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Die interne Beforderung eines Mitarbeitenden ist ein freudiges Ereignis. Sie belegt, dass
die Firma bei der Einstellung des Mitarbeiters eine gute Wahl getroffen hat, dass der
Mitarbeiter im eigenen Betrieb sein Potenzial hat entwickeln kénnen, und dass die Kul-
tur und Strategie einer Organisation es erlauben, Menschen innerhalb des Betriebes zu
fordern. Die interne Besetzung einer Fiihrungsstelle schafft Entwicklungschancen fiir
geeignete, motivierte Mitarbeiter. Auch aus der Perspektive des Wissensmanagements
macht eine interne Beférderung Sinn: Das Wissen, die Erfahrung und das Potenzial die-
ser Fachperson bleiben dem Unternehmen an relevanter Stelle behalten.

Externe Personalrekrutierung ist aufwendig und teuer. Stellenanzeigen, Medienwahl,
Korrespondenz, Administration, Beurteilung von Bewerbungsschreiben, Interviews und
Auswabhlsitzungen miissen, besonders in KMU Betrieben, neben dem normalen Tages-
ablauf bewadltigt werden. Ausserdem ist bei einer neuen Person das Risiko einer Fehlbe-
setzung grosser als die Wahl einer Fachkraft, die im eigenen Haus ihre Sporen verdient
hat. Untersuchungen bei deutschen und 6&sterreichischen Unternehmen haben erge-
ben, dass die Kosten einer Fehlbesetzung bei Fiihrungskraften 75 bis 100% des Jahres-
gehalts betragen!

Griinde genug also, um innerbetrieblich auf Chefsuche zu gehen. Chefs werden aber
nicht als solche geboren, und es ware naiv, zu meinen, dass der «Alte Neue» die Anfor-
derungen der Fithrungsaufgabe ohne wenn und aber erfiillen wird. Der Ubergang von
Fachperson zur Fiihrungskraft ist in der Praxis mit Tiicken behaftet. In diesem Artikel
beschreiben wir einige Dilemmas die zwangslaufig mit diesem Ubergang verbunden
sind. Ein Dilemma bringt mit sich, dass keine einmaligen, definitiven Lésungen fiir die
beschriebenen Probleme existieren, sondern dass der Vorgesetzte der neuen Fiihrungs-
kraft die neuen Verhdltnisse im Betrieb regelmassig neu einschatzen muss. Es gibt vier
Themenbereiche, die sorgfaltig vom Vorgesetzten im Auge behalten werden miissen.
Wenn Mitarbeitende aus den eigenen Reihen Karriere machen, werden in diesen Berei-
chen die folgenden Dilemmas sichtbar:

A. Auf der Seite des Vorgesetzten:
1. Die neue Fuhrungskraft wird zu straff gefiihrt und erhalt nicht geniigend Kom-
petenzen um ihren eigenen Fuhrungsstil entwickeln zu kénnen. Dadurch kann
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der neue Chef sich eingeengt, und in seinen Fahigkeiten und Kreativitat be-
schnitten fuhlen.

Der Mitarbeiter wird in seiner neuen Rolle als Chef zu wenig gefiihrt und seinem
Schicksal Uberlassen, aus der falschen Annahme heraus, dass er den Betrieb
schon kennt. So erfahrt er die Einsamkeit der Fiihrungskraft und neigt dazu, sich
seine Unterstiitzung von der Seite seiner ehemaligen Kollegen zu holen. Das
geht oft auf Kosten der Souveranitat in seiner neuen Rolle.

B. Auf der Seite der neuen Kolleginnen und Kollegen in der Linie:

1.

Andere Fiihrungskrafte haben einen Mangel an Vertrauen in den jungen Schno-
sel der meint, mitentscheiden zu konnen. Die anderen nehmen ihn psycholo-
gisch immer noch auf der tieferen Hierarchiestufe wahr. Der neue Kollege fihlt
sich vom Fiihrungsteam sich nicht ernst genommen. Statt Zusammenarbeit
kommt es zu Rivalitat: Der Neue muss sich —unnétig— beweisen.

