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Wenn Fachexperten Fuhrungskréafte werden, trennt sich der Spreu vom Weizen.

Fuhrungskrafte fallen nicht
vom Himmel

,Die Qualitat der Fihrungsarbeit ist der wesent-
liche Faktor fir den Erfolg von Unternehmen!*
Diese und &hnliche Satze haben Sie sicher
schon oft in Artikeln oder Biichern Uber Fiihrung
gelesen. Doch was ist letztlich Fiihrungskom-
petenz? Wie kann man sie erwerben? Oder ist
Fuhren schlicht und einfach Naturtalent?

Uhrungskréfte fallen nicht vom
Himmel, so viel steht fest. Und
Fuhrungskompetenz wird einem nicht
in die Wiege gelegt, kann auch nicht
theoretisch erworben werden, sondern
muss in der Praxis mihsam erlernt
werden.
Sehen wir uns den durchschnitt-
lichen Entwicklungsweg einer Fih-
rungskraft einmal ndher an.

Von der Fachkarriere zur
Fuhrungskarriere

Eine Geschichte, die lhnenvielleicht
bekannt vorkommt: Herr Maier steigt
nach einer guten Ausbildung mit ei-
nem Rucksack voll Fachwissen ins
Berufsleben ein. Dieser Rucksack ist

prall geflllt und gibt ihm zunachst
(Selbst-)Sicherheit. Schon bald wird
ihmklar, dass sein theoreti sches Fach-
wissen zu wenig ist. Als kluger Mit-
arbeiter beginnt er, sein Fachwissen
um fachliche Erfahrung zu erweitern
— er lernt — aus Interesse oder aus
Schmerz. Wenn er brav und fleifdig
ist, bekommt er bald immer komple-
xere fachliche Aufgaben Ubertragen
— seine Aufgabenkompetenz steigt.
Wenn er sich auch da bewéahrt, wer-
den ihm erste Projekte anvertraut —
er erweitert seineAufgabenkompetenz
um planende und koordinierende Té&
tigkeiten. Das bringt ihn zum ersten
Mal mit der so genannten , Sozia-
kompetenz* in Kontakt. Doch, in einer
halbwegs intakten Familienstruktur

aufgewachsen, hat Herr Maier dafur
noch die notwendige Grundausstat-
tung mit im Rucksack (Naturtalent).

Soweit, sogut. Diese Entwicklungs-
phase meistert Herr Maier durch Uber-
durchschnittliches Engagement und
Leidensfahigkeit, er bleibt weiter auf
Erfolgskurs. Daist esnur logisch, dass
bald der néchste Schritt folgt: Herr
Maier wird zur Fihrungskraft ,,erho-
ben* und ist nicht mehr nur fur die
Erledigung von komplexen Fachauf-
gaben verantwortlich, sondern auch
fur das konstruktive Zusammenarbei-
ten von mehreren ,, Mitarbeitern* und
anderen Organisationseinheiten. Sehr
oft bekommt er aber den Eindruck,
dass er eher ,, Gegenarbeiter” hat as
Mitarbeiter. Herr Maier féllt aus al-
len Wolken, ist also sehr verwundert
und ratlos, weil es nun plétzlich nicht
mehr so gut klappt wie bisher.

Was macht das
Fihren schwer?

Weshalb reicht das hohe Mal3 an Fach-
kompetenz nicht aus, umvonden,, Ge-
fUhrten* akzeptiert zu werden? Wes-
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halb klappt die Zusammenarbeit nicht
reibungslos, obwohl man alles sehr
genau plant und allen genau sagt, was
Sewiezutun haben?Warum sind denn
die Mitarbeiter nicht im selben Aus-
mal3von der Arbeit begeistert wie man
selbst? Und warum gibt es plétzlich
keine Uberdurchschnittlichen Erfol-
ge mehr? In den meisten Féllen liegt
die Antwort auf der Hand.

Fuhrungsauftrag und
Sozialkompetenz

Das Top-Management muss den Fih-
rungsauftrag ausreichend kléren. Das
heif3t: Die Erwartungen an die Fih-
rungsarbeit sollen konkret genug de-
finiert und vereinbart, vor allem auch
explizit ausgesprochen und erklart wer-
den. Hohe Fachkompetenz ist nur die
halbe Mietefir erfolgreiche Flihrungs-
arbeit.

Die Bedeutung der Sozialkompe-
tenz wird unterschétzt und ihre Ent-
wicklung eher dem Zufall Uberlassen.
Niemand beantwortet der frischen, jun-
gen Fuhrungskraft die Frage: ,Wie
erwirbt und wie entwickelt man So-
zialkompetenz fir die Fuhrungsar-
beit?

Was konnen Sie
also tun?

Zur Klérung des Fuhrungsauftrages
ist das Top-Management gefordert und
das bedeutet deren Bereitschaft, Zeit
und Energieindie sorgfaltige Klarung
und Vereinbarung zu investieren. So-
Zialkompetenz wiederum erfordert,
dass sich die neue Fihrungskraft mit
sich selbst kritisch auseinandersetzt

oder, im Fachjargon, an einem diffe-
renzierten Selbstbild arbeitet. Damit
beides gelingen kann, ist unserer Er-
fahrung nach ein mehrstufiger Prozess
notwendig, in dessen Verlauf der Fiih-
rungsauftrag geklart und ein differen-
Ziertes Selbsthild entwickelt wird. Nur
wenn das Top-Management bereit ist,
sich auf einen derartigen Prozessim
Unternehmen einzulassen, lernen Fih-
rungskréfte effizient und nachhaltig
(siehe Grafik).

Praxisbezug dominiert
im Lernprozess

Durch eineindividuelle Potenziaana-
lyse zu Beginn des Entwicklungspro-
grammes lernt jeder Einzelne seinen
Ausgangsstatus kennen und auch sei-
ne Lernprioritéten zu setzen. Die Mo-
dule dauern meist zwei bisdrel Tage,
der ganze Prozess erstreckt sich zu-
mindest Uber ein gutes halbes Jahr.
Ein Modul widmet sich ganz aktuel -
len und wichtigen Flihrungssituatio-
nenund hat hohen Werkstattcharakter.
Weitere Module mit Vertiefungsthe-
men kénnen folgen. Kamingespréche
mit dem Top-Management und viel
Vernetzungsarbeit zwischen teilneh-
menden Fuhrungskréften runden den
Prozess ab.

Haben Sie fir einen Entwicklungs-
prozess lhrer Fiihrungskréfte so viel
Zeit? Denken Sie daran, wie wirksam
Ihre Fihrungskréfte heute sind und
welchen Herausforderungen sie ge-
genuiberstehen. Bewusste Fuhrungsar-
beit mit klarem Fuhrungsauftrag und
guter Sozia kompetenz macht Mitar-
beiter erfolgreich und damit auch Ihr
Unternehmen!

Peter Tavolato
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Zehn Punkte fur ein
Entwicklungsprogramm

Kléren Sie den Fihrungs-
auftrag.

Beziehen Sie die Fihrungs-
kréfte der Fiihrungskréfte ein.

Stimmen Sie den Lernbedarf
mit den Betroffenen ab.

Mobilisieren Sie die Betroffe-
nen.

Respektieren Sie unterschied-
liche Lernstile.

Verbinden Sie Lernen mit kon-
kreter Organi sationsentwicklung.

Vermeiden Sie eine Themen-
Uberflutung.

Stellen Sie Fuhrungstoolsins
rechte Licht.

Fordern Sie Lernen mit Werk-
stattcharakter.

Achten Sie auf die Zusammen-
setzung der Lerngruppen.

Norbert Herbst



