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Die vier,,C* des Fuhrens

KOMPETENZEN - Luisa Delgado hat als FUhrungskraft flr internationale
Konzerne in zwolf Landern gearbeitet, jetzt ist sie Unternehmerin. Beim Flhren
kommt es auf vier ,,C* an, sagt sie: courage, coherence, compassion und c/ass.
Und: Das Beherrschen mehrerer Fithrungsstile ist notwendiger denn je.

SWZ: Frau Delgado,

was bedeutet fiir Sie Einfachheit?
Luisa Delgado: Einfachheit ist die Des-
tillation des Wesentlichen, darf hinge-
gen nicht mit Oberflichlichkeit oder
Simplifizierung verwechselt werden.
Nachdem man die Komplexititen ana-
lysiert und destilliert hat, kommt das
Wesentliche zum Vorschein.

Gilt die Konzentration auf das
Wesentliche auch fiir das Fiihren?

Ja. Effektive Fithrung muss sich auf das
Wesentliche konzentrieren. Fiihrungs-
krifte miissen bewusst entscheiden,
was sie fiir wesentlich halten und was
nicht. Es braucht sozusagen ein Busi-
nessmodell fiir die Klarheit der Prozes-
se und des Ziels, damit sich die Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter daran ori-
entieren konnen.

Eine Fithrungs-
Kkraft muss nicht
die Antwort auf
alles haben,
vielmehr muss
sie besser als
alle anderen die
richtigen Fragen
stellen.

Dabei kann die Definition,

was wesentlich ist, von Fiihrungs-
kraft zu Fiihrungskraft variieren.
Natiirlich. Die Fithrungskraft muss er-
kennen, definieren und positionieren,
was wichtig fiir das Geschift ist, was
den Wettbewerbsvorteil ausmacht.

Reden wir iiber Mitarbeiterfiihrung:
Vor Corona galten flache Hierarchi-
en als Nonplusultra, doch mit der
Krise kehrte der Wunsch nach star-
ken Kapitdnen zuriick. Muss eine
moderne Fiihrungskraft die Fdhig-
keit haben, problemlos zwischen ver-
schiedenen Fiihrungsstilen hin- und
herzuwechseln?

Schon vor Corona war das sogenannte
situative Fiihren ein Thema, die Pande-
mie hat es verstirkt. Wiahrend dieser
Krise zeichneten sich gute Fiithrungs-
krifte durch die Fahigkeit aus, entschei-
dungsfreudig Leitplanken zu definie-
ren und gleichzeitig ein hohes MaR an
Empathie den verunsicherten Mitar-
beitenden gegeniiber an den Tag zu
legen. Ein Fiihrungsstil allein gentigt
nicht mehr, eine moderne Fiithrungs-

kraft muss bereit sein, stdndig an sich
zu arbeiten, um die Palette an Stilen zu
erweitern und im richtigen Moment die
richtige Methode anzuwenden. Nicht
immer geht es mit command & control,
und nicht immer geht es mit Mitarbei-
terbefihigung. Das ist sehr herausfor-
dernd fiir Fiihrungskrifte.

Oder vielimehr nicht bewdltigbar?

Bewdltigbar, aber herausfordernd, vor
allem in schwierigen Zeiten. Denn
wenn alles gut geht, ist Fiihren ein-
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fach. Jede Fiihrungskraft hat ihren Stil,
das ist eine Tatsache und auch gut so.
Aber jede Fiihrungskraft sollte imstan-
de und bereit sein, von diesem Stil auch
mal situativ abzuweichen. Menschen
sind gemacht aus Gehirn und Herz, sie
sind rationale und emotionale Wesen
zugleich. Vielleicht wurde in Fiihrungs-
entwicklungsprogrammen bisher eine
Seite mehr gefordert und gefordert als
die andere. Wir brauchen einen ganz-
heitlichen Blick auf die Fiithrungskraft:
Sie braucht 360-Grad-Qualititen.

Luisa Delgado in Bozen

Die Graubiindnerin Luisa Delgado
blickt auf eine 30-jahrige Karriere als
Managerin in internationalen Kon-
zernen zuriick. Von 2013 bis 2018
war sie CEO von Safilo Group. Davor
arbeitete sie 22 Jahre lang fiir Proc-
ter & Gamble, unter anderem als
Human-Resources-Vizeprasidentin
flir Europa und Generalmanager fiir
Nordeuropa. Heute pendelt sie als
Investorin und Unternehmerin zwi-
schen Celerina (Engadin), Lissabon
und London, ist im Private Equity
tatig und bekleidet Aufsichtsrats-
bzw. Verwaltungsratsposten unter
anderem bei Ikea, Barclays Bank
Schweiz, Schleich und AO World.

Sie spricht das seltene Rdtoroma-
nisch, Englisch, Franzésisch, Italie-
nisch, Portugiesisch, Deutsch, Spa-
nisch und Schwedisch.

Delgado referiert am heutigen
Freitagnachmittag bei der 13. Auf-
lage des Global Forum Siidtirol
(GFS). Das Veranstaltungsthema
lautet heuer ,Vorwarts zur Einfach-
heit“. Die weiteren Vortragenden
sind der Philosoph und Trendfor-
scher David Bosshart (,,Einfach-
heit ist kompliziert®, Interview in
der SWZ vom 20. August, nachzu-
lesen auf SWZonline und iiber die
SWZapp), und Sternekoch Norbert
Niederkofler.

Viel zu oft zerbre-
chen Fiithrungs-
krafte an der Un-
erfiillbarkeit der
Anspriiche, die ih-
nen ihr Umfeld
und auch sie sich
selbst auferlegen.

