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Führung ist lernbar – 
Selbstreflexion voraus-
gesetzt
Im Gespräch erklärt Cornelia Knoch, warum sie ein Arbeitsbuch für Führungskräfte 
geschrieben hat, weshalb Führung für sie lernbar ist und was eine gute Führungskraft 
wirklich ausmacht.

VON THOMAS BERNER

Das neue Buch «Führungssituatio-
nen erfolgreich meistern» von 
Cornelia Knoch versteht sich nicht 

als klassischer Führungsratgeber, sondern 
als kompaktes Arbeitsbuch für Menschen 
im operativen Alltag. Es greift typische 
Fragen aus der Führungspraxis auf und 
zeigt auf, wie Führungskräfte auch unter 
hoher Belastung Prioritäten setzen und 
handlungsfähig bleiben. Der Leitfaden ist 
ab sofort im Schweizer Buchhandel erhält-
lich. Im Interview spricht die Autorin über 
ihre Motivation, ihre Erfahrungen als Füh-
rungskraft und ihr Bild von guter Führung.

Es gibt bereits unzählige Ratgeber 
für Führungskräfte. Warum also noch 
ein Buch von Ihnen und mehr noch: 
Was macht Ihr Buch «anders»?
CORNELIA KNOCH: Ich verstehe mich als Spar-
ringspartnerin für Menschen, die mit ihren 
Fragen zu mir kommen. In der grossen 
Menge an Literatur fehlt oft etwas für die-
jenigen, die einen dicht getakteten opera-
tiven Alltag haben und nicht sofort zu ei-
nem Coach greifen wollen. Darum habe 
ich aus meiner Erfahrung heraus die Fragen 
gesammelt, die mir immer wieder begeg-
nen, und ihnen eine Struktur gegeben. Das 
Buch soll in kurzer Zeit Impulse geben – 
nicht im Sinne von: «Hier ist die Sicht von 
Frau Dr. Knoch», sondern als Grundgerüst, 
an dem man sich entlangarbeiten kann, 
um eigene Antworten zu finden. Es richtet 

sich an alle, die im hektischen Alltag schnell 
nachschlagen wollen, etwa unterwegs oder 
zwischendurch.

Also eher ein Arbeitsbuch als ein 
klassischer Ratgeber?
Genau. Es geht darum, Impulse zu geben, 
die anregen. Viele Menschen wissen heute 
gar nicht mehr genau, wo sie ein Thema 
verorten sollen. Im Buch geht es deshalb 
immer wieder um die Systemebenen: ich 
als Führungskraft, ich und mein Team, ich 
und mein Vorgesetzter, und immer auch 
um die Organisation, die mich umgibt.

Sie schreiben im Vorwort, die Idee 
zum Buch sei während der Covid-
Pandemie gereift. Gab es dafür einen 
entscheidenden Impuls?
Ich glaube, der Impuls war vor allem die 
Zeit selbst. Ich hatte sehr viele Online-Coa-
chings, was damals neu war. Ehrlich gesagt 
bin ich heute sehr dankbar dafür, dass wir 
uns online verbinden können. Man hatte 
oft Vorbehalte und dachte, Coaching online 
funktioniere nicht. Ich habe aber die gegen-
teilige Erfahrung gemacht: Die Menschen 
sind in ihrem geschützten Raum, und da-
durch lässt sich oft sehr schnell eine Ver-
bindung herstellen. Viele hatten in dieser 
Ausnahmesituation ähnliche Fragestellun-
gen, etwa zu Abgrenzung, Kritikgesprächen 
oder anderen Themen. Da lag es nahe, diese 
Fragen komprimiert zusammenzufassen – 
gerade für Menschen, bei denen es schnell 
gehen muss.

Wie haben Sie die im Buch erwähnten 
Methoden selbst getestet?
Das ist tatsächlich meine feste Maxime: 
Nur was ich selbst ausprobiert und für hilf-
reich befunden habe, gebe ich auch weiter. 
Im Moment arbeite ich beispielsweise viel 
nach der Methodik «Inneres Team»; auch 
das habe ich zuerst für mich selbst aufge-
baut und immer wieder angewendet. 
Wichtig ist mir dabei, niemandem etwas 
aufzuzwingen. Im Gespräch erkenne ich, 
was für mein Gegenüber passend sein 
könnte, und dann ist das eher ein Angebot. 
Ob jemand damit weiterarbeitet oder ob 
sich das Thema anders löst, hängt immer 
auch von der Person ab. Nicht jeder funk-
tioniert gleich.

