Strategie & Management

FUhrungskrafteentwicklung

Der Ubergang vom Spezialisten
zur Fiihrungskraft

Mit dem Wechsel von der Fach- zur Fihrungskraft mussen Experten und Spezialisten lernen,

ihren Alltag neu zu strukturieren, ihre Kommunikationsfahigkeiten optimieren und schnell

zusatzliches Know-how aufzubauen. Welche Stolperfallen Filhrungsnovizen meistern mas-

sen und wie sie in die neue Fihrungsrolle finden, skizziert dieser Beitrag.

> Dr. Franz Metz

Fiir Personaler gestaltet sich die Suche
nach der richtigen Nachwuchsfithrungs-
kraftimmer schwieriger. Auch wenn viele
es sich zum Ziel gesetzt haben, im Laufe
ihrer Karriere eine Executive-Position
einzunehmen, verwirklichen nur wenige
dieses Ziel, da die Anforderungen oft un-
terschitzt werden. Laut dem Businessma-
gazin Forbes scheitern 40 Prozent der
neuen Fiihrungskréfte innerhalb der ers-
ten 18 Monate.

Hohes Risiko

Daher machen viele Unternehmen aus
der Not eine Tugend und versuchen, ihre
kiinftigen Manager aus den eigenen Rei-
hen zu rekrutieren. Die frisch Beforder-
ten stehen dann vor der Herausforde-
rung, wie sie ihre neue Fithrungstatigkeit
moglichst schnell und effizient ausfiillen
konnen. Dennin der Regel werden sie da-
rauf gar nicht oder nur unzureichend vor-
bereitet. Dabei sind diese Ubergéinge mit
einem hohen Risiko verbunden. Der be-
troffenen Fithrungskraft droht bei einem
Scheitern ein Karriereknick. Unterneh-
men hingegen miissen mit hohen Kosten,
Wertvernichtungen, Verzégerungen und
Irritationen inner- wie ausserhalb des Un-

ternehmens rechnen, wenn die Neubeset-
zung einer Fiihrungsposition misslingt.
Um aus erfolgreichen Experten ebenso

kurz & biindig

> Ein Fachexperte, der Aufgaben
mit hoher Qualitat erledigt, hat
haufig Probleme damit, sich aus
dem operativen Tun zurlckzu-
ziehen und andere zu fuhren.

> Fuhrungsnovizen sollten Folgen-
des beherrschen: wirksame Mit-
arbeiter- und Teamfiihrung, De-
finition und Kontrolle von Leis-
tung (z. B. Kundenzufriedenheit,
Effizienz und Qualitat), teamin-
ternes und -Ubergreifendes Kon-
fliktmanagement sowie die Defi-
nition und Optimierung von Ar-
beitsprozessen und Standards.

> Der Wechesel ist nicht gelungen,
wenn Sachaufgaben mit hoher
Prioritat weiterhin selbst erledigt
werden oder Fihrungsaufgaben
wie Mitarbeitergesprache, Leis-
tungsbeurteilungen, Budgetpla-
nungen etc. vermieden werden.

erfolgreiche Fiihrungskrifte zu machen,
sind drei Dinge notwendig. Primér ist es
wichtig, dass Fiihrungsnovizen die Be-
sonderheiten des Ubergangs vom Exper-
ten zur Fihrungskraft kennen und ent-
sprechend nachvollziehen kénnen. Dabei
ist es ebenso wichtig, dass sie eine an-
gemessene Form der Unterstiitzung und
Qualifizierung erhalten und sehr die un-
terschiedlichen Anforderungen der Ma-
nagement-Levels und die Besonderheiten
des Ubergangs beherrschen.

