
Leadership oder Management? Die
Diskussion darüber schwankt zwi -

schen Extremen: Manager sind die
Anhänger der funktionalen Betriebs -
wirtschaftslehre und für sie sind Men -
schen ein Produktionsfaktor, den es,
wie alles andere, zu optimieren gilt.
Ihre Hauptaufgaben sind Planen, Or-
ganisieren und Kontrollieren. Leader
sind charismatische Persönlichkeiten,

die die Zukunft erahnen und erspü ren.
Ihre Hauptaufgaben sind Meditieren,
Erscheinen und Über zeugen. 

Mana ge ment ist auf den mitt leren
Ebe nen angesiedelt und dazu da, „die
Din ge rich tig zu tun“, also das Ta ges -
geschäft zu bewältigen. Leadership
ist an der Un ternehmensspitze ange -
siedelt und da zu da, „die richtigen Din-
ge zu tun“. 

Management richtet sein Augen merk
auf Handlungsfähigkeit und Mach -
barkeit. Leadership hin ge gen auf Be -
geisterung der Mitarbei ter. Leader ge -
winnen die Herzen der Menschen für
Innovation und Veränderung.

Modisch oder 
praxistauglich

Angesichts solcher Unterschiede, die
zu vorschnellen Bewertungen führen
können, stel len sich einige Fragen: Ist
diese Unterscheidung eine akade mi -
sche Dis  kussion, ein von Beratern er -
fundener Mo detrend oder ist diese
Differen zie  rung wirklich für die Pra -
xis relevant? Welche Auswirkungen
hat die se Dis kussion? Fallen die bis -
herigen Ma na ger nun in eine Iden -
titätskrise? Sind es die Lea der, die in
einem glo balen und immer komple -
xer wer den den Um feld die Un ter neh-
men zum Erfolg füh ren? 

Wenn man die Geschichte der Be -
griffe Ma nagement und Leadership
be trachtet, führen sich Extre me ad
ab sur dum. Leadership taucht un ge -
fähr im 13. Jahrhundert als Be griff in
der eng lischen Sprache auf und hat
seine Wur  zeln im angelsäch sischen
„Leiden“. Es be schreibt eine Per  son,
die vorangeht und den Weg zeigt.

Management kommt ungefähr 300
Jahre später im englischen Sprach -
gebrauch auf. Es hatte ursprünglich
keinen Zusammenhang mit Wirt schaft
und Unternehmen, sondern beschreibt
das Tun eines Stallburschen, der das
Pferd übernimmt und „mit der Hand

führt“. Es wurde vom lateinischen
„manu agere“ abgeleitet. 

Entwicklung statt
Unterscheidung
Aber auch mit diesen „Herleitungen“
kommt man in der Praxis nicht wirk-
lich weiter. Es erhebt sich die Frage, ob
der Unterschied für die Qualifizierung
von Führungskräften hilfreich ist. Wenn
man die Unterscheidung in Lea  der ship
und Management als zwei unterschied-
liche, aber gleichbedeutende Fähig -
kei   ten betrachtet, ist die Frage unein -
ge schänkt mit „Ja“ zu beantworten.
Vo   raus  setzung ist aber, dass man den
beiden Begriffen einen klaren Bedeu-
tungsinhalt zuordnet. Um dem Re ch -
nung zu tragen, umfasst Lea der ship
für uns alle Fähigkeiten, die zur di  rek-
ten Beziehungsarbeit mit Mit ar bei tern,
Kol legen und dem üb rigen be rufli -
chen und sozialen Um feld not  wen -
dig sind. Managen da ge gen um fasst
die Fä hig keiten, die zur Be ar bei tung
von Aufgaben unter schied   licher Kom-
plexi tät erforderlich sind.

Die Evolution von
Führungspersönlichkeiten
Es geht also um die „Evolution“ von
Personen, die für Organisationen Ver -
antwortung tra gen – vergleichbar mit
jeder anderen „Evolution“ in sozia len
Systemen. Man kann sich diese Evo-
lution als Koordinatensystem vorstel -
len, in dem auf den beiden Ach sen die
Fähigkeiten für Leadership und Ma -
na gement aufgetragen sind. 

