt wenig an Privatsphére
Uber. Das ist leider so, aber trotz intensiver Delegation ist dies in einem Managementjob
ab einer gewissen GrofRenordnung auch mit einem perfekten Zeitmanagement nicht
handhabbar. Der Job steht, ob man es wahrhaben mochte oder nicht, vor dem
Privatleben.”

= «Bel Dr. STARA wird das sozidle Umfeld auch berticksichtigt. Personliche Themen
kommen jedoch auch seiner Meinung nach aus Zeitgriinden immer zu kurz. Er sieht dies
als Teil des Jobs, und hofft, dies durch ein gutes Klima und diverse Aktivitéten, in denen
auch die Familien der Mitarbeiterlnnen eingebunden werden, kompensieren zu kénnen.
Die Abgrenzung zwischen dem Beruf und seiner Privatsphére stellen fur ihn seine Kinder

dar. Flr wichtige Sachen ist er aber rund um die Uhr erreichbar.

Ob man will oder nicht. Das sozidle Umfeld wird in jeder Gruppe immer eine wesentliche Rolle
spielen, und muss insofern berticksichtigt werden — offiziell oder inoffiziell. Insofern beeinflusst
es auch das Klima und die Atmosphére eines Unternehmens mit, welchen Stellenwert das soziale
Umfeld darstellt.

Anschaulich wird diese Aussage dadurch, dass sich sogar die einzelnen Unternehmen an ihre
Umfeld auffallend gut angepasst haben. Namlich insofern als dass sich die Stérken der
jeweiligen Unternehmen in direktem Zusammenhang mit dem unmittelbaren Umfeld befinden.
Die Gewerkschaft Iasst den Mitarbeiterlnnen Spielraum bei ihren Anliegen, die Kurbad AG ist
stark bei sportlichen Aktivitéten fur ihre Mitarbeiterinnen, ANDROSCH'S Consultatio ist sehr
flexibel bei Akquisitionen und verplant sich nicht alles usw..

Hier sind bemerkenswerte Anpassungsprozesse abgelaufen, die an die Evolutionen von
L ebewesen, und damit verbundene Anpassungen an den jeweiligen Lebensraum, ihr soziales und

natirliches Umfeld erinnern.
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F DASENDERGEBNIS

1. Die Erfolgsgriinde

Unterm Strich zahlt fur Aul3enstehende sowohl im Hochleistungssport als auch in der Wirtschaft
meistens nur eines — namlich der Erfolg. Ob geplant oder ungeplant, zuféllig oder zielstrebig
angepeilt ist meist zweitrangig. Der Weg dorthin ist fast immer nur fir die Beteiligten
interessant. Der Erfolg gibt einem meistens Recht und ist insofern auch immer die Bestétigung

des eigenen Fuhrungsverhaltens.

Wie vielseitig die Wege zum Erfolg sind, ist aus den Antworten der interviewten Fihrungskrafte
auf die Frage nach ihren Erfolgsgrinden und den Fremdsichten der betreuten Sportlerinnen
ersichtlich. Die untersuchten Trainer waren Uber mehrere Stationen oder Sportlerlnnen —
Generationen hinweg erfolgreich. Daraus 18sst schlief3en, dass hier doch jede einzelne subjektive
Fuhrungstheorie so weit ausgreift ist, dass sie sich mehr oder weniger an unterschiedliche
Situationen und V oraussetzungen anpassen lief.

Die subjektive Grinde des eigenen Erfolges der Trainer fallen sehr unterschiedlich aus.

Die unterschiedlichen Ansétze reichen von der eigenen Sportausiibung, Uber Konsequenz oder
ausgepragtes physiologisches Wissen, bis hin zu Bescheidenheit oder extremer Motivation und

hohem Selbstvertrauen.

Fir Otto BARIC war es das Wichtigste, viel Uber Padagogik gelernt zu haben und ein grof3es
Repertoire an technisch - taktischen Ubungen aufgebaut zu haben. Sein Erfolg hat sich zu dem
Zeitpunkt eingestellt, als das Hauptaugenmerk auf den Umgang mit den Spielern gelegt hat, und
er gelernt hat, mittels seiner psychologischen Fahigkeiten eine Mannschaft zu fihren und viele
Konflikte zu vermeiden.
Laut Markus SCHOPP ist Otto BARIC deshalb so erfolgreich, weil er ,,ein sehr guter Moderator
ist, und er es perfekt versteht, eine Mannschaft zu einem bestimmten Zeitpunkt zu
Hochstleistungen zu bringen®. Seiner Meinung nach lief3 Herr BARIC auch immer konsequent
die EIf auf den Platz, in die er absolutes Vertrauen hatte, und konnte dabei seine personlichen
Sympathien hinten an stellen. Das sind laut Markus SCHOPP die Erfolgsgrinde von Otto
BARIC.
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Fur Dr. Ingo PEY KER sind mehrere griinde ausschlaggebend fir seinen Erfolg:
?? Erstens einmal seine Ausbildung
?? Zweitens die Lehrjahre seines Vaters und das Umfeld, in dem er aufgewachsen ist
(Leistungsbereitschaft und Theorieverstandnis bekam er quasi im Sinne eines impliziten
Wissens mit - dadurch entwickelte er ein Gefuihl dafir, wie ein Training ablaufen muss)
?? AulBerdem die Fahigkeit, sich in die Position des Handelnden hinein zu versetzen
?? Und die Fahigkeit der Ubertragung der Entwicklung von anderen Sportarten = die
Bildung von Analogien!
Auch laut seiner ehemaligen Sportlerin Linda HORVATH ist das Eingehen auf die
Sportlerinnen ein Erfolgsgrund des Trainers Ingo PEY KER. Weiters sind es die Erfahrung in der
Leichtathletik, die er durch seine eigene Sportausiibung mitbringt, seine hohe Intelligenz,
aufgrund der er vorausschauend arbeiten kann, und seine innovativen Arbeitsweisen, die ihn so
erfolgreich werden lief3en.

Walter MAYER sieht seine Stérke darin, dass er einen wie er es ausdriickt ,, brutalen* Zugang zu
dem Athleten bekommt, und dass er den Leuten den Spal3 an der Sache vermitteln kann.
Laut Christian HOFFMANN ist er so erfolgreich ,well er das Umfeld bereitstellt, sodass der

Sportler sich nur auf seinen Job konzentrieren kann.

Gunar PROKOP sieht sich als unglaublich konsequent, und spricht seinen Erfolg auch der
Begabung zu, Menschen fir etwas zu Uberzeugen. ,Ich bringe die Leute sehr oft dazu, an die
Grenze zu gehen, und nur wer an die Grenze geht, weil3 wo seine Grenze ist, oder driber das

eine oder andere mal.”

Als seine Erfolgsgrinde sient Karl FREHSNER die zielstrebige Durchfihrung von innovativen
Plénen. ,Du musst aber auch zuerst Uberlegen, ob dein Ziel auch redlistisch ist, und nicht
Luftschldsser bauen. Natlrlich muss man die Planungen auch immer wieder zwischendurch
Uberprufen.”

Auch Christiane MITTERWALLNER sieht den Erfolg von Karl FREHSNER in seiner eigenen

Linie, von der er nicht abweicht.

213
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

Dr. STECHEMESSER seht seine Erfolg darin, dass er physiologische Werte mit

trainingsmethodischen Werten verbunden hat.
»Ich komme aus der Medizin, und weil3 bzw. Uberlege mir, was sich im Korper in
bestimmten Abstanden verdndern muss, damit sich die entsprechende Leistungsfahigkeit
erreichen lasst, und dann kenne ich die entsprechenden Trainingsmittel dazu, und
analysiere die Schwéchen des Sportlers und setzte das dementsprechend ein. Und dann
wel(3 ich, dafur brauche ich sechs, acht oder zehn Wochen Zeit, und so bastle ich mir das
Zusammen.*

AulRRerdem bezeichnet er sich selbst als einen harten Trainer. ,Wenn der Sportler nach zehn

Laufen kaputt ist, aber es missen 15 oder 20 Laufe gemacht werden, dann gibt es nichts dann

machen wir diese 20 Laufe durch.”

Fur lvica OSIM machen den Erfolg immer die Spieler:
,FUr mich ist ein Trainer immer in der zweiten Reihe, und er muss versuchen, den
Spielern zu helfen, er muss sein Maximum geben, damit sie nicht nur lauferisch stark
sind, sondern auch mental und besonders spielerisch. Er muss Ihnen einen Weg zeigen,
ihre Qualitaten besser zu rutzen. Fir sich selbst und fir die Mannschaft. Man kann dem
von Zeit zu Zeit etwas sagen, so dass er es vielleicht versteht, und das ist der Job eines
Trainers. Aber das muss man schaffen, dass die Spieler es verstehen warum man diese
Aufstellung spielen lasst.”

Laut seinem ehemaligen Aushangespieler Markus SCHOPP sind viel mehr seine Art und seine

Philosophie und seine eigene Einstellung zum Fuf3ball die Grinde des Erfolges von Ivica OSIM.

Und zwar dass Fuflball vor alen Dingen ein Spidl ist und dass man mit allen Mitteln, und vor

allem mit offensiven Mitteln versuchen muss, den Sieg zu erringen.
,Er ordnet alles diesem Sport unter, er lebt fir den Fullal! Dazu kommen noch die
Erfahrungen die er selbst gemacht hat, als aktiver Spieler und auch als Trainer. Aul3erdem
hat er die Gabe, in sehr vielen Spielern Qualitéten zu sehen, die sie unter bestimmten
Umstanden bringen kdnnen, und die fur die Mannschaft von Nutzen sein kdnnen. Andere
Trainer konnen mit diesem Qualitdten nichts anfangen, well sie ganz einfach die
Probleme nicht sehen die diese Qualitéten mit sich bringen. Er lasst sehr wohl den
Spielern ihre Freitheiten, aber nicht unter alen Umstdnden. Er versuchte schon, die

Kreativitdt eines Spielers zu fordern, aber es muss sich in der Mannschaft in Grenzen
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halten. Ivica OSIM wandert da auf einem sehr dinnen Grat, eben diese verschiedenen
Kréfte so zusammenzuhalten, dass der Erfolg immer stimmt. Das sind glaube ich
Eigenschaften, die er perfekt beherrscht, und die er auch trotz Zwischenrufe des
Prasidenten und des Publikums immer beinhart durchzieht.”

Also machen die Erfolge doch nicht immer nur die Spieler!

Auch be den interviewten Wirtschafts- FUhrungskraften kann man insofern von ener
erfolgreichen subjektiven Fuhrungstheorie sprechen, als das sich diese Gber mehrere Stationen
ihrer Kariere erfolgreich einsetzen liefd und sie letztendlich an der Spitze einer Organisation
stehen bzw. standen. Die Manager haben im Durchschnitt drei Mal in ihrer Karriere in vollig
neue Bereiche gewechselt, wo sie sich umfassend einarbeiten mussten. Diese Chancen sind
jedoch hundertprozentig genutzt worden, und die damit verbundenen Aufgaben wurden
erfolgreich  abgeschlossen. Eine wirtschaftliche Ausbildung gepaart mit gesundem
Menschenverstand, die Auswahl geeigneter Mitarbeiterlnnen und Teamféhigkeit geben die
interviewten Personen als Hauptgrinde fur ihren Erfolg an. Auch die Themen Vision und Risiko
bzw. Glick werden dabei angesprochen.
»Ein Spruch von mir ist: Management ist BWL plus Hausverstand. Und ich glaube ich
habe eine sehr gute Beziehung zur BWL aus der Hochschule mitgenommen, und meine
ganze Kariere hindurch gehabt. Ich habe mich immer sehr intensiv damit auseinander
gesetzt, und das dann eben gepaart mit gesundem Menschenverstand. Das wirde ich als
mein Erfolgsrezept bezeichnen. Ehem. GENERAL MANAGER einer internationalen
Computerfirma

Dipl. Ing. ZOTTI bezeichnete
?? das Glick gehabt, fast immer erstklassige Mitarbeiter zu finden, und diese auch an das
Unternehmen binden zu kénnen
?? diesen Mitarbeitern eine relativ lange Leine und damit ein hohes Mal3 an Autonomie
gegeben zu haben
?? und drittens seine sténdige Verflgbarkeit, dadurch dass er sich entbehrlich gemacht hat

als Griinde fur seinen beruflichen Erfolg.

Die richtige Mischung zwischen Teamentscheidungen und Teamarbeit und letztendlich aber

auch manchmal autonome Entscheidungen, sient Wilhelm HABERZETTL als seine
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Erfolgsgrinde. ,Nattrlich auch die guten Mitarbeiter, die mich umgeben, weil sie die

Voraussetzung daf Ur sind, dass man richtige Entscheidungen treffen kann.*

Mag. LUIPERSBECK sieht as Griinde seines Erfolges
?? die Fahigkeit, im Team zu arbeiten
?? Mitarbeiter zu motivieren
?? Verantwortung zu Ubertragen

?? zu trauen und zu kooperieren.

Auf die Frage nach den Griinde seines Erfolges antwortete Dr. STARA:

,Ersten ein eher mitarbeiterorientierter Fihrungsstil, jedoch auch die Fahigkeit, im
entscheidenden Moment die Fahne in die Hand zu nehmen, und die Leute zu fuhren.*

Seiner Meinung nach braucht man eine gewisse Basisintelligenz und die Konsequenz,
Mut und Risiko ncht zu unterlassen sowie die Fahigkeit mit Menschen umzugehen und
ein Team zu bilden. ,Esist jeder dlein bel jeder zweiten Aufgabe vollig verloren, wenn
e nicht ein gut funktionierendes Team hat. Das ist meiner Meinung nach der
Hauptaspekt, weil ich exdrem davon Uberzeugt bin, dass der entscheidende
Wettbewerbsvorteil ist, aus unterschiedlichen Typen ein schlagkréftiges Team zu bilden,
dass sich auch als Team fihlt. Dazu gehdrt auch das Thema Vision und Zielvorgabe.*

Gerhard GUCHER sieht ein reges Beziehungsmanagement, welches auch oft durch sog.
L,Zufdle’ bereichert wurde, als Meilensteine seiner Kariere und eine offene, realistische und

professionelle Einstellung zum Beruf sowie den Mut, sich neuen Aufgaben zu stellen as seine
Erfolgsrezepte.

Dr. MEZGOLITS begriindet seinen Erfolg folgendermalien:
»Erstens einmal das Glick, eine gute Aushildung genossen zu haben, und zweitens das
Gluck zu haben, in eine Position zu kommen, wo man das auch umsetzen kann. Drittens
gute Freunde zu haben, die auf der einen Seite véterlich und auf der anderen Seite

freundschaftlich sind. Und nattrlich harte Arbeit.”
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,Die Bereitschaft, immer neue Herausforderungen anzunehmen, Flexibilitét, Fleid und
Kreativitdt." Mag. SCHUBASCHITS

,Zielstrebigkeit, das Arbeiten mit Teams, die richtigen Leute zu finden fur die richtigen
Jobs, und die Leute zu motivieren.“ Dipl. Ing. FROHLICH

Und zu guter letzt bezeichnet Dr. ANDROSCH
?? Eine gute Ausbildung,
?? das Denken in Zusammenhangen und historischen Abl&ufen,
?? reiche Erfahrung,
?? Zukunftsorientierung im Sinne von Vision and Mission
?? Und die Fahigkeit, Menschen zu Engagement und Commitment zu bringen (nach den
Worten von Jack Welch: TO ENERGIZE PEOPLE)
als seine Erfolgsgrinde.
,Das ist auch die Kunst eines Trainers und auch die eines Dirigenten, ein aus einem
Orchester etwas herauszuholen, was ein anderer nicht kann. Was immer es ist, es hat
etwas mit der sozialen Kompetenz und der emotionalen Intelligenz zu tun.* Dr. Hannes
ANDROSCH

Zusammenfassend kann man sagen, dass vdllig unterschiedliche Theorien in vollig
unterschiedlichen Situationen in Sport und Wirtschaft zum Erfolg gefihrt haben. Allen
gemeinsam ist die Orientierung an den Menschen als die Konstante jedes situativen
Fuhrungsver haltens.

An dieser Stelle muss auch erwahnt werden, dass punkto Menschenfihrung nicht immer nur der
Erfolg das Beste ist. Die Entwicklung eines ausgereiften Fuhrungsverhaltens benttigt sicherlich

auch entsprechend reflektierte Misserfolge.

Ganz nach dem Motto: Wer nie unten war, weil3 auch den Erfolg nicht zu schatzen!

Trotzdem ist es das Ziel vieler Sportlerinnen, einma ganz oben zu stehen. Und auch fur die
Trainerlnnen ist es das Grofdte, ihre Schiitzlingen am Podest zu sehen. Dazu miissen jedoch viele
Faktoren zusammenpassen. Wie es die interviewten Trainer geschafft haben, ihre Sportlerinnen

zu Hochstleistungen zu bringen, ist im folgenden Kapitel ersichtlich.
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2. Hochstleistungen

Vor Spitzenleistungen ihrer Sportlerinnen haben die Trainer unterschiedliche Vorgangsweisen
an den Tag gelegt. Zum einen wird dem Sportler bzw. der Sportlerin kein Druck auferlegt und
die urspringlich geplanten Muster werden spontan verlassen. Zum anderen werden positive
Eigenschaften und Muster bewusst verstarkt.
Walter MAYER arbeitet in diessm Fal mit kurzen Bemerkungen, die seiner Zuversicht
Ausdruck verleihen. Durch die hohen Trefferquoten solcher Aussagen in der Vergangenheit ist
der Sportler zuversichtlich.
,ES hat damals auch gestimmt, was er angedeutet hat — d.h. er weil3, dass ich es schaffen
koénnte !“ von Christian HOFFMANN, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS,
S14

Gunar PROKOP hat seine Mannschaft bewusst auf knappe Spiele vorbereitet. Durch den Erfolg
dieser Strategie bei vorhergehende Spielen haben die Spielerinnen an Selbstvertrauen gewonnen.
Neben einigen intuitiven Entscheidungen und sogenannten Glucksgriffen war dies

ausschlaggebend fur den Erfolg bel der Weltmel sterschaft.

Karl FREHSNER hat hier bewusst oder unbewusst die Strategie benutzt, dass nicht nur positive
Stimmung in ene  Mannschaft zum Erfolg fuhrt. Seine Lauferin  Christiane
MITTERWALLNER hat das anscheinend motiviert.

, Erfolgreiche Fihrung ist in dieser Hinsicht nichts anderes als ein kognitives und
affektives Synchronisieren verschiedener Handlungen und Perspektiven nach Mal3gabe
einer gemeinsamen Zielsetzung, ein Prozess, der paradoxerweise haufig um so besser
und reibungsloser gelingt, je weniger er bewusst beabsichtigt oder angestrebt wird*
ANDERS G., HARTMANN, W. (Sozialkompetenz von Trainerinnen und Trainern) S.12

Otto BARIC spricht von der Summe der Umsetzung seiner taktischen Vorgaben und der
konsequenten Vorbereitung. Er hat den Spielern z.B. eingeredet, dass es damals gegen Spanien
doch nicht so schlecht gewesen ist. Dass die Mannschaft besser ist als ale glauben. Die Spieler

fuhlten sich durch das Resultat (0:9) in ihrer Ehre gekrénkt und sprachen voll auf die Motivation
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von Herrn BARIC an. Das Ergebnis war ein 1:1 Im Ruickspiel gegen Spanien im Ernst Happel
Stadion.

Im Falle von Sturm Graz, der ehemaligen Mannschaft von Ivica OSIM, war ein Mitgrund fur die
Qualifikation fur die Champions League 2000 paradoxerweise der Ausfall des Spielmachers
Ivica Vastic. Markus SCHOPP driickte dies folgendermal3en aus. ,Und Ivo war dann verletzt
und wir haben trotzdem diese Hirden alle geschafft. Da haben wir es geschafft, uns etwas
abzukapseln. Im Endeffekt war aber das Kollektiv entscheidend, und war eigentlich der Grund,
warum wir so weit gekommen sind.“ Dies war eine Mdglichkeit der Mannschaft, aus dem
Schatten ihres Stars, Ivica Vastic, zu springen. Sie wollte zeigen, dass sie es aleine auch
schaffen kénnen und das war anscheinend Motivation genug (natirlich neben einer saftigen

Aufstiegspramie).

Dr. STECHEMESSER geht hier noch einen Schritt weiter. Er nutzt den positiven Zustand seiner
Athletin nach erfolgreichen Wettkdmpfen. Er kanalisiert ihre Motivation und ihre Freude in
einen weiteren Trainingsblock, und setzt erst dann eine Regenerationsphase an. Damit setzt er
bereits die Basis fir kommende Spitzenleistungen.
»,Da unterscheide ich mich von den anderen Trainern insofern, dass ich nach grofien
Wettkampfen die gute Form der Athletin ausnitze und noch voll weiter trainiere.
Natirlich nicht in wettkampfahnlichen Trainingsmethoden, sondern ich nitze die
allgemein hohen Grundlagen noch weiter aus und mache erst dann nach zwei oder drei
Wochen eine Regenerationsphase.” STECHEMESSER, Sport-Diplomarbeit von
Christoph MEZGOLITS, S.246
Dies ist eine aul¥ergewohnliche Taktik die sich in Zukunft in mehreren Sportarten durchsetzen
wird, da erstens die Emotionen des Wettkampfes in einen weiteren Trainingsblock kanalisiert
werden konnen, und zweitens die Pause danach insofern sinnvoller genutzt werden kann, als
durch eine vorangegangene Grundlagenbelastung die Regenerationsprozesse im Sinne der
Superkompensation innerhalb der Trainingspause optimiert werden. Wenn man am Tag des
Wettkampfes in Bestform sein will, muss auch die Superkompensations- Kurve darauf
abgestimmt sein. Der Wettkampf selbst stellt in den meisten Sportarten eine verhdtnismaliig
kurze und intensive Belastungsform dar, bei der oft die psychischen Anforderung gegentber den

korperlichen Uberwiegen. Daraus ergibt sich oft ein kirzerer Regenerationsbedarf as bel

219
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

extensiven Grundlageneinheiten, und somit kann durch diese Vorgangsweise zum einen die
psychische Anspannung besser verarbeitet werden und der Urlaub besser als Regenerationszeit

genutzt werden.

In der Wirtschaft sind Spitzenleistungen meist auch mit hohem Arbeits- (=Trainings-) Aufwand
verbunden, das punktgenaue Timing steht jedoch nur selten so im Vordergrund wie im Sport.
Meistens geht es darum, ein Arbeitspensum in moglichst kurzer Zeit zu absolvieren, und das
wenn mdoglich mehrere Male. Diese Belastungen sind eher vergleichbar mit Ultra —
Langstreckenbewerbe im Sport, wie z.B. einem IronMan oder dem Race Across Amerika. Doch
gerade hier bereiten sich Athleten. wie der Langstreckenspezialiss Wolfgang Fasching
professionell auf die bevorstehende Aufgabe vor und nutzen die Pausen zur aktiven
Regeneration. In manchen Fallen ist aber auch in der Wirtschaft die Bestform zum Tag X
gefragt, z.B. ist es bei wichtigen Prasentation, Auftritten oder Verhandlungen sicherlich von
Bedeutung, dass das ganze Team an diesem Tag in Bestform ist. Speziell in diesen Féllen gibt es
in Unternehmen im Vergleich zum Hochleistungssport enormen Aufholbedarf  in der

korperlichen und mentalen Vorbereitung!

Alles in Allem héngt trotz aller Planungen und Vorbereitungen das Endergebnis immer noch
stark von diversen situativen Komponenten ab.