Die anderen haben Angst, vom Neuen im Team verdrangt zu werden. Falls der
Neue kompetent und ehrgeizig ist, kann es vorkommen, dass die Reihen sich
schliessen um vorhandene Defizite des Fiihrungsteams zuzudecken. Der neue
sieht sich einer Phalanx feindlicher «Kollegen» gegeniiber, statt in den Kreis der
Erfahrenen aufgenommen zu werden.

C. Auf der Seite der ehemaligen Kolleginnen und Kollegen:

1.

Die ehemaligen Kolleginnen und Kollegen betrachten den Chef aus den eigenen
Reihen als «einen von ihnen». Sie erwarten, dass dieser ihre Interessen bei sei-
nem Vorgesetzten vertritt. Das kann zu Enttauschung, Passivitat und Sabotage
fuhren, wenn der ehemalige Kollege seine Fiihrungsrolle im Sinne der Firmen-
aufgabe interpretiert und nicht als Gewerkschaftler.

Ehemalige Kolleginnen haben den Aufstieg des neuen Chefs mit Neid verfolgt
und akzeptieren ihn nicht in der neuen Rolle. Es kommt zu offener oder verdeck-
ter Konkurrenz.

D. Auf der Seite der neuen Fuihrungskraft selbst:

1.

Die neue Fiihrungskraft identifiziert sich mit den Aufgaben ihrer Mitarbeitenden.
Sie bereut den Verlust des direkten Kontakts mit Kunden, Schiilern oder Patien-
ten. So verliert sie die neue Fiihrungsaufgabe aus dem Auge. Diese scheint ihr
langweilig, und sie fiihlt sich einsam.

Der neue Chef verliebt oder verliert sich in seiner Fiihrungsrolle. Er ignoriert Kon-
taktbediirfnisse der Mitarbeitenden, und versucht stattdessen, die Welt mit den
Augen seines neuen Vorgesetzten zu sehen.

Fachpersonen aus den eigenen Reihen in der Organisation Karriere machen selten Kar-
riere auf Grund bekannter Fiihrungsqualitaten: Diese kénnen erst im Laufe der Zeit klar
werden. Mitarbeitende werden eher fiir eine fiihrende Position ausgewahlt wegen ihren
Fahigkeiten im urspriinglichen Beruf, wegen ihren Mdglichkeiten, gut mit hoher Belas-
tung und anspruchsvollen Aufgaben fertig zu werden, oder wegen guten Teamfahig-
keiten. Ob diese Ausgangsqualitaten immer noch vorhanden sein werden, wenn der
Mitarbeiter eine Leitungsfunktion Gibernimmt, steht indessen in den Sternen.
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Die neue Fiihrungskraft fiihren
Wie die oben beschriebenen Dilemmas sich tatsachlich manifestieren, hangt von der
Firmenkultur und den Beteiligten auf den beschrieben Hierarchiestufen ab. Der Vorge-
setzte des neuen Chefs kann jedoch vier einfache Regeln in Acht nehmen, fiir die vier
wichtigsten Phasen der Einsetzung. Diese Regeln helfen, Schwierigkeiten beim Uber-
gang in die neue Rolle vorzubeugen:

1.

Vorbereitung und Rollenklarung.

Der neue Chef muss vor dem Stellenwechsel genau wissen, welche Aufgaben auf
ihn warten, und wie diese sich von den bisherigen unterscheiden, nicht nur in-
haltlich, sondern vor allem in Bezug auf die Qualitat von Beziehungen in der
Fuhrungsrolle. Die Wahrnehmung der eigenen Organisation aus einer breiteren
Perspektive als bisher fiihrt dazu, dass sowohl Inhalt als Beziehungen anders fo-
kussiert sind. Ein Kundenberater, der die Verantwortung liber den Aussendienst
ubernimmt, muss realisieren, dass er selbst nicht mehr selbst am Verkaufsprozess
teilnimmt, und dass der Kundenkontakt lber seine Mitarbeitenden lauft. Ein In-
genieur, der Product Manager wird, muss seine Liebe fiir die detaillierte Ausein-
andersetzung mit technischen Lésungen hinter die Vogelperspektive der Abtei-
lung zurtickstellen.

Initiation.