Besonderheiten

Der erste Ubergang vom Experten /Sach-
bearbeiter zur Fithrungskraft ist fiir viele
Jung-Manager der schwierigste, da er ei-
nen umfassenden Wandel ihrer Tatigkeit
erforderlich macht. Die vermutlich tief-
greifendste Verdnderung besteht darin,
dass sie die Arbeitsergebnisse nicht mehr
selbst erbringen, sondern an ihre Mitar-
beiter delegieren miissen. Ein Fachex-
perte, der es gewohnt ist, Aufgaben mit
hoher Qualitat selbst zu erledigen, hat
haufig Probleme damit, sich aus dem
operativen Tun zuriickzuziehen und an-
dere zu fiithren. Vielen Nachwuchschefs
mangelt es an Zeit fiir wichtige Fiih-
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Anpassung der (Arbeits-)Wertvorstellungen

rungsaufgaben, da sie {iberzeugt sind,
den besten Beitrag zu liefern, wenn sie
die schwierigsten Projekte weiterhin
selbst iibernehmen.

Flihrungsnovizen sollten daher folgende
Skills beherrschen: wirksame Mitarbei-
ter- und Teamfiithrung, Definition und
Kontrolle von Leistung (z. B. Kundenzu-
friedenheit, Effizienz und Qualitit), team-
internes und -iibergreifendes Konflikt-
management sowie die Definition und
Optimierung von Arbeitsprozessen und
Standards. Besonders sollten sie sich Zeit
fiir Mitarbeitergesprédche (Feedback, Be-
urteilung, Entwicklung), systematische
Planung und Kontrolle von Budgets und
Personal, Leistungsanalysen im Team
und Kommunikation im Unternehmen
und mit Kunden nehmen.

Hinzukommt auch, dass sich Jung-Ma-
nager neue Werte aneignen sollten, wie
zum Beispiel konsequentes Wahren der
Interessen des Unternehmens gegeniiber
den Mitarbeitern, Fordern und Fordern
von Mitarbeitern, indem eine effektivere
Arbeitsmethodik definiert und eingefor-
dert wird und die Konfrontation von
Minderleistung, etwa durch das Heraus-

holen einzelner Mitarbeiter aus ihrer
Komfortzone. Ob ein frisch Beférderter
den Ubergang bewiltigt hat, zeigt sich
beispielsweise daran, ob er weiterhin
selbst Sachaufgaben mit hoher Prioritét
bearbeitet oder ob er formale Fiithrungs-
aufgaben wie regelmassige Mitarbeiter-
gesprache, Leistungsbeurteilungen oder
Budgetplanungen als biirokratisch emp-
findet und vermeidet.

Gezielte Unterstiitzung

Erfolgreiche Manager fallen nicht vom
Himmel, doch Fiithrungskompetenzen
lassen sich erlernen. Daher empfiehlt es
sich, frisch befoérderte Fiihrungskréfte ge-
zielt zu unterstiitzen und fiir ihre neuen
Aufgaben zu qualifizieren. Bewéahrt ha-
ben sich diese Formen der Qualifizierung:

> Grundlagentrainings: Sie bieten
eine solide Basisausbildung. Modular
koénnen Mitarbeiterfithrung, Selbstma-
nagement, Kommunikation, Arbeits-
recht und so weiter behandelt werden.
Je spezifischer die Trainings auf ein Un-
ternehmen und die jeweilige Fiihrungs-
situation abgestimmt sind, desto effek-
tiver sind sie.

1. Ubergang

> Aufbautrainings: Sie bieten erfah-
renen Fithrungskréften weiterfithrende
Themen, um sie inihrer unternehmeri-
schen Rolle zu stérken. Beispiele sind
Strategieentwicklung oder Change Ma-
nagement bzw. Business Unit Manage-
ment. Haufig ist das Top-Management
in Form von Diskussionsrunden ein-
gebunden.

> Mentoring: Es bietet Nachwuchs-
kréften die Mdoglichkeit, von erfahre-
nen Fiihrungskréften als Sparrings-
partnern zu lernen und sich intensiv
mit Praktikern auszutauschen.

> Einzel-Coachings: Sie ermoglichen
die Probleml6sung unter vier Augen so-
wie die individuelle und schnelle Lo-
sung von schwierigen Fragestellungen.

> Team-Coachings: Sie verbinden den
individuellen Aspekt des Coachings mit
der Moglichkeit, sich in einem Team
von Managern unternehmensiibergrei-
fend auszutauschen und zu lernen.