»Man kann planen, wie man Tore schief3en mdchte, aber nicht, wie die anderen spielen

werden, und dann beginnt ein anderer Prozess der Interaktion.” Dr. Hannes ANDROSCH
Doch genau in der Situation der Interaktion zwischen mehreren Konkurrenten in Sport und
Wirtschaft bringen letztendlich digjenigen die besseren Ergebnisse, die en breiteres
Handlungsrepertoire und die ergiebigeren Reserven besitzen, bzw. digjenigen, welche die
Handlungen der Anderen besser antizipiert haben. Der Tormann ,errdt” die richtige Ecke beim
Elfmeterschief?en oder der Fondmanager erkennt rechtzeitig die bevorstehende Verkaufswelle
und setzt entsprechende Mal3nahmen.

Die Grinde fiur Hochstleistungen liegen deshadb zum Tell auch in der richtigen
»Umgebungstemperatur” in der sich die eigene Leistungsfahigkeit am besten entfalten kann!
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3. Schlechte Voraussetzungen

Das Leistungsdenken in unserer Gesellschaft wird immer gréfier. Medien und Publikum sind nur
mehr an Erfolgen und messbaren Fortschritten interessiert. Der vierte Platz zdhlt schon nichts
mehr und insofern stellt das Resultat sowohl im Sport als auch in der Wirtschaft ein gnadenloses
Feedback dar. Die 100m in 10,2 sek. zu laufen ist leider zu wenig, das beste und innovativste
Produkt ist nichts wert, wenn die Verkaufszahlen nicht stimmen. Die Frage nach dem Warum
wird immer seltener gestellt, denn fir eine ausreichende Anayse bleibt meistens keine Zeit.

Unter welchen Voraussetzungen die moderate Leistung zustande kam, interessiert niemanden.

Aus diesem Grund kann es manchmal Uberlebensnotwendig sein, auch be schlechten
Voraussetzungen gute Leistungen zu bringen. Diese Kunst haben die untersuchten Personen
schon des Ofteren unter Beweis stellen miissen, um in ihrer Sparte dort zu stehen, wo sie jetzt
sind. Wie sie dies bewerkstelligt haben, ist im folgenden zu lesen.

Im Sport beziehen sich schlechte Voraussetzungen vor allem auf die Trainingsbedingungen,
welche letztendlich immer mit der finanziellen Situation und der Organisation zu tun haben.
Verdtete Trainingsgerdte, mangelnde Ausristung und persorelle Ausstattung sind hier die
haufigsten Griinde neben schlechten auf3eren Bedingungen (z.B. Wetter).

Wie st es den Trainern gelungen, trotz derartiger schiechter Voraussetzungen Erfolg zu haben?

Tab.24: Erfolgsgrinde bei schlechten Voraussetzungen

Trainer Begriindung

Walter MAYER | , Durch den Fanatismus den wir gehabt haben. Ausschlaggebend war, dass wir
eine Mannschaft waren und alle an einem Strang gezogen haben. Und die Tiefs
mit einem besonderen Teamgeist Uberbriickt haben.* MAY ER, Sport-
Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.182

Gunar PROKOP | ,Erfolg gehabt habe ich deswegen, weil ich stur war und konsequent meinen
Weg gegangen bin. Und vor alem es belastet mich nicht wenn ich einen Krieg
habe. Wenn ich Zuhause einen Krieg habe, das belastet mich. Ichbin ein sehr
konfliktfahiger Mensch, und das ist glaube ich auch wichtig.* PROKOP,
Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.202
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Karl
FREHSNER

»Der Unterschied ist die Einstellung die du dazu hast. Wenn ich dir sage wir
gehen dorthin trainieren, die Voraussetzungen sind das und das - wir haben
nicht mehr, dann ist das machbar fir die Leute. Weil dann sagen wir vorher
schon: wir gehen oder wir gehen nicht. Also wenn wir gehen, dann miissen wir
Uberzeugt, sein dass wir mit den Mitteln die wir haben das Maximum
rausholen. FREHSNER, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS,
S.218

Otto BARIC

»Der Grund war, dass glaube ich habe ich ziemlich korrekt gearbeitet mit den
Spielern und wir haben eine Vertrauensbasis geschafft und dann haben wir
Erfolg gehabt.” BARIC, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS,
S.233

Insgesamt zeichnen sich die in dieser Arbeit untersuchten FUhrungspersonlichkeiten durch eine

Optimierung der Ressourcen im Sinne der Aufgabe und damit durch eine starke Zielorientierung

aus, und konnten damit oft schlechte V oraussetzungen kompensieren.

Die Wirtschafts- Fuhrungskréafte gaben an, bel folgenden Situationen in ihrer Karriere

schlechte V oraussetzungen vorgefunden zu haben.

7?
7?

7?

33 333

3

Tatigkeit als Sanierungsmanager bei einem Beratungsunternehmen

technologisch die Umstellung nicht geschafft zu haben

in den Deutschen Tabakwaren — Grof3handel einzusteigen

im politischen Umfeld

von den anderen ignoriert und abgekapselt zu werden

ein Mitarbeiter fallt in einer wichtigen Phase 3 Monate vor dem Jahresabschluss aus
wenig fachliche Voraussetzungen fir neue Téatigkeiten

Die 70iger waren ab dem Olspreisschock und dem Jonkiepurkrieg im Herbst 1973 alles
andere als leicht

wie fast Uberall in der Beschaffung von finanziellen Mitteln

Laut Mag. LUIPERSBECK gibt es insofern keine schlechten Voraussetzungen, als es immer

klar definierte Aufgabenstellungen gibt mit einem bestimmten Zielerreichungspotential, aso
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einer Chance das Ziel zu erreichen. ,Ich habe aber immer sehr gute Voraussetzungen gehabt
insofern, dass ich immer das Vertrauen derjenigen gehabt haben, die mir diese Aufgabe
Ubertragen haben.”

Ein anderer Manager kann gerade schlechten V oraussetzungen positive Aspekte abgewinnen.
»1ch bin immer gerne dort hingekommen, wo die Voraussetzungen schlecht waren Weil
man kann wesentlich mehr bewegen, wenn die Voraussetzungen schlecht sind. Eine
hervorragende Organisation auf hohem Niveau zu Ubernehmen. Schlechte
Voraussetzungen sind in diesem Sinne fr einen neu einsteigenden Manager eine ideale
V oraussetzung.”

Weshalb diese oben genannten schlechten V oraussetzungen offensichtlich gemeistert wurden
(denn sonst wirden die Personen erstens nicht dort sein, wo sie heute stehen, ndmlich an der

Spitze, und zweitens nicht so offen dartiber sprechen), ist anschlief3end aufgelistet.

Beppo MAUHART erinnerte sich daran, dass beim Engagement von Ernst Happel as
Teamtrainer die Voraussetzungen nicht sehr gut waren, und es trotzdem gelungen, ihn fir diese
Aufgabe zu gewinnen. Der Grund war seiner Meinung nach eine gute zwischenmenschliche
Beziehung, und dass Ernst Happel diese Aufgabe damals , als Kronung seiner Laufbahn gesehen
hat."

Die anderen Fihrungskréfte gaben folgende Grinde fur das Meistern von schlechten

Voraussetzungen an:

?? absoluter Einsatz in jeder Hinsicht

Gluck

MitarbeiterInnen, die voll hinter uns gestanden sind

Konsequenz

weil wir eine Grundanalyse gemacht haben, und die Ursache gesucht haben

auf Blrgerbeteiligung Wert gelegt zu haben

33 I I I

neue technische Entwicklungen und Innovationen, mit deren Hilfe ein Kompromiss

gefunden werden konnte

3

Uberzeugung
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?? Bewusste Anpassung an die schlechten Voraussetzungen und die strategische Nutzung
dieser

,Das hat uns zusammen geschwei (3, und wir haben noch mehr zusammengehalten®
ein starkes Team, dass sich gegenseitig hilft und die Flanken abdeckt

informellen Informationen

ein umfassendes Beziehungsgeflecht

Informationen und Kontakte

333 I IS

geduldig genug zu sein, den richtigen Zeitpunkt abzuwarten und sich dementsprechend
vorzubereiten

sich nicht entmutigen lassen

Teamgeist

die Fahigkeiten, schnell neue Dinge aufzunehmen und zu verstehen

extrem hohe Einsatzbereitschaft

der Effekt des Leithammels

»Hier ist es wichtig, nicht in Panik zu geraten, sondern einen kilhlen Kop zu bewahren®
Disziplin

Teamwork

33 3 I I I I I

klare Zielformulierung

Auffallend oft wird a's Begriindung fiir das Uberstehen von schlechten Voraussetzungen sowohl

im Sport als auch in der Wirtschaft der Begriff , Team® genannt.

Laut ARMSTRONG (Fuhrungsgrundlagen) bedeutet Team Management, dass Se

2 Zweck und Ziele des Teams kléren

%< fUr eine gute Zusammenarbeit der Teammitglieder sorgen

%< die gemeinsamen Fahigkeiten des Teams starken

% flr eine gemeinsamen Zugang zur Aufgabe sorgen

£&von aullen auferlegte Hindernisse beseitigen und den Teammitgliedern
Moglichkeiten  verschaffen, ihre  Fahigkeiten  und Kompetenzen
wel ter zuentwickeln.

(vgl. ARMSTRONG, M. - Fuhrungsgrundiagen S.325)
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,Wir sind nicht aleinig im Besitz der Wahrheit und Weisheit, und andere Facetten
zwingen zu einer Zusammenfihrung. Es ist bei einem Maler nicht entscheidend, ob er
einen Strich dicker oder dunner, rot oder griin macht, sondern der Gesamteindruck des

Bildesist entscheidend !

Dieser bedeutende Ausspruch des verstorbenen Landeshauptmann Karl STIX hebt auch die
Wichtigkeit von teamorientiertem Handeln hervor, bei dem sich nicht der einzelne zu profilieren

versucht, sondern im Sinne des Gesamteindruckes handelt.

AUSBLICK AUF DIE POLITISCHE ,, MENSCHENFUHRUNG"

Die Grundmuster von Menschenfiihrung lassen sich auch auf die Politik Ubertragen und damit
erweitert sich das Spektrum der Fiihrungs- Analogien.

In der Regierung von Gemeinden, Landern oder Staaten gibt es @hnliche Verhdtnisse zwischen
den Beamten und Angestellten der Verwaltungen & Behotrden sowie ihren Vorgesetzten wie in
der Wirtschaft zwischen Mitarbeiterinnen und den Veantwortilchen. Leistungsdruck und die
Notwendigkeit schneller Ergebnisse aufgrund des enormen Druckes der Offentlichkeit im
Zusammenhang mit permanenten Wahlkampfen erinnern an die Problematik der Abhéngigkeit
vom share holder value oder von Statistiken und Tabellen im Sport. Es wird auf allen Ebenen
immer schwerer, sich mit langfristigen Konzepten auch kurzfristig tber Wasser zu halten.

Der Kontakt einer Politikerin mit den Einwohnern der politischen Bezirken ist vergleichbar mit
dem eines Betriebsrates mit Dienstnehmern seiner Zustandigkeit. In beiden Félen stellen
Einzelpersonen zwar keine Weisungsgeber fur die Verantwortlichen, sehr wohl aber wichtige
Stimmungsbarometer als Basis der Meinungsbildung dar.

Die entglltige Entscheidungsmacht liegt allerdings bei den Kunden bzw. Wahlerlnnen. Doch
auch hier offenbaren sich bemerkenswerte Analogien:

Herrschen zwischen Wahlerlnnen und Politikerlnnen nicht die gleichen Gesetze wie zwischen
Kunden und den Herstellern eines Produktes? Stellt nicht die Wahl eines Blrgermeisters eine
ahnliche Evaluierung der Zufriedenheit der Blrgerlnnen mit dessen bisheriger Arbeit gepaart mit
dem Vertrauen in dessen Zukunftspléne dar, wie der Kaufprozess einer Kundin ?

Sind be letzterem nicht auch Vertrauen, bisherige Erfahrungen, Verbundenheit sowie

Zukunftsaussichten die entscheidenden Kriterien fur meine Wahl ?
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Umgekehrt spielt bei Wahlkdmpfen um Wahlerlnnenstimmen in der jlngeren Vergangenheit die
Marketingstrategie und deren Umsetzung auch eine entscheidende Rolle. Auf beiden Ebenen
wird versucht, méglichst viele Personen auf seine Seite zu ziehen, um die Marktmehrheit und

damit eine starke Verhandlungsposition = Macht zu erreichen.

Ein weiterer Punkt ist die Zufriedenheit des Zielpublikums. Das Brot und die Spiele des alten
Roms reichen heute in den meisten Kulturen Gott sei Dank nicht mehr, um die Leute zufrieden
zu stellen und sie von ihren Sorgen abzulenken. Die Anspriiche sind auch bei den Kunden
gestiegen, das Qualitétsbewusstsein hat in der sog. Wohlstandsgesellschaft Uberhand gewonnen.
Und durch eine kritischere Betrachtungsweise sind ,, Die Gescheiten da oben” auch in der Politik
antastbarer geworden. Die Zauberformel der , kommunizierten Aufrichtigkeit® greift daher
besser alseh und je.

Die hierarchischen Systeme der Politik sind denen der Wirtschaft gleichzusetzen. Ausschuisse,
aufsehende Rate, Vorstandsgremien und Abstimmungen laufen in beiden Bereichen nach den
Regeln der Sympathie-, Beziehungs- und Interessensgruppierungen ab.

Auch in der Politik ist es besonders wichtig, nicht den Kontakt zur Basis zu verlieren. Nicht nur,
well die dortigen Fuhrungspersonen unmittelbar von der Basis, sprich den Einwohnerlnnen des
jeweiligen politischen Landteils, die durch die Wahl die Wesentlichste Steuerungsfunktion
Uberhaben, abhangig sind. Driber hinaus ist eine Blrgerlnnenbeteiligung, die Uber die
Stimmabgabe hinaus geht, eine wichtige Hilfestellung, Fehlplanungen zu vermeiden, indem
bereits in der Entscheidungsfindung von diversen Projekten alle betroffenen Personen und

I nstitutionen eingebunden werden.

Die Politik stellt zweifellos das grofite Medium der ,, Menschenfuhrung” dar und sollte deshalb
auch die Position eines Trendsetter der Flhrungsphilosophie inne haben. Insofern kénnte man
auch die verschiedenen Fihrungsstile und Organisationsformen auf die in der Geschichte der
Menschheit vielfaltigsten Regierungsformen in Verbindung stellen. Eine Diktatur entspricht dem
Schema eines Autoritédren Fuhrungsstiles, die Demokratie setzte sich auch als demokratischer
Fuhrungsstil in den Unternehmen fort, die friheren Monarchien entsprechen den heutigen
hierarchischen Strukturen in vielen Unternehmen, denn genau wie damals Ieben auch jetzt noch

oft die Monarchen auf Kosten der ausgebeuteten ,, Leibeigenen® usw..
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Diese Ausfuhrungen koénnte man beliebig fortsetzten — was bleibt sind die unibersehbaren
Analogien im Bereich der Fihrung von Menschen, deren Eckpfeiler in alen Bereichen

Anerkennung und Ehrlichkeit darstellen sollten.

»1ch glaube das ist Uberhaupt eine padagogische Lebensaufgabe, das an junge Leute
weiterzugeben: Was ich von Dir will, muss ich auch selbst bereit sein, zu geben. Ich will
haben, dass Du mich anerkennst mit meiner schiefen Nase, ich scherngle, ich zutzel und
ich hatsch. Und Du hast das gleiche Recht, dass Du die Anerkennung bei mir findest.
Und wenn man so weit ist, dann kann man in einer Mannschaft zusammen spielen. Und
dann erkennt man auch die Hierarchien an. Dann erkenne ich eben, Du bist 38 und hast
eine andere Hierarchie in der Mannschaft as ich mit meinen 20 Jatren. Und das muss
man in einer Mannschaft schaffen, das gegenseitige Anerkennen und Akzeptieren. Das ist
auch im Leben so und so sollte es auch in der Politik sein. Und wenn das weltweit
vorhanden wére, wirden wir uns viele Kriege ersparen. Man kann jede Sache von zwei
Seiten sehen.” Gunar PROK OP, Sport-Diplomarbeit von Christoph MEZGOLITS, S.202:

Diese weise Aussage von Gunar PROKOP bringt deutlich zum Ausdruck, wichtig es ist, andere
in ihrem Wesen anzuerkennen. Auf dieser Ebene ergibt sich eine andere Qualitét
zwischenmenschlichen Lebens. Sich auf dieser Ebene zu bewegen kann dazu fuhren, z.B. enen
jungen Tischler - Lehrling in seinen Traumberuf einzufiihren, ihm seine Hoffnungen aufrecht zu
erhalten und in ihm die Vorliebe zum lebenden Werkstoff Holz zu wecken, einer Seniorin, die
sich wieder sportlich betétigen will, die Freude an der Bewegung zu vermitteln, in einem Spital

die Geburtenklinik mit der Einstellung zu fihren, dass hier Eltern geholfen wird, mdglicherweise
das erste und letzte Mal in ihrem Leben das Wunder der Geburt erleben zu dirfen, auch wenn es
fur die Helferlnnen schon zum Alltag geworden ist, auf der anderen Seite einem Kranken seine
Angste zu gewshren und nicht gewohnt abschétzend damit umzugehen, auch wenn es heute
schon der zehnte Ritient im Rettungswagen ist, einer Austeigerin zu gonnen, wieder einmal

einzusteigen und von all ihren aternativen Erfahrungen zu profitieren, den Menschen Raum und
Heimat zu lassen, und nicht rodend wie eine Horde grasender Biffel von einem Billiglohnlard
zum nachsten zu ziehen, grenzenlose Flexibilitét verlangend, Umherziehende ihren Platz finden
zu lassen — sie werden ihn lieben und schétzen wie selten gesehen, zu wenig taentierten

Nachwuchssportlern mitzugeben, dass die Zeit fir sie trotzdem nicht verloren war, anstatt sie
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auszusieben wie Steine aus dem Goldfluss, aber auch notwendige Veranderungen offen
anzusprechen und in einer mit den Betroffenen abgestimmten Geschwindigkeit zu realisieren....
und letztendlich auch den Leuten und sich selbst helfen mit mehr Freude und Respekt an die
Arbeit zu gehen, as die Verlangerung der allmorgentlichen Zahnhygiene!

Nachruf an den ver storbenen L andeshauptmann Karl Stix

Um die Meinung eines Politikers zu hoéren wurde auch der damalige Burgenléndische
Landeshaptmann aD. Karl STIX nach dem entwickelten Interviewleitfaden zu seiner

subjektiven Fuhrungstheorie befragt.
Im Sommer 2003 ist Herr Landeshauptmann STIX nach kurzem und schwerem Leiden
verstorben. Was erhalten blieb sind seine Aussagen und die Erinnerung an einen weitsichtigen

Politiker und grof3artigen Menschen.

Seine Karriere verlief folgendermalen:

%5 Lehre a's Schlosser in einem kleinen Burgenlandischen Betrieb

%5 Werkmei sterkurs

%5 FUr ein Jahr karenziert fur die Tatigkeit als Landessekretar der Sozialistischen Jugend
< Organisationsreferent der SPO

%5 1964 Wahlkampfvorbereitung mit Hans Bogel gemeinsam mit Fred Sinovatz
< 1966 Ubernahme des Partei sekretariat als Geschéftsfiihrer

%5 1970 geschéftsfiihrender Landespartei sekretar

%< fur ein Jahr im Vorstand der Kurbad Tatzmannsdorf AG

%5 Oberkurator der Hypo — L andesbank

25 1977 SPO - Klubobmann - Wahlkampf mit Theodor Kery

% 1982 Regierungsmitglied al's Finanzreferent

%5 1991 — 2001 Landeshauptmann

Seine Hauptziel war es, die Kluft zwischen Politik — 6ffentlicher Verwaltung - und dem Birger

nicht grofer werden zu lassen.
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,Dr. Sauerzopf und ich waren der Uberzeugung, dass wir vor der Geschichte nicht
gefragt werden, wer damals mehr gegen den anderen erreicht hat und mehr Stimmen
gehabt hat, sondern man wird uns danach beurteilen, was wir aus dieser Chance — Fall
des Eisernen Vorhanges und Griindung der EU — gemacht haben.”

Das Gesprach mit Birgern, Kollegen und Konkurrenten zu suchen sah er als sein Erfolgsr ezept.

Alswichtigste Faktoren fur erfolgreiche Menschenfilhrung bezeichnete Karl STIX:

1. Hohe Fachkompetenz
Einflhlvermogen
Psychologische Fahigkeiten
Motivationskiinstler
Ausstrahlungskraft
Konsequenz

Managertyp

© N o 0k~ 0D

Vertrauensperson / menschliches Vorbild

Da man as Politikerln mit vielen verschiedenen Fachgebieten konfrontiert wird, erachtet Herr
STIX Fachkompetenz as wichtigste Eigenschaft einer politischen FUhrungsperson. Seine
Reithung der Erfolgsfaktoren tberschneidet sich in den Punkten 1. und 2. mit der summierten
Rangordnung der interviewten Sporttrainer & Wirtschaftsfihrungskréfte, und weist auf3erdem
auch noch ,, psychologische Fahigkeiten® in der ersten Halfte und ,, Managertyp” im Schlussfeld
auf. Ein weiterer Beweis der engen Verbindung zwischen der politischen Menschenfiihrung und

der Fiihrung von Sportlerlnnen und Mitarbeiterl nnen!

Seinen Fuhrungsstil beschrieb er folgendermal3en:

»Im Sinne von Teamwork viele Meinungen zu einer Entscheidung zu vereinen. Wenn ich
von einer Sache Uber zeugt bin, versucheich siejedoch energisch durchzusetzen.”

Dementsprechend legte er besonderen Wert auf die Umsetzung von guten Ideen.
Die Autoritdt einer FUhrungskraft entsteht seiner Meinung nach durch die Anerkennung der
Leute, und nicht durch die Macht einer Position.
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Beim Delegieren von Aufgaben versuchte Herr Landeshauptmann STI1X, sowohl fachliche as
auch kommunikative Qualitéten der Mitarbeiterinnen zu berlicksichtigen, und ihnen bei der

Umsetzung einen grof3en Spielraum im Sinne der Zielerreichung zu lassen.

Das Motivationskonzept des erfolgreichen Landeshauptmanns Karl STIX liel3 sich wie folgt

zusammenfassen :

Allgemein sah Herr STIX Motivation als einen Prozess, ein Bewusstsein zu schaffen, dass man
gemeinsam etwas schaffen kann. Dieser Vorgang hat sich bel ihm dadurch ausgezeichnet, dass
beim gemeinsamen Erarbeiten und Umsetzen jeder einzelne Beitrag, so bescheiden er auch sein
mag, von ihm as Teil des gesamten Mosaiks gesehen wurde, welches nur dann ein Erfolg ist,
wenn auch der kleinste Stein richtig gesetzt i<t.
»Wenn wir z.B. eine Broschire machen, dann sind die Marketing Leute wichtig, der
Photograph usw. Aber wenn der Drucker im Keller das nicht umsetzen kann, ist dies alles
nichts Wert.”
Den Beteiligten das Gefiihl zu vermitteln, dass ihre Arbeit anerkannt wird, denn das Ergebnis ist
seiner Meinung dann gut, wenn sich ale eingebracht haben - das bezeichnete er als die

wirksamste Motivationsform.

