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Vorwort

Sehr geehrte Vorgesetzte

Mit den folgenden Ausfiihrungen mochte ich
lhnen meine Beobachtungen zugdnglich machen
und Anregungen fiir die Fihrung von Menschen
bieten. Ich entnehme sie den vielen positiven und
negativen Erfahrungen, die mir Mitarbeitende und
Fiihrungsverantwortliche im Laufe meiner Tatigkeit
als Berufspsychologe mitgeteilt haben. Diese Hin-
weise fasse ich in vier fihrungsrelevante Kompe-
tenzbereiche zusammen:

1. Fachkompetenz

2. Fihrungsbereitschaft

3. Management- und Methodenkompetenz
4. Soziale Kompetenz

Warum will ich Anregungen geben? Oft habe ich
festgestellt, dass sich Vorgesetzte in allen Fiihrungs-
bereichen sehr unterschiedlich bewusst sind, wie
sie sich verhalten und wie sie erlebt werden. Auch
konnte ich erfahren, dass Teams im gemeinsamen
Urteil ihre Leiterinnen und Leiter hdufig praziser
beurteilen als diese es selber tun. Dies entspricht
der generellen Tatsache, dass andere einen in der
Regel treffsicherer einschétzen als man es selbst tun
kann.

Viele Filhrungsverantwortliche wachsen mit wenig
Vorbereitung in ihre Funktionen hinein und ken-
nen die Kriterien, nach denen sie wahrgenommen
werden, nur vage. Ich mdochte Sie an Beobachtungen
heranfihren, Sie zum Nachdenken uber lhre
Kompetenzen anregen. Ich hoffe, Sie motivieren zu
koénnen, Lernschritte zu tun, die die Wertschdtzung
lhrer Fuhrungspersonlichkeit starken und lhren
Beitrag zum Erfolg des Unternehmens, fiir das Sie

tatig sind, steigern. Markus Furrer



wenn Sie fachlich kompetent sind . ..

Mitar-
beitende mochten ihre Vorgesetzten als fachlich

Wissen vertiefen und verbreitern

kompetente Ansprechpartner erleben. Sehr gute
kommunikative Fahigkeiten oder viel Manage-
menterfahrung tiberzeugen wenig, wenn ein Team
den neuen Chef als fachlich unkundig wahrimmt.
Es merkt rasch, ob er sich bewusst ist, dass er noch
wenig weiss und deshalb nachfragt. Sehr ungtinstig
ist, wenn er glaubt, alles zu kennen, wenn er
anspruchsvolle Fachfragen zu oberflachlich anschaut
oder Ubereilte und fragwiirdige Entscheide trifft.
Das lost Abneigung aus und mindert den Respekt.
Mitarbeitende gehen gern mit Fachfragen zu ihren
Vorgesetzten, wenn sie kompetente Antworten
erhalten. Das setzt ein vertieftes und breites Wissen
voraus.

Nutzen Sie als Fiihrungskraft die vielfaltigen Mog-
lichkeiten der praktischen und theoretischen Weiter-
bildung. Vertiefen Sie anspruchsvolle Fachinhalte.
Erweitern Sie lhre Kenntnisse durch themeniiber-
greifende Vernetzungen und in Bezug auf die theo-
retischen Konzepte, die lhrem Fachgebiet zu Grunde
liegen. Ihr Team achtet Sie, wenn es die Erfahrung
macht, dass Sie tiber ein fundiertes Wissen verfii-
gen, dass Sie Hintergriinde verstehen und mit kom-
plexen Zusammenhéngen vertraut sind.

Mitarbeitende schatzen

Wissen in die Praxis umsetzen [ Stellen
Mitarbeitende fest, dass Sie sehr theoriekundig
sind, aber die praktischen Anforderungen nicht
richtig begreifen, reagieren sie misstrauisch. Sie zei-
genwohl Nachsicht, wenn Sie als junge Filhrungskraft
von der Hochschule kommen und noch praxis-
fremd wirken. Wie rasch Sie den Alltag verstehen
und sich fachlich zurechtfinden, wird allerdings auf-
merksam beobachtet.

Gehen Sie nicht zu sehr von der Uberzeugung aus,
dass Ausbildungen oder Diplome Sie automatisch
zu hoheren Positionen befdhigen. Mitarbeitende
sehen bald, ob Sie Ihr Wissen umsetzen kdnnen.
Aufgesetzt wirkende Kenntnisse machen unglaub-
wiirdig, werden oft auch beldchelt, weil man die
Diskrepanz zwischen fleissig Erlerntem und man-
gelnder Umsetzungsfahigkeit wahrnimmt. Der
Negativeffekt steigert sich, wenn Sie ein theore-
tisches Vokabular zu selbstsicher, zu kompliziert
oder am falschen Ort einfliessen lassen. Verbinden
Sie deshalb gute schulische und theoretische
Kenntnisse mit der Bereitschaft, aufmerksam von
den Praktikerinnen und Praktikern, die ihr Metier

verstehen, zu lernen.