Führungspersonen wollen glaubwür-
dige Informationen. Welche eigene 
Führungserfahrungen fliessen in Ihr 
Buch ein?
Ich verstehe die Frage nach Glaubwürdig-
keit gut. Ich habe einen langen beruflichen 
Weg hinter mir. Mein Studium habe ich 
selbst finanziert, ich habe eigentlich immer 
gearbeitet. Direkt nach der Promotion bin 
ich in eine Führungsposition eingestiegen, 
und zwar in einem Merger zweier Unter-
nehmensberatungen. Dort war ich in ei-
nem hochpolitischen Umfeld tätig und 
Mitglied des damaligen HR-Führungs-
teams. Das war meine erste grosse Lebens-
schule. Danach bin ich zu einer Bank ge-
wechselt, später an eine Hochschule. Auch 
dort ging es immer wieder um Verände-
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rung, Reorganisation und Führungsver-
antwortung – es ging etwa um die Um-
setzung des Volkshochschulgesetzes und 
die Einführung von Schulleitungen. Füh-
rung war für mich also nie 
nur Theorie, sondern immer 
auch Praxis.

Und gerade wenn es um 
die praktische Umset-
zung geht, braucht es 
wohl weiterhin viel Litera-
tur zu diesem Thema?
Genau. Natürlich kann man sagen, dass 
vieles schon einmal gesagt wurde. Aber aus 
meiner Sicht ist das Thema nach wie vor 
aktuell. Jede neue Führungsposition ist 
eine neue Situation – für die neue Füh-
rungskraft, für das Team und für die Orga-
nisation. Das kann man gut machen oder 
schlecht machen. Eine perfekte Vorberei-
tung gibt es nie, weil immer Unvorherge-
sehenes dazukommt.

Lässt sich Führung denn lernen?
Ich bin klar der Meinung: Ja, Führung ist 
lernbar. Man muss aber dafür auch etwas 
mitbringen, und zwar Selbstreflexion, also 
die Fähigkeit, auch mal vor seiner eigenen 
Tür zu kehren. Dazu gehört auch, sich der 
eigenen Wirkung auf das Umfeld sehr be-

«Nur was ich selbst 
ausprobiert und 

für hilfreich befun-
den habe, gebe ich 

auch weiter.»

Dr. Cornelia Knoch: «Ich verstehe mich als Sparringspartnerin für Menschen,  
die mit ihren Fragen zu mir kommen.»
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wusst zu sein. Eine Führungskraft lebt am 
besten einen positiven, aber nicht naiven 
Optimismus und hat idealerweise Ver-
trauen in die Menschen um sich herum. 
Sie hat Freude an der Zusammenarbeit und 
bringt eine gewisse innere Souveränität 
mit. Angst sollte bspw. kein Anlass für mehr 
Kontrolle sein. Denn das führt meist nur 
dazu, dass man sich und andere unnötig 
einengt.

Und was zeichnet eine ideale 
Führungskraft sonst noch aus?
Menschen zu mögen, Neugier mitzubrin-
gen und Freude an Zusammenarbeit zu 
haben. Das ist aus meiner Sicht zwingend. 
Wer lieber in der Sache aufgeht und mit 
Menschen wenig anfangen kann, sollte 
besser bei der Fachrolle bleiben. Dafür 
brauchen wir genauso gute Leute.

Im Buch geht es auch um das Ver-
hältnis zur eigenen Führungskraft. 
Über jeder Chefin und jedem Chef 
steht ja nochmals jemand. Wird das 
zu oft vergessen?
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Ja, dieses Thema ist sehr wichtig. Gerade 
dort bündeln sich viele Fragestellungen. 
Man weiss aus verschiedenen Studien, dass 
Menschen Unternehmen häufig wegen 
ihrer Vorgesetzten verlassen. Und dazu 
gehören die Führungskräfte auf jeder 
Ebene. Menschen suchen sich heute be-
wusster ein Umfeld aus, in dem sie sich 
entfalten können. Vor allem in einem ge-
wissen Alter schauen viele sehr genau da-
rauf, wie das Team und wie die Führung 
aussehen. Wenn jemand Autonomie sucht 
und dann eine Mikromanagerin oder einen 
Mikromanager über sich hat, ist das für 
beide Seiten schwierig.