Kritik Ubte er dann, wenn er der Meinung war, dass mehr drinnen wére als tatsachlich
herausgeholt wird. Jedoch nur auf der sachlichen Ebene. ,Wenn ich weil3, dass jemand nur 70%
aus sich herausgeholt hat, dann wurde ich unruhig und ungehalten.”

Die Identifikation in seinem Team hat er dadurch erhdht, indem er alle mit gleichen und
aktuellen Informationen versorgt hat, und den Erfolg auch den Verursacherlnnen zukommen zu

lassen, um so auch die Beteiligung von anderen zu erhdhen, die nicht im Rampenlicht stehen.

Bel Rivalitdten zwischen Untergruppenim Team hat er nur dann eingegriffen, falls jemand die

Vorschlage von anderen destruktiv unterdricken wollte. ,Wenn sich Leute gegenseitig

konstruktiv Ubertreffen wollten war das kein Problem fir mich.”

Im Gegensatz zu anderen Fuhrungskréften war Karl STIX der Meinung, dass man das soziale

Umfeld der Mitarbeiterlnnen nicht auf3er Acht lassen, da jeder von seinem sozialen Umfeld
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gepragt wird, in dem er aufwédchst und lebt. |Thm war es wichtig, die ganze Vielfalt
einzubeziehen, nichts zu vernachl&ssigen und alles zusammen zu fuhren.
, ES mussten sich alle Bereiche wiederfinden kdnnen. Und es war fir mich auch wichtig,
das soziale Umfeld der Leute zu kennen.”
Fur weitreichende Entscheidungen wird es seiner Meinung nach in Zukunft immer wichtiger
sein, das soziale Umfeld zu berlicksichtigen und in ein Team Mitwirkende zu bekommen, die
moglichst représentativ fir das gesamte gesellschaftliche Umfeld sind. Damit konnen ale
Meinungen und mogliche Einwénde in die Planung miteinbezogen werden, und mogliche

Widerstande antizipiert und minimiert werden.

AuUf die Frage nach einem Ratschlag an angehende Fuhrungkréfte gab er an:

?? ,Immer darauf zu achten, mit beiden FilRen auf dem Boden zu bleiben. Die
Bodenhaftung nicht verlieren, ist ungeheuer wichtig.
?? Einfuhlungsvermdgen zu haben, zuzuhdren und die Dinge transparent darzulegen.

?? Aber auch mit grof3em Engagement eine Zielbestimmung zu erarbeiten, und diese

ZuU vermitteln.”

»,Wir sind nicht aleinig im Besitz der Wahrheit und Weisheit, und andere Facetten
zwingen zu einer Zusammenfihrung. Es ist bei einem Maler nicht entscheidend, ob er
einen Strich dicker oder dunner, rot oder griin macht, sondern der Gesamteindruck des
Bildes ist entscheidend !“

An dieser Stelle mochte ich anmerken, dass mich die Gesprache mit dem Burgenlandischen
Landeshauptmann Karl STIX in vielerlei Hinsicht richtungsweisend gepragt haben,
und ich ihm auferst dankbar dafir bin.

» ES gibt jedoch keinen Grundwortschatz der Linien und Farben, der elementaren
Klangstrukturen oder dichterischen Ausdriicke, mit festen emotiven Bedeutungen, aus
denen man komplexe Ausdrucksformen, also Kunstwerke, nach vorgegebenen
Gestaltungsregeln zusammensetzen kénnte. Man kann mit Leichtigkeit Sandar dkadenzen
produzieren oder mel odische Hymnen erzeugen, wenn man sich an bekannte Vorlagen

halt und ein wenig Erfahrung mit gangigen Alternativiosungen hat; aber solche Werke
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sind bestenfalls mittelméafiig ... Die Analyse lebendiger, vortrefflicher oder bewegender
Werke ist immer nur im Rickblick moglich ...“ PITCHER, Patricia: (Das
Fuhrungsdrama) Kinstler, Handwerker und Technokraten im Management. Aus dem
Amerikanischen von Maren Klostermann. — 2. Aufl. — Suttgart: Klett-Cottla 1998, S.87.
Zitiert nach : SK.Langer, Mind: An Essay on Human Feeling, Bd. 1. Baltimor: John
Hopkins University Press 1967, S. 90

RATSCHLAGE AN ANGEHENDE FUHRUNGSKRAFTE

Einen weiteren Mehrwert dieser Arbeit stellt die Eruierung von Ratschldgen an angehende

Fuhrungskréfte dar, die den untersuchten Personen am Ende der Interviews gestellt wurde.

Dabei kam es zu folgendem Ergebnis:

Folgende Ratschldge wurden von den Sporttrainern an angehende Fithrungsper sonen im

Sport wurden erteilt :

33 3333

3

Mit anderen Trainern und Trainerinnen zusammenarbeiten

Ein langerfristiges Konzept verfolgen
(- Wenn man nach einem Jahr merkt, wir haben das gemacht, und der Erfolg ist
nicht gekommen, dann weil3 ich aufgrund meiner Dokumentation und meiner
Analyse, hier muss irgendwo der Fehler sein. Aber wenn ich das drel mal im Jahr
umgeschmissen habe, dann kann ich das nicht mehr nachvollziehen®)

Individuell auf die Sportlerlnnen eingehen

Einen langsamen Aufbau Uber alle Stationen machen

Gerade am Anfang alles dokumentieren

Einen eigenen Weg entsprechend seiner Personlichkeit verfolgen

Offen sein, neugierig sein

»ES muss jeder so arbeiten, wie es seinem Stil entspricht - dabel kann man nichts von

anderen kopieren.”

»Einer der es nicht mit Liebe macht und den Menschen oder den Sportler nicht mag, der

scheitert. Man kann Sportler nicht behandeln wie Computer- nach irgend einem

Schema.”
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Erfolge und auch Misserfolge klar analysieren, auch bei sich die Fehler suchen

V orausschauend arbeiten und antizipieren, was in Zukunft kommt

Eingehen auf die Athletinnen

Mit Gaudi geht alles leichter

»Er soll sich nicht nur ums Training kiimmern, sondern es muss auch das Umfeld
passen.” (, Es hilft mir nichts wenn ich nach einem harten Training in einer
Jugendherberge bin und nichts gescheites zu essen habe®)

padagogische Fahigkeiten

»Du musst auf die Leute zugehen und mit ihnen ganz normal reden.”

»Sein elgenes Erfolgsmittel kreieren aufgrund seiner eigenen Erfahrungen, und aufgrund

dessen was man gesehen und gelernt hat von anderen Trainern.”

Tipps an angehende Wirtschafts-Fihrungskr afte von den M anager n:

33 I3 I I I

3

Neugierig sein, und @hnlich gelagerte Betriebe der Brache, in die Du tendierst, ansehen
Die Augen offen halten und vielseitig interessiert zu bleiben

Viel praktische Erfahrungen sammeln

Mobilitét - ins Ausland gehen und die Welt anschauen

Eine umfassende fachliche und internationale Ausbildung

Management ist BWL und Hausverstand

» rechniken wie Kostennutzen Rechnung beherrschen, denn jede wirtschaftliche
Tatigkeit ist ein Abwéagen von Kosten und Nutzen. Hier kann man ein gesundes Gesplir
entwickeln, auch durch Tria and Error.*

Die Bereitschaft, auch bel sich selbst innovativ zu sein, und neuen Entwicklung hautnah
nach dem System der Manndeckung draufbleiben

Geduld haben und auch abwarten kénnen, denn man kann auch zu frih dran sein, wenn
man etwas neues umsetzt

Sich auch neuen Situationen auszusetzen. Dann jedoch nicht zu glauben, dass man alles

weil3, sondern wieder von vorne anfangen

Weitere Ratschlage, Empfehlungen und Wiinsche waren :
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,Viel Gluck bel der Auswahl der Mitarbeiter. Eine Flhrungskraft kann nur erfolgreich
sein mit den richtigen Mitarbeitern. Versuchen, sehr viel zuzuhdren, sehr viel auf die
Mitarbeiter einzugehen, ein Team zu formen, und maoglichst rasch die Leute dazu zu
bringen, dass sie eng zusammenarbeiten. Wenn die Leute stark untereinander
zusammenarbeiten, arbeiten sie auch mit dem Manager zusammen. Nur gemeinsam wird
man in der Wirtschaft stark sein. Dipl. Ing. Franz FROHLICH

»1ch wirde nach wie vor empfehlen in einem grof3eren Unternehmen den ersten Schritt
zu tun, weil man dort viel lernen kann. Auch wenn man dort ein kleines Anfangsrédchen
ist, und weniger verdient, alsin einer Start — Up Kompanie.

Und so einzusteigen, dass man auch bereit ist, immer wieder von vorne zu beginnen. Das
bedarf auch einer gewisse Bescheidenheit beim Einstieg.” Dr. Fritz STARA

,Bél dlen Positionen die Sie innehaben, die Menschlichkeit nicht vergessen.

Gemeinsame Ziele sind auch nur gemeinsam erreichbar!* Wilhelm HABERZETTL

,Den Blick in die Zukunft richten, aber ab und zu in die Vergangenheit schauen, denn
nicht alles, was in der Vergangenheit passiert ist, war schlecht.

Man tragt als Fuhrungskraft hohe Verantwortung, sollte sich aber daraus keinen
personlichen Vorteil nehmen, sondern mit dem Verantwortungsgefiihl behutsam
gegeniiber den Mitarbeitern umgehen. Sie nicht Uberheblich behandeln.

Letztendlich wird dies fur das Unternehmen aber auch fir sich selbst positiv
zuriickkommen.

Leben und leben lassen, aber letztendlich selbsbewusst entscheiden. Der Erfolg wird
einem Recht geben.” Gerhard GUCHER

»1ch wirde dringend vorschlagen, andere Kulturen kennen zu lernen, weil man damit
einen weiteren Horizont erhalt.

Ich wiirde dringend vorschlagen, Sprachen zu lernen.

Ich wirde dringend vorschlagen, so viel wie moéglich zu lernen, auch wenn ich es nicht
sofort umsetzen kann.

234
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

Und das vierte ist, sich ja nicht entmutigen zu lassen.” Dr. Emil MEZGOLITS

»Die Bereitschaft zu haben, mehrfach den Job zu wechsealn.

Die Bereitschaft zu haben, sofort ales zu hinterfragen, was man nicht begreift.

Viel Mut aufbringen, und nicht unbedingt immer beschrittene Wege fortzuschreiten, wie
wohl man als junge Fuhrungskraft auch die Bereitschaft haben muss, einiges auszuhalten,
durchzustehen und kein job hopping insofern zu machen, dass man bei jedem Konflikt
sofort wechselt und dadurch keine Lernphasen durchmacht.

Und man durch Veranderung auch das Selbstbewusstsein entwickelt, dass man eigentlich
immer wieder einen neuen Job findet und jedes Mal eine Weiterentwicklung erfahrt.

Man sollte zwar eine gewisse Karriereplanung machen, aber eigentlich ist vieles vom
Zufal bestimmt.“ Mag. Anton SCHUBASCHITS

,Dem alten Herrn Hilton wurde im Alter auch diese Frage gestellt und er hat gesagt : Mit
Sicherheit kann er nur sagen, dass man den Vorhang bei der Dusche nicht auf3en, sondern
innen haben sollte!* ehem. GENERAL MANGER
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ZUSAMMENFASSUNG - ANALOGIEN TABELLE

An dieser Stelle wurden ale in dieser Arbeit erwéahnten Flhrungs- Anaogien zwischen Sport

und Wirtschaft zusammengefasst, um das Ausmal’ der analogen Strukturen zu veranschaulichen

und letztendlich die Ahnlichkeit dieser beiden Filhrungsbereiche zu demonstrieren.

FUHRUNGS-
THEMA

SPORT vs. WIRTSCHAFT
** ANALOGIEN **

Strategie:

In der Wirtschaft scheitert die Umsetzung langfristiger strategischer Konzepte genau
wie im Sport allzu oft am Leistungsdruck von Aktienkursen und Medien bzw. der
Offentlichkeit. Selbst die Schattenseiten dieses Phanomens, Doping und

Bilanzfd schung, verhalten sich analog.

Fuhrungsstil:

Die Fuhrungskréfte suchen im Allgemeinen das Gesprach mit den Mitarbeiterlnnen
und die Meinung derer. Genauso deutlich ist aber ersichtlich, dass nach dem
M einungsbildungsprozess meistens der Chef sagt, wo es langgeht, und das klar und
deutlich. Ein laisser fairer Fuhrungsstil konnte jedoch bei keinem der untersuchten
Personen festgestellt werden. Die Fihrungsstile im Sport kdnnen als autoritér, diein
der Wirtschaft als konsensorientiert bezeichnet werden, wobei als Nachteil eines
gruppenorientierten Stiles ein  hoherer Zeitaufwand von den Wirtschafts —
Fuhrungskréften gesehen wird.

Entscheidungs-

findung:

Insgesamt stimmen die Arten der Entscheidungsfindungen plausibel mit den
angegebenen Fuhrungsstilen Uberein. Das Gro der Fuhrungskréfte setzt auch hier
den konsensorientierten Weg fort. Man versucht, zuerst die Meinungen von
Mitarbeiterlnnen, Expertinnen und manchmal sogar kontrér eingestellten Personen
in den Prozess der Entscheidungsfindung einzubinden. Nicht zuletzt, um dadurch
die Identifikation der Leute mit den getroffenen Entscheidungen zu erhéhen. Wenn
ein brauchbares Ergebnis vorliegt, dass demjenigen plausibel erscheint, oder wenn
schnelles Handeln erforderlich ist, wird in alen Bereichen eher dominant
entschieden und keine Widerrede gedul det.

Autoritat:

Alle Fuhrungskréfte sind der Meinung, dass in alen Spitzenpositionen eine gewisse

Form von Autoritde unumgéanglich ist, jedoch haben sie unterschiedliche
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Auffassungen von Autoritédt. Das Versténdnis von Autoritét verschiebt sich in der
Wirtschaft hin zu Anerkennung und Achtung durch Erfahrungen und Fahigkeiten
bei Problemstellungen.

I nnovation:

Man ist in beiden Bereichen davon Uberzeugt, dass Innovation der Motor des
Fortschritts ist, wartet jedoch unterschiedlich lang mit der Umsetzung innovativer
Ideen. In manchen Sportarten h&lt man sich lieber an bewéhrte Systeme und zieht
diese dafir umso konsequenter durch. Die Flexibilitét der FUhrungssysteme ist
meiner Meinung nach auch in beiden Gruppen insofern noch verbesserungsfahig, als
noch oft starre Schemata die Bereitschaft zu Innovation verdecken.

Anliegen:

Auch in der Wirtschaft werden Anliegen von Mitarbeiterlnnen sehr ernst
genommen. Im Gegensatz zum Sport, wo haufig in Zweierbeziehungen gearbeitet
wird, dauert die Aufnahme und Bearbeitung von Anliegen oft langer, well die
Anzahl der betroffenen Personen grof3er ist. Trotzdem wird es von den untersuchten
Fuhrungskréften zum Grofdell als Grundvoraussetzung fir einen kooperativen

Fuhrungsstil gesehen, wie die Anliegen vorgebracht werden konnen.

Feedback:

Beim Feedback Uber die eigene Tétigkeit und das eigene Fuhrungsverhalten gibt es
in der Wirtschaft oft Hemmnisse aufgrund der Machtposition des Vorgesetzten. Im
Sport sind diese Barrieren nicht so hoch und der Umgang freundschaftlicher as in
der Wirtschaft.

Induvidialitat:

Die einzelne Person mit Vorzigen und Problemen steht im Sport aufgrund des
obersten Zieles — dem sportlichen Erfolg — im Vordergrund. In der Wirtschaft
ricken individuelle Angelegenheiten aufgrund des Unternehmenserfolges im

allgemeinen in den Hintergrund.

Per sonlichkeits-

entwicklung:

Die Personlichkeit wird von der Mehrheit der interviewten Fihrungskrédfte as
Voraussetzung fur einen qualifizierten Management- oder Trainerjob erachtet.
Dementsprechend positiv. steht man in Sport und Wirtschaft der
Personlichkeitsentwicklung der Mitarbeiterinnen und Sportlerinnen gegentiber. In
der Wirtschaft wird die Personlichkeitsentwicklung geférdert durch Vertrauen und
individuelle Freiraume, Weiterbildung und Karriereplanung.

Personlichkeiten sind nicht immer angenehm, aber je sicherer die Leute sind, in sich
ruhen und gefestigt sind, desto besser sind sie — das ist die einheitliche Meinung
aler.
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M otivation:

Dem Thema Fremdmotivation steht man sowohl im Sport als auch in der Wirtschaft
nicht immer positiv gegenuber. Mit zunehmendem Niveau sollte die intrinsische
Motivation gegeniber dem Bedarf an extrinsischer Motivation Uberwiegen. Auch
im Sport wird ein gutes Umfeld im Sinne einer umfassenden Betreuung als
wesentlicher Motivationsfaktor gesehen. Als weitere Analogie zur Wirtschaft gaben
auch die interviewten Trainer an, ihre Sportlerinnen durch personliches

Engagement, positiv denken, und durch ihr Vertrauen zu motivieren.

Delegieren:

Auch die Fuhrungskréfte aus Osterreichs Wirtschaft sind sich einig, dass man ab
einem bestimmten Ausmal’3 und Ebene nicht mehr alles selbst machen kann

Aufgrund der zeitlichen Knappheit wird auch im Hochleistungssport der
Lernprozess eher nicht den Sportlerinnen Uberlassen, sondern aktiv eingegriffen,
wenn sich technische oder taktische Fehler oder Verbesserungsmoglichkeiten im

Training erkennen lassen.

Fehler:

Insgesamt wird bei Fehlern meistens rasch eingegriffen, da man sich diese laut
Aussagen der interviewten Personen aufgrund der zeitlichen Knappheit weder im
Sport noch in der Wirtschaft leisten kann. Einen selbstandige Korrektur durch
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen und der damit verbundene Lerneffekt wird nur
dann ermdglicht, wenn Fehler am Anfang eines Projektes stattfinden, und fir den
Gesamterfolg nicht relevant sind. Die Verantwortung fir die Korrektur wird den

Verursachern tbertragen. Dabei wird vollster Einsatz erwartet

Kritik:

Auch beim Thema Kritik ist eine grof3e Offenheit erkennbar, die in einigen Féllen
Uber das Ziel hinaus schief3t. Namlich dann, wenn die Kritik beleidigend oder zu

impulsiv wird bzw. nicht zwischen der Sach- und Beziehungsebene getrennt wird.

Planungen:

Zusammenfassend kann man sagen, dass die Planungen bei den meisten
Unternehmen und Trainern fir ein Jahr im voraus angestellt werden. Die
Jahresplane werden in der Wirtschaft eher in konkreten Zahlen ausgedriickt und
auch anhand diessr mehrmals Uberprift. Be  Abwechungen  oder
Umfeldanderungen werden die urspringlichen Planungen korrigiert oder auch
komplett verworfen. Die Grundidee bleibt jedoch die selbe, auch wenn sich
zwischendurch bessere Alternativen ergeben. Langerfristig wird in beiden Bereichen

meistens nur auf der Ebene von Visionen gedacht.
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Wie im Sport gibt es auch in der Wirtschaft eine Orientierung nach zeitlich fixierten
Ereignissen wie z.B. die Euroumstellung, Produkteinfihrungen oder von Kunden
vorgegebene Termine. Die Planungen werden aufgrund dieser Termine eingeteilt

und Interdependenzen werden berlicksichtigt.

Benchmarking:

Sowohl im Sport als auch in der Wirtschaft spielt Benchmarking im Zusammenhang
mit Planung insofern eine wichtige Rolle, als versucht wird, etablierte Systeme und

Einrichtungen aus dhnlichen Umfelder auf die eigene Situation zu projizieren.

Kontrolle:

Die Trainingssteuerung im Sport funktioniert nach den selben Prinzipien wie das
Controlling von Unternehmensprozessen. (siehe Einfiihrung in die Fihrungsarbeit
Im Hochleistungssport)

Die Controlling — Vorgédnge sind in der Wirtschaft stérker standardisiert und
ausgereifter als im Hochleistungssport. Bei den untersuchten Sporttrainern
dominiert die Methode der subjektive Einschdtzung Uber den Zustand der
Sportlerinnen. Objektive Verfahren wie standardisierte Test und medizinische

Untersuchungen riicken mit zunehmender Erfahrung der Trainer in den Hintergrund.

L eistungstiefs:

Grundsétzlich konnte Uberall eine offene Einstellung zu Leistungstiefs und Toleranz
gegeniiber Krankheiten festgestellt werden, bel denen die Hintergriinde zumindest

oberfléchlich erfragt werden.

K onflikt:

Die Fuhrungskréfte sind sich auch mehrheitlich einig, dass man nicht mit alen
Menschen gut auskommen muss, um ein Unternehmen leiten zu kénnen. Es wird in
beiden Gruppen in Féllen, wo keine produktive Zusammenarbeit mehr moglich ist,
es as die Aufgabe ener Fihrungskraft gesehen diese Kooperation
unmissverstandlich zu beenden. Zusammenfassend kann man sagen, dass man dem
Konfliktfall sowohl in den untersuchten Sportteams als auch in den Unternehmen

grundsétzlich gelassen gegentber steht.

Rivalitaten:

Der gsportliche und faire Wettkampf ist auch in der Wirtschaft gern gesehen.
Hellhdrig und hart ist man jedoch bei destruktiven Rivalitéten, die sich negativ auf
das Gesamtergebnis auswirken. Allgemein ist man eher bemiht, Rivalitdten zu

beseitigen und Konsens zu fordern. Notfalls auch mit drastischeren Mal3nahmen.

Erwartungen der
Gefiihrten:

Prinzipiell stimmen die Vorstellungen der Fohrungskrdfte dber die
Erwartungshaltungen der Mitarbeiterlnnen mit denen der Sportlerinnen, bis auf die

Fachkompetenz, die vorausgesetzt wurde, Uberein. Auch die untersuchten
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Sportlerlnnen winschen sich individuelle Betreuung, die auf einem ausgeprégten

Einfuhlungsvermdgen der Trainer basiert.

Erfolgsfaktoren Bel der Gegenuberstellung der Ergebnisse der Befragung Uber die sog.

der Erfolgsfaktoren von Fuhrung sind beiden Gruppen das Einfihlungsvermdgen und

Fuhrungskr afte: die Fachkompetenz am wichtigsten.

Spezialistin: Die meisten Fuhrungskréfte sind jedoch der Meinung, dass man selbst kein
Spezidist / keine Spezidistin auf dem Gebiet sein muss, indem man
Fuhrungsaufgaben Ubernimmt.

Zeitmanagement: |Beim Zeitmanagement steht im Sport unmissverstdndlich die Arbeit mit den

Sportlerinnen an erster Stelle. In der Wirtschaft h&lt man sich frel flr strategische
Tétigkeiten.

Privatsphére:

Nur zwei der Wirtschaftss FUhrungskréften praktizieren im Gegensatz zu den
Sporttrainern eine klare Trennlinie zwischen Beruf und Privatsphére. Fast alle sind

bei dringenden Angelegenheiten jederzeit auch zu Hause telefonisch erreichbar.

Grenzerfahrungen: | Die Fuhrungskréfte aus Osterreichs Wirtschaft sind geschlossen der Meinung, dass
sich Grenzerfahrung positiv auf das Fuhrungsverhalten auswirken, da sie
Selbstvertrauen fir zukinftige Aufgaben schaffen, vorausgesetzt wird jedoch, dass
man diese positiv meistert.