Wichtige Ubergénge im Leben werden in allen Kulturen der Welt als Ritual ges-
taltet: Die Hochzeit feiert zwei Menschen, die als Ehepartner durchs Leben gehen
wollen, in der Taufe des Kleinkindes wird ein neues Mitglied der Familie will-
kommen geheissen, und auch der erste Schultag ist kein Tag wie alle anderen.
Rituale haben einen tieferen Sinn. Sie erlauben, eine gesellschaftliche Rolle hin-
ter sich zu lassen und eine neue zu tibernehmen. Auch der Ubergang von der ei-
nen beruflichen Rolle zur anderen muss als Ritual gestaltet werden, in dem feier-
lich klar gemacht wird, dass die alte Rolle des Mitarbeiters abgelegt und neue
Verantwortung tibernommen wurde. Das Ritual kann die Form einer offiziellen
Zusammenkunft mit dem neuen Chef, seinen Mitarbeitenden und seinen neuen
Vorgesetzten haben, mit einer kleinen Rede vom Vorgesetzten worin die neuen
Verhdltnisse geklart werden, und mit einem Apéro, z.B. im neuen Chefbiiro. Der
Vorgesetzte kann auch mit dem neuen Chef eine Runde durch den Betrieb ma-
chen und ihn allen Mitarbeitenden in seiner neuen Rolle vorstellen. Bei der glei-
chen oder einer anderen Gelegenheit wird der Neue im Kreis der Kollegen in der
Linie willkommen geheissen. Wichtig ist, die formelle Ubergabe vor allen Betei-
ligten durchzufiihren. Alte und neue Rollen werden durch dieses Ritual in der
Zeit klar getrennt.

Coaching.

Jede Veranderung stosst auf Widerstand, und alle Betroffenen mussen sich an
die neue Situation gewohnen. Widerstand kann verschiedene Formen haben.
Der Vorgesetzte kann «vergessen» dass er seinen Mitarbeiter befordert hat und
ihm Aufgaben aus den Handen nehmen. Der neue Chef selbst kann unwillkur-
lich alte Aufgaben libernehmen, oder das alte Team tendiert dazu, seine neue,
untergeordnete Rolle aus zu blenden. Der neue Chef braucht nach der formellen
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Ubergabe eine Zeit lang eine klare Begleitung, um die Fettnapfchen, die mit der
Annahme der neuen Rolle verbunden sind, zu vermeiden. Diese Begleitung kann
vom externen Coach kommen. Selbst bevorzugen wir eine aktive Rolle des Vor-
gesetzten, als Fuhrungsvorbild im Alltag. Regelmassige Mitarbeitergesprache
ermoglichen die Entwicklung einer tragfahigen Arbeitsbeziehung zwischen der
neuen Fiihrungskraft und ihrem Vorgesetzten. Ein Riickfall in die alte Kollegiali-
tat mit den jetzigen Mitarbeitenden wird vermieden. Die neue Fuhrungskraft
lernt, ihre zwischenmenschlichen Beziehungen in der Organisation neu zu defi-
nieren. Ein Vorgesetzter, der die hier beschriebene Dynamik versteht, investiert
gerne in diesen Prozess. Langerfristig werden die dafiir benétigte Zeit und Ener-
gie durch eine verbesserte Kommunikation und ein konstruktives Klima im Be-
trieb leicht zurtickverdient.

4. Auswertung.

Im Laufe von Wochen und Monaten findet der neue Chef seine Rolle, in der tag-
lichen Auseinandersetzung mit seinen Mitarbeitenden, mit den neuen Kollegen
der gleichen Hierarchiestufe und mit dem neuen Vorgesetzten. Wenn die Vorbe-
reitung, das Initiationsritual und die Prozessbegleitung ihren Zweck erfiillt ha-
ben, tibernimmt die neue Fiihrungskraft nach einer bestimmten Zeit aktiv Ver-
antwortung und entwickelt ihren eigenen Stil im Umgang mit der Aufgabe, im
Rahmen der Organisationsstruktur und -kultur. Dies ist der Moment fiir eine
Auswertung im der Form einer 360° Standortbestimmung. Diese bietet der —
inzwischen nicht mehr so neuen - Fiihrungskraft die Gelegenheit, ihrer Rolle ei-
nen eigenen, letzten Schliff zu geben.

' Dieser Artikel wurde 2004 in einer fritheren Version in «Alpha» publiziert.
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