Wir haben jetzt von der idealen 
Führungskraft gesprochen. Wie sieht 
denn eine ideale Organisation aus, 
verstanden als Gesamtsystem?
Eine ideale Organisation sollte nach den 
gleichen demokratischen Grundprinzipien 
funktionieren, die auch unser gesellschaft-
liches System ausmachen. Das heisst: Wenn 
man in eine Firma hineinkommt, sollte man 
sich auch in einem Umfeld bewegen kön-
nen, dass diese Prinzipien spiegelt. Ideale 
Organisationen verfügen über klare Guide-

lines und Wertebekenntnisse. Solche Orga-
nisationen haben eine Vision und eine Mis-
sion, die aber nicht nur auf dem Papier steht, 
sondern verbindlich gelebt wird. Solche 
Grundlagen müssen zudem immer wieder 
überprüft und im täglichen Tun neu mit 
Leben gefüllt werden.

Aus vielen Personalabteilungen höre 
ich: Junge Menschen wollen zwar 
Karriere machen, aber scheuen sich 
davor, Verantwortung zu überneh-
men. Gehen uns die – idealen – Füh-
rungskräfte aus?
Nein, das würde ich nicht so sagen. Jede 
Generation muss ihre eigenen Erfahrungen 
machen. Ich bin selbst nicht mit dem Vor-
satz losgezogen, Führungskraft zu werden; 
das hat sich bei mir ergeben, und ich habe 
es angenommen. So entsteht Führung oft. 
Junge Menschen muss man dabei auch ein-
fach ihre eigenen Wege gehen lassen. Wenn 
sie in eine Führungsrolle hineinwachsen, 
sind viele sehr interessiert, stellen gute 
Fragen und arbeiten ausgesprochen enga-
giert. Man merkt aber schon, dass Themen 
wie Work-Life-Balance oder hohe Ansprü-
che heute ein stärkeres Gewicht haben. 
Das ist nicht unbedingt ein Problem und 
lässt sich lösen.

Was wäre, wenn man erkennt, dass 
man vielleicht doch nicht so gut als 
Führungskraft ist, wie man es gern 
wäre?
Auch das kann eine sehr vernünftige Er-
kenntnis sein. Ich habe es mehrfach erlebt, 
dass Menschen, die sehr weit oben standen, 
irgendwann gesagt haben: Ich muss mir 
das nicht mehr antun. Dann wechseln sie 
in eine beratende Rolle oder in eine Funk-
tion, die weniger Politik und weniger Rei-
bung mit sich bringt. Das finde ich weise, 
wenn es gut begleitet ist und nicht als Ab-
stieg erlebt wird. Manchmal ist es tatsäch-
lich klüger, jemand anderem den Vortritt 
zu lassen, der diese Rolle besser ausfüllt.

Und welche Rolle soll denn eine 
Führungskraft erfüllen? Wie sähe 
denn ein «Best Practice Case»  
einer Chefin, eines Chefs aus?
Für mich sind das die Menschen, die daran 
arbeiten, sich selbst überflüssig zu machen. 
Am Anfang braucht Führung oft viel Ener-
gie, Zeit und persönliche Ressourcen. Aber 
wenn sie gut gemacht ist, kommt auch 
etwas zurück. Diese Art von Führungskraft 
schafft Rahmenbedingungen, damit das 
Team und jeder Einzelne motiviert sein 
und leisten kann.

Zurück zum Buch: Welche Rückmel-
dungen von Leserinnen und Lesern 
haben Sie bisher erhalten?
Vor allem die Rückmeldung, dass das Buch 
sehr nah an der Praxis ist. Viele schätzen, 
dass es nicht theoretisch bleibt, sondern 
konkrete Fragen aufgreift, die sie aus ihrem 
Alltag kennen. Genau das war auch mein 
Ziel: ein Buch zu machen, das man nicht 
nur liest, sondern tatsächlich benutzt. Die 
Resonanz zeigt mir, dass dieser Zugang 
funktioniert.

Und welche Selbsterkenntnis haben 
Sie beim Schreiben gewonnen?
Die kommt eigentlich in der Form des Buchs 
direkt zum Ausdruck: «Simplify» – mache 
es nicht kompliziert, verzichte auf zu viel 
theoretisches Gerüst. Das braucht es alles 
gar nicht, sondern einfach nur Klarheit und 
eine zumindest grobe Struktur.

Das neue Buch von Cornelia Knoch: 
Führungssituationen erfolgreich meistern. 
Wie Sie als Führungskraft Antworten auf 
wichtige Führungsfragen finden.
Heidelberg, Berlin: Springer Gabler Verlag 
Hardcover ISBN978-3-662-71586-4 
eBook ISBN978-3-662-71587-1
© zVg / Springer Gabler Verlag
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«Am Anfang braucht 
Führung oft viel Energie, 

Zeit und persönliche 
Ressourcen.»