Ratschlage: Die Bereitschaft, von anderen zu lernen und erfolgreiche Methoden an die

personlichen Eigenschaften anzupassen wird unter anderem von Personen beider

Gruppen a's Ratschlag fir Nachwuchskrafte gegeben.
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Anhand dieser tabellarischen Zusammenfassung sind die umfassenden Analogien zwischen der
Fihrung von Sportlerlnnen und Mitarbeiterlnnen klar ersichtlich. Der Ursprung der
Menschenfiihrung liegt wie im gleichnamigen Kapitel dargestellt in der Kindererziehung. Auch
in der Politik sind bemerkenswerte Parallelen im Fuhrungsverhalten erkennbar (siehe Kapitel:

Ausblick auf die politische Menschenfiihrung)

Zusammenfassend kann gesagt werden, dass man nicht versuchen sollte, andere zu kopieren.
Erfahrungswerte und theoretische Fuhrungsmodelle kdnnen nur richtungsweisend dienen, aus
mehreren Variationen die flr sich geeignete zusammenzustellen.

Erfolgreiche Menschenfiihrung baut sich langfristig Uber eine Vielzahl von Faktoren auf.
Offenheit gegeniber anderen Einstellungen, Respekt gegeniber den Meinungen der
Mitmenschen aber auch Konsequenz bei der Umsetzung der eigenen Vorstellungen sind dabel
hilfreiche Wegbegleiter.

Man kann unmoglich versuchen, alle Aspekte zu berticksichtigen. Man kann jedoch diese
Erfahrungswerte nutzen und in das eigenes System einflief3en lassen. Umsetzen muss es aber
jeder/ jede selbst.

» Deine Person ist das wichtigste Mittel der Menschenfihrung!“
SPORTPSYCHOLOGIE 4/87, S18
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Verbesserungspotentiale

Sobald man zwei Bereiche as analog im Hinblick auf grundiegende Strukturen und

Zusammenhange erkannt hat, er6ffnet sich einem das Feld der Analogie — Potentiale.

Diese sind nichts anderes als unterschiedliche Auspragungsformen von erfolgreichen Methoden
und Arbeitsweisen zwischen zwel analogen Feldern, die sich durch Spezialisierung und
Anpassung an andere Umfelder entwickelt bzw. herauskristallisiert haben,

und aufgrund der analogen Strukturen Ubertragen und adaptiert Ubernommen werden kénnen.

ANWENDBARKEIT DER ANALOGIEN
IN DER FUHRUNG VON SPORTLERINNEN

Psychische Potentiale

Welche Verbesserungsmdglichkeiten konnten beim Vergleich der beiden Gruppen beim Sport
festgestellt werden? Nun es war auffallend, dass man der Inanspruchnahme von externen
Hilfestellungen im Bereich

&5 eder psychischen Betreuung z.B. bei Leistungstiefs,

& efer Moderation z.B. bei Gruppenproblemen

&5 #0der der Integration von Neuzugangen
im Sport bei weitem nicht so positiv gegeniber steht wie in der Wirtschaft. Dies hat zum einen
den Grund, dass es die meisten der untersuchten Trainer als eine Untergrabung der eigenen
Fahigk eiten sehen wirden, wenn sich andere Personen in ,ihrem” Team derartige Prozesse in
Gang setzten. Aussagen wie: ,,Das brauch ich nicht” oder ,, meine Leute schaffen das auch so!“
sind typische Anzeichen dafir, dass hier grofe Skepsis — ja beinahe Angst vor den sog.
Seelenklempner vorhanden ist. Hartes Training und ein bisschen Feuer unter dem Hintern wird
von den eher autoritdren Trainern bevorzugt, nicht zuletzt um nicht die Achtung der
Sportlerlnnen zu verlieren.
Dies ist meiner Meinung ein krasser Missstand in der Betreuung von Sportlerinnen im

Hochleistungssport, da eine ehrliche und ungenierte Auseinandersetzung mit derartigen
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,weichen Problemen sicherlich die eine oder andere sportliche Blockade aber auch
Unausgewogenheiten innerhalb der Mannschaft wie zB. bei der Integration von Neuzugangen
[6sen konnte. Von meiner Warte aus ist zum Beispiedl die nicht geglickte Integration von
Starstirmer Charles Amoah beim SK Sturm Graz ein derartiger Fall. Um Unsummen als
mehrmaliger Torschiitzenkonig in der Schweizer Liga geholt, klappt es aus ,,unerklérlichen®
Ursachen beim SK Puntigammer Sturm bis nicht, seine Starken im Sinne der Mannschaft richtig
einzusetzen. Schliefdich wurde er mit einigem Verlust weiterverkauft. Die Grinde daftr kénnen
vielsaitig sein. Ein anderes Spielsystem, eine andere Mentdlitét, individuelle personliche oder
sportliche Probleme aber eben auch Abstimmungs- und Abgrenzungsprobleme mit den
Mannschaftskollegen. Und das Argument der hohen Kosten fur mentale und psychische
Betreuung oder die eine oder andere Mannschaftsbesprechung unter Anleitung einer externen,
professionellen Moderation zdhlen hier ganz sicher nicht. Denn wenn ein derartig teurer Spieler
mehr oder weniger Uber drei Jahre hinweg nie richtig ins Spiel kommt, aber trotzdem die volle
Gage kassieren, kostet dies dem Verein Unsummen, und eine moégliche friihzeitige V erbesserung

wére alemal einen Versuch wert!

Des weiteren kam bei den Interviews zum Vorschein, dass zum Teil bewusst eine gewisse
Unstimmigkeit innerhalb der Mannschaft in Kauf genommen oder sogar provoziert wird, um den
Konkurrenzkampf und damit die Leistungsbereitschaft zu erhthen. Nach dem Motto: Wenn sich
zwei streiten, dann strengen sie sich noch mehr an, um es dem oder der anderen zu zeigen. Dies
gilt zum Teil auch fir das Verhdtnis zwischen Trainer und Sportlerinnen.

Karl FREHSNER sagte in diesem Zusammenhang folgendes: , Eine gute Atmosphére ist nicht
immer das Beste fir eine Mannschaft. Dieses negative Klima hat auch bestimmte Reize in sich,
die man nicht immer abtéten muss. Das kann man ruhig auch ein bisschen arbeiten lassen, nur
muss es sich in gesellschaftlicher ertraglichen Rahmen bewegen.”

Es kann schon sein, dass derartige Praktiken kurzfristig erfolgreicher sind as immer alles Eitel
Wonne. Profis mussen Sport und Beziehung trennen und konnen sich nicht immer aussuchen,
mit wem man zusammenspielt, heif. Doch wer kann schon derart konsequent die Beziehungs-
von der Sachebene trennen, um eine Stérung der personlichen Beziehung zu vermeiden. Herr
WATZLAVIK hétte in der Sache sicher einiges mitzureden. Langfristig kénnen derartige
Situationen leicht kippen und destruktive Machtkémpfe entstehen, die oft nur noch dadurch

gel6st werden kdnnen, indem einer der Streithdhne das Feld raumt. Derartige Rivalitdten werden
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von alen Trainern als sehr schwierig und auch gefahrlich empfunden — sie mochte keiner haben,

da sie die psychischen Fahigkeiten der Sportlerlnnen negativ beeinflussen.

Alles in alem wird es sich keine Form von Spitzensport in Zukunft mehr leisten kénnen, ,, nur”
die physischen Potentiale des menschlichen Kérpers voll auszunutzen. Die wichtigsten Siege
entstehen im Kopf, und die Untiefen der Sportlerpsyche werden von vielen Trainern noch immer
akribisch gemieden — manchmal aufgrund typisch mannlicher Ideal — Ansichten ,das ist mir zu
weich®, aber viel o6fter aus Angst vor den eigenen Gefiihlen und deren Enthillung.

Meiner Meinung nach waren die Ausnahmesportlerinnen der Vergangenheit auch oft digenigen,
die sich psychisch stérker waren und sich auf die Aufgaben auch mental besser einstellen
konnten. Und da sich heute die Trainingsmethoden abgesehen von illegalen Hilfsmitteln nicht
mehr gravierend voneinander unterscheiden und auch die Sportwissenschaft ziemlich ausgereizt
ist, werden sich in Zukunft immer mehr digjenigen Trainerlnnen durchsetzen, die es besser
verstehen, auch die psychischen Potentiale der Athletinnen auszunutzen. Und das wird ohne
spezifische Ausbildungen und/oder Inanspruchnahme von Spezidistinnen wie z.B. geschulter

Outdoor — Trainerlnnen, fur alle Nicht — Naturtalente enorm schwierig werden.

Strategie aus der Voge per spektive

Ein weiteres Beispiel fur Verbesserungspotential in der Fihrungsarbeit im Hochleistungssport ist
die im Vergleich zur Wirtschaft eher bescheidene strategische Nachjustierung. Das
Grundproblem dabei liegt meiner Meinung nach im Zeitmanagement. Beim Zeitmanagement
steht im Sport verstéandlicherweise die Arbeit mit den Sportlerinnen an erster Stelle. Im
Gegensatz zur Wirtschaft nimmt man sich aber nur wenig Zeit fir strategische Tétigkeiten.
Natirlich ist im Sport meistens auch die Personalsituation rarer, denn wenn ich die operativen
Tétigkeiten niemandem delegieren kann, werde ich selbst weniger Zeit fur die Strategie dahinter
Ubrig haben. Der permanente Leistungsdruck tragt auch seinen Teil dazu bei. Denn wenn ich
sténdig schier unmogliche Ergebnisse bringen muss, und sozusagen zwischen durch nicht die
Zeit habe, mich kurzzeitig aus dem System auszuklinken, um mit etwas Abstand die derzeitige
Situation und den Weg vor mir aus der Vogelsperspektive betrachten zu kdnnen, werden

Missstande meistens unentdeckt bleiben.
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Eine wichtige strategische Téatigkeit im Sport ist z.B. die Nachwuchsarbeit. Vereine die auf diese
kurzzeitig verzichten werden langfristig Schiffbruch erleiden. Entweder weil Ihnen das Geld
durch teure Zukaufe oder die Identifikationsfiguren fur die Fans ausgehen, denn nur selten reif3en
L egionérinnen das Publikum so mit wie Eigenbausportlerlnnen. Wer sich darum nicht
rechtzeitig kimmert wird sich mit der Zweitklassigkeit abfinden missen.

Karl FREHSNER gab an, aus strategischen Griinden die Nachwuchsfahrerinnen behutsam in die
Mannschaft einzubauen und ihnen die nétigen Wettkampfeinsatze zu gewahren, die sie brauchen
um die notwendigen Erfahrungen gepaart zu machen. Sein Ziel ist immer eine starke Mannschaft
— nicht starke Einzel sportlerlnnen.

Genau aus diesen Grunden kann es jedoch Gold wert sein, mit etwas Abstand den Verlauf der
Dinge in Hinblick auf zukunftige Ziele zu betrachten, sozusagen ofters die Richtung mit dem
Kompass zu kontrollieren als immer stur den derzeitigen Erfolgsweg weiter zu gehen. Denn der
kann schon bald anders verlaufen as man annimmt. Eine derartige Vorgangsweise kann oft
snnlose Umwege vermeiden oder noch drastischer, den Weg zurlick aus der Sackgasse
verhindern. Wenn man selbst nicht die Zeit dazu findet, weil die operative Tatigkeit Uberhand
nimmt, kann es durchaus von Nutzen sein, Fremdsichten von nicht involvierten Personen
einzuholen bzw. anzuhtren. Dazu muss man sSich aber bewusst sein, dass ein
»Scheuklappenfreies’ Feedback, oft nicht jedermanns Sache ist. Man muss es wirklich wollen
und zwischen Kritik und Feedback klar trennen kdnnen — sonst wird es kontraproduktiv.

Bezahlt wirde es sich auf alle Félle machen, geeignete Personen fir derartige Zweck abzustellen
oder zu engagieren! Denn wer nicht dauernd up to date ist oder den (Uber)Blick fir das

Wesentliche verliert bekommt die Rechnung oft friher alsihm lieb ist, présentiert.

Subjektive Selbstuiber schitzung

Die Uberpriifung der Planungen erfolgt in der Wirtschaft Grofteils tiber Zahlen und Fakten.

Durch Methoden wie die Balance Score Card werden Unternehmensfakten Uber verschiedene
Zeitraume gegenubergestellt, um bel Kursabweichungen so schnell wie méglich gegensteuern zu
konnen. Im Sport dominiert bel den untersuchten Trainern die Methode der subjektive
Einschédtzung Uber den Zustand der Sportlerinnen. Objektive Verfahren wie standardisierte Test
und medizinische Untersuchungen ricken mit zunehmender Erfahrung der Trainer in den

Hintergrund. Durch diese Erfahrung und eine jahrelange Zusammenarbeit mit den Sportlerinnen
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erhdht sich das Vertrauen in die eigene Beobachtungsgabe und damit in die subjektive
Einschétzung des Zustandes der Athletinnen.

Doch Beobachtungen sind nur dann unproblematisch, wenn sich der Beobachtete nicht
beobachtet fuhlt! Was ich damit sagen will ist, ob jemand wirklich sein Bestes gibt ist auch im
Sport letztendlich nur Uber objektiven Datenvergleich moéglich. Und ein Theaterdirektor hétte
seine wahre Freude an so manchen Schauspieltalenten im Sport. Aber so lange die Leistung passt
geht es so weiter. Nur das ist der zweite Haken an der Sache - dass meistens nur dann genauer
nachgeschaut wird, wenn die Ergebnisse nicht mehr stimmen. Die Sportlerlnnen missen sich in
vielen Féllen einer Eingangsuntersuchung unterziehen und werden dann meistens nur zwel Mal
pro Jahr medizinisch untersucht. Verglichen mit der Gesundheit heif3t das, ich geh erst dann zum
Arzt, wenn es im besten Fall zum zwicken anfangt oder wenn ich die Schmerzen nicht mehr
aushalte — und mache keine Form der praventiven Gesundenuntersuchung vorher. Doch genauso
wie die anderen Funktionen des Organismus sind auch die leistungsrelevanten Faktor in der
jeweiligen Sportart nur dann schnell wieder verbesserbar, wenn sie noch nicht lange im
»Schlechten” Stadium verwellten. Sprich ein permanent unterforderter Sportler wird genau so
lange zu seiner Bestform brauchen wie eine dauernd Ubertrainierte Athletin — genauso wie ein
stark Ubersduerter Organismus langer zuriick zum Gleichgewicht braucht as wenn man die
Abweichung bereits im Frihstadium erkennt und rechtzeitig Mal3nahmen ergreifen kann!

Ein krasses Negativ - Beispiel stellen die in letzter Zeit immer haufiger werdende Herzinfarkte
bei Spitzensportlern dar. Als positives Beispiel missen in diesem Zusammenhang die diversen
professionellen Leistungszentren in Osterreich genannt werden, wo die Athlelnnen oft sogar
mehrmals pro Tag Uber objektive Parameter wie Laktat oder Harnsaure gemessen werden. Doch
Professonalismus hat mestens auch viel mit finanziellen Mitteln zu tun — sprich
Untersuchungen kosten Geld, dass in vielen Fédllen nicht vorhanden ist. Aber z.B. fir ene
auswertbare Pulsuhr sollte esin jedem Fall reichen.

Allesin allem konnte sich der Sport in punkto standardisiertem Controlling vieles von der
Wirtschaft abschauen. Die subjektive Einschétzung von Trainer hat sich schon mehr als einmal
als subjektive Selbstiiberschdtzung herausgestellt.
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ANWENDBARKEIT DER ANALOGIEN

IN WIRTSCHAFTLICHEN UNTERNEHMEN

Bewusster Wechsdal zwischen Belastung und Regener ation

Die Basis fur die Steigerung der sportlichen Leistung stellt der gezielte Wechsel zwischen
Belastung und Erholung dar. Dabel werden einerseits Intensitét und Dauer der sog. Reizsetzung
exakt geplant, anderseits Lange und Art der Pause im Idealfal individuell auf die Sportlerlnnen
abgestimmt. Um die nachste Belastung moglichst schnell ohne die Gefahr des Ubertrainings
setzten zu konnen, stellt man dazwischen aktive Regenerationsmal3nahmen wie Bewegung mit
niedriger Intensitdt, Massagen, Gymnastik, Wéarmebehandlungen, Meditation, Atem und
Korperibungen sowie abgestimmte Erndhrung zu einem individuellen , Erholungsmix*
zusammen. Alles mit nur einem Ziel, ndmlich méglichst schnell den néchsten Trainingsreiz
setzen zu konnen, ohne den Korper zu berlasten und in einen sog. Ubertrainingszustand zu
geraten. Dies passiert dann, wenn sich der Korper Uber eine langere Zeitdauer nicht mehr
vollstandig erholen konnte. Die Folgen und Symptome von Langzeit - Ubertraining sind Fieber,
allgemeines Schwéchegefiihl und ein geschwéchtes Immunsystem, sodass die betroffenen
Sportlerlnnen haufig krank sind und mit dem Training aussetzen mussen. Unser Korper zeigt uns
deutlich, was ihm zu vidl ist und setzt uns, wenn notwerdig, solange aulRer Gefecht, bis es ihm
wieder gut geht.

Auch Systeme wie Unternehmen oder Staaten sind diesem Zyklus zwischen Hochs und Tiefs
unterworfen. Der Wechsel zwischen Konjunktur und Depression verlauft nach einem dhnlichen
Schema. Wenn die Auftragdlage zu hoch liegt, verursachen Uberstunden und ausbezahlte
Urlaube zusétzliche Kosten genauso wie Uberlastete Maschinen, denn an der Kapazitdtsgrenze
kann eine Produktionssteigerung nur durch erhohte Kosten erfolgen. Dies schlégt sich auf die
Preise nieder und das bedingt eine hthere Inflationsrate — die ,,Lohn- Preisspirale beginnt sich zu
drehen”, und die ist keiner Regierung dieser Welt angenehm, weil z.B. durch die Gberhdhten
Preise die Exporte zurtickgehen werden. Aus diesem Grunde wird von Seiten der Staaten in so
einem Fall insofern dagegen gesteuert werden, als man die Staatsauftrége zurticknehmen wird,
damit die Nachfrage verringert, und sog. eingebaute Stabilisatoren zum Tragen kommen

werden. Diese sind Steuern wie die Gewinnsteuer oder die progressive Einkommenssteuer aber
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auch Versicherungen wie z.B. die Arbetdosenversicherung. Zusammen bewirken diese
Stabilisatoren  hohere  Belastungen in Konjunktur- und niedrigere  Abgaben in
Depressionsphasen. Und im Idealfal heben die Steuern eine Konjunktur auf und in ener
Depression erhoht der Staat die Nachfrage z.B. durch offentliche Bauwerke oder schafft einen
Investitionsanreiz fur Unternehmen z.B. durch grél3ere Investitionsfreibetrége. Damit wird ein
Grundstein fur nachhaltiges Wachstum des Bruttoinlandsproduktes, und damit auch der
Staateinnahmen gelegt.

Auch in ener Firma kann kein Bestandteil langerfristig effizient auf Hochtouren laufen. Das
betrifft sowohl Maschinen, die im Falle von Uberlastung hohe Wartungs- und Ersatzteilkosten
verursachen oder ganz den Geist aufgeben, als auch die Menschen, die entweder nervés und
gereizt, depressiv verstimmt, mit korperlichen und psychischen Wehwehchen auf
Langzeitiberbelastung reagieren. Das Klima im Unternehmen wird schlechter, die
Kommunikationsbasis verringert sich, Unmut macht sich breit und ziemlich sicher werden die
Krankenstdnde zunehmen. Die Auftrage werden aufgrund unmotivierter Mitarbeiterinnen
zurtckgehen und die Kostenstruktur wird sich aufgrund der ineffizienten ,, Betriebstemperatur”
von Menschen und Maschinen verschlechtern. Denn genauso wie man bel Maschinen von einer
optimalen Audastung spricht und damit das Mittelmald zwischen Belastung und Wartung

gemeint ist, kann man dies auch auf den einzelnen Menschen umlegen. Nattrlich gibt es
Unterschiede in der psychischen und physischen Belastungsvertraglichkeit zwischen einzelnen
Personen, aber Uberlastung, womoglich sogar tiber Jahre hinweg, fiihrt bei jedem bzw. jeder zu
Gegenreaktionen in unterschiedlicher Ausprégungsform. Die Gesamtleistung Uber den
betreffenden Zeitraum wird dann hoher sein, wenn man es schafft, exakt an die Grenzen der
Leistungsfahigkeit zu gehen, diese aber nicht zu Uberschreiten.
Walter Maier sagte in diesem Zusammenhang:
, Denn das Geheimnis des Trainings ist, an die Grenze gehen zu kdnnen - diese aber
nicht zu Uberschreiten. Wer es tut, hat verloren, lange vor dem ersten Rennen. Doch auch
wenn wir der Trainingssteuerung grofen Wert bel messen, wissen wir, dass unsere
Methode und unser System noch lange nicht perfekt sind. Es gibt noch Reserven in der
Seuerung, wie beispielsweise jene, jeden einzelnen Sportler genau jener Belastung zu
unterziehen, die fir ihn verkraftbar ist.” (S 114)
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Esist eine der wichtigsten Aufgaben von Fihrung, derartige Extreme zu erkennen und friihzeitig
Gegenmal3nahmen zu setzen, egal ob im Sport, in der Wirtschaft oder in der Regierung von
Staaten. Im Sport sind dies vermehrte Regenerationsphasen und eine verbesserte
Grundlagenausdauer, da diese die Regeneration positiv beeinflusst. Wie derartige Mechanismen
in einer Volkswirtschaft funktionieren, ist oben angefuhrt.

Doch wie kénnen in einem Wirtschaftsunternehmen Uberlastungszusténde verringert oder sogar

vermieden werden, um der optimaen Ausastung ndher zu kommen?

Maschinen sind in dieser Hinsicht einfacher zu handhaben, da sie fir vorgeschriebene
Einsatzzwecke konzipiert wurden. Es gibt Ober- und Untergrenzen fur Treibstoff, Zufuhr an
Verarbeitungsmengen, Schmierstoffe und Abnutzungsteile. Das System wird durch Notschalter
und Uberdruckventile vor Uberlastung geschiitzt. Bei Uberbetrieb wird ein Gerét zusitzliche
Kosten verursachen und bel Unterbetrieb verrosten und verstauben und dadurch unékonomisch
und weniger leistungsfahig werden. Dasselbe gilt fur den menschlichen Korper, doch hier ist das
System viel komplizierter und nicht so leicht zu handhaben. Uberdruckzustande wirken sich in
Form Aggressivitat und Nervositdt aus, kdnnen sich zeigen in Hautausschlagen oder Haarausfall
sowie den Drang zu Drogen und Alkohol verstérken. Notschalter konnen andere Arten von
Krankheiten sain, die den Korper zur Ruhe zwingen, oder im schlimmsten Fall Suizidneigungen
oder verbrecherische Ansétze provozieren.

Bei der Vermeidung von menschlichen Uberlastungssymptomen kénnen sich Fiihrungskréfte in
der Wirtschaft meiner Meinung nach einiges vom Hochleistungssport abschauen. Die im Sport
Ubliche penible Planung von Regenerationsphasen konnte in der Wirtschaft nur spérlich gesichtet
werden. Die einzigen verkimmerten Mal3nahmen, die die interviewten Personen in dieser
Hinsicht ansprachen, waren die Urlaubsplanung und in einem Fall ein sog. Sabbatikel — eine fix
eingerichtete Auszeit Uber mehrere Wochen bis Monate nach einer bestimmten Anzahl von
Diengtjahren. Alles andere ware zu kompliziert, hiefd es, und in so schnelllebigen Institutionen
nicht angebracht. Nach Spitzenzeiten oder bel schlechter Auftragslage werden Zwangsurlaube
verordnet, falls die Leute nicht mit der Uberbelastung klarkommen, wird mit ihnen uber
Versetzung oder im schlimmsten Fall Gber einen Austritt gesprochen. Doch niemand spricht tber
bewusst gesetzte, individuelle Regenerationsphasen. Einige werden vielleicht das eine oder
andere Mal davon getréumt haben, namlich dann, wenn sie selbst fertig oder krank waren.

