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In vier Stufen an die
Unternehmensspitze

«Chefin- und Chef-Sein ist lernbar», so die Schweizerische Vereinigung
far FUhrungsausbildung. Kursteilnehmer berichten, ob das Credo stimmt.

DENISE WEISFLOG

eatrice Hofer ist seit kurzem
Praxismanagerin bei Saluto-
med, einem Institut fiir Inte-
grativmedizin in Zollikofen
beiBern. Die 28-Jdhrige konn-
te diese Stelle dank ihrer Ausbildung zur
eidg. dipl. Fiihrungsfachfrau antreten. Da-
mit hat sie eine Karriere eingeschlagen,
die nicht unbedingt vorgegeben war.
«Meine Grundausbildung zur medizi-
nischen Praxisassistentin war bis anhin
nicht mit grossen Weiterbildungsmoglich-
keiten verkniipft», erklart Hofer. Weil sie
schon immer eine Fiihrungsposition an-
gestrebt und bereits als Chefin eines klei-
nen Teams Erfahrungen gesammelt habe,
habe sie sich fiir das Programm der
Schweizerischen Vereinigung fiir Fiih-
rungsausbildung (SVF) entschieden.

50 000 Modulbescheinigungen

Die 2000 gegriindete SVF ermdglicht es
interessierten Personen sdmtlicher Bran-
chen und Kaderstufen, SVF-Zertifikate
und SVF-Diplome sowie einen eidgends-
sisch anerkannten Fachausweis und ein
eidgendssisches Diplom im Fiihrungsbe-
reich zu erlangen. Dazu fiihrt die Vereini-
gung regelmaissig Abschlusspriifungen in
der ganzen Schweiz durch. Zu ihren Mit-
gliedern gehdren mehr als 100 staatliche
und private Bildungsorganisationen, da-
runter die AKAD, Juventus KLZ oder die
KV Zurich Business School.

Im vergangenen Jahr stellte die SVF
5277 Bescheinigungen fiir bestandene
Leadership-Module sowie 784 fiir bestan-
dene Managementmodule aus - total

6061. Seit 2003 wurden insgesamt 50 000
Modulbescheinigungen {iberreicht. Auf
Zertifikatsstufe liegt das Alter der Absol-
venten durchschnittlich bei 33 Jahren, auf
der Fachausweisstufe bei 37 Jahren.

Christian Santschi, Prasident der SVF
und geschiftsleitender Partner der Unter-
nehmensberatung hsp - Hod-
ler, Santschi & Partner in
Bern, ist davon tiberzeugt,
dass Chef-Sein lernbar ist.
«Wir alle gehen ganz selbst-
verstandlich davon aus, dass
Arzte und Arztinnen neben
ihren angeborenen Talenten
auch eine fundierte Ausbil-
dung haben. Ganz anders im
Fiihrungsbereich: Die meis-
ten Chefs kommen als un-
gelernte Fithrungskrafte ins
Amty, fiihrt Santschi aus.

Oft werde dann entschul-
digend behauptet, dass Fiih-
rung eben nicht lernbar sei.
Dagegen spriachen hingegen
nicht nur sdmtliche wissen-
schaftliche Untersuchungen,
sondern auch die alltdgliche
Erfahrung. «Léngst weiss man, dass er-
folgreiche Fithrung sich nicht allein mit
Personlichkeitsmerkmalen wie Intelli-
genz, Beurteilungs- und Ausdrucksfahig-
keit erkldren ldsst», sagt Santschi. Klassi-
sche Chefaufgabenwie Gespréchsfiihrung,
das Formulieren von Zielen oder die Beur-
teilung von Situationen kénnten mit einer
entsprechenden Ausbildung und Erfah-
rung besser wahrgenommen werden.
Santschi spricht dabei von der «hand-
werklichen Komponente» von Fiithrung.

«Schon immer
Fiihrungsposition
angestrebt.»

Beatrice Hofer
Praxismanagerin
Salutomed

Die Qualitdt der Ausiibung hidnge wie in
anderen Metiers von der erfolgreichen
Kombination ausgebildeter Kompetenzen
mit angeborenen und entwickelten Talen-
ten ab.

Laut Santschi eignet sich die Ausbil-
dung der SVF fiir Leute, die eine praxis-
nahe, generalistische Fiih-
rungsausbildung mit einem
Gleichgewicht aus Leader-
ship- und Management-
inhalten sowie in Wirtschaft
und Verwaltung anerkannte
Abschliisse suchen.