Die Erfahrung zeigt, dass sich die -
se in je weils drei Stufen ent wi ckeln. 

Sind Sie schon Leader 
oder noch Manager?

Nur wer seine unterschiedlichen Kompetenzen (er-)kennt, kann sie auch sinnvoll nutzen.

Seit einigen Jahren ist im Bereich Unter nehmens-
führung ein äußerst interessanter Trend zu
beobachten. Immer öfter wird zwischen den
Begriffen Management und Leadership unter-
schieden – über die Definition der Begriffe und
über die Unter schiede wird heftig diskutiert.

„Unterschiede zu machen,
ist nur dann sinnvoll, wenn es
hilfreich ist.“
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Die Entwicklungsstufen
des Lea dership

1. Ich sorge für fachliche 
Kompetenz

Eine Führungskraft beweist zu Beginn
ihrer Laufbahn ihre Autorität zumeist
über Fachkompetenz. Auf die  ser Stufe
hat die operative Aufgabe als Spe -
zialist immer noch eine große Be-
deutung. Die Mitarbeiter sind mit
ähnlichen Aufgaben betraut, die Füh -
rungsautorität wird von der Fach kom-
petenz genährt.

2. Ich sorge für 
Höchstleistungen

Die Erfahrung zeigt, dass nach ca. drei
Jahren Führungsarbeit, Führen zur
Kern kompetenz wird. Hier tritt die
soziale Kompetenz an die erste Stel -
le. Die Führungskraft ist wenig opera -
tiv tätig. Hauptaufgabe ist es, dafür zu
sorgen, dass die Mitarbeiter 100 Pro -
zent ihrer Leistungsfähigkeit einbrin-
gen.

3. Ich sorge für 
Entwicklung

Wenn die persönliche Entwicklung
weiter anhält, wird die Stufe der Mit-
arbeiter-Entwicklung erreicht. Auf die -
ser Stufe von Führung werden die Mit-

ar beiter in ihrer persönlichen und be -
ru flichen Entwicklung individuell un -
terstützt. Wichtigste Vorausset zung 
da  für ist die Differenzierung des Selbst-
bildes (siehe Gastkommentar). 

Die Entwicklungsstufe
des Managements

1. Ich sorge für 
Ergebnisse

Zunächst leiten Führungskräfte v. a.
Teileinheiten: Hier geht es da rum, die
übertragenen Aufga ben und Ziele mit
den vorhandenen Res sour cen und den
Mitarbeitern best mög  lich abzuar bei -
ten bzw. zu errei chen.

2. Ich sorge für 
Veränderung

Es ist schon eine gewisse Füh rungs er-
fahrung nötig, um die Stufe des Chan-
ge Managements zu erreichen. Hier
werden nicht nur die vor ge ge benen
Aufga ben abgearbeitet, sondern auch
neue Impulse für das Unter neh men
gesetzt.

3. Ich sorge für 
unternehmerische Erfolge

Die Übernahme unternehmerischer
Ver  antwortung stellt die höchste Ma -
nagement-Entwicklungsstufe dar. Der

„Evolutionssprung“ auf diese dritte
Stufe von Managen ist ein großer. Das
Neue auf dieser Stufe ist die Übernah -
me von unternehmerischer „Letzt ver -
antwortung“. Manager sind in ihrer
Be lastbarkeit und Fähigkeit des Lö sens
sehr komplexer Aufgaben und Pro -
bleme gefordert.

Sinnvoller 
Unterschied
Die Kategorisierung von Personen in
Leader oder Manager ist somit nicht
zielführend. Die Praxis zeigt, dass die
beschriebenen Qualitäten in unter-
schiedlicher Ausprägung in einer Per-
son vereint sein können. Darüber soll-
ten sich Verantwortungsträger bewusst
sein und das Ausmaß der Ausprägun-
gen kennen.