Fiihren ist also alles andere

als einfach, es soll aber einfach
ausschauen, weil die Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter das Gefiihl
haben wollen, die Chefs hdtten

alles im Griff. Sollten sich Fiihrungs-
krdfte trotzdem ofter mal erlauben,
Schwiche zu zeigen?

Es ist fiir eine Fithrungskraft sogar ein
Muss, sich menschlich zu zeigen, denn
in einer Welt mit so vielen Variablen ist
es nicht glaubwiirdig, zu signalisieren,
alles im Griff zu haben. Was eine Fiih-
rungskraft aber sehr wohl tun kann:
Szenarien entwickeln und der Beleg-
schaft damit zeigen, dass sich das Un-
ternehmen aufverschiedene Eventua-
lititen vorbereitet. Eine Fiihrungskraft
darfZweifel haben und zeigen. Sie muss
nicht die Antwort auf alles haben, viel-
mehr muss sie besser als alle anderen
die richtigen Fragen stellen und damit
die Belegschaft auf dem gemeinsamen
Weg mitnehmen.

Auch Fiihrungskrdifte sind Lernende.

Ja, selbstverstdndlich. Es geht um au-
thentisches Leadership: Was mache ich
mit meinem Unwissen? Wie entwickle
ich mich kontinuierlich weiter? Dann
werde ich zum Modell fiir alle anderen.

Stellen Fiihrungskrdfte oft zu

hohe Anspriiche an sich selbst,

weil sie unfehlbar wirken wollen?
Viel zu oft zerbrechen sie an der Uner-
fiillbarkeit der Anspriiche, die ihnen ihr
Umfeld und auch sie sich selbst aufer-
legen. Das ist kulturell bedingt.

Wie meinen Sie das?

Ich habe in meiner beruflichen Karri-
ere in zwolf verschiedenen Lindern
gearbeitet und dabei festgestellt, dass
die Anspriiche, die an Fihrungskraf-
te gestellt werden, sehr unterschied-
lich sind. In manchen Lindern wer-
den Fihrungskrifte inszeniert, sie
werden von ihrem Umfeld und von
sich selbst auf ein Podium erhoht. Da-
ran zerbrechen sie dann oft. In ande-
ren Lindern - zum Beispiel in Skan-
dinavien - ist Fiihrung weniger hier-

archisch und férmlich, die Fiihrungs-
kraft steht in der Mitte des Teams und
nicht tiber ihm. Das ist eine dienende
Leadership, ebenfalls sehr anspruchs-
voll. Alles in allem kommen jene Fiih-
rungskrifte tiberall gut zurecht, die
tiiber Werte und menschliche Stand-
festigkeit verfiigen.

Ich fasse zusammen: Beim Fiihren
geht es um die Konzentration auf
das Wesentliche und um Werte.
Exakt. Meine personlichen Werte fas-
se ich gerne in vier ,C* zusammen:
courage, coherence, compassion und class.
Erstens der Mut - courage —, Entschei-
dungen zu féllen, damit ein gewisses Ri-
siko einzugehen und eine Wahl zu tref-
fen, auch wenn es nicht allen gefallt.
Zweitens die Kohdrenz - coherence —, das
heiRt die konsequente Umsetzung der
Entscheidungen, auch wenn es manch-
mal schwierig wird. Drittens Mitgefiihl
oder Empathie - compassion —, um die
Menschen mitzunehmen auf dem Weg.
Und viertens einen gewissen intellektu-
ellen Stil — class -, denn eine Fiihrungs-
kraft représentiert die Marke, die Wer-
te des Unternehmens.

Auf was kommt es Ihrer Meinung
nach beim Fiihren von hybriden
Teams an? Das Homeoffice ist wdh-
rend der Corona-Pandemie gekom-
men, um zu bleiben, und kiinftig
wird es ofter vorkommen, dass ein
Teil der Belegschaft am Arbeits-
platz prdsent ist und ein anderer
Teil zu Hause.

Erstens: gute Kommunikation, und
zwar in beide Richtungen, was einer-
seits die klare Kommunikation von Zie-
len bedeutet, und andererseits genau-
so ehrliches Zuhoren. Zweitens: eine
Leadership, die Resultate fordert statt
Prasenz. Drittens: gegenseitiges Ver-
trauen, wobei ich damit nicht blindes
Vertrauen meine, sondern organisier-
tes Vertrauen. Hybrides Arbeiten stellt
hohe organisatorische Anforderungen,
denn es muss klar sein, wann und wo-
fiir die Menschen in die Firma kommen.

Geht eigentlich auch Fiihren vom
Homeoffice aus?
Absolut.

Sie waren Managerin, jeizt sind Sie
Unternehmerin. Was ist einfacher?
Das ist eine gute Frage. Ich konnte
nicht eindeutig beurteilen, was schwie-
riger ist, denn es handelt sich schlicht
um unterschiedliche Rollen mit unter-
schiedlichen Herausforderungen. Bei-
de Rollen bereiten mir Freude. Als Un-
ternehmerin bin ich schlussendlich
verantwortlich fiir alles, es gibt kei-
nen Aktiondr, der mir helfen kénnte.
Gleichzeitig kann ich als Unterneh-
merin alles selbst entscheiden, ohne
dafiir Mehrheiten zu benétigen. Ich
denke, ich bin heute eine bessere Un-
ternehmerin, weil ich Erfahrung als
Fihrungskraft habe. Und wire ich
vor meiner Laufbahn als Fihrungs-
kraft Unternehmerin gewesen, wére
ich auf Anhieb eine bessere Fiihrungs-
kraft gewesen. Es ist wie tiberall: Die
Vielschichtigkeit von Erfahrungen ent-
wickelt eine Personlichkeit weiter und
offnet Horizonte.

Interview: Christian Pfeifer
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