Die SVE-Fithrungsaus-
bildung setzt sich aus vier
aufeinander aufbauenden
Stufen zusammen: Die erste
Stufe besteht aus Zertifikats-
modulen (Zertifikat Leader-
ship oder Zertifikat Manage-
ment). Sie richtet sich an
Personen, die den Einstieg
ins Thema Fiihrung suchen
und umfasst die Bereiche
Leadership und Manage-
ment. Als zweite Stufe folgt
die Berufspriifung zur Fiih-
rungsfachfrau oder zum Fiithrungsfach-
mann mit eidgendssischem Fachausweis.
Die dritte Stufe bilden die Diplommodule
(SVF-Modulbescheinigungen).

Insgesamt fiinf Module im Bereich Ab-
teilung/KMU kénnen einzeln mit einer
Bescheinigung abgeschlossen werden.
Wer alle fiinf erworben hat, besitzt geméss
SVF das notige Riistzeug, um hauptberuf-
lich Chef zu sein. Er wird zur vierten Stufe
des Ausbildungskonzepts zugelassen, der
Hoheren Fachpriifung zur Fiithrungsex-

pertin oder zum Fiithrungsexperten mit
eidgendssischem Diplom.

Dieser Lehrgang, der seit 2012 existiert,
richtet sich an Berufsleute aller Branchen
mit drei bis sechs Jahren Berufserfahrung
und mehrjdhriger Fiihrungstétigkeit. Der
Abschluss bescheinigt den Absolventen
nicht nur fachliche Kompetenz, sondern
auch, dass sie im zwischenmenschlichen
Bereich als Fithrungskraft tiberzeugen.

Weg durch Angebotsdschungel

Um die passende Fiithrungsausbildung
zu finden, muss man sich allerdings erst
einmal im Angebotsdschungel zurechtfin-
den. Wie Santschi erklart, sind dabei drei
Aspekte von entscheidender Bedeutung.
«Die Wahl der individuell passenden Fiih-
rung hangt von der jeweiligen Fiihrungs-

situation ab. Bei unteren und mittleren
Kadern steht die branchen- und berufs-
spezifische Fachaufgabe im Zentrum. Bei
der Erfiillung der ergdnzenden Fithrungs-
aufgaben geht es um das direkte Fiithren
von Mitarbeitenden», sagt Santschi. Auf
dieser Ebene lieferten Themen wie Auf-
tragserteilung, Informationsverhalten, Sit-
zungsleitung oder Konfliktlosung das
handwerkliche Fithrungsriistzeug.

«Bei Fithrungspersonen, die entweder
eine grosse Betriebseinheit oder gar ein
Unternehmen leiten, wird Fithrung zum
Beruf. Fachaufgaben treten in den Hinter-
grund. Entsprechend muss hier die Aus-
bildung Fragen der indirekten Fiithrung -
also Strategie, Struktur und Kultur - sowie
die Unternehmensfiihrung als Ganzes im
Vordergrund stehen», sagt Santschi.

Theorie und Praxis nicht immer identisch

Weiterbildung zur
FUhrungsfachfrau oder zum
FUhrungsfachmann SVF mit
eidgendssischem Fachausweis
im Urteil von vier Absolventen.

DENISE WEISFLOG

Werner Graf (45), Serviceleiter, Belwag,
Bern-Worblaufen, hat die Ausbildung zum
Fiihrungsfachmann mit eidgendssischem
Fachausweis absolviert. «Ich wollte einen
soliden, anerkannten Abschluss als Fiih-
rungsergdnzungsausbildung zu meinem
technischen Kaufmann», erkldrt Graf. Die

Werner Graf
Serviceleiter, Belwag,
Bern-Worblaufen

Ausbildung habe er als anspruchsvoll, inte-
ressant und fordernd erlebt, besonders ge-
schdtzt habe er den modularen Aufbau.
Sein Fazit: «Heute fiihle ich mich sicherer
bei der Mitarbeiterfiihrung, weil ich auf die
Unterlagen und die Erfahrungen wihrend
der Ausbildung zuriickgreifen kann.» Zu-
dem sei der Lohn ein wenig gestiegen.

Barbara Kiing (45), Leiterin Bestellungs-
abwicklung Endgerite beim Bundesamt
fiir Informatik und Telekommunikation
(BIT), ist Fiihrungsfachfrau mit eidgenos-
sischem Fachausweis. Fiir die SVF-Ausbil-
dung entschied sie sich, weil sie eine
schweizweit anerkannte Ausbildung mit
einem eidgendssischen Abschluss ist.

