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Bevor man eine
Fiihrungsstelle
tibernimmt, gilt es eine
Fragen zu priifen: Will
ich Verantwortung
iibernehmen? Bin ich
fit fiir die Fiihrung von
Menschen?

ASTRID FRISCHKNECHT UBANGATU

Gestern rief Herr Mosimann an
und teilte mir mit, er habe letzte
Woche sein Mitarbeitergesprach
gehabt. Es sei bestens gelaufen,
meinte er, und per 1. Januar 2009
wurde ihm die Stelle als Team-
leiter angeboten. «Irgendwie», so
sagte er, «habe ich trotzdem ein
komisches Gefiihl.»

Im Coaching zeigte sich, dass
er seine Arbeit mag und sich im
Team wohl fiihlt. Seine fachlichen
Kompetenzen und sein Engage-
ment seien iberdurchschnittlich
und wurden als Begriindung fiir
seine Beforderung genannt. Fiih-
rungskompetenzen wie Kommu-
nikation, vorwartsschauendes
Handeln, Kenntnisse in Projekt-
management oder strategische
Fragen wurden nicht besprochen.

Darum iiberlegt sich Herr Mo-
simann: Nach welchen Kriterien
werden Mitarbeitende befordert?
Wie werden sie in ihren Fiih-
rungspositionen begleitet? Gibt
es gute Vorbilder von Vorgesetz-
ten innerhalb des Betriebs und
was zeichnet diese aus? Herr Mo-
simann fragt sich, warum man
ihn als Teamleiter vorschlagt, wo
er doch so gerne unterwegs ist.

In der Wirtschaft und am Berg gilt: Die Fithrungsperson soll Be-
dingungen schaffen, damit Herausforderungen gemeinsam gemeis-

tert werden kénnen.

«Ich mo6chte lieber mit dem Pro-
dukt arbeiten und nicht andere
anleiten», sagt er. Herr Mosi-
manns Uberlegungen zeigen,
dass er sich kennt und weiss, wel-
che Kompetenzen fiir eine gute
Fiihrung notwendig sind.

Fiihrung und Leadership
Immer wieder werden Mitar-

beitende aufgrund ihrer fachli-

chen Qualifikationen zu «Edel-
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sachbearbeitern» beférdert; zu
Vorgesetzten, die fachlich top
sind, aber keine Mitarbeitende
fithren konnen. Die meisten Vor-
gesetzten haben wenig oder gar
keine Fiihrungsausbildung ge-
nossen.

Das Fiithrungsgeschift ist aber
schwieriger geworden. Zum ei-
nen hat die junge Mitarbeiterge-
neration eine andere Einstellung
zur Arbeit als die dltere, der Anteil
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an multikulturellen Teams ist ge-
stiegen. Dazu kommt, dass hdu-
fige betriebliche Verdnderungen
von den Mitarbeitenden ein ho-
hes Mass an Umstellungsbereit-
schaft verlangen, ausserdem hat
der Zeit- und Effizienzdruck mas-
siv zugenommen.

Eine optimale Fiihrung setzt
zum einen eine ausgepragte Fa-
higkeit voraus, Sachziele zu errei-
chen. Dazu braucht es vor allem

technische Fahigkeiten wie Ziele
setzen, Planen, Entscheiden,
Durchsetzen, Realisieren und
Kontrollieren. Zum anderen sind
soziale Fdhigkeiten gefragt wie
Riicksichtnahme auf die Bediirf-
nisse der Mitarbeitenden, Zuho-
ren, Vertrauensgewinn oder Mo-
tivation.

Rahmen schaffen

Fiihrung wird traditionell mit
Dominanz und Einflussnahme
verkniipft. Der Patron oder Chef,
handelt so, dass das Verhalten der
anderen beeinflusst und verdn-
dert wird. Moderne Ansitze,
«Leadership» genannt, verstehen
unter Fithrung den Auftrag, fiir
und mit den Mitarbeitenden Sinn
zu stiften und Bedeutung zu
schaffen. Das heisst, der Vorge-
setzte muss einen Rahmen schaf-
fen, der es den Mitarbeitenden
ermoglicht, Herausforderungen
gemeinsam zu meistern. Dabei
werden Unterschiede wie Alter,
Herkunft und Geschlecht sowie
personliche Féahigkeiten und In-
teressen als Ressourcen betrach-
tet und geschétzt. Durch den di-
rekten Einfluss der Mitarbeiten-
den in die Gestaltung des Arbeits-
prozesses ist das gemeinsames
Verstindnis fiir die Unterneh-
mensleistung verankert.

Sehnsucht nach dem Meer
Antoine de Saint-Exupéry for-
mulierte es poetischer: «Wenn du
ein Schiff bauen willst, dann
trommle nicht Midnner zusam-
men, um Holz zu beschaffen,
Aufgaben zu vergeben und die
Arbeit einzuteilen, sondern lehre
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sie die Sehnsucht nach dem end-
losen, weiten Meer.»

Das Fiihrungsverstdndnis ist
verkniipft mit dem Menschen-
bild. Ist Herr Mosimann iiber-
zeugt, dass Menschen von Natur
aus faul sind und nur ihren eige-
nen Profit suchen, wird er ein
kontrollierender Edelsachbear-
beiter-Chef. Glaubt er, dass Men-
schen arbeiten wollen und ge-
ben, was sie konnen, dann wird er
starker durch Vertrauen fiihren
konnen. Je nach Unternehmen
braucht es eine Mischung von
beidem.

Nach dem Coaching-Gespriach
hat Herr Mosimann es sich noch-
mals iiberlegt und mit seiner Fa-
milie gesprochen. Er verzichtet
auf die Teamleitung, iibernimmt
dafiir eine fachliche Fithrung und
macht eine Weiterbildung, um
sein Expertenwissen zu vertiefen.




