Training flr den Spitzenjob.
Sind sportliche Manager die besseren Chefs?

Aufstieg: Plotzlich Chef
Jobs im Fokus: Digitalisierung im Handel
Betriebsklima: Miesepeter im Bidro
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Von der Fach- zur Fithrungskraft

Text: 'F;lo_rian Sievers

Mit dem ersten Job in einer

Fiihrungsposition dndert sich die

Arbeit komplett. Gerade bei Karrieren

innerhalb eines Teams miissen Aufsteiger

damit rechnen, dass der Weg nach

oben alles andere als bequem ist. Die
 gute Nachricht: Mit etwas gutem Willen
Ikonnen sie das Chefsein lernen.

n einem Tag auf den anderen safs der Mann
uchstiblich zwischen den Stithlen. Eben
r der studierte Maschinenbauer in seiner
foil eines Teams gewesen - ein Spezialist,
Fachgebiet fast schon als privates Hobby
ete, so sehr liebte er es. Er verbrachte dar-
mal ein paar Uberstunden auf seinem Bii-
Sein Einsatz wurde belohnt: Der Mittdreifi-
4 de zum Teamleiter beférdert. Und auf dem
Chefsessel musste er sich plotzlich mit Strategien,

Zielvorgaben oder den personlichen Problemen sei-

ner nunmehr zehn Mitarbeiter beschiftigen - neben
- seiner geliebten fachlichen Arbeit, von der er trotz
der neuen Fithrungsrolle nicht lassen wollte. Die
Folge: Die Arbeitszeit reichte vorn und hinten nicht
mehr.

Spagat zwischen den Rollen als Fach- und als
sskraft ist ein typisches Problem nach einer
Beforderung®, sagt Heike Haker, Diplom-Psycholo-

Foto: www.plainpicture.com; Icon made by Freepik, www.flaticon.com
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gin, Personalberaterin und Fithrungskraftecoach
aus Esslingen bei Stuttgart. Schlieflich waren vie-
le neue Team- oder Abteilungsleiter in ihrer alten
Rolle herausragend. Dass sich die Jobbeschreibung
mit dem Aufstieg verdndert, wollen viele zunichst
nicht akzeptieren. ,Mein Kunde hat einfach wei-
tergemacht wie vorher®, berichtet Haker, die der
Maschinenbauer um ein Coaching bat. ,Man muss
aber vom Klein-Klein der Facharbeit lassen und sich
fortan um das grofe Bild kiimmern.” Haker riet da-
rum zu einem Neustart. Sie erstellte zusammen mit
ihrem Kunden einen personlichen Businessplan fiir
die Fithrungsaufgabe, in dem dieser die Stdrken und
Schwichen, Chancen und Risiken seines neuen Be-
reichs aufschrieb sowie einen Zeitplan fiir anstehen-
de Verinderungen aufstellte.

Konjunktur als Karriereturbo

Der gestresste Maschinenbauer sitzt in Deutsch-
land nicht als Einziger zwischen den Stiihlen. Die
gute Konjunktur und der dynamische Arbeitsmarkt
wirken zurzeit wie ein Karriereturbo. Von rund 40
Millionen Erwerbstatigen in Deutschland hatten
2015 knapp vier Millionen eine Fithrungsposition
inne. Jeder Zehnte ist also irgendwo Chef von irgend-
wem. Und die Wirtschaft sucht weiter Vorgesetzte.
So zeigt eine Untersuchung des Personaldienstleis-
ters Adecco, dass zwischen Juli 2015 und Juni 2016
neun Prozent mehr Stellen mit Flihrungsverantwor-
tung ausgeschriebenen waren als im Vorjahreszeit-
raum. Dabei wird mehr als jeder zweite deutsche
Vorgesetzte vor allem wegen seiner Erfahrung und
langen Betriebszugehorigkeit beférdert, nicht aber
wegen eines ausgewiesenen Fithrungstalents, haben