Barbara Kiing
Leiterin Bestellungsabwicklung
Endgerate, BIT, Bern

Allerdings hat sie die Zertifikatsmodule
gemischt erlebt. «Das Management absol-
vierte ich im Selbststudium. Dies war sehr
happig und ich wiirde heute den Prédsenz-
unterricht vorziehen. Beim Leadership
waren wir eine gute Klasse und konnten
voneinander profitieren. Hat richtig Spass
gemacht. Auch die Klasse fiir die Prii-
fungsvorbereitung war genial. Es brachte
mir viel, aber es war eine anstrengende
Zeit» Kiing sieht es als klaren Vorteil,
einen Abschluss vorweisen zu koénnen.
Theorie und Praxis seien jedoch nichtim-
mer identisch. «Die Erfahrung, die ich
mit dieser Ausbildung gemacht habe, hilft
mir im beruflichen Alltag sehr. Ich bin
dadurch selbstsicherer geworden.»
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Zudem miissten Fiihrungsausbildun-
gen konsequent kompetenzorientiert aus-
gestattet sein. Sie sollten Menschen be-
fahigen, eine konkrete, anspruchsvolle
berufliche Fiihrungssituation erfolgreich
zu bewdltigen, zum Beispiel ein konflikt-
beladenes Mitarbeitergespréach. «Viel zu
oft liegt aber in der Ausbildungsrealitét
das Schwergewicht auf der Wissens-
vermittlung durch fithrungsunerfahrene
Theoretiker und zu wenig auf Transfer,
Anwendung, Begleitung und Reflexion
durch theoriesichere Praktiker», beméan-
gelt Santschi.

«Off the job» versus «on the job»

Bei der Wahl der Ausbildung empfiehlt
er, die Inhalte, das Konzept, die Dozieren-
den und die Anschlussfihigkeit genau zu

Patrick Reichmuth
Technischer Betriebsleiter,
Belwag, Bern

uiberpriifen. «Leider werden heute Ausbil-
dungen héufig nicht nach der Qualitdt und
dem personlichen Nutzen, sondern ein-
seitig nach dem vermeintlich prestige-
triachtigen Titel ausgewdhlt. Wenn die Ver-
packung wichtiger als der Inhalt wird, ist
die Enttduschung der Absolvierenden vor-
programmiert», so Santschi.

Um erfolgreich zu fithren, miisse aller-
dings auch die nach allen Regeln der
Kunst ausgewihlte schulische Fiirungs-
ausbildung «off the job» in die betriebliche
Fiihrungsausbildung «on the job» inte-
griert werden. Die systematische Entwick-
lung von Fiihrungskréften setze voraus,
dass beispielsweise durch gezielte Auf-
tragserteilung Anwendungs- und Trans-
fermoglichkeiten fiir das Gelernte ge-
schaffen wiirden.

Patrick Reichmuth (37), Technischer Be-
triebsleiter, Belwag, Bern, hat sich eben-
falls fiir die Berufspriifung entschieden
und ist Fithrungsfachmann mit eidgends-
sischem Fachausweis. Die SVF-Ausbil-
dung hat er wegen ihres modularen Auf-
baus gewdhlt und der Tatsache, dass sie
auch berufsbegleitend mdglich ist. Das
gemeinsame Lernen und Erreichen der
gesteckten Ziele habe Spass gemacht. Die
Themen seien breit gefdchert gewesen,
wodurch man eine solide Ausbildung er-
halten habe, bei der auch der Blick fiirs
Gesamtheitliche nicht gefehlt habe. Im
beruflichen Alltag stellt Reichmuth eine
grossere Sicherheit im Umgang mit Kun-
den, Mitarbeitenden und anderen An-

«Man muss drei Arten von
Fiithrung unterscheiden»

Was zeichnet erfolgreiches Fiihren heute aus?

Christian Santschi: Man muss zwischen drei grundlegen-
den Arten von Fithrung unterscheiden. Bei der Selbstfiih-
rung braucht es die Fahigkeit zur Introspektion und Re-
flexion. Bei der Menschenfiihrung ist die Gewinnung und
Entwicklung der zum Unternehmen und zu seinen Zielen
passenden Mitarbeitenden wichtig. Hier braucht es ein
breites Repertoire an - insbesondere kommunikativen -
Fiihrungstechniken fiir eine situative Fiihrung. Relevant
istzudem die eigene Authentizitdt und Glaubwiirdigkeit
beziehungsweise das Vorleben personlicher Verantwor-
tung sowie solider Grundwerte wie Respekt, Ehrlichkeit
und Loyalitat.

Und die dritte Art von Fiihrung?

Bei der Unternehmensfiihrung ist die Fihigkeit gefragt,
rasch zwischen dem sogenannten Bigger Picture und dem
entscheidenden Detail hin- und herzuwechseln. Dabei
mit strategischem Konnen die Zukunft zu gestalten ist
ebenso wichtig, wie dafiir zu sorgen, dass die Pldne auf
operativer Ebene in die gewiinschten konkreten Ergeb-
nisse umgewandelt werden.