Ich spreche jetzt also ganz offen eine Utopie aus:
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Wie wére es, wenn ale Mitarbeiterinnen einen individuellen Plan hétten, der ihre personlichen
Eigenschaften berticksichtigt und detaillierte Zyklen zwischen Be- und Entlastung vorsieht —
zum Zweck der individuellen Leistungssteigerung, welche im Endeffekt dem gesamten
Unternehmen zu Gute kommen wirde?
Sie werden jetzt vielleicht einwenden, das man es sich nicht aussuchen kann, wann ein Auftrag
hereinkommt oder sich das Umfeld schlagartig andert. Ich antworte Ihnen, dass man dies jedoch
bewusst einkalkulieren kann, indem man in ruhigeren Zeiten Reserven aufbaut. Wenn sich ein
Wettkampf aufgrund aul3erer Verhédtnisse wie Hitze oder Kélte veréndert und héhere Anspriiche
an die Athletinnen stellt, wird der- oder digjenige gewinnen, die zu diesem Zeitpunkt die meisten
Reserven aus einer gezielten Vorbereitung hat. Und vielleicht hat man diese gerade deswegen,
weil man vorher einen weniger wichtigen Wettkampf ausgelassen, oder sich besser auf die
verdnderte Situation vorbereitet hat. Wer die ruhigeren Zeiten besser zur aktiven Vorbereitung
auf kommende Belastungen nutzt und Reserven aufbaut, wird bel gleichem Ausgangsniveau die
Nase vorne haben. Nur bel grof3en Unterschieden in der Leistungsféhigkeit spielt die
Vorbereitung eine geringere Rolle. Nur wo gibt es diese heute noch — nur in Ausnahmefallen
denn die Konkurrenz schldft sowohl im Sport al's auch in der Wirtschaft immer seltener. Deshalb
sollte man auch in der Wirtschaft versuchen, das Beste aus dem jeweiligen System heraus zu
holen ohne es langfristig zu zerstoren.
Der zweite Vortell von geplanten Regenerationszeiten ist, dass der Organismus in Anbetracht
einer kommenden Erholungsphase oft ungeahnte Kréfte frei macht. Wenn man das Ziel vor
Augen hat, ist man motivierter als wenn es schier endlos weitergeht und man das Ende nicht
sieht — ein angeborenes Verhalten der Menschen, das man nur umgehen kann, wenn man sich
Zwischenziele setzt wie es Reinhold MESSNER bel seinen Eiswanderungen am Nordpol gemacht
hat:

» Wer en bloc denkt, wer sich darauf einlasst, alles Sein in seinen Block zu holen, der

wird unweigerlich verrickt. Der scheitert am eigenen Unvermogen. Die menschliche

Natur, das menschliche Fassungsvermdgen wehrt sich gegen Uberlast, indem sich

denken als Ganzes aufl6st. Ich habe mir in der Arktisimmer nur gedacht, heute laufst du

sechs bis acht Stunden und schaffst vielleicht 28 Kilometer. Es kommt auf die Kunst an,

sich selbst aus Raum und Zeit herauszul 6sen. Ein durch Angst gelahmter kann nicht

gehen. Schon gar nicht 2800 Kilometer Uberstehen.” ( MESSNER 1991 S187)

250
®2003 by Mag. Christoph Mezgolits



°°° Erfolgsfaktor Mensch — Fllhrungsanal ogien zwischen Sport und Wirtschaft °°°

Wenn MESSNER nicht gewusst hétte, dass es nach den 2800 Kilometern aus ist, sondern er
vielleicht immer weiter gehen muss, wéren diese Anstrengungen wegen der Verzweiflung nicht
moglich gewesen. Ein Ziel wie z.B. die Umsetzung einer Vision kann Wunder bewirken, und
auch das Wissen uber die nahe Regenerationsphase stellt so ein Zwischenziel dar.

Der zyklische und gesteuerte Wechsel zwischen gezielt gesteigerter Belastung und aktiver
Regeneration ist die Basis jeglicher Le stungssteigerung im Sport.

Man kann an dieser Stelle die Frage nach der Notwendigkeit der Steigerung stellen — warum
genugt es nicht einfach, das gewohnte fortzusetzen und mit dem zufrieden sein, was man erreicht
hat? Durchaus berechtigt doch leider sind die meisten von uns Sklaven der L eistungsgesellschaft,
in der oft nur der Sieg zdhit. Und es gewinnt immer derjenige, der die gréliten Reserven hat, und
die sind nun Ma umso grof3er, je ofter die Speicher gelehrt und wieder entsprechend aufgefillt
wurden, denn nur dann kommt das elementare Prinzip der sog. Super kompensation zum tragen.
Demnach passt sich der menschliche Kdper an erhdhte Belastung an und setzt entsprechende
Gegenmal3nahmen. Das Repertoire ist schier unerschopflich und geht von Vergrof3erung und
Anpassung der betelligten Muskulatur, Verstéarkungen des Bewegungsapparates Uber erhdhte
L eitungsgeschwindigkeiten und Mengen bis hin zu einem Frihwarnsystem und dem Aufbau von
Antikorpern. Und genau so konnte auch ein Unternehmen funktionieren, wenn man den
Personen die entsprechenden Ressourcen zur Verfligung stellt und ein Umdenken einleitet,
anstatt immer die geschwéachten und erkrankten Teile auszuwechseln.

Pravention statt Operation ist das Motto dazu. Zweifellos bedirfte dies eines grofen
Aufwandes an Betreuung und Ausstattung, dieser wirde sich jedoch spétestens dann rechnen,
wenn dadurch ein Wettbewerbsvorteil im Form von motivierten Mitarbeiterlnnen, die durch
gezielte Wechsel von Belastung und Regeneration leistungsfahiger und gepaart mit
Uberschaubaren Zielen mativierter sind as ,, Ubertrainierte®, verzweifelte Personen. Des weiteren
wurde wahrscheinlich eine angenehmere Arbeitsatmosphére entstehen, die sich positiv auf
Kunden und Auftrége auswirkt. Durch weniger Krankensténde und bessere Arbeitsmoral wiirden

Kosten gegoart, welche die erhohten Ausgaben moglicherwelse tbertreffen wirden.

Welche MalRnahmen konnte ein solches Regenerations-Paket beinhalten?

Zunéchst einmal sollte den Leuten klar gemacht werden, dass in arbeitsarmen Stunden nicht

ziellose Beschéftigungstherapie, sondern gezielte Regeneration praktiziert werden sollte, um fir
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gpatere Belastungen besser gerlistet zu sein. Richtige Sitzhaltung, Ausgleichsgymnastik und
Atemibungen erhthen die Konzentration und Arbeitsausdauer. Eine Kooperation mit einem
Fitnesscenter oder anderen Sporteinrichtungen wirde die Bereitschaft zu Bewegung verstarken.
Aktive Pausen wie etwa Laufeinheiten wirden die Grundlagenausdauer verbessern und damit die
Belastungsvertréglichkeit und Konzentrationsfahigkeit auch am Arbeitsplaiz erh6hen. Auch
aufgestaute Aggressionen kénnen dabei abgebaut werden.
Eine ergonomische Arbeitsumgebung beugt Haltungsschaden vor und verringert damit auch die
Krankenstande. Anleitungen zu Entspannungstechniken wie z.B. der progressiven
Muskelentspannung, bei der nach JACOBSEN durch Reduktion der Muskel spannung auch
Angstzustande verschwinden, bereitgestellt werden.

(vgl. http://www.sportunterricht.de/lksport/entspannl.html)
Das wichtigste wére jedoch zweifellos ein Uberdruckventil fiir Probleme in Form von
Beratungen, Moderationen zur Lésung von Gruppenproblemen und Einzeltherapien. Dies wirde
meiner Meinung nach entscheidend zur Verbesserung des Arbeitsklimas beitragen und oben
genannte Dominoeffekte ausl dsen.
Zuletzt koénnte es eine Beratung geben, die jedem Mitarbeiter wirkliche Hilfestellung gibt in
Sachen Selbstmanagement - Arbeitseffizienz und Einsatz von Hilfsmittel und Techniken bel der
Bewadltigung von Aufgaben. Dies konnte z.B. Hilfe im Umgang mit Geréten oder Computern,
Verbesserung von Arbeitsablaufen sein und bis hin zur Aus- und Weiterbildung reichen, wenn
man der Meinung ist, das neue Kenntnisse weiterhelfen wirden. Aber auch das Ausreden von
internen Problemen, welche die Auftragsabwicklungsdauer- und Qualitdt gravierend
beeinflussen, wirde eine Verbesserung der individuellen Leistungsfahigkeit darstellen.
Schliefdlich konnte jede Mitarbeiterin z.B. ein Jahresprogramm erhalten, wo individuelle
Mal3nahmen zur Verbesserung der Arbeitseffizienz und Regenerationsfahigkeit enthalten wéren,
um erstens leistungsfahiger zu werden und zweitens auf Spitzenbel astungen besser vorbereitet zu
sein. Wenn zusétzlich noch die einzelnen Malnahmen auf deren Effizienz und Wirkung evaluiert
werden wirden, konnte Uber eine Selektion der individuell wirkungsvollste Regenerationsmix
herausgefunden werden. Damit wéare wie im Sport die Basis fir eine steigende
Langzeitformkurve geschaffen.
Alles in Allem wrde sich eine individuelle Planung von aktiven Regenerationszeiten auch in

Unternehmen positiv auf die Leistungsentwicklung auswirken.
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Mentales Training

Ein weiterer Bereich, der sich ausgehend vom Hochleistungssport auch auf die Fihrung von
wirtschaftlichen Unternehmen anwenden |&asst, ist der des mentalen Training.

Unter mentalem Training verstent man das Erlernen oder Verbessern eines Bewegungsablaufes
durch intensives Vorstellen ohne gleichzeitiges tatsachliches Uben.

Mit dem Vorstellen verbunden sind bioelektrische Aktivitdaten im neuromuskuldren System, die
denen der entsprechenden Bewegung ahnlich sind. Wichtig ist, dass die Bewegung in ihren
wesentlichen Merkmalen bekannt ist. (vgl. http://www.sportunterricht.de/lksport/mental .html)

Z.B. wird in der Vorstellung die sportliche Leistung mental in der Weise durchgespielt, dass man
vom optimalen Endergebnis ausgehend ruckwérts die einzelnen Phasen durchdenkt. Dabei
entwickeln die Athleten ganz von selbst optimale innere Haltungen und Einstellungen sowie

wettkampfspezifische Ressourcen, die sie im Wettkampf gezielt aktivieren.

Mentales Training unterstiitzt zudem das Erlernen und Optimieren komplexer Bewegungsablaufe
und kann zur Unterstiitzung des eigentlichen Trainings eingesetzt werden. Wenn man im Geliste
schon einmal am gewiinschten Ziel war, ist es leichter, es zu erreichen!

Dies gilt selbstverstandlich auch fur Trainerinnen und Wirtschaftsfihrungskréfte, wenn es z.B.
gilt, ein Team zu formen und dieses zu Hochstleistungen zu fuhren.

Viele erfahrene Sportler nutzen das mentale Training, um die eigene geistige Leistungsfahigkeit
zu stérken, die Konzentration zu steigern und Bewegungsabléufe durch wiederholtes bewusstes
Sich-Vorstellen zu optimieren.

Mentales Training / mentales Lernen meint, dass die reale Durchfiihrung einer Bewegung durch
vorhergehende gedankliche Durchfiihrung dieser Bewegung verbessert wird. Mehr noch, man
kann durch Aufspuren negativer Gedanken und blockierter Gefiihle sein Denken beeinflussen
und damit positiv verandern, und das gilt nicht nur fir den Sport! Diese Methode kénnte auch
Mitarbeiterinnen helfen, sich auf schwierige Verhandlungen oder Gesprache richtig
einzustimmen, um auf Gleichklang mit dem Gegeniber zu kommen, und so das gewilnschte

Endergebnis zu erreichen
Ziel des mentalen Trainings ist es also, Hindernisse und Begrenzungen zu tberwinden, die durch
Gewohnheiten, Einstellungen oder bewusste wie unbewusste Angste dem personlichen Erfolg im
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Weg stehen. Diese sind fest im Unterbewusstsein verwurzelt und missen durch neue,
erfolgreichere ersetzt werden. Das Problem dabel ist, dass das Bewusstsein wie ein Wéachter vor
dem Unterbewusstsein steht und sch gegen die ,Umprogrammierung” stréubt. Es gilt also,
dieses zu umgehen. Die beste Moéglichkeit hierzu ist die Entspannung. Der erste Schritt im
mentalen Training ist somit das Erlernen einer Entspannungsmethode. Danach folgt das
subvokale Training bzw. de Suggestion — eine Art Selbstgespréch, in dem die gewtnschten
Ziele benannt werden. Darauf aufbauend folgt das Visualisieren. Der Ubende spielt vor seinem
geistigen Auge einen Film Uber die angestrebten Ziele ab, beobachtet sich also aus der
Aulenperspektive in seinem Handeln. Abschlief3end werden die Emotionen einbezogen. Der

Ubende fuihit sich in die erfolgreich gemeisterte Zigl-Situation ein.

Lt. WEINECK — , Optimales Training“ verkirzt mentales Training die Lernzeiten fur die
Aneignung sportlicher Techniken, weil man den sportlichen Vorgang in kirzerer Zeit und ofter

vor dem geistigen Auge abspulen kann asin der Realitét.

Mentales Training kann von jedem ohne besondere Vorkenntnisse erlernt werden. Im
beruflichen Alltag hilft es, Stresssituationen und auf3ergewdhnlichen Arbeitsbel astungen besser
zu begegnen. Fuhrungskréfte konnen mentales Training nutzen, um konstruktives Denken,
Motivation, Produktivitdt und Engagement zu unterstiitzen sowie die Interaktion zu den

Mitarbeiterlnnen zu verbessern.

Lt. Dr. Kurt SCHOEFFMANN zeigen die Erfahrung mit leistungssteigernden Verfahren im
Alltag, Beruf und Sport, dass bel Personen mit gleichen Potenzialen digjenige die bessere
Leistung erbringt, welche Uber die grofere mentale Kompetenz verfigt. Durch systematisches
mentales Training kann die Leistungsfahigkeit optimiert, die Erfolgszuversicht stabilisiert und
die Lebenssituation harmonisiet werden. Das mentde Training zahlt zu den
trainingserganzenden Standardverfahren des Spitzensports und der Personlichkeitsentwicklung —
und sollte in Zukunft zum Repertoire jeder Fuhrungskraft gehoren. (vgl. https://mwwws.uni-
klu.ac.at/uniklu/valva.jsp?vanr=6281)
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Selbstor ganisation von Systemen

Wie kommen Weltklassesportler wie Andre Agassi, Zinedin Zidane oder Bode Miller a1 solch
enormer Korperbeherrschung, Schnelligkeit und Bewegungsvielfalt?

Die Antwort ist: Erblich veranlagtes Taent, Spal3 am Sport und vielféltige, abwechsungsreiche
sowie regelméaldige und gezielte Bewegung von Kindheit an.

Die Zauberformel ist dabel Flexibilitdt in schnellen Bewegungsablaufen und die Zutaten dafur
sind Schnelligkeit, Koordination und flexible Bewegungsprogramme. Ein Bewegungsprogramm
ist z.B. eine Seitwartsbewegung nach rechts und gleichzeitigem Aul3enful’kontakt mit einem Ball
— auf Osterreichisch ein ,,Haken" nach rechts mit dem AuRenriss, der durch oftmalige isolierte
Wiederholung vom Gehirn as automatische Reaktion auf ein vor dem Korper auftretendes
Hindernis eingespeichert wurde. Ein anderes Bewegungsprogramm ist ein Linksschwung beim
Skifahren in bestimmter Korperhaltung und Bewegungsgeschwindigkeit — z.B. en lang
gezogener Carvingsschwung auf gleichen Skikanten = ein ,geschnittener” Schwung. Fir jede
Bewegung des menschlichen Korpers gibt es derartige Bewegungsprogramme. Diese sind mehr
oder weniger stark und exakt eingepragt. So hat ein Dachdeckerlehrling im Normalfall einen
weniger stark und exakt eingepragten Bewegungsablauf fir das Einschlagen eines Nagel as ein
Dachdeckergeselle, der schon 10 Jahre Dachziegel annagelt. Auf der anderen Seite sind stark
eingepragte Bewegungen aber auch unflexibel, besonders wenn diese Uber standiges isoliertes
Uben eingespeichert wurden. Wir ale erkennen diese daran, wenn ein FuRballer seinen
Gegenspieler immer mit einem rechten Haken Uberspielen will, oder ein Skirennfahrer nur bei
harter Piste und langen Toranstanden im SuperG gut ist. Der gravierendste Nachteil von
unflexiblen Bewegungsprogrammen ist deren Vorhersehbarkeit. So hat z.B. der Verteidiger, der
sich auf den rechten Haken des Stirmers eingestellt hat, oder der Trainer einer anderen Nation
der weiR3, dass der Osterreichische Laufer nur bei langen Schwiingen gut ist, leichtes Spiel. Der
Stirmer wird nicht zum Tor kommen und der Skilaufer wird mit dem engen Lauf seine liebe Not

haben. Das Ergebnisist allgemein bekannt und heil Misserfolg!

Im Sport entwickelten sich in den letzten Jahren Gegenmechanismen, welche auf den
Entdeckungen der Gehirnforschung basieren, die u.a.

von Novellepreistréger Erik KANDEL - Columbia University NY vorangetrieben wurden.
(http://www.erickandel .org/erickandel/publications_fr.html) Untersucht wurde dabei die
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Selbstorganisation von komplexen nichtlinearen Systemen. Mit dem sog. Bifurkationsmodell
werden Ubergange zwischen zwei stabilen Lagen in den Potentiallandschaften des Gehirns
beschrieben.

So eineisolierte stabile Lage ist z.B. ein automatisierte rechter Aul3enrisshaken, der sich in Form
einer Grube im Gehirn eingepragt hat und einer notwendigen schnellen Richtungsénderung
aufgerufen wird.

Und weil dese Grube die tiefste im der nahen Umgebung ist, fallen sozusagen die Potential
immer wieder hier hinein, wenn eine derartige Situation auftritt und dasselbe gilt auch fir
Verhatensformen — man kommt sprichwortlich nicht aus seinen aten Mustern hinaus!

Das schlimme daran ist, dass diese alten Muster nicht immer die besten sind und sich speziell im
Sport standig die Techniken &ndern. Wenn man es dann nicht mehr schafft, z.B. mit den kurzen
Carvingskiern auch einen schnellen Schwung zu fahren, ist das Ende der aktiven Karriere nicht
mehr weit.

Um diese Flexibilitét in schnellen Bewegungsablaufen bei Sportlerlnnen zu erreichen, muss man
im Sinne der Systemdynamik versuchen, Verbindungen zwischen den isolierten Gruben
herzustellen, um zwischen den einzelnen Elementen flexibel wechseln zu koénnen. Dieser
Vorgang nennt sich Selbstorganisation von komplexen nichtlinearen Systemen. Man kann sich
das so vorstellen, dass zunéchst einmal die isolierte Grube durch Kontrastbewegungen
verbreitert wird. Dies kann im FulRball die Variation von verschiedenen Hakenformen im
Training, oder dir Durchfihrung mit Zusatzbewegungen sein. Im Tennis wird z.B. die
alteinstudierte Standardvorhand plétzlich in unterschiedlichen Geschwindigkeiten, Radien und
Korperstellungen durchgefiihrt. Dadurch wird die urspriingliche Bewegung ,,gebrochen und
verschlechtert sich zunédchst eilnmal. Im Sinne eines Instabilen Gleichgewichts durch die
Verbreiterung der Grube hat man dann das Gefuhl, dass man jetzt weder die alte, noch die neue
Bewegungsform beherrscht. Doch durch so ein Kontrastprogramm ist der Korper jetzt bereit fir
Veradnderungen und Variationen der urspriinglichen Bewegung. Jetzt besteht die Chance, sich
neue Bewegungsformen anzueignen und sozusagen eine zweite Grube daneben zu formen, die
mit der alten verbunden ist => es kann zwischen den zwei Bewegungsformen situativ gewechselt
werden. Allerdings kann diese Verbindung durch Forcierung der zweiten Seite und Verringerung
des Variationstraining wieder verwachsen und damit die Verbindung bewusst oder unbewusst
verloren gehen. In diesem Fall ist die ate Bewegungsform wieder isoliert, und wird ohne

Training verkimmern! Im Idealfall entstehen durch koordinativ differenziertes Training variable
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Potentiallandschaften, von denen das Gehirn automatisch die ideale Bewegungsform fir die
jeweilige Situation abrufen kann. Das Resultat sind Bewegungstalente wie Zidane, Miller oder
Agass. Allen, die sich an dieser Stellen fragen, wie es die Sporttalente der Vergangenheit ohne
dieses Wissen geschafft haben, sei gesagt: Durch Talent, Fleil3 und/oder Zufall — aber sicher
nicht bewusst!

Flexibilitét ist nattrlich auch im Berufseben gefragt und notwendig.

Dieses Schema kann man unter anderem auch auf sein eigenes Fuhrungsverhalten umlegen.
Denn derartige Potentialandschaften sind in unserem Gehirn auch fur alle anderen Ablaufe
vorhanden. Jedes Verhalten der Mitmenschen bewirkt eine Gegenreaktion — Freude, Angst,
Aggression, Mitgefuhl usw. die nach vorprogrammierten Schemen ablaufen. Je ofter sie
angewendet wurden, desto tiefer hat sich die Grube eingepragt. Idealerweise sind auch hier
verschiedene Potentiale vorhanden, die nach dem System der Selbstorganisation flexibel
abrufbar sind. Auch ein situatives Fuhrungsverhalten basiert letztendlich auf verschiedenen
Lagen in der Potentiallandschaft, unter denen beliebig gewechselt werden kann. Wir alle kennen
das Gefuhl, wenn man einfach nicht aus kann, in einem Muster fest steckt. Z.B. auf
Unterbrechungen wahrend einer Présentation grantig reagiert, sich bel Konflikten zuriickzieht
oder bei bestimmten Aussagen ungehalten reagiert. Das System ist zu starr und mogliche
Alternativen sind noch nicht entsprechend ausgepragt. Abhilfe schaffen kann zum einen die
Erprobung in einem isolierten Umfeld wie z.B. eine angeleitete Gruppe fremder Personen, zu
denen man noch keine Assoziationen aufgebaut hat, oder der bewusste Einsatz von Techniken
wie z.B. NLP. Wichtig dabei ist der Transfer von der Labor- auf die Realsituation — idealerweise
unter Anleitung geschulter Personen.

Letztendlich kann auch im Umgang mit anderen Menschen die gewlinschte Erweiterung bzw.
Flexibilitét seines Fuhrungs- und Kommunikationsrepertoires durch gezielte Zerstérung der alten
Muster mittels Kontrast- und Variationsablaufen erreicht werden. Die Verhatensforschung

beschéftigt sich seit Langerem mit derartigen Methoden.