Rasch lernen in neuen Fachthemen | Branchen-
oder Fachbereichswechsel kommen haufig vor und
erweitern die Kenntnisse von Fiihrungskraften.
Mitarbeitende bemerken, was die neue Chefin
oder der neue Chef wirklich weiss. Sie verzeihen
den Neulingen fachliche Defizite, aber nur bis zu
einem bestimmten Grad und eine gewisse Zeit
lang. Die Glaubwiirdigkeit sinkt, wenn ein Leiter bei
Unkenntnis nicht nachfragt, selten die Meinung der
kompetenten Fachleute einholt oder wenn eine
Vorgesetzte nicht nachvollziehbare Entscheide
trifft.

Zeigen Sie die Bereitschaft, im Team, das Sie tber-
nommen haben, Wissen zu erfragen, Fachproble-
men nachzugehen und Meinungen abzuwdgen,
bevor Sie etwas bewerten. Gehen Sie nicht von der
Annahme aus, Sie missten primdr nur als Fiih-
rungsperson Uberzeugen und das Fachwissen sei
sekunddr, weil Sie dafiir Spezialisten im Team
haben. Gerade diese werden lhnen Wertschitzung
entgegen bringen, wenn Sie iber viel Fachinteresse
verfiigen und schnell lernen. Hingegen sinkt Ihr
Ansehen, wenn Sie in der anspruchsvollen Materie,
von der Sie noch wenig verstehen, oberfldchlich
bleiben.

Vertrauen Sie als generalistische Leitpersonlichkeit
nicht zu sehr auf die Meinung, dass Sie nur das
Wesentliche verstehen miissen. Sind Sie zum
Beispiel Geschéftsfiihrerin mit viel Kompetenz im
Verkauf, aber wenig Kenntnis der Informatik oder
der Finanzen, so wird das Geschéftsleitungsmit-
glied, das fiir diese Belange zusténdig ist, bald mer-
ken, wie fundiert Ihr Wissen und wie klug lhre
Ausserungen sind. Respekt ist lhnen sicher, wenn
Sie als Sales- und Marketingprofi auch in Finanz-
und in Informatikthemen fachkritisch mitdenken
und gute Fragen stellen. Setzen Sie sich durch
Halbwissen oder vorschnell gedusserte Meinungen
in Szene, wird man lhren Argumenten kaum fol-
gen. Man erkennt deutlich Ihre Grenzen und urteilt
kritischer, als Sie es moéglicherweise in lhrem gene-
ralistischen Selbstverstandnis annehmen.

Setzen Sie sich engagiert mit neuen Fachinhalten
auseinander. Bereiten Sie sich sorgfiltig auf
Besprechungen oder Prasentationen vor und erwei-
sen Sie sich als interessierte Fragerin beziehungs-
weise als rascher Lerner in neuer Materie, noch
wenig vertrauten Branchen oder Mérkten, damit
man bald gerne zu lhnen kommt und Sie als kom-
petente Ansprechperson wahrnimmt. |



Mitarbeitende schatzen

wenn Sie eine iiberzeugende Fiihrungsbereitschaft haben

Verantwortung fiir Ziele, Ergebnisse und
Mitarbeitende iibernehmen | Vorgesetzte
wollen aus unterschiedlichen Griinden fiihren. Zum
Teil tun sie dies so bewusst, zielstrebig und ehrgei-
zig, dass man nicht nur von einer Fiihrungsbereit-
schaft, sondern von einem Fiihrungsanspruch spre-
chen kann. Es kommt jedoch auch vor, dass
Fachleuten Fiihrung Ubertragen wird, ohne dass
diese es wirklich anstreben. Man traut es ihnen auf
Grund ihres Wissens oder ihrer sozialen Fahigkeiten
zu, merkt dann aber, dass sie die leitende Verant-
wortung im Alltag meiden. Es gibt im Weiteren die
Ambition, fihren zu wollen, um ein Bedrfnis nach
Geltung, Prestige oder Dominanz zu befriedigen.
Ein primédres Ziel kann auch sein, mit der Fiih-
rungsposition mehr zu verdienen. Nicht selten wird
die Leitungsfunktion angestrebt, um dem Druck
eigener oder fremder Erwartungen zu gentigen.

Mitarbeitende erkennen frither oder spater exakt
die inneren Motive, welche Sie zum Fithren bewe-
gen. Sie schatzen es sehr, wenn Sie mit der Fih-
rungsarbeit Verantwortung fiir lhren Leistungsauf-
trag, die angestrebten Ziele und Ergebnisse, aber
auch fur die Menschen, die lhnen anvertraut sind,
tibernehmen. Fiithlen Sie sich zu einseitig nur fiir die

Ergebnisse verantwortlich und vergessen Sie die
Menschen, oder vernachlédssigen Sie aus Verant-
wortungsgefiihl fir das Team die Leistungsziele,
werden lhnen Mitarbeitende wie Vorgesetzte Skep-
sis entgegen bringen. Mit lhrer Fiihrungsambition
sollten Sie auch nicht in erster Linie egozentrische
Ziele, wie zum Beispiel lhre Karriere, verfolgen.
Fiihren Sie die Menschen verantwortungsbewusst
und setzen Sie sich fiir den gemeinsamen Erfolg
ein. lhre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter werden
es Ihnen danken.