Voraussetzung dafür ist eine sorg -
fältige Analyse der Ausprägungen und
Potenziale der beiden Fähigkeiten. Um
das bewältigen zu können, setzen wir
seit mehreren Jahren im Rahmen von
Führungs kräf te-Entwicklungs pro jek-
ten die „Wiener Potenzial analyse Füh-
rung©“ und das „Wiener Manage ment
Grid© (siehe Grafik) von Lackner und
Kabas sehr erfolgreich als Dia gno  se -
instrumente ein.

Das Wiener Management Grid macht
mit den Dimensionen „Führen“ und
„Managen“ und den neun Feldern
bestehende und potenzielle Einsatz-

Das Wiener Management Grid© 
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Die Einflusswirkung und die Akzeptanz einer Führungskraft wird 
maß geblich von ihrer „Persönlichkeit“ beein  flusst. Persönlichkeit

heißt hier, wie gut es der Führungskraft gelingt, das eigene INNEN (Werte,
Bedürfnisse, Gefühle usw.) mit dem AUSSEN (Sache, Aufgabe, Umwelt
usw.) in Einklang zu bringen. Gelingt es einer Führungskraft gut, so wird
ihr persönliche Autorität, Souve rä nität oder Integrität zugeschrieben. Die
Voraussetzung für diese Außenwirkung ist ein realistisches und differen-
ziertes Selbstbild. Je besser jemand weiß, was er kann, was er nicht kann
bzw. was zu ihm passt und was nicht, umso besser kann er sich flexibel und
adäquat im sozialen beruflichen Feld bewegen.

Der Weg zu einem differenzierten Selbst bild führt über die Selbstwahr -
nehmung und der damit verbundenen Erkenntnis, dass Menschen

grundlegend unterschiedlich sind. Bezogen auf die Mitarbeiter-Führung 
hat das zur Folge, dass die Führungskraft die Unterschied lichkeit ihrer 
Mitarbeiter erkennt und dadurch diese individueller führen kann. Die 
Differenzierung des eigenen Selbstbildes ist also die Voraussetzung für 
den differenzierten Umgang mit den Mitarbeitern.

So gesehen kann man sagen, dass eine Führungsaufgabe eine Rahmen -
bedingung darstellt, die die Auseinandersetzung mit der eigenen Per-

sönlichkeit nicht nur empfiehlt, sondern fordert. 

Mit Lackner & Kabas verbindet uns eine langjährige Zusammenarbeit auf dem
Gebiet der Managementdiagnostik.

Sozialkompetenz –
ein Erfolgsfaktor

Mag. Alfred Lackner
Geschäftsführer der LACKNER & KABAS

www.lackner.kabas.at

bereiche und somit den Entwick lungs-
bedarf einer Führungskraft/ei nes Ma -
na gers sichtbar. Die Differen zie rung
zwischen Lea dership und Mana ge -
ment erhält dadurch eine völlig an-
dere Bedeutung. Wenn man sie als
Fähigkeits bün del für die Qua lifi ka -
tion von Füh rungs kräften betrachtet,
bie tet sie einige Vorteile:

■ Die Zuordnung einer Person zu
einer der beiden Fähigkeiten ist
nicht wertend.

■ Es ist logisch nachvollzieh bar,
dass für den Erfolg einer Organi -
sation beide notwendig sind. 

■ Es wird klar, dass die beiden
Fähigkeiten durch aus in einer
Person vereint sein können. 

■ Die persönliche Entwicklung von
Führungskräften kann zielge rich -
tet gestaltet werden. Je nachdem
auf wel cher Entwicklungsstufe
sich jemand befindet, kann sein
„Evolutionsprogramm“ indivi duell
gestaltet werden.

■ Die Verteilung der Führungs kräfte
im Grid einer Organisation kann
für die Entwicklung der HR-Stra -
tegie genützt werden.

So kön  nen maßgeschneiderte Ent -
wicklungsprogram me aufgesetzt wer-
den, die sowohl den Anfor derungen
der Organisation als auch der Perso-
nen gerecht werden.

Norbert Herbst unterstützt 
Menschen, Gruppen und 
Systeme in Veränderungs -
prozessen.

norbert.herbst@ICG.eu.com

Gastkommentar
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