,Mein Kunde
hat einfach
weitergemacht
wie vorher.“

Heike Haker,
Diplom-Psychologin, Personalberaterin und
Flhrungskréftecoach

die Markt- und Meinungsforscher Gallup herausge-
funden. Das fithrt hiufig auch zu Fehlbesetzungen.
Schlieflich unterscheidet sich die Arbeit einer Fith-
rungskraft fundamental von der einer Fachkraft:
Frischgebackene Team- und Abteilungsleiter miis-
sen meist ihr altes Fachgebiet zuriickstellen und
stattdessen Strategien erarbeiten, Etats erstellen

Praktikanten und
Trainees gesucht!

Top Karrieren -
made by OBI.

Fiir Absolventen und Studenten ist 0Bl ein beson-
ders attraktives Unternehmen. Nicht nur aufgrund
unserer GroRe, Vielfaltigkeit und Internationalitat
haben wir viel fiir erfolgreiche Berufseinstiege
zu bieten. Ob als Trainee, Direkteinsteiger oder
Praktikant in unserer Zentrale in Wermelskirchen -
0BI bietet viele Chancen fiir eine Top Karriere.

-I'O : 0Bl gehart zu den Top 10 der Top Employers 2016",
(2L AT Das hedeutet fiir die Mitarbeiter:

EMPLOVR 2018 Beste Voraussetzungen fiir eine Top-Karriere bei OBI!
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sowie plotzlich Mitarbeiter motivieren. Der Wechsel
gelingt nicht jedem Aufsteiger, viele verschanzen
sich dann hinter einen strengen Fassade.

Auch darum halten gerade mal 24 Prozent der Be-
fragten aus zwolf Lindern ihre Chefs fiir kompetent,
wie die New Yorker Kommunikationsberatung Ket-
chum fiir ihren Leadership Monitor ermittelt hat.
Mehr als die Hilfte hat in ihrem Unternehmen schon
einmal wegen schlechter Fithrung rebelliert. Dass
viele Fithrungskrifte nicht richtig fithren konnen,
sollte nicht verwundern: Nach einer Studie der Ma-
nagementberatung Development Dimensions Inter-
national (DDI) sind gerade mal elf Prozent von ihnen
planméRig auf ihre neue Rolle vorbereitet worden.

Fiihren ist lernbar

_Viele Unternehmen tun auch dann zu wenig farihre
neuen Fithrungskrifte, wenn diese erst mal ihre
Stelle angetreten haben®, kritisiert der Fiithrungs-
kriifte-Coach Ulrich Jordan, friiher Personalchef der
Citibank und der Targobank. Eine Schonfrist fiir
neue Fithrungskrifte ist meist illusorisch angesichts
der Geschwindigkeit in der globalisierten, digitali-
sierten Wirtschaft. Stattdessen werden die neuen
Fithrungskrifte hiufig vom ersten Tag an zerrieben
zwischen unterschiedlichen Anspriichen: Unterge-
bene erwarten Anweisungen und Aufmunterung,
seine Vorgesetzten verlangen dagegen, dass der
Neuling sich durchsetzt und die strategischen Ziele
erreicht. Das fithrt schnell zu Frustration. ..In rund
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einem Drittel aller Fille sagen neue Fithrungskrifte
oder deren Arbeitgeber nach einem Jahr, dass der
neue Job oder die Leistungen des neuen Mitarbeiters
nicht ihren Erwartungen entsprechen®, sagt Jordan.