Fehlende I ndividualitit - Unter nehmenserfolg

Die einzelne Person mit VVorzigen und Problemen steht im Sport aufgrund des obersten Zieles —
dem sportlichen Erfolg — im Vordergrund. Die Sportlerinnen sind der Schliissel zu
Stockerlplétzen, Mittelmaliigkeit oder Schlusslicht. Sie représentieren damit auch die Arbeit des
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gesamten Betreuerteams und ernten die Friichte der Wertschatzung der Offentlichkeit — auch fir
die kleinen Réder des Apparates. Dementsprechend werden in einigen Féllen die Stars der
Mannschaft gebauchpinselt und die weniger guten links liegen gelassen. Doch diese
Vorgangsweise ist weder in Einzelsportarten und schon gar nicht in Mannschaftssportarten
angebracht. Denn wenn man sich nur auf das Leitpferd konzentriert ist das Risiko zu hoch, dass
z.B. durch eine Verletzung des Stars auch die gesamte Hintermannschaft die Orientierung
verliert und abféllt. Das Ziel jedes Trainers muss es sein, eine starke Mannschaft aufzubauen, in
der jede ihre Qualitéten im Sinne des Teams einbringen kann. Denn es funktioniert auch kein
Orchester, wenn alle nur die erste Geige spielen wollen.

Karl FREHSNER meinet zu diesem Thema folgendes: ,Es ist zwar immer leicht sich um den
Besten zu kiimmern, aber das ist dann eben schlecht weil dann hast du mit der Zeit nur mehr 1
oder 2 oben und der Rest ist verloren. Mein Ziel ist immer eine starke Mannschaft. Nicht starke
Einzelkampfer.“ Und das gilt eben auch fur eine Einzelsportart wie Skifahren, in der sich die
Sportlerinnen gegenseitig Ubertrumpfen wollen, und die Qualitét des Trainings mit dem Kénnen
der einzelnen Teilnehmerinnen steigt. Die Trainerlnnen versuchen deswegen, auf die einzelnen
Personen einzugehen und individuelle Trainigspldne- und Methoden zu erstellen, um aus jedem
das Bestmdgliche herauszuholen. In diesem System bleiben allerdings digenigen auf der
Strecke, deren Potential und/oder Leistungsbereitschaft zu gering ist.

Die im Sport praktizierte individuelle Betreuung geht sogar so weit, dass zB. der
Leichtathletiktrainer Dr. Ingo PEY KER behauptet, dass z.B. eine Muskelzerrung der Athletin im
Trainingsaufbau (die meistens aufgrund von Uberlastungserscheinungen auftritt) ein Fehler des
Trainersist, weil derjenige dies nicht antizipiert hat, und die Athletin anscheinend zu wenig gut
kennt. Davon ausgenommen sind ,, Zufallsverletzungen* wie z.B. Stirze.

Damit man eine Sportlerin jedoch einmal so gut kennt, ist erstens eine langere Zusammenarbeit
und zweitens ein individueller Zugang notwendig.

In der Wirtschaft sind Teamleiterlnnen in der Regel meilenweit von einer derart guten Kenntnis
der Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen betreff Belastungsvertraglichkeit, Stérken und Schwéchen
usw. entfernt. Individuelle Angelegenheiten riicken aufgrund des Unterrehmenserfolges im
allgemeinen in den Hintergrund, und sog. Nachzlgler werden lieber in der Masse mitgeschleift

anstatt geférdert. Doch worauf basiert der Unternehmenserfolg? In manchen Fallen auf

Monopol- oder Nischenstellungen doch meistens auf der Umsetzung von guten ldeen und

Strategien durch motivierte Mitarbeiterinnen. Und wenn sich alle Rader aktiv mitdrehen und
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nicht die Groften von den kleineren vorne hergeschoben werden, aber sich umgekehrt auch nicht
die ,Unauffdligen“ mitschleifen lassen, entstehen jene reibungslose Zustande, die im Sport als

Flow — Effekt bezeichnet werden: Die Optimale Balance zwischen Anforderungen und

Fahigkeiten Wenn einen seine Aufgabe gerade richtig fordert, geht alles leicht von der Hand.
Andererseits tritt auf der einen Seite Unterforderung und beim anderen Extrem Uberforderung
ein. Dieses Gleichgewicht steht insofern in engem Zusammenhang mit dem Unternehmensklima,
als das eine belastende Atmosphéare Aufgaben erschwerend wirkt und damit die Anforderungen
erhoht, und sich umgekehrt in einem angenehmen Klima individuelle Fahigkeiten besser
entfalten konnen. Die Schlussfolgerung daraus ist, dass Fuhrungskréfte Idealerweise durch
strukturierten Individualismus die Fahigkeiten der Mitarbeiterlnnen durch gezielte Forderung der
Qualitéten verbessern sollten um damit in Kombination mit einem angenehmen Umfeld die
Anforderungen an die einzelne Person betrachtlich erhGhen zu kdnnen, ohne dass es zu
Uberlastungszustanden kommt. So kann die Unternehmensleistung &hnlich wie in
Sportmannschaften betréchtlich gesteigert werden. Das durch erhdhte Wertschdtzung der
Offentlichkeit gestarkte Selbstwertgefuihl wird das ihre zum weiteren Erfolg beitragen. Auf diese

Weise entstehen Erfolgswellen, die man im Sportjargon as einen ,,Lauf* bezeichnet!

Soft Facts ver nachlassigt

Der Erfolg jeder Sportmannschaft oder Trainingsgemeinschaft hangt neben der individuellen
Leistungsfahigkeit auch wesentlich vom Kollektiv ab. Wenn die Chemie in der Mannschaft nicht
passt, konnen die meisten Sportlerinnen ihre individuellen Fahigkeiten nicht zur Génze
ausschopfen. Deshalb wird speziell im Hochleistungssport grof3en Wert auf ,,weiche® Faktoren
wie z.B. Mannschaftsklima gelegt.

In der Wirtschaft ist aufféllig, dass sich die gangigsten Controlling - Parameter auf die sog. hard
facts wie z.B. Rentabilitétszahlen und Gewinn beziehen. Diese sind in punkto Objektivitét
zweifellos wie bereits o.a. von grof3er Bedeutung. Auch helfen sie, bestimmte Prozesse auf deren
buchhalterischen Output zu abstrahieren, was betréachtliche Erleichterungen bel der Erkennung
und Lésung von Gewinn-reduzierenden Uberkapazitdten mit sich bringt. Ich spreche hier im
besonderen von Personal ressourcen.

Doch lassen sich Unternehmen in Wahrheit derartig auf trockene Zahlen reduzieren, die

ausdruicken sollen, wie es der Firma derzeit geht und in naher und fernerer Zukunft gehen wird?
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Kann man so einfach sagen, dass zwei Firmen, die mit gleichem Personal- und Materia aufwand
gleich viel Umsatz und Gewinn bringen, auch gleich gut da stehen? Naturlich missen auch die
Branche und das Umfeld vergleichbar sein, sowie das Verhdltnis zwischen Eigen und
Fremdkapital Ubereinstimmen bzw. die das Anlagevermbgen und sonstige Investitionen analog
sein. Meiner Meinung funktioniert das nicht, denn es gibt neben den Ublichen Controlling-Daten
auch noch andere Faktoren, durch diese sich wirtschaftliche hard facts — Zwillinge auf den
zweiten Blick voneinander unterscheiden:

*kkk*x

Namlich das menschliche Innenleben! Die Beziehungen der Menschen zueinander, die

Kommunikationsreife, die Uberzeugung der Mitarbeiterlnnen von dem Unternehmens-Zweck &
Ziel, die mentale Starke der Teams, die Kreativitétspotentiale, die Einsatzbereitschaft, die
Qualitét und Anerkennung der Fuihrung, das Ausbildungsniveau und die emotionale Intelligenz
der Mitarbeiterinnen, das Verantwortungsbewusstsein des Aufsichtsrates, der , Draht® zu den
Lieferanten bzw. die Qualitét und Quantitét dieser, der Kontakt zu den politischen Behérden, die
Zusammenarbeit mit den Betriebsraten und Gewerkschaften, die Zufriedenheit der Kunden!, die
Bekanntheit und Qualitét der Produkte, die strategische Ausrichtung des Unternehmens und
deren Realisierungschance, die Einbettung der Betriebe in das soziale und natiirliche Umfeld,
usw.

*kk
Die Summe dieser Faktoren ist neben den klassischen hard facts das zweite entscheidende
Beurteilungskriterium jedes Unternehmens. Denn wenn diese soft facts nicht passen, werden
fruher oder spéter die harten Zahlen auch nicht mehr stimmen.
Ein wichtiger Schritt in die richtige Richtung wurde bereits mit der Schaffung des Begriffes
»Humankapital“ getan, da damit zum ersten auf die Bedeutung der Ressource Personal
aufmerksam gemacht wurde. Ein Resultat des darauffolgenden Umdenkprozesses war, dass das
Aufgabenfeld der Personalabteilung von der Einstellung und Entlassung von Mitarbeiterlnnen
auf die Pflege der Aktie Mensch im Unternehmen erweitert wurde.
Doch die oben genannten Kriterien der Unternehmens — soft facts sprengen bei weitem die
Grenzen der Definition von Humankapital und in den meisten Fallen auch die Ubersicht der
Personalisten. Die Vision dahinter ist eine Symbiose des Controlling mit der Personal abteilung
erganzt durch ,weiche” Informationen aus alen anderen Abteilungen mit dem Ziel, zu vorher

festgelegten Zeitpunkten einen Querschnitt Uber den gesamten Horizont der soft facts ziehen zu
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koénnen. Das Ziel dabei ist eine Art Frihwarnsystem und die damit verbundene Moglichkeit, bel
dem Unternehmensziel schadlichen Entwicklungen rechtzeitig entsprechende Gegenmal3nahmen
setzen zu konnen. Die Voraussetzungen dafir ist zum einen die Mdglichkeit, Faktoren wie
Klima und Stimmung quantifizierbar und damit vergleichbar zu machen, und zum anderen
entsprechend geschultes Personal. Doch wenn es mdglich ist, Kundenzufriedenheit zu messen,
muss man auch Faktoren wie Kreativitdtspotentiale oder Identifikation der Mitarbeiterlnnen
messen konnen! Die Position eines/einer Soft — Facts — Controllerg/erin wéare zudem auch noch
wie geschaffen fur die Optimierung der Unternehmens-internen und externen Kommunikation,
dadie dabei notwendigen Befragungen gleichzeitig eine Quersicht Uber die diversen Abteilungen
mit sich bringen. Ich kann mir vorstellen, dass sich auch die meisten Vorstande Uber derart
aufbereitete Informationen freuen wirden.

Zwei derart gegenlaufige Abteillungen eines Unternehmens — Controlling und Personal —
miteinander zu verknipfen kann auch weitere Vorteile mit sich bringen, wie z.B. ene
Anndherung der meistens unterschiedlichen Wirtschafts- Philosophien. Personalisten wirden
lernen, den Rechenstift — Brille aufzusetzen und Controller konnten erkennen, dass es in einem

Unternehmen auch noch etwas anderes gibt als Kostennutzenrechnung!

Nachbear beitung der Planausfiihrung

Der Prozess der Evaluierung und Bewertung der Trainingspléne ist im Hochlel stungsport bei
weitem ausgereifter. Aufgrund der i.A. bereits seit Jahren etablierten Praxis der peniblen
Dokumentation der Trainingseinheiten kénnen im Hochleistungssport die Trainings- und
Wettkampfleistungen direkt mit den auf Basis der Planung durchgefiihrten Trainingseinheiten
verglichen werden. Durch eine derartige Reflexion der Planungen ist es den Sportlerinnen
maoglich, in kurzer Zeit ein Gefuhl fur ihre individuelle Belastungsvertréglichkeit zu entwickeln
und exakte Riickschliisse zwischen Planung- Durchfihrung und L eistungsentwicklung zu
schliefien. Auch die Trainerlnnen konnen auf diese Art und Weise am effizientesten einzelne
Trainingsmethoden auf deren Wirkung in Bezug auf Vertréglichkeit, Intensitét und
Leistungsentwicklung in Relation zu individuellen Eigenheiten der Sportlerlnnen und
begleitenden Mal3nahmen sowie Umfeldbedingungen einschétzen lernen.

Auch in der Wirtschaft kann eine derartige Gegentberstellung der Leistungsentwicklung mit

Parametern wie z.B. Arbeitsmethoden, Organisationsformen, Teamzusammenstellungen,
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Akquirierungstaktiken oder PR — Mal3nahmen wertvolle Informationen liefern. Wenn z.B. die
Unternehmensleitung beschliefd, auf eine Prozessorganisation umzusteigen, konnen aus der
Dokumentation von Daten wie Umsatiz, Gewinn, Kundenzufriedenheit, Lohnkosten,
Bearbeitungsdauer usw. wertvolle Rickschlusse auf die Effizienz dieser Mal3nahme geschlossen
werden, die fur zukinftige Entscheidungen von grofer Bedeutung sein konnen. Auch bei
weniger bedeutenderen Mal3nahmen wie der Umstellung auf neue Arbeitssysteme, Maschinen
oder EDV — Systemen kann die penible Veranderungs- Dokumentation eine niitzliche Erfahrung
fir die weltere Vorgangsweise darstellen. Das entscheidende Kriterium fur die Umsetzung
derartiger Evaluierungen ist der direkte Kommunikationsfluss zwischen Mitarbeiterinnen und
Fuhrung. Denn nur wenn man erfahrt, wie sich die geplanten Maldnahmen in der Praxis
bewahren, und wie es den Menschen mit bei der Ausfihrung geht, kann gemeinsam mit der
Beobachtung der Entwicklung der hard facts eine objektive Beurteilung der Vor- und Nachteile
erfolgen. Ein weiterer positiver Effekt dabel ist, dass die Mitarbeiterlnnen sich der Wichtigkeit
ihrer Rickmeldungen bewusst werden, und sich so ihr Selbstwertgefiihl steigert , und damit
sowohl Motivation as auch die interne Kommunikation verbessert wird.

Wie fur die Sporttrainer kann eine derartige Evaluierung der Planausfihrung auch fir
Flhrungskréfte wertvolle Inputs fur zukinftige Entscheidungen darstellen, Voraussetzung dafir
ist eine &hnlich penible Dokumentation wie sie im Leistungssport tblich ist.

Aus diesen Grinden sollte es in Zukunft auch in der Wirtschaft zur gangigen Vorgangsweise
gehoren, die ausgefiihrten Pléne gemeinsam mit den involvierten Personen zu reflektieren um ev.

Mangd zu beheben und Vorteile beim néchsten Mal gezielter nutzen zu kénnen.
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Der Wirkungsarad

Zum Abschluss der Beispiele fur die Anwendbarkeit der Analogien auf die Fiihrung von
wirtschaftlichen Unternehmen mdchte ich eine Erkenntnis anfiihren, welche ihren Ursprung avar
nicht im Sport hat, jedoch mittlerweile auch dort ihre Anwendung findet. Wenn man in der
Physik spricht man vom Wirkungsgrad meint man dabei das Verhaltnis zwischen Ressourcen
Input und Output. Wenn z.B. ein Holzvergaserofen elnen Wirkungsgrad von 70 Prozent hat, so
heif3 das nichts anderes, als 30 Prozent der Energie (hier die zugefiihrte Holzenergie) beim
Prozess der Umwandlung in Wé&rme z.B. durch den Rauchfang oder durch Leitungsverluste
verloren gehen.
Ahnlich wie KOCH in seinem Buch ,, Die Power gesetze des Erfolges* Analogien zwischen
naturwissenschaftlichen Theorien und dem Wirtschaftsleben aufbereitet hat, kann man auch
diese physikalische Theorie Uber den Sport auf Unternehmen umlegen.
In der Sportmedizin hat der Wirkungsgrad insofern an Bedeutung gewonnen, a's durch
gportliches Training — also durch gezielte und regelméafdige Bewegung — sich der Wirkungsgrad
der beteiligten Systeme standig verbessert. Z.B. braucht ein unaufgewérmter Korper bel
Bewegung um ca. zehn Prozent mehr Energie fir die Aufrechterhaltung der Systeme alsein
aufgewéarmter. Daraus folgt dass auch die relative Leistungsfahigkeit um zehn Prozent geringer
ist. Durch das Prinzip der Superkompensation optimieren sich die an der Bewegungsausfihrung
beteiligten Systeme wie z.B. die Reizleitung oder der Sauerstofftransport so, dassdie
korpereigenen Energiereserven gezielter fur die jeweilige Bewegung eingesetzt werden kénnen.
Auf einer sehr reduzierten Ebene kénnte man daraus abstrakt ausgedriickt ableiten, dass ein
trainierter Organismus mit den gleichen Energiereserven mehr Leistung bringen kann alsein
untrainierter.
Auf wirtschaftliche Unternehmen umgelegt konnte man diese Erkenntnis folgendermal3en
auslegen. Zunachst einmal kommt die Uberlegung, welche Formen der Energie in einer Firma
flielen.
o Dagibt esdie wahrscheinlich wichtigste in Form von materieller Energie. Wie bel einer
Maschine kommen oben Ressourcen hinein und unten in umgewandelter Form wieder
heraus.

o Dann gibt es die kdrperliche Arbeitsenergie der Menschen, die in den Topf kommt
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o und weiters die geistige Energie, sozusagen das Gehirnschmalz, das in das Unternehmen
gesteckt wird.

Abb. 4: Wirkungsgrad eines wirtschaftlichen Unternehmens
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Im Unternehmensprozess werden diese Energien im Sinne des Gesamtziels verarbeitet. Dabel
entstehen wiederum ungewollte ,, Energieverluste® — genau wie beim Holzofen — durch Leitungs-
und Reibungsverluste. Mehrfachbearbeitungen, Materialverluste, Abnitzungen,
Fehlinvestitionen, ,,Reiberein“ und destruktive Konflikte, Kommunikationsverluste, ,, unnétige*
Diskussionen, Beschaftigungspolitik, Sisyphus-Tatigkeiten, RessourcenUbergewichte sind nur
einige Beispiele fur Ineffizienzen durch Sickerverluste in wirtschaftlichen Unternehmen. Fur die
Fische oder in den Sand gesetzt sind die gangigsten Mundarten dafir. Letztendlich schméler
diese den gewlinschten Output, der meistens in Form von finanziellen Ertrégen gemessen wird,
und entsprechend verteilt oder ins System riickgefiihrt werden kann.

Wenn es zum Beispiel das Ziel eines Dachdeckerbetriebes ist, den Stand von Mitarbeiterlnnen
beibehalten zu kdnnen und trotzdem genug Geld zum Leben zu lukrieren, dann muss der Output
so ausfallen, dass die laufenden Kosten abgedeckt sind und der Uberschuss fiir die Besitzerlnnen
ausreicht. Die Belegschaft bringt dabel sowohl korperliche als auch geistige Energie (Wissen,
Uberlegungen, kognitive Vorgange) in den Prozess ein und erhdlt als Gegenleistungen Geld und
hoffentlich Anerkennung. Den materiellen Input stellen ale Maschinen und Rohstoffe sowie alle
sonstigen Investitionen dar. Reibungsverluste entstehen z.B. auf3er den oben genannten Faktoren
speziell durch Unstimmigkeiten oder ,, schwierige® Kundlnnen sowie durch Fehlplanungen.
Leitungsverluste kénnen hier z.B. durch Kommunikationsprobleme entstehen.

Wie im Sport optimieren sich durch eine langere Zusammenarbeit (=Training) im Idealfall die
Unternehmensprozesse. Einarbeitungszeiten fallen weg, Kommunikationswege verkirzen sich,
andere Prozesse beschleunigen sich. Insgesamt wird der Output bei gleichem Input groRer => der

Wirkungsgrad verbessert sich.

Nachdem das Perpetuum mobile — das System das sich ohne &ul3ere Energiezufuhr weiterbewegt
—noch immer nicht erfunden ist, wird das Thema Wirkungsgrad-Optimierung stets eine wichtige
Rolle spielen wenn es darum geht, Energie gezielt und zweckdienlich einzusetzen. Denn nur wer
den entscheidenden RessourcenVorsprung besitzt oder wem die positiven externen Effekte der
Leitungsverluste wichtiger sind als der Energieverlust, wird es sichauch in Zukunft leisten

konnen, nicht nach der Optimierung des Wirkungsgrades zu streben.
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SCHLUSSFOL GERUNGEN

Die anfangliche Fragestellung, ob man selbst digjenige Disziplin beherrschen muss, um andere
Personen darin fuhren zu konnen, kann augrund der Ergebnisse der Untersuchungen verneint
werden. Die Sporttrainer sind durch die Bank der Meinung, dass man selbst keine
Hochstleistungen in derjenigen Sportart vollbracht haben muss, um andere darin trainieren zu
koénnen. Allerdings muss man etwas vom Fach verstehen. Auch die Wirtschafts- Fihrungskréafte
sind der Meinung, dass das Managen eine eigene Disziplin darstellt, und man selbst kein guter
Verkaufer gewesen sein muss, ob im Verkauf leitend tétig sein zu kénnen. Ein grundlegendes
Verstandnis der Materie wird zwar vorausgesetzt, Faktoren wie Einfuhlungsvermégen,
emotionale Intelligenz oder Grenzerfahrungen werden mindestens gleich hohen Stellenwert
verliehen.

Die Untersuchungen zeigten weiter, dass sich erfolgreiche Menschenfihrung nicht an einzelne
Kriterien koppelt, sondern viel mehr von der flexiblen Anpassung des eigenen
Fuhrungsverhaltens an die jewellige Situation abhangig ist. Dabei ist die richtige Einschatzung

und eine entsprechende Analyse der Situation gleich wichtig wie der eigentliche Fluhrungsstil.

Diein dieser Arbeit untersuchten zwolf Flhrungspersonlichkeiten aus der dsterreichischen
Wirtschaft und Politik weisen grundsétzliche Ahnlichkeiten in ihrer Einstellung zu, und
Ausilibung von Menschenfihrung auf. Allgemein kann man sagen, dass es sich hier eher um
konsensorientierte Fuhrungsstile handelt, die sich im Flhrungsverhalten zwar nicht wesentlich,

aber doch voneinander unterscheiden.

Im Gegensatz zum Sport steht in dieser Gruppe nicht die Betreuung von einzelnen Personen im
Sinne einer Lestungsoptimierung im Vordergrund, sondern der Erfolg der jewelligen
Unternehmen. Es ist den untersuchten Spitzenfuhrungskréften jedoch sehr wohl bewusst, dass
sich diese beiden Parameter nicht voneinander trennen lassen. Einem Unternehmen oder einem
Land kann es in der heutigen Zeit nur gut gehen, wenn sich die Mitarbeiterinnen oder
Einwohnerlnnen mit der Fuhrung und dem Output identifizieren konnen, und sich
dementsprechend auch personlich einbringen kénnen. Wenn noch dazu das Arbeitsklima oder
das jeweilige Umfeld as passend und angenehm empfunden wird, bestehen gute

Voraussetzungen fur positive Entwicklungen. Dieser Tatsache sind sich die interviewten
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Personen sehr wohl bewusst, und dementsprechend sind auch die einzelnen subjektiven
Fuhrungstheorien in Hinblick auf Teamorientierung und soziale Kompetenz bzw. emotionaler
Intelligenz weit entwickelt.

Einer optimalen Umsetzung dieser Theorien stehen laut Aussagen der Fihrungskréfte tellweise
noch personliche Defizite im Bereich von Motivation und die Unterscheidung zwischen Kritik
an der Person oder Kritik auf der Sachebene im Wege.