Haben sich die Anforderungen an Chefs in den
vergangenen Jahren verdndert?

Ja, sehr. Die Geschwindigkeit und die Radikalitét des
Wandels haben in vielen Branchen enorm zugenommen.
Internationalisierung und Digitalisierung fithren zu neu-
en, sich ebenfalls rasch @ndernden und hoch anspruchs-
vollen Fithrungskonstellationen - etwa die Fiihrung von
Teams mit Mitarbeitenden auf mehreren Kontinenten.
Dazu kommt eine Zunahme in der Diversitédt der Mitar-
beiterschaft. Nicht nur, was die Eigenschaften und Kom-
petenzen, sondern vor allem auch, was die Werte sowie
die individuellen beruflichen und privaten Ziele angeht.

Inwiefern?

Der Wertewandel in der Gesellschaft hat auch die Fiih-
rungsrollen in vielen Branchen grundlegend veréndert:
Autokratische Fiihrung und «Command and Control»

Christian Santschi
Prasident der
Schweizerischen
Vereinigung flr
Flhrungsausbildung

werden nicht mehr einfach aufgrund hierarchischer
Gegebenheiten akzeptiert. Die Demokratisierung von
Fiihrungsprozessen erfordert ein fundamental neues
Selbstverstédndnis fiir viele Fiihrungskrifte.

Wer sollte Chefin oder Chef werden?

Jemand, der glaubt, den soeben geschilderten Aufgaben
und Herausforderungen gerecht werden zu kénnen.
Elementar ist die persdnliche Ambition, zusammen mit
anderen Menschen etwas gestalten und erreichen zu
wollen. Dabei sollten der Gestaltungswille und der damit
verbundene Machtanspruch mit der Bereitschaft zur
Ubernahme von Verantwortung im Einklang stehen.

Wie viel bringt ein eidgenéssisch anerkanntes
Fiihrungsdiplom bei einer Bewerbung?

Das hingt stark vom potenziellen Arbeitgeber sowie dem
Stellen- und Bewerbungsprofil ab. Arbeitgeber, die die
hohere Berufsbildung kennen, schitzen den Umstand,
dass unsere Absolvierenden neben dem Abschluss auch
immer iiber eine eigene, relevante Fiihrungserfahrung
verfiigen. Aus jahrelangen, externen und wissenschaftlich
belegten Umfragen wissen wir, dass unsere Absolvieren-
den mit dem Marktwert des Abschlusses zufrieden sind.
Trotzdem wiinschen sie sich noch eine bessere Akzeptanz
der Hoheren Berufsbildung gegeniiber der Hochschulbil-
dung sowie eine hohere Bekanntheit unserer Abschliisse
und der SVF generell.

INTERVIEW: DENISE WEISFLOG

Patrick Sidler
FUhrung Il, Post Mail,
Swiss Post, Kriens

spruchsgruppen fest. «Ich kann zudem
meine Mitarbeitenden besser unterstiit-
zen und ihnen in schwierigen Situationen
mit Rat und Tat zur Seite stehen.»

Patrick Sidler (40), Fiihrung II, Post Mail,
Kriens, hat den Fithrungsfachmann mit
eidgendssischem Fachausweis absolviert,
weil er im Rahmen des Talentmanage-
ments der Post als Talent eingestuft und
von seinem Vorgesetzten auf die SVF-Aus-
bildung aufmerksam gemacht wurde. An
dieser hat er unter anderem die Vielfalt
der Absolventinnen und Absolventen als
extrem spannend und bereichernd erlebt.
«Durch die tiefe Auseinandersetzung mit
dem eigenen Verhalten beziehungsweise

durch die vielen Reflexionen habe ich
mich neu kennengelernt. Die neu gewon-
nenen betriebswirtschaftlichen Kenntnis-
se und die gelernten Zusammenhénge aus
dem Leadership konnte ich umgehend in
der Praxis anwenden und testen.» Aus Un-
ternehmenssicht habe er erkannt, dass die
Anpassung der Kompetenzen bei den Mit-
arbeitenden an die betrieblichen Erfor-
dernisse ein Muss sei. Aus Sicht der Fiih-
rungskraft habe er gelernt, dass Vertrauen
schenken und delegieren sehr wertschit-
zend sei. «Dank dem Aufbau und der Ent-
wicklung von Kompetenzen und Person-
lichkeitsmerkmalen gelingt es mir heute
einfacher, die beruflichen, aber auch die
alltaglichen Situationen zu meistern.»
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