Dabei kann man Chefsein lernen - mit etwas gutem
Willen und ein paar gezielten Mafnahmen. So kann
die Unternehmensleitung interne Mentoringpro-
gramme aufsetzen, die neuen Manager gezielt mit
Kollegen auf derselben Ebene vernetzen oder ex-
terne Coachs engagieren. ,Eine neue Fiihrungskraft
braucht einen Resonanzboden fiir das, was sie tut”,
sagt Ulrich Jordan. Schlieflich sprechen Mitarbeiter
nicht immer freimiitig von der Leber weg konstruk
tiv und ehrlich. Hiufig reiche es schon, wenn sich
der Aufsteiger in den ersten drei bis sechs Monaten
einmal in der Woche mit den eigenen Vorgesetzten
zusammensetzen kann, um Probleme und Erfolge
zu diskutieren. ,Klingt zuniichst banal®, sagt Jordan,
_ist aber hocheffektiv.* Insgesamt sollten Unterneh-
men ihre Fithrungskrifte fit dafir machen, nach
dem Antritt schnell erste Erfolge zu erzielen, um auf
diese Weise die interne Position zu festigen.

Druck aushalten kdnnen

Der Fiihrungskrifte-Experte Jordan schitzt, dass ins-
gesamt 60 bis 70 Prozent aller neuen Chefposten aus
den eigenen Reihen eines Unternehmens besetzt wer-
den. Der Rest kommt von auRen. Beides hat jeweils
Vor- und Nachteile. So arbeiten sich externe Manager
am Anfang hiufig intensiver ein und sind bereit, ihre

Foto: www.plainpicture.com
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Mitarbeiter und deren Projekte detaillierter kennen-

zulernen. Dafiir aber kénnen sie in der Anfangsphase

”In l'und nicht mit voller Energie das Geschéft voranbringen.
@ L]
elnem Dl'ltt@l aller Ein interner Aufsteiger glaubt dagegen zu Beginn

nicht selten, er wisse alles {iber die Eigenheiten und

L 1]
Falle Sagen neue Aufgaben der ehemals Gleichgestellten, und fragt

darum zu wenig. Auerdem finden es intern Befor-

Fﬁhl'ungSkl'ﬁfte Oder deren derte manchmal schwierig, plotzlich Anweisungen

an Mitarbeiter zu geben, die eben noch die eigenen

Al'bEitgebel' naCh einem Kollegen waren. Nicht selten leiden sie zudem unter

der Missgunst ehemals Gleichgestellter, die bei der

Jahr, daSS der neue JOb Beférderungsrunde nicht beriicksichtigt wurden.

Andererseits konnen Chefs aus den eigenen Reihen

Oder die LeiStungen meist schneller erste Erfolge vorweisen - weil sie sich

im Unternelimen und in dessen Strukturen schon gut

des neuen Mitarbeiters e
IllCht ihren Erwal'tungen Auf jeden Fall aber verliert, wer intern auf die néchs-

€6 te Ebene vorriickt, zwangsliufig so manchen Kon-
entspl'e(:hen. takt: Die Kollegen, die bislang immer gemeinsam in
der Kantine essen waren, lassen ihren neuen Vorge-
setzten meist allein zuriick. Schliefflich wollen sie in
Ruhe auch iiber ihren neuen Chef listern kénnen,

Ulrich Jordan
coacht Fuhrungskrafte

Icon made by Dave Gandy, www.flaticon.com
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Ein guter Chef ...

v (ST FAIR UNE
EMPATHISCH

v ISTIPEENREICH UNP
SCHEUT SICH WICHT
VoRrRM GUE &PEMK&N
HINTERFRAGT UNP

. GEHT MIT GUTEM

. FORLEKRT
- BEISPIEL VORAN

INNOVATIONEN, "

.. GIET FEHLER ZY aosrkamu_m--
= - TE RUHIG UNE
o  SOUVERAN

Quellen: KPMG: Ketchum Leadership Communication Monitor 2015

selbst oder gerade wenn der eben noch gleichrangig
war. Schweigen in der Kaffeekiiche, einsame Mit-
tagspausen - das miissen Aufsteiger aushalten, denn
es kann eine Weile dauern, bis sie in den Kreis der
anderen Fithrungskrifte aufgenommen werden.