Auch konnte ein ,,gesundes’ Verhdtnis zu Autoritét im Sinne von Anerkennung und nicht von
Positionsmacht bei diesen Personen festgestellt werden. Zum Teil ist man durchaus bereit, beli
Diskussionen vom hohen Ross hinunter zu steigen, um produktives Arbeiten, und ehrliches
Feedback zu ermdglichen.

Bel der Entscheidungsfindung werden in einer ersten Phase, sofern moglich, viele Meinungen in
einem Teamprozess eingebunden. Das Schlusswort fallt zum Grof3teil jedoch deutlich und
bestimmt aus. Dementsprechend werden die beschl ossenen Aktivitaten konsequent
durchgezogen, auf3er die Planungen werden aufgrund veranderter Umfel dbedingungen
unrelevant. Dabel wird schnell und entschlossen durchgegriffen um Krisen zu verhindern.

In Krisenzeiten, wo keine Zeit fir demokratische Prozesse besteht, wird meistens auf autoritére
Flhrungsstile umgestellt. Dieser Mechanismus konnte auch schon bei den Sporttrainern
festgestellt werden.

Negative Begleiterscheinungen der jeweiligen Stellungen, wie z.B. Entlassungen oder Verkaufe
werden im Sinne eines lebensfahigen und stabilen Unternehmens als notwendig erachtet, und
von den untersuchten Personen als ,,part of the job" gesehen.

Im Gegensatz dazu stellt ein stabiles Unternehmen auch die Basis fir ein positives Betriebsklima
ein gutes Image nach aulRen, und damit die Sicherheit fir die Mitarbeiterinnen dar, welche
wiederum eine Voraussetzung fur engagiertes und produktives Arbeiten ist, und damit
entscheidend zum Efolg des Unternehmens beitragt.

Fachkompetenz wird von beiden Gruppen als wichtige Eigenschaft erfolgreicher Fihrung
gesehen. In der Wirtschaft wird bel zunehmender Generalisierung durch Managementaufgaben
Einfuhlungsvermégen im Durchschnitt als noch wichtiger erachtet.

Die Grinde des Erfolges fallen insofern unterschiedlich aus, da es bei den Wirtschafts
Fuhrungskréften keine Form der Spezialisierung gibt, wie die eigene Sportausiibung bei den
Trainern, welche als Erfolgsgrund angegeben wer den kann. Jedoch ist man auch in der
Wirtschaft sehr bedacht auf eine fundierte BWL — Ausbildung.
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Die Ausgangshypothese, dass er folgreiche M enschenfihrung in Sport und Wirtschaft im
Grunde genommen den selben Mustern unterliegt, kann somit aufgrund der vorliegenden
Ergebnisse bestatigt werden. Die FUhrungskr &fte beider Gruppen zeichnen sich durch eine
Optimierung der Ressourcen im Sinne der Aufgabe und damit durch eine starke

Zielorientierung, sowie durch eine konsequente Umsetzung ihrer Vorstellungen, aus.

Fur die Entwicklung einer eigenen Fihrungstheorie kbnnen diein dieser Arbeit prasentierten
Gemeinsamkeiten und verschiedenen Ansétze insofern hilfreich sein, als das man diese
entsprechend seiner Personlichkelt filtert und Erkenntnisse tbernehmen kann. Es ist ganz
bestimmt ein Ding der Unmdglichkeit, allen theoretischen Anforderungen von Menschenfiihrung
gerecht zu werden. Die derartigen Listen in der Literatur Uberschreiten die Grenzen der
Moglichkeiten bel der praktischen Umsetzung.

Vid mehr ist es moglich, entsprechend seiner personlichen Moglichkeiten und Einstellungen aus
einem Konzepthaften Gerlst, Uber einen Prozess der Analyse eigener Starken und Schwachen
und dem Vergleich mit vorhandenen Gebilden, verbunden mit einer ausgepragten und bewussten
Lernphase,, eine stabile subjektive Flhrungstheorie zu formen.

Die Anayse seiner Person kann entweder Uber den mihsamen Weg der Eigenschaft-
Bestimmung bel der Erstellung des eigenen Personlichkeitsprofils (siehe PITCHER, P.(Das
Fuhrungsdrama), oder durch ein bewusstes Abstecken der Grenzen durch Fremdbilder und
Konflikte im Alltag und in lebensnahen kinstlichen Situationen wie in Gruppendynamik-
Trainingsgruppen vor sich gehen.

Es ist sicherlich nicht jede/r geboren, Menschen in Gruppen und Teams zu fihren. Aber durch
authentische Fihrung konnen Fuhrungskréfte dazu ermutigt werden, den eigenen Prozess der
Findung in der Gruppe zu vollziehen, und damit die ihr bzw. ihm passende Position zu finden.
Auch auf dem milhsamen Weg zu einer Fihrungsrolle kann die Erkenntnis erlangt werden, dass
man lieber gefihrt werden wirde, oder sich in eine andere Funktion oder Aufgabe findet, die oft
bereichender ist as die der Fuhrung selbst. Zum Beispiel anderen auf ihrem Weg der Findung zu
helfen. Der Gruppenerfolg kommt dann friher oder spéter von alleine.

Und wenn es ,,nur” das eigene Glick im Sinne von Zufriedenheit ist!
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ANRANG

STECKBRIEFE DER INTERVIEWPARTNER:

A: Interviewten Personen Sport

1. Paarung:

UNIV. PROF. DR. INGO PEYKER
(Leichtathletiktrainer im Bereich Sprung)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Ausbildung:

% Lehramt fUr Biologie

%5 Doktorat in Padagogik mit Nebenfach Soziologie

%< Lehramt flr Sportwissenschaften

% (5 Studien abgeschlossen)

%5 Lehramt fir Volks- und Hauptschulen und damit alle Lehrausbildungen

%< Staatlich gepriifter Leichtathletiktrainer

%< Fortbilder der Trainer fir Sprung und Wurfdisziplinen
Erfolgeals Trainer:

Hat 4 6sterreichische Leichtathletinnen zu olympischen Spielen gebracht.

derzeit tatig als:

Professor am Institut fir Sportwissenschaften an der Karl Franzens Universitét Graz

Erfolgsr ezept:

%5 Eine umfangreiche Ausbildung

2% die Lehrjahre seines Vaters und das Umfeld, in dem er aufgewachsen bin ist

%5 Leistungsbereitschaft gepaart mit Theorieversténdnis

z%5 ein Gefuhl dafir, wie ein Training ablaufen muss

% die eigene Sportausiibung

%5 die Fahigkeit zu unterscheiden zwischen dem was machbar ist und dem was nicht
machbar ist

%5 Sich in die Position des Handelnden herein versetzen zu konnen
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LINDA HORVATH
( Hochspringerin)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Bisherige Erfolge:
% Teilnahme an den olympischen Sommerspielen in Sydney 2000
%5 Junioren Europameisterin 1997
&5 U23 — Bronze 1999
%5 Staatsmeisterin 1999
z% Bestleistung : 1,93 m

Derzeitiger Stand: unbekannt

Erfolgsrezept des Trainers (Ingo Peyker):

ez |rrsinnig viel Erfahrung in der Leichtathletik
%5 Eigene Sportaustibung auf htchstem Niveau
£2< er kann vorausschauend arbeiten

%5 innovatives Training

% Er kann gut eingehen auf die Sportler

Schlagzeilen:

?? ,Ichwirde es versuchen, dhnlich zu machen, wenn ich einmal eine Trainingsgruppe
hétte.”
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2. Paarung:

WALTER MAYER
( ehem. Langlauftrainer und sportlicher Direktor beim OSV fur Langlauf und Biathlon)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Ausbildung:

%5 Lehrwartprifung 1985

%< Trainer - Grundkurs 1985

% Langlauf - Trainer 1986

Erfolgeals Trainer:

Langlauf:

%< Olympia- Silber 1998 tiber zehn Kilometer durch Markus Gandler

%5 Olympia- Bronze 1998 Uber 50 Kilometer durch Christian HOFFMANN

ez Staffel - Weltmeister 1999

zz5 3. Platz bel der Weltmeisterschaft 1999 dber funf Kilometer durch Maria Theuerl
ez 2. Platz bel der Weltmeisterschaft 1990 Uber zehn Kilometer durch Alois Stadlober
e 3. Platz bel der Weltmeisterschaft 1990 Uber 50 Kilometer durch M. Botwinov

Biathlon :

%5 Gold bel der Weltmelisterschaft 2000 durch Wolfgang Rottmann
%< Silber bel der Weltmeisterschaft 2000 durch Ludwig Gredler

Der zeit tatig als. gesperrt aufgrund Doping - Vorwirfen

Erfolgsr ezept:

%5 Ein ,brutaler* Zugang zu den Athleten

%5 dass ich den Sportlern einen Riesen— Spielraum lasse

%< ein perfektes Umfeld fur die Sportler, in dem sie sich entfalten kénnen

% Und dass ich den Leuten vermitteln kann, dass sie einen Spal? an der Sache haben

Schlagzeilen:

% ,Je junger der Athlet, desto mehr muss er gefiihrt werden, je dlter er wird, je mehr er
seinen Korper selber kennt, um so mehr Fretheit musst du ihm lassen.”

% ,,Du musst dem Athleten zehn mal was sagen und das muss neun mal stimmen, und dann
hat er Vertrauen zu Dir. Und dann sagt du ihm einmal: "Zieh Dir die Ski verkehrt an,
dann bist Du schneller”, und dann macht er vielleicht das auch noch.”

&< Esist sicher besser, etwas Falsches mit Uberzeugung zu machen al's etwas richtig
machen aber nicht davon Uberzeugt sein!“

%5, DU musst mit Sachen zum Sportler kommen, wo du dir sicher bist.”
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CHRISTIAN HOFFMANN
( Langléaufer)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Bisherige Erfolge:

%5 Bronze bel den olympischen Winterspielen 1998

%5 Gold bei den Weltmeisterschaften 1999 ( Staffel)

% einige Stockerlplatze im Weltcup

der zeitiger Stand:

Erfolgsrezept des Trainers (Walter Mayer):

%5 Dass er sich nicht nur um den Trainingsbetrieb kiimmert, sondern auch um das ganze
Umfeld Wenn du z. B. ein Problem hast, kannst du jederzeit zu ihm gehen

% Er schaut einfach darauf, dass der Sportler sich nur auf seinen Job konzentrieren kann

%< Er ist eher ein lockerer Typ, der viel auf Gaudi macht, aber das Wesentliche ruberbringt

%5 Er hat einfach ein wahnsinniges EinfUhlungsvermégen.

Schlagzeilen:

%, Je besser er als Athlet war, desto mehr Erfahrung kann er auch mitbringen.”
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3. Paarung:

GUNAR PROKOP
( Handballtrainer und eh. Leichtathletiktrainer)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften

Ausbildung :

2z Matura

25 Dipl. Sportlehrer mit Spezialfach Geréteturnen und Leichtathletik
%5 Trainer fur Leichtathletik
% Staatlich geprufter Skilehrer und Skifuhrer

Erfolgeals Trainer:

Leichtathletik 1960-1984:

Ilse Prokop

%< 53 Osterreichische Meistertitel

%5 Olympiamedaille 1968, Mexiko City im Funfkampf
%< Europameisterin 1969 in Athen

%5 2X Weltrekord im Funfkampf 1969

Maria Sika

z%5 3. Platz Europamei sterschaft 1969, 400 Meter
%< Halleneuropameisterin 1970, 800 Meter

25 3X Weltrekord, 400 Hirden

%5 Weltrekord, 600 Yard

Handball

%5 24X Osterreichischer Meister in Folge

e%5 12X Osterreichischer Cupsieger seit Bestehen
%5 12X im Europacupfinale

% davon 8x Europacup gewonnen

der zeit tétig als:

Erfolgsr ezept:

%5 unglaublich konsequent
%5 gute Begabung, Menschen fr etwas zu begeistern
%<5 Leute sehr oft dazu zu bringen, an die Grenze zu gehen
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Schlagzeilen:

%,V om Wissen her - von der Sportwissenschaft - gibt es viele, die wahrscheinlich
gescheiter sind alsich.”

%, 1ch bin unglaublich konsequent. Wenn ich an etwas glaube, dann will ich das mit 100%
durchfihren und nimmer mit 99,9 +/- periodisch, das ist mir zu wenig.”

&, Im Hochleistungssport hat diese Uberdemokratisierung, wie sie heute in unserer

Jugenderziehung ublich ist, nichts verloren. Selbst das Wort Demokratie ist schon zu vidl.
Man muss einfach den Mut haben, die Entscheidung aleine zu treffen.”

STANKA BOZOVIC
( Handballerin)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften

Bisherige Erfolge:

Sie war mal3gebend beteiligt an den Hypo — Erfolgen der letzten 10 Jahre!

Derzeitiger Stand: nicht bekannt

Erfolgsrezept des Trainers ( Gunar Prokop):

#2< Disziplin und viel Arbeit
z% Er liebt Handball und macht vid fir Handball.

Schlagzeilen:

% ,Aber Trainer, die vorher gespielt haben, haben es einfach leichter.”

%, Aber er ist jetzt viel ruhiger geworden, vielleicht auch durch das Alter bedingt.”
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4. Paarung:

KARL FREHSNER
( Skitrainer und OSV Cheftrainer Damen)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Entwicklung : (von ihm geschildert)

%5, 1ch bin selber Ski - Rennen gefahren auf der Stufe von B — Kadern®

% ,ich habe in der Ski Konstruktion u.a. bei der Firma Blizzard gearbeitet*

% . habe mich dort stdndig mit den Rennfahrern befasst"

% ,habe dann Halbtags in der Konstruktion gearbeitet und Halbtags Skier getestet*
%, Dadurch bin ich dann in die Schweiz gegangen®

% ,habe mich dann in die Trainertétigkeit hinein gearbeitet und bin®

%5 ,selt 1976 vollamtlich im Schweizer Nationalteam beschéftigt gewesen®

%< ,1991 bis 1992 war ich bei der FIS als Renndirektor tétig®

% ,1993 bis 1997 war ich dann in der Formel 1 tatig"

%5, selt 1997 im Osterreichischen Ski - Nationalteam tétig"

Erfolgeals Trainer:

e Uber vierzig Medaillen bei Weltmeisterschaften oder olympischen Spielen
%5 12. Weltcup Sieger und Weltcupgesamtsieger

Derzeit tatig als: Skitrainer im Schweizer Nationalteam

Erfolgsr ezept:

%5 Die ldeen und Planung konsequent zu verfolgen

%5 Zwischendurch immer wieder Gberprifen

%5 realistisch bleiben und keine Luftschldsser bauen

%5, Wenn du von deinem Weg abweichst, dann bist du dir nicht sicher dein Ziel zu
erreichen.”

Schlagzeilen:

%5, Ich nehme gerne Verantwortung, aber fir das, wofir ich verantwortlich bin will ich
dann aber auch Entscheidungen selbst treffen kénnen.”
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CHRISTIANE MITTERWALLNER
( Skifahrerin)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften

Bisherige Erfolge:

% Ein erster Platz im Weltcup und zahlreiche Platzierungen unter den ersten zehn

Derzeitiger Stand: nicht bekannt

Erfolgsrezept des Trainers ( Karl Frehsner)

£2< Eine konseguente und wirkungsvolle Linie
%5 den richtigen Einstieg zum richtigen Zeitpunkt

Schlagzeilen:

%5, |m Endeffekt muss sich der Sportler eh immer selber arrangieren.”

% ,Wenn jemand eher zuriickgezogen ist, dann warten die Trainer oft, bis die kommt, aber
die wird nie kommen.*
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5. Paarung:

OTTO BARIC
( FuRballtrainer und OFB Teamchef)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Ausbildung :

%5 Kurs fUr Jugendtrainer

%< Fakultét fur Leibeserziehung in Zagreb ( 4 Semester)

%5 Sporthochschule in Koln fertig

< Trainer A - Lizenz in Jugoslawien, Deutschland und Osterreich gemacht

Erfolgeals Trainer:

%5 7X Osterreichischer Meister

225 2X Meister im Aufstiegs playoff

%5 4x Pokalsieger

%5 5X Supercupsi eger

225 1X Mester mit Zagreb im Aufstiegs playoff

%< 1x kroatischer Meister

%5 1x kroatischer Pokalsieger

z%5 1X Meister mit Wiesbaden in der deutschen Regionalliga

%5 Vizemeister in der Turkel

£ mit Rapid im Finale der Européischen Pokalsieger

%5 mit Salzburg im UEFA Cup Finde

2% 5 Jahre Trainer des Jugoslawischen Olympia - Nationalmannschaft, Balkansieger 1976
und Europameister 1978

derzeit tatig als: Trainer des kroatischen FulRball nationalteams

Erfolgsr ezept:

&% dass ich sehr viel gelernt habe Uiber Padagogik und technisch - taktische Ubungen

%5 ein positiver Umgang mit Menschen

% die Vermeidung von Konflikten durch die richtige Einschdtizung der Charaktere von
Spielern

%5 Psychologische Fahigkeiten

Schlagzeilen:

% .| ch kann akzeptieren, dass ein Spieler vielleicht weniger oder mehr trainieren will, das
kann man auch machen, aber er kann mir nicht vorschreiben wie ich es machen muss,
den er muss so wieich es will.”
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MARKUS SCHOPP
( Furballer)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften

Bisherige Erfolge:
mehrere Einsétze im Nationalteam unter Prohaska, Baric und Krankl

derzeitiger Stand — Nationalmannschaft:

nach einer langeren Landerspielpause aufgrund des Wechsels zu Brescia jetzt wieder ein
Leistungstrager im Osterreichischen Fuf3allnationalteam.

Erfolgsr ezept seines ehem. Trainers Otto Baric:

s Herr Baric ist ein sehr guter Moderator ist, und dass er versteht es perfekt, eine
Mannschaft zu einem bestimmten Zeitpunkt zu Hochstlel stungen zu bringen.

% Er hat eigene Mittel, indem er versucht die Spieler in diversen Gesprachen im Training
und in Besprechungen die vor diesem Spid stattfinden, an ihre Stérken zu erinnern.

%5 Er versucht den Spielern immer die positiven Seiten an ihnen zu zeigen. Und das macht
er permanent im Training und bel Besprechungen, und das ist, glaube ich, ist der Haupt -
Motivationsfaktor von Herrn Baric.

Schlagzeilen:

£ ,Wenn das soziale Umfeld eines Spielers nicht passt, dann kann er auch nicht seine
Leistungen auf dem Platz bringen.”
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6. Paarung:

IVICA OSIM
( Furpalltrainer bel Sturm Graz)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Ausbildung :

%5 2 Jahre Mathematik studiert
%5 Trainerausbildung

Erfolgeals Trainer:

&< 2X Trainer des Jahres in Osterreich

z25 2X Mester mit Sturm Graz

£ 1X Vizemeister mit Sturm Graz

% 3 Jahre hintereinander in der Champions League
%5 Cupsieger mit Sturm Graz

£ Weltmeister mit Jugoslawien

25 Semifinale UEFA — Cup 1985 mit Zeljeznicar
225 USI.

derzeit tatig als: Ful¥alltrainer bei einem japanischen Spitzenklub

Erfolgsr ezept:

<% " Die Erfolge machen immer die Spieler”

s Den Spielern einen Weg zu zeigen, wie sie ihre Qualitéten besser zu nutzen kénnen - fir
sich selbst und fir die Mannschaft.”

%5 Gruppenfihrung und der Umgang mit den Menschen

Schlagzeilen:5

% ,Auch ein Kollektiv setzt sich zusammen aus verschiedenen Einzel sportlern, und jeder
einzelne Spieler spielt fur sich selbst.”

%, Die verschiedenen Spielerprofile bestimmen das System, aber dazu braucht man Zeit,
und Zeit ist praktisch heute die teerste Sache.”

% ,Wie in jedem anderen Job muss man auch als Trainer lernen.”
%5 ,Man muss ihnen oft sagen, dass das Leben oft viel grausamer ist und manchmal

Uberhaupt nicht so schén, wie esin dem Moment aussieht. Man muss sie auch auf
schlechte Zeiten vorbereiten.”
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MARKUS SCHOPP
( Furballer)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
bisherige Erfolge:

%< gespielt in der deutschen Bundesliga in Hamburg
%5 2X Osterreichischer Meister mit Sturm Graz

%5 oftmals gespielt in der Champions League

%5 Stammspieler beim italienischen Klub Brescia

derzeitiger Stand als Vereinsspigler:
Seit zwel Saisonen in der italienischen Liga bel Brescia tétig.

Erfolgsr ezept seines ehem. Vereinstrainers ( I vica Osim):

%5 seine Art und seine Philosophie vom Ful3ball

% die Erfahrungen die er selbst gemacht hat, als aktiver Spieler und auch als Trainer

%5 seine Einstellung zum Fufball - dass FulRball vor allen Dingen ein Spiel ist und dass man
mit alen Mitteln versuchen muss, und zwar mit offensiven Mitteln, den Sieg zu erringen

% Er ordnet ales diesem Sport unter, er lebt fir den FuRRball, er kennt mittlerweile glaube
ich jeden Fuf3baller von alen Ligen in Europa

%5 Er ist besessen vom Fufdoall und macht sich wirklich Uber jedes Detail schlau

% Das was er macht, hat Hand und Ful3

Schlagzeilen:

% ,Er darf nie sagen, dass er zufrieden ist, weil wir dann das Gefuihl haben, dass wir alles
richtig gemacht haben und das nicht mehr geht.”

%, Er gibt uns immer wieder das Gefuihl, dass noch mehr in der Mannschaft steckt, und
unterstreicht das auch, indem er permanent kritisiert.”
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7. Trainerinterview

DR.HELMUT STECHEMESSER
( Leichtathletiktrainer im Bereich Mittelstrecke)

interviewt im Rahmen einer Diplomarbeit in Sportwissenschaften
Ausbildung :

Ausbildung zum Sportmediziner in der ehemaligen DDR = Medizinstudium und hinterher
vier Jahre Facharztausbildung im Sport

Erfolgeals Trainer:

TheresiaKiesdl:
%5 Bronze bel den olympischen Spielen in Atlanta
%5 Halleneuropameisterin 1998 Uber 1500 Meter
%5 6. Platz bei der WM 1995
% jedes Jahr Staatsmeisterin

Stefanie Graf:
% Silber bei den olympischen Spielen in Sydney 2000
2% Silber bei der Hallen WM 2001
%5 Halleneuropameisterin 1999
%5 3. Platz bei der Freilufteuropameisterschaft
% zahlreiche internationale Meetings gewonnen

Johanna Ceplac:
&% Gold bel der Hallen WM 2001 tiber 800m

der zeit tatig als: Leichtathletiktrainer

Erfolgsr ezept:

%5 Die Verbindung von Physiologie mit Methodik

e die Uberlegung, was sich im Korper in bestimmten Abstanden verandern muss, damit
sich die entsprechende Leistungsfahigkeit erreichen |asst

£ die entsprechenden Trainingsmittel

% die Analyse der Schwéchen des Sportler

£%5 gezielte Planung und eine konsequente Durchfihrung

Schlagzeilen:

%5 ,|lch lasse jeder Lauferin ihren eigenen Laufstil und denke, dass es nicht viel bringt,
einen anderen Laufstil zu kopieren.”
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B: Interviewten Per sonen — Wirtschaft/Politik

Zu den Karriereverlaufen dieser zwolf Spitzenfuhrungskréfte ist zu sagen, dass acht Personen
einen Universitétsabschluss absolviert haben, die meisten in Betriebswirtschaftslehre. Drei
Personen gehen heute nebenbei einer Lektorentatigkeit an der Wirtschaftsuniversitét Wien
nach.