Fazit: Der Ubergang vom Experten zur
Flihrungskraft erfordert besondere Un-
terstiitzung und Aufmerksamkeit. Wird
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dieser Ubergang erfolgreich bewiltigt,
stehen die Chancen gut, dass der betref-
fende Manager sich auch bei kiinftigen
Beforderungen bewéhrt.

Management-Levels

In Unternehmen lassen sich grundséatz-
lich fiinf unterschiedliche Entwicklungs-
Levels unterscheiden:

> Experte bzw. Sachbearbeiter
(Selbstmanagement)
> Team-Manager
(Managen eines Teams)
> Function-Manager
(Managen einer Funktionseinheit)
> Business-Manager
(Managen einer Geschéftseinheit)
> Enterprise-Manager
(Managen eines Unternehmens)

Jeder Ubergang von einem Level zum an-
deren erfordert auch eine personliche
Verdnderung sowie die Entwicklung der
neuen Fiihrungskraft in den folgenden
drei Bereichen:

> Erlernen neuer Skills
(Werkzeuge und Verhaltensweisen)

> Eine neue Form der Zeitverwendung
und Schwerpunktsetzung im Alltag

> Die Anpassung der (Arbeits-)Wertvor-
stellungen

Viele Experten werden zu Fithrungskréf-
ten befordert, weil sie selbst gut managen
und Giberdurchschnittliche Leistungen er-
bringen. Als Fiihrungskraft sind sie jedoch
auch in der Funktion als Team-Manager
gefordert, das bedeutet, sie miissen ihre
Fahigkeit, sich selbst gut zu organisieren,
aufihr Team iibertragen. So gewinnen fiir
sie Themen wie Mitarbeiterfithrung, die
Definition und Kontrolle von Leistung,
Zeit fiir Abstimmung und Qualifizierung,
das Uberwachen und die Steuerung der
Projekte sowie die Steigerung der Leis-
tungs- und Anpassungsfahigkeit des Teams
enorm an Bedeutung.

Der nichste Ubergang ist der in die Posi-
tion eines Function-Managers. Fiir solche

ist es eine zentrale Aufgabe, die eigene
Funktion im Unternehmen mit anderen
Funktionen — etwa der Produktion, dem
Vertrieb und der Entwicklung —, zu gestal-
ten, sodass das Unternehmen wirtschaft-
lich erfolgreich ist. Der Funktion-Ma-
nager sollte in der Lage sein, strategisch
zu denken, komplexe Sachverhalte zu be-
herrschen und diese verstéandlich zu kom-
munizieren.

Filihrungskréfte, die die Position des Busi-
ness-Managers libernehmen, sind verant-
wortlich fiir eine Geschiftseinheit. Die
Business-Manager brauchen daher ein
umfassendes Verstdndnis des Geschéfts-
modells. Sie miissen die Querschnitts-
funktionen anderer Geschéftseinheiten
einbinden und nutzen kénnen.

Der Enterprise-Manager hingegen ist fiir
mehrere Geschéftseinheiten oder Stand-
orte verantwortlich. Er muss Komplexi-
tat, Innovation sowie Unternehmensent-
wicklung managen und in Kategorien von
Gewinnoptimierung und Nachhaltigkeit
denken. Sein Blick ist auf den Markt, die
Chancen und Risiken sowie auf neue Ge-
schéftsfelder gerichtet. Beim Handeln
und Denken sollte er die kurzfristigen
(Umsatz-)Ziele genauso im Blick haben
wie die strategischen Ziele.

Zu beriicksichtigen ist, dass die Beschrei-
bungen der verschiedenen Management-
Levels idealtypisch sind. Im Unterneh-
mensalltag sind haufig auch mehrere
Management-Levels in einer Position ge-
biindelt. «

Dr. Franz Metz
Geschaftsfuhrer

Dr. Franz Metz ist Geschaftsfihrer der Beratergruppe
Palatina GmbH. Sein Team ist auf die Wirksamkeit von
Fuhrungskraften spezialisiert.

KMU-Magazin Nr. 8, August 2017