Schlechte Noten fiir Hochschulen

Solche Stolpersteine und wie man sie vermeidet,
konnten spitere Manager bereits im Studium ken-
nenlernen. ,Aber da muss ich uns Hochschulen
eine schlechte Note ausstellen®, sagt Jutta Rump,
Direktorin des Instituts fiir Beschiftigung und Em-
ployability in Ludwigshafen und Professorin fiir In-
ternationales Personalmanagement und Organisati-
onsentwicklung an der Hochschule Ludwigshafen.
So verstiinden sich die Bildungseinrichtungen meist
noch vorrangig als Vermittler von Fachwissen. Fiih-
rungsfihigkeiten wie etwa der erfolgreiche Umgang
mit Leistungsdruck und mit steigender Komplexitit
oder aber der Spaft an Fiihrung wiirden dabei ver-
nachlissigt. i

Immerhin sieht Rump einen Paradigmenwechsel
im Personalwesen aufziehen. So werden potenzielle
Fithrungskrifte mittlerweile haufiger auch auf ihre
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Sozialkompetenzen und Fihigkeiten zum Managen
komplexer Sachverhalte hin ausgewihlt. .Die Aus-
wabhl lduft nicht mehr nur nach dem einfachen Be-
lohnungsprinzip®, sagt Rump.

Das gelte allerdings vor allem fiir Konzerne und
GroRunternehmen. Bei kleineren und mittleren
Unternehmen gebe es hiufig nur dann ein Konzept
zur Fithrungskrifteentwicklung, wenn die Unter-
nehmen in schnell drehenden, stark globalisierten
Branchen aktiv sind, etwa als Automobilzulieferer,
Softwarehiuser oder Maschinen- und Anlagenbau-
er. Eher traditionell aufgestellte Familienunterneh-
men engagieren sich Rump zufolge noch zu selten
bei dem Thema. Auch etwa Kliniken entwickelten
ihr Fithrungspersonal haufig nicht strategisch, statt-
dessen werde einfach ein fachlich herausragender
Arzt zum Chefarzt ernannt.

Kein Wunder also, dass viele Neuzuginge auf der’
Chefetage zunichst unsicher im Umgang mit ihren
Mitarbeitern sind - zumindest wenn sie nicht gera-
de Naturtalente sind oder beispielsweise von klein
auf im elterlichen Betrieb gelernt haben, wie man
Aufgaben delegiert, Ergebnisse kontrolliert und zur

Icons made by Freepik, www.flaticon.com
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Not auch Sanktionen verhingt. Doch genau diese po-
tenziellen Fiihrungskrifte, bei denen bereits ein El-
ternteil Fiihrungsverantwortung innehatte, wollen
Rump zufolge immer seltener in die Chefetage. Denn
sie hitten erlebt, wie die Familie und nicht selten
auch das jeweilige Elternteil unter dem traditionell
angelegten Managerjob mit langen Arbeitszeiten,
Stress und Verantwortung litt. Angesichts dieser
eher abschreckenden Vorbilder streben angehende

Uniabsolventen Rump zufolge hiufig eher eine Mo- *

saik-Karriere an: mal in Fiihrungsverantwortung, ,,Statt elner

mal aber auch auf einer Fachstelle in unterschiedli- . e

chen Unternehmen. I(::ll'l'lQl’Eleltel' [
® [ ]

Rump nennt das ,absolut verniinftig, ein verantwor- glelChen le'llﬂlChe

tungsvolles Haushalten mit den eigenen Ressour- d 1]

cen®, Statt einer Karriereleiter glichen berufliche Wer egallge heute

Werdeginge darum heute haufig eher einer Karri- h“ ﬁ e

ere-Kletterwand: Der geradlinige Aufstieg ist nicht au g eher elller

unbedingt das Ziel. Stattdessen gehen die Aufsteiger ( e I (l d 66

zwischendurch auch mal paar Schritte seitwarts I al'l'lere' etterwan ®

oder sogar zuriick, um den fiir sie geeigneten Weg zu

finden - und nicht im Eiltempo zwischen die Stiihle
Zu geraten. m

Jutta Rump,
Uni Ludwigshafen
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