Das Durchschnittsalter betrug zum Zeitpunkt der Untersuchung ca. 50 Jahre. Die interviewten
Personen haben im Durchschnitt drel Mal in ihrer Karriere in vollig neue Bereiche
gewechselt, wo sie sich umfassend einarbeiten mussten. Dabel konnte festgestellt werden,
dass viele Wechsel durch eine unerhoffte Chance, also mehr oder weniger zufallig zustande
gekommen sind. Diese Chancen sind aber hundertprozentig genutzt, und erfolgreich

abgeschl ossen wurden.

Jeder dieser FUhrungskréfte hat im Durchschnitt einmal in seiner Laufbahn im Ausland
gearbeitet und dabei auch langere Zeit dort verbracht. Die Destinationen reichten von
Amerika, Russland, China tiber Deutschland und Frankreich bis nach Botswana.

Heute oder in vergangenen Tagen tragen/trugen diese Leute eine Verantwortung bis zu 35
Landern und bis zu 10.000 Mitarbeitern in ihren Unternehmen bzw. Uber ein ganzes Land mit
allen Einwohnern. Der Umsatz der Unternehmen, denen sie vorstehen oder vorstanden,
betragt bis Uber 20 Milliarden Schilling oder 1,45 Milliarden Euro.
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1. DIPL.ING. FRANZ FROHLICH
( Ehem. Geschéftsfilhrer von Lotus Notes Osterreich, Unternehmensberater)
Datum: 17.9.2001

Ort: Neufeld an der Leitha

Karriereverlauf :

%< Technische Universitdt Wien, Studium der Elektrotechnik,

< Traineebei IBM Osterreich Ges.m.b.H.

% Beforderung zum "Manager of Workstation Solution Marketing”

e Bestellung zum Gesamtprokuristen der IBM Osterreich GmbH

%5 Lotus Development Corporation

&2 Bestellung zum Geschaftsfilhrer der Lotus Development GesmbH. in Osterreich
% FeD.99: Auszeichnung als Lotus EMEA "Manager of the Year" 1998

%5 Ernennung zum "Director of Lotus Partner Organisation EMEA*®

Der zeit: seit November 2001 selbstandig als Unternehmensberater tétig

Erfolgsr ezept:

=55 Zielstrebigkeit

%5 das Arbeiten mit Teams

% die richtigen Leute zu finden fur die richtigen Jobs
%< die Leute zu motivieren

Schlagzeilen: 3

2%, Im Wirtschaftdeben ist die Zeit zu kurzlebig - wenn Probleme auftreten hat man
kaum noch Zeit, etwas beruhigen zu lassen. Man ist angehalten, ziemlich schnell
Mal3nahmen zusetzen.”

&5, Nur gemeinsam wird man in der Wirtschaft stark sein.”
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2. DIPL. ING. SEPP ZOTTI

( ehem.Vorstandsdirektor von Zirich Kosmos )
Datum: 3.10.2001
Ort: Schwarzenbergplatz / Wien - Zirich Kosmos Zentrale Osterreich
Karriereverlauf :

%< Studierte Nachrichtentechnik an der technischen Hochschule in Wien

% Arbeitete nach Abschluss des Studiums ein paar Wochen bei der Siemens AG im
Bereich der Softwareentwicklung

%< Danach im Bereich der Softwareentwicklung bel Siemens in Munchen tétig

%5 Nach 2 Jahren von Siemens als Systemberater zu Xerox gewechselt

e 1974 nach Osterreich zuriickgegangen und bei Xerox die Leitung der
Datenverarbeitung Ubernommen

ez Informatikleiter bei Xerox

ez Tatigkeit alsEDV — Chef ein grof3es internationales Marketingprojekt fir Xerox in
Amerika. Ernennung zum Xerox - Marketingchef

51983 - 1988 Geschiftsfulhrer und Generaldirektor von Xerox Osterreich

% Wechsal zu Zlrich Kosmos in den Vorstand fir Vertrieb und Marketing.

25 Ab 1994 Vorstand der Bereiche Informatik, Personal, Betriebsorganisation und
Qualitdtsmanagement bel Zurich Kosmos

%5 Aufbau von Zritel

%5 Ruckkehr zu den Kernbereiche Informatik, Personal, Betriebsorganisation

25 Zustandig fur strategische Ausrichtung eines landertberschreitenden Verbundes

Der zeit: nicht bekannt

Erfolgsr ezept:

%5 Erstens das Gluck, fast immer erstklassige Mitarbeiter zu finden, und diese dann auch
an das Unternehmen binden zu kénnen

%5 Zweitens Mitarbeitern eine relativ lange Leine zu geben => hohes Mal3 an Autonomie

% Drittens war ich immer verflgbar, wenn sich eine neue Aufgabe ergeben hat, weil
einfach die Bereiche, fur die ich verantwortlich war, sehr stabil waren, und ich mich
oft entbehrlich gemacht habe

Schlagzeilen:

%, 1ch gehore sicher von meinem Verhalten her zu diesen Fihrungskréften, die
sehr starke Uberzeugungsarbeit leisten”

%, 1ch bin schon lange zu der Erkenntnis gekommen, dass man Karriere nicht planen
kann*
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3.DR.EMIL MEZGOLITS
( Vorstandsdirektor Lotto Toto, Vorstandsmitglied Casinos Austria)

Datum: 5.10.2001
Ort: Rennweg / Wien: Osterreichische Lotterien
Karriereverlauf :

%5 Studium der Betriebswirtschaften in Wien

% Stipendium am Institut fir hdhere Studien

z5 zwel Jahre Studium in Amerika

z2< Tétigkeit bel der Landerbank

2 Wechsel zur PSK

&% Einfuihrung von Lotto in Osterreich

%< seit 1986 Vorstandsmitglied bei Lotto Osterreich

& Neudarstellung des Gluicksspielbereichs in Osterreich
%< Seit 1.1.1998 auch im Vorstand der Casinos Austria

derzeit: Vorstandsdirektor Lotto Toto, Vorstandsdirektor Casinos Austria

Erfolgsr ezept:

% das Gluck, eine guten Ausbildung genossen zu haben

&% das Gluck zu haben, in eine Position zu kommen, wo man das auch umsetzen kann

#2< Drittens gute Freunde zu haben, die auf der einen Seite véterlich und auf der anderen
Seite freundschaftlich sind

&z Und natUrlich harte Arbeit

Schlagzeilen:

%5 ,Aber in Stresssituationen, in Extremsituationen, in schwierigen Situationen hat
jemand zu entscheiden - part of the job again®

% ,Den Herrn Van Gogh wirde man in einem heutigen Unternehmen wahrscheinlich nur
bedingt brauchen kénnen, auf3er man kann ihn im Team so freispielen, dass er seiner
Phantasie freien Lauf lassen konnte.”

%5 ,Allesin alem l&sst sich vieles auf eine Basis zurtckfuhren, doch in der Umsetzung
nutzt diese Erkenntnis relativ wenig, weil man an seine personlichen Grenzen stof3t
und an die Grenzen der Umwelt.”
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4. PERSON WOLLTE ANONYM BLEIBEN

( hat jahrzehnt bei einer internationalen Computerfirma gearbeitet. War zuletzt in der
Position eines General Managers fir Europa, und ist heute al's Business Angel tétig )

Datum: 5.10.2001
Karriereverlauf :

%5 Hochschule fur Welthandel 1965 abgeschlossen

ez Tatigkeit bel einer internationalen Computerfirma

%5 Aufbau von Organisationen in sogenannten emerging countries
e General Manager fir Osterreich und Central Europe und Russia
%5 Business Angel beim Aufbau von jungen Unternehmen

%< Beratungstatigkeit im offentlichen Dienst

% Lektor an der Wirtschaftsuniversitét

2 Vorsitzender des Aufsichtsrates bei der Firma XY

Erfolgsr ezept:

z# BWL plus Hausverstand

Schlagzeilen:

% ,Je grofRer die Organisation wird, desto mehr geht es um Personalauswahl, die
richtigen Leute zu finden.”

% ,Man managet im Prinzip vier Bereiche :
Kunden, Mitarbeiter, Shareholder und die Offentlichkeit.*
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5. BEPPO MAUHART
( ehem. Vorstandsdirektor Austria Tabak, OFB Préasident)

Datum: 9.10.2001
Ort: Ernst Happel Stadion - OFB
Karriereverlauf :

25 Aufgewachsen in Oberosterreich
% Kabinettsmitglied des damaligen Finanzministers Dr. Hannes Androsch
%5 ca. 10 Jahre als Sekretér von Dr. Androsch tétig
%5 wechselte dann in den Vorstand von Austria Tabak
z%s Generaldirektor von Austria Tabak bis 1996
#1984 —2002 Prasident des Osterreichischen Fussballbundes, dabei haben folgende
Trainer das Nationalteam betreut:
o Josef Hickersberger
o OttoBaric
0 Herbert Prohaska

derzeit: nicht bekannt

Erfolgsr ezept:

Ersten ein eher mitarbeiterorientierter Fuhrungsstil, jedoch auch die Fahigkeit, im

entscheidenden Moment die Fahne in die Hand zu nehmen, und die Leute zu fihren.

Schlagzeilen:

% ,Eines gilt in der Wirtschaft und im Sport : Man muss die Starken starken und die
Schwéchen beseitigen.”
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6. MAG. ANTON SCHUBASCHITS
( Vorstandsdirektor BEWAG )

Datum: 12.10.2001
Ort: Eisenstadt - BEWAG
Karriereverlauf :

%5 Schulausbildung HTL — Elektrotechnik

%5 Assistent an einer hdheren technischen Lehranstalt fir Betriebstechnik

%5 gleichzeitig Studium der BWL

2 Nach Beendigung des Studiums bei der Siemens AG in der Betriebsbuchhaltung tétig

% Danach bei der BAWAG im Bereich der Kundenrevision und Kreditprifungen

% fUnf Jahre kaufmannischer Leiter des ersten Burgenlandischen Rechenzentrums

%5 kaufmannischer Leiter bei Regina Kiichen

%5 selbststéndiger Unternehmensberater, spezialisiert auf Sanierungen

z# Ausbau der eigenen Unternehmensberatung in Kooperation mit TPA (Treuhand
Partner Austria).

%5 1998 - 2002 Vorstand und V orstandssprecher der BEWAG (Burgenlandische
Elektrizitétswirtschaft AG).

Derzeit: Geschéftsfuhrer bei Neudorfler Biromobel

Erfolgsr ezept:

% Die Bereitschaft, immer neue Herausforderungen anzunehmen
%5 Flexibilitat

z%5 Fleil}

e Kreativitét

Schlagzeilen:

% ,Mein ganzes Leben ist davon gepragt, dass Schemata fir mich die Erfindung anderer
sind, und ich eher versuche, eigene Richtlinien einzufihren.”

% ,[...]jemand, der die Niederlage nicht erlebt hat, kann den Erfolg nicht wirklich
auskosten.*

% , Prioritét muss immer die Zielsetzung des Unternehmens sein und nicht die
Freundschaft. Weil auch im Sport hort sich die Freundschaft auf, wenn man verliert.
Sinn und Zweck eines Team ist im Endeffekt immer der Erfolg.”
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7.MAG. RUDOLF LUIPERSBECK
( Vorstandsdirektor Kurbad AG Bad Tatzmannsdorf)

Datum: 16.10.2001
Ort: Bad Tatzmannsdorf - Kurzentrum
Karriereverlauf :

%5 Geboren 1949 im Sidburgenland

z%5 Absolvierte die Handel sakademie

z&s BWL an der Hochschule fir Welthandel in Wien studiert

#1976 en Jahr bem Amt der Burgenléndischen Landesregierung in der
Finanzabteilung

%5 1977 Prokurist in Bad Tatzmannsdorf

z%5 sel 1979 aleiniger Vorstand der Kurbad AG Bad Tatzmannsdorf

derzeit: Vorstandsdirektor Kurbad AG Bad Tatzmannsdorf

Erfolgsr ezept:

< die Fahigkelt, im Team zu arbeiten

Schlagzeilen: G

#%< ,Im Dienstleitungsbetrieb muss man eine sehr starke Kommunikationsbereitschaft
zu den Gésten haben.”

%5 ,Das Wichtigste ist in diesem Beruf das Gesprach, oder der Versuch Argumente zu
héren und zu bearbeiten.”

£, Wir haben im Dienstleitungsbereich immer den Konflikt, dassich die Mitarbeiter
sieben Tage in der Woche brauchen kénnte.”

25, Wenn sich wie bei uns ein Kurort in Richtung Wellness hin entwickelt, wo

Bewegung und Entspannung eine wichtige Rolle spielt, dann miissen natiirlich auch
die Mitarbeiter einbezogen werden.”

%, Die Hauptverantwortung trage ich, und habe damit schon das Recht, Uberall
mitzuhdren, mitzureden und zu beraten.”

%5, In Zeiten des zunehmenden Arbeitskréftemangels ist Loyalitéat
eine Uberlebensnotwendigkeit.”
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8. WILHELM HABERZETTL

(Vorsitzender der Gewerkschaft der Eisenbahner)
Datum: 23.10.2001

Ort: Gurte / Wien — Gewerkschaft der Eisenbahner

Karriereverlauf :

2 Grundschule im Bielachtal in Hofstétten — Griinau

% Hauptschule in Obergrafendorf

% drei Jahre HTL in St. Polten

&% in Salzburg bei der OBB angefangen

%5 Aushildung zum Fahrdienstleiter in Zell am See begonnen

%5 nach Abschluss der Ausbildung Dienst an 14 verschiedenen Bahnhofen

%< Sieben Jahre am Hauptbahnhof Salzburg

%5 im vorletzten Jahr Betriebsrataushildung auf der Sozialakademie der Arbeiterkammer
Wien

%5 in den Personalausschuss Linz gewéahlt

%5 1n den Zentralausschuss gewahlt worden

%< geschaftsfihrender Vorsitzender des Zentral ausschusses

=5 beim Gewerkschaftstag 1999 zum Vorsitzenden der Eisenbahnergewerkschaft gewahit

derzeit: Vorsitzender der Gewerkschaft der Eisenbahner

Erfolgsr ezept:

z&s Die richtige Mischung zwischen Teamentscheidungen und Teamarbeit und
letztendlich aber auch manchmal autonome Entscheidungen.

% NatUrlich auch die guten Mitarbeiter, die mich umgeben, weil sie die V oraussetzung
dafUr sind, dass man richtige Entscheldungen treffen kann.

Schlagzeilen:

&5, \Wenn sich jetzt zwel Meinungen herauskristallisieren muss letztendlich einer eine
Richtung vorgehen.”

&%, 1ch bin auch kein Ausbeuter, sondern eher liberal .

%, |ch mag auch jungen und vorlaute Leute, denn wenn sie zu viel von sich geben, dann
kann ich es ihnen sowieso sagen.”

% , Sich gegenseitig helfen und die Flanken abdecken.”
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9. GERHARD GUCHER

(Direktor Burgenlandischer Tourismusverband)
Datum: 25.10.2001
Ort: Eisenstadt — Schloss Esterhazy
Karriereverlauf :

%< erwelterte Lehre in Elektrotechnik

%< mehrere Tatigkeiten im Bereich Verkauf und Vertrieb

%5 zwel Jahren Abendschule

e Aufnahmeprifung beim OBB

%5 Organisator beim Tag der offenen TUr am

%5 Erfinder des sogenannten Rock Express (rollende Konzerte)

%5 Gewinner des européischen Marketingpreises

&% 1983 Wechsel zum Osterreichischen Fremdenverkehr in die Osterreich Werbung
% eigene Fernsehsendung

ez Beforderung in die internationale Abteilung der Osterreich Werbung
&% Direktor der Osterreich Werbung

%5 Area Direktor fUr Europa

%5 Seit 1998 Direktor des Burgenlandischen Fremdenverkehrsverbandes

der zeit: Direktor Burgenléndischer Tourismusverband

Erfolgsr ezepte:

2 AUf Leute zugehen zu kdnnen

%< Ein reges Beziehungsmanagement, welches auch oft durch sogenannte , Zufdlle
bereichert wurde.

% Eine offene, realistische und professionelle Einstellung zum Beruf

&5 und der Mut, sich neuen Aufgaben zu stellen

Schlagzeilen:

% ,lch schlucke meinen Unmut lange hinunter und explodiere dann, und das ist fur
beide schlecht. Aber so bin ich nun mal.”

£ Auch im Sport ist es wichtig, die Sportler dort einzusetzen, wo sie gut sind.”
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10. DR. HANNES ANDROSCH

(Finanzminister a.D., Industrieller, Unternehmensberater)

Datum: 7.11.2001
Ort: Opernring / Wien
Karriereverlauf :

&< Ausbildung mit Matura

z%s Welthandel studiert

% den Beruf eines Steuer- und Wirtschaftsberater erworben

& Obmann des Wiener Studentenverbandes der SPO

e 1963 Sekretar fir Wirtschaftsfragen bei der SPO

%5 1967 in den Nationalrat nachgeriickt

e Ab 1970 elf Jahre Finanzminister

%5 ab 1976 sechs Jahre Vizekanzler

%< Sieben Jahre Chef der Kreditanstalt

%5 Berater fUr die sogenannten Oststaaten, aber auch fir die Weltbank in Botswana und
in China

%5 1990 Grindung eines Beraterunternehmens

2 Ab 1994 Aufbau von industriellen Beteiligungen bei AT& S, Salinen AG, FACC,
DAG, ATP usw.

Derzeit: Industrieller

Erfolgsr ezepte:

%5 Eine gute Ausbildung

% reiche Erfahrung

% das Denken in Zusammenhangen und historischen Ablaufen

%5 Zukunftsorientierung — VISION AND MISSION .

% Interesse und Fahigkeit, Merschen zu Engagement und Commitment zu bringen
%5 Nach den Worten von Jack Welch : TO ENERGIZE PEOPLE

Schlagzeilen:

% ,Bei einer Fullballmannschaft ist ganz klar, was das Zi€l ist : Mehr Tore zuschief3en,
als zu kriegen. Das sollte auch in der Wirtschaft so klar sein, sodass jeder einzelne
seine Aufgabe dem einordnen kann. Ein Tormann schief¥t in der Regel Uberhaupt kein
Tor, aber dem muss man in der Regel nicht erkléren, was seine Funktion ist. Und so
musste jeder Staplerfahrer wissen, welchen Beitrag er zur Gesamtleitung bringt, und
wie wichtig auch sein Job ist.”

%< ,Man kann planen, wie man Tore schief3en mochte, aber nicht, wie die anderen spielen
werden, und dann beginnt auch ein anderer Prozess der Interaktion.”
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11. DR.FRITZ STARA
(Vorstandsdirektor Henkel CEE)
Datum: 8.11.2001
Ort: Erdberg/ Wien —Henkel CEO
Karriereverlauf :
%5 an der Wirtschaftsuniversitét studiert
#%5 1976 zu Henkel gegangen
%< eine typische Produktmanagementkarriere durchgemacht
%5 1983 in die Geschéftdeitung gekommen, verantwortlich fir Waschmittel
%5 1989 - 1993 im Headquarter in Dusseldorf fur Waschmittel Europa zustandig
%5 Seit 1993 Generaldirektor der Henkel Austria, und auch zustandig fir den gesamten
Ostbereich in Europa
Der zeit: Vorstandsdirektor Henkel CEE

Erfolgsr ezept:

%< @ine gewisse Basisintelligenz

%5 Konsequenz, Mut und Risiko nicht zu unterlassen

%< die Fahigkeit, mit Menschen umzugehen, ein Team zu bilden

%< eine extreme Uberzeugung davon, dass der entscheidende Wettbewerbsvorteil das
bessere Team ist

%< als unterschiedlichen Typen ein schlagkréftiges Team zu bilden, dass sich auch as
Team fihlt

%5 Vison und Zielvorgabe

Schlagzeilen:

% ,Bei aller guter Teambeziehung muss der Primus Interpaares immer gewahrleistet
sein.”

% ,Ich kann eine harte Entscheidung treffen, ohne jemandem mit beiden Beinen ins
Gesicht zu springen.”

#%< ,1ch kann nicht verlangen, dass ich ausreichend Spielraum habe fir meinen Job, aber
trotzdem von jemandem permanent gelobt und motiviert werde.

%5, Wenn ich ausreichend Vertrauen haben, dann messe ich Uberhaupt nur mehr am
Ergebnis, und nicht am Weg dort hin.”

% ,Die Schwierigkeit besteht heutzutage darin, Flihrungsaufgaben anzunehmen in
Bereichen, von denen man gar nichts mehr versteht.”
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FREMDSICHT — FRAGEN:

Um den Effekt der Objektivierung des eigenen Fihrungsverhaltens zu erreichen, sollten diese
Fragen betreuten Sportlerlnnen oder Teammitgliedern bzw. Mitarbeiterlnnen gestellt werden,
die Uber eine langere Zeitdauer das eigene Flhrungsverhalten miterleben konnten.

Fragen:

FS2: Was wirden Sie als wichtigste dieser Faktoren fur erfolgreiche Menschenfihrung
nennen?
?? Konseguenz

?? Managertyp
Psychologische Fahigkeiten
Einflhlvermogen
Ausstrahlungskraft

Hohe Fachkompetenz

Vertrauensperson / menschliches Vorbild

N ¥ N 3 3 3

M otivationskiinstler

FS3.1: Wie wirden Sie den Fihrungsstil Ihres Trainers/lhrer Vorgesetzen beschreiben?
FS.2: Wie weit erlaubt er/sie Ihnen, Ihre Anliegen einzubringen?

FS.3: Was glauben Sie sind die Vorteile und Nachteile des Flihrungsstiles I hrer V orgesetzten
bzw. lhres Trainers?

FS: Wie differenzieren sie/er bei der Behandlung der einzelnen
Mitarbeiterlnnen/Sportlerlnnen — werden ale gleich behandelt oder wird differenziert je nach
Alter, Erfahrung, Mentalitdt usw. ?

F5: Wie handhabt Ihre Trainerin/lhr Vorgesetzter das Delegieren von Aufgaben an Sie ?

F6: Wiewichtig ist Ihrem Trainer/Ihrer Vorgesetzen Ihrer Meinung nach die Selbststandigkeit
der mitarbeiter/sportlerinnen?

F7: Wiekritisch ist Ihr Trainer/Ihre V orgesetze den Mitarbeiterl nnen/Sportlerinnen
gegeniiber —und wie Ubt siefer diese Kritik aus?

F8: Gab es eine konkrete Situation, bei der Ihr Trainer/lhre Vorgesetze trotz schlechter
V oraussetzungen, was die
?? Leistungsfahigkeit der Mitarbeiterlnnen/Sportlerlnnen
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?? Voraussetzungen im Unternehmen, Verband oder Verein
?? Finanzielle Lage usw. betrifft,
Erfolg gehabt habt und was waren Ihrer Meinung nach die Grinde daftr?

F9: Nimmt Ihr Trainer/lhre Vorgesetze alternative (oder auch neue) Methoden eher schnell in
auf oder wartet er/sie ab, bis diese erprobt sind?

F10: Wie geht Ihre Trainerin/lhr Vorgesetzter mit Leistungstiefs oder Krankheiten der
Mitarbeiterlnnen/Sportlerinnen um?

F11: Wie bewdtigt er/sie Rivalitdten/Konflikten zwischen Untergruppen im Team?

F12: Wie handhabt er/sie die Abgrenzung zwischen Beruf und Privatsphére?

F16: Wie fordert Ihr Trainer/lhre V orgesetze die Personlichkeitsentwicklung der

Mitarbeiterl nnen/Sportlerlnnen?
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