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Personlichkeit versus Fachwissen -
Worauf kommt es an?

o

Fachwissen/Fachkompetenz

Ausbildung und Berufserfahrung sind sehr oft
fachspezifischausgerichtet.

+ Fachkompetenz «State-of-the-Art»-Wissen.
Sagtgrundsatzlich nichts Gber Fiihrungsféahig-
keiten, Teamverhalten und weitere extrafunk-
tionale Quialifikationen aus. Dies gilt generell
und ist absolut brachenunabhangig.

Deshalb gilt:

1. «<Wer erfolgreich fihren will, muss 6kono-
mischtechnische Rationalitdt mit sozialer
Emotionalitat verbinden, um die Unterneh-
mensziele plausibel zu machen und zum Ein-
satz daflir zu motivieren.»

2. «Eine breite Palette persdnlicher — aus der
Personlichkeit erwachsender — Qualitaten ist
Voraussetzung fiir den Fiihrungserfolg.»

Die Bedeutung der Fiihrungsaufgabe

Im Gegensatz zur Vergangenheit, wo der Vor-
gesetzte Spezialistin seinem Fachgebiet sein
musste, riicken heute andere Fdhigkeiten in
den Vordergrund. Grundsatzlich gilt, dass mit
einem Aufstieg in der Hierarchie eines Unter-
nehmens Fiihrungsaufgaben und Fihrungs-
wissen gegeniber Fachaufgaben an Bedeu-
tung gewinnen. Ziel der Fihrung ist es, den
Mitarbeiter zu einer optimalen Leistung anzu-
regen. Der Vorgesetzte erreicht mit dem Fih-
rungsmittel der Sozialen Kompetenz,den Mit-
arbeiter zu einer optimalen leistung hinzufih-
ren.

Persénlichkeit

Die limbische Persdnlichkeit:

Die bisherigen Forschungsergebnisse zeigen,
dass eine Vielzahl von Verhaltensmustern
schon von Geburt an genetisch im Gehirn ver-
ankerte, unbewusst ablaufende Programme
sind. Koordiniert werden sie vom limbischen
System des Gehirns, das unter anderem auch
die Emotionen steuert. Dazu bedient es sich

komplexer biologischer und biochemischer
Vorgange, welche die drei im Menschen indi-
viduellausgeprdgten Urkrdfte zum Vorschein
bringen: Dominanz-, Stimulanz- und Balance-
Verhalten. DieAuspragungen dieser Krafte im
Gehirn bestimmen auch die persénliche Wahr-
nehmung und die sich daraus ergebenden
Reaktionen. So entscheidet die Auspragung
der Urkrafte Dominanz, Stimulanz und Balan-
ce im Gehirn eines Menschen mit dartber, in
welchem unternehmerischen Umfeld und in
welcher Funktion nachhaltige berufliche Erfol-
ge erzielt werden kénnen. Um diese Sachver-
halte bei der Personalauswahl zu berticksichti-
gen, sollten die typischen, immer wiederkeh-
renden Verhaltensweisen eines Menschen bei
einer Rekrutierung und Selektion bestimmt
und analysiert werden. Unternehmen, welche
die limbische Personlichkeit eines potenziel-
len Mitarbeitenden kennen,kdnnenihn besser
einschatzen. Diesem wichtigen Punkt wird
heute zu wenig Beachtung geschenkt. Passen
Persdnlichkeit und Unternehmenskultur nicht
zusammen, dann ist ein Scheitern in der Regel
vorprogrammiert. Trifft ein innovativer
Mensch (hohe Dominanz und hohe Stimulanz)
auf ein eher traditionelles (balanceorientier-
tes) Unternehmensumfeld, dann bauen sich
diesem neuen Mitarbeiter gegenutiber oft mas-
sive Widerstande auf, die eine Zusammenar-
beit unmaoglich machen. Das fuhrt zu einer
Verschlechterung der Performance bei allen
Beteiligten.

Soziale Kompetenz:

Als erste Voraussetzung zur Bildung von Sozia-
ler Kompetenz ist das Wissen ber sich selbst
und dies setzt wiederum Selbstachtung vo-
raus. Weitgehend gleichbedeutend mit dem
Selbstwertgefiihl ist die Selbstachtung. Sie ist
wichtig fur eine konstruktive Personlichkeits-
entwicklung, fur die Fahigkeit zum Zusam-
menleben und die seelische Gesundheit des
Menschen. Sie hat grossen Einfluss auf das so-
ziale, gefiihlsmdssige und intellektuelleVerhal-
ten. Dies zeigt sich besonders dann, wenn
Menschen Fiihrungsaufgaben Gibernehmen.
Nur eine positive Selbstachtung macht es
moglich, Soziale Kompetenz zu entwickeln
undim Umgang mitanderen Menschen anzu-
wenden. Daher ist es wichtig, dass Flihrungs-
personen eine stark gefestigte Selbstachtung
vorweisen kénnen. Anhand von Checklisten
und Gesprachsfihrung ist bei der Rekrutie-
rung und Selektion zu tiberprifen und festzu-
stellen, inwieweit die Selbstachtung ausge-

pragtist. DieAnforderung betreffend Sozialer-
Kompetenz richtet sich aber nicht nur einsei-
tig an die Vorgesetzten, sondern auch an die
gefihrten Mitarbeiter. Neue Aufgabenstel-
lung, wie etwa ganzheitliche und projektori-
entierte Teamaufgaben, kdnnen offensichtlich
nicht mehr mit traditionellen Fiihrungstech-
niken gesteuert werden.

Die Fuhrungskultur erhalt eine andere Quali-
tat, da aufgrund der neuen Formen der Ar-
beitsorganisation das Verhdltnis zwischen
Fihren und Ausflihren sich gewandelt hat.
Dem Mitarbeiter wird verantwortliches Han-
deln abverlangt - darum heisst Fihren: «Moti-
vieren zum Miteinander» und «Begeistern fur
ein gemeinsames Ziel».Es gibt keine abschlies-
sende Aufzahlung der Kompetenzen, die von
der Fiihrungsperson gefordert werden, es ha-
bensichin Literatur und Praxis aber einige «so-
ziale Kernkompetenzen» herausgestellt: Kom-
munikationsfahigkeit, Kooperationsfahigkeit,
Teamfahigkeit, Konfliktfahigkeit, Kontaktfahig-
keit, Empathie, Rollenflexibilitat, Interperso-
nelle Flexibilitat, Kompromiss/Durchsetzungs-
fahigkeit und Selbstreflexion.

Schlussfolgerung:

Die moderne Arbeitswelt verlangt nach einem
Verbundsystem aus Wissen und Kénnen, Fa-
higkeiten und Fertigkeiten, Sozialen Kompe-
tenzen und Handlungsorientierungen. Das
Miteinander von Fach- und Schlisselqualifika-
tionen, die Fahigkeit zu kooperativem Verhal-
ten und zur Teamarbeit, zu Verstehen und Ver-
arbeiten von Informationen, zu Kreativitat und
Innovation, zu Verdnderung und Neugestal-
tung macht das heute besonders nachgefrag-
te Qualifikationspotenzial aus.Die meisten Un-
ternehmen haben erkannt, dass Soziale Kom-
petenz gerade fir die Zukunft zu den
wichtigsten Schlisselqualifikationen zahlt.
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