Fahig und bereit sein, sich zu exponieren | Als
Fuhrungsperson sind Sie in vielen Situationen
exponiert. Ihr Umfeld beachtet, wie Sie sich verhal-
ten, beobachtet, wie Sie entscheiden und erwartet,
dass Sie Stellung beziehen. Dieses Exponiertsein
verlangt den Mut, eine eigene Meinung zu vertre-
ten oder Fehler einzugestehen. Mitarbeitende wol-
len, dass Sie voran gehen oder ihnen in schwierigen
Situationen den Riicken stédrken. Sie haben Respekt
vor lhrer Fahigkeit, eigenstdndige Entscheide zu
treffen und konsequent zu handeln. Weichen Sie
nicht aus, wo man lhre Prasenz erwartet. Schieben
Sie die Verantwortung nicht auf andere ab.
Reagieren Sie nicht zu zogerlich und verstricken Sie
sich nicht in Rechtfertigungen, wo Sie fiir Fehler
gerade stehen sollten.

Die eigene Fiihrungsrolle reflektieren und
sich mit ihr identifizieren | Fihrungsfunktionen
sind mit unterschiedlichsten Aufgaben und
Kompetenzen verbunden. Der Sprung von einer
Fachaufgabe in eine leitende Tatigkeit beinhaltet
einen Rollenwechsel, der die Aufgaben, die Inhalte
und die Erwartungen verdndert. Fir viele jlingere
Vorgesetzte ist es eine intensive Erfahrung, als
Mitarbeiterin oder Mitarbeiter eines Teams dessen
Fihrung zu bernehmen. Die bisherige kollegiale
Rolle muss in die neue Verantwortung integriert
werden, was eine Herausforderung darstellt.
Haufig nehmen Vorgesetzte ihre Aufgaben wahr,
ohne sich gentigend bewusst zu sein, wie sie wirken
und was ihr Verhalten auslost. Das kann den
Vorteil unbekiimmerter Spontaneitdt haben, fiihrt
aber oft dazu, dass sie sich wenig Gedanken Uber
die Erwartungen von Mitarbeitenden und Vor-
gesetzten machen. Es ist wertvoll, wenn Sie sich mit
Ihrer Fiihrungssituation auseinander setzen. Die Re-
flexion hilft Ihnen, Ihre Aufgaben aktiv zu gestalten
und lhre Vorstellungen mit den Anspriichen Ihres
Umfeldes zu verbinden. Gelingt Ihnen dies, werden
Sie lhre Verantwortung richtig verstehen und sie
glaubwiirdig tragen.

Der Wechsel von einer Fiihrungsfunktion in eine
andere kann fliessend sein, zum Beispiel wenn Sie
bis anhin einem Team von vier bis sechs Mitarbei-



tenden vorstanden und nun zusitzlich ein zweites
kleines Team Ubernehmen. In diesem Fall verdn-
dert sich Ihre Fiihrungsrolle nicht erheblich. Anders
verhdlt es sich, wenn Sie vom Abteilungsleiter zum
Geschéftsleitungsmitglied befordert werden. Da
erhélt lhre Aufgabe durch den Einsitz in das obers-
te Flhrungsgremium eine neue Dimension. Es ist
wichtig, diese Verdnderung, die damit verbunde-
nen zusatzlichen Aufgaben und die Erwartungen,
die an Sie gestellt werden, kritisch zu tiberdenken
und sich auf Uiberzeugende Art mit ihnen zu iden-
tifizieren.

Den vorhandenen Spielraum fiir Einfluss
und Gestaltungsmoéglichkeiten erkennen
und aktiv nutzen | In der Regel nehmen der
Einfluss und der Entfaltungsspielraum, den eine
Fiihrungskraft hat, mit steigender Hierarchiestufe
zu. Grundsétzlich bieten alle leitenden Funktionen
ein gewisses Feld fiir die eigene Initiative. Um ein
Team, eine Abteilung oder eine ganze Unterneh-
mung weiter zu bringen, bedarf es der gestaltenden
Kraft. Mitarbeitende freuen sich lber Vorgesetzte,
die nicht an Ort stehen bleiben, sondern ihre Kom-
petenzen nutzen und aktiv Einfluss nehmen.

Fiihrungsverantwortliche sollten ihre Gestaltungs-
moglichkeiten erkennen und sich nicht zu enge
Grenzen setzen. Sind Sie zum Beispiel Leiterin eines
Teams, das fiir die Buchhaltung zustdndig ist, so
sind lhre Freirdume vermutlich nicht so ausgedehnt,
wie wenn Sie ein Marketingteam fiihren. Sie wer-
den aber auch in der Fiihrung der Buchhaltung mit
lhrem Team und mit Vorgesetzten zusammen
Moglichkeiten der Entwicklung erkennen und in
die Tat umsetzen kdnnen. lhre Initiative ist gefragt,
im Rahmen lhrer Verantwortung und lhrer Kompe-
tenzen. |



