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"Wir machen uns nie ldcherlich durch die Eigenschaften,
die wir besitzen, als durch die, die wir vortduschen."

(Francois de La Rochefoucauld)

Von der Kollegin zur Fuhrungskraft

Der Antritt der ersten Fiihrungsposition gleicht einem Berufswechsel, dessen Aus- und Nebenwirkungen
allerdings nur den wenigsten Fiihrungskréften deutlich bewusst sind. Dabei gibt es typische, mit diesem
Rollenwechsel verbundene Probleme und Falistricke, deren Kenntnis den Umstieg um einiges erleichtern
kdnnte.

Neue Regeln, neues Spiel

In der ersten Euphorie Gber den Aufstieg Mitarbeitern Versprechungen zu machen, die dann postwendend an der
organisationalen Realitdt abprallen und der neuen Fihrungskraft kurz nach Dienstantritt gleich ein erstes Cut
zufligen - das ist nur einer von vielen Fallstricken, in denen sich neue Vorgesetzte leicht verheddern kdnnen.

Der tiefere Grund dafiir ist zwar leicht auszumachen, wird aber nur selten gesehen: Flhrung ist schlicht und
einfach ein neuer Beruf. Mit neuen Aufgaben, neuen Spielregeln und neuen Mitspielern. Wahrend allerdings kein
Verkaufer auf die Idee kdme, von heute auf morgen zum IT-Spezialisten oder zum Chirurgen umzusatteln, d.h.
von einer Fachaufgabe zu einer anderen Fachaufgabe zu wechseln, ist der nahtlose Wechsel von einer Fach- zu
einer Fihrungsaufgabe gang und gabe. Pointiert gesagt: Die meisten Berufe erlernt man, zur Fihrungskraft wird
man mittels Ernennung. ("Herr Mayer, kénnen Sie sich vorstellen, diese Abteilung zu Gbernehmen?" "Ja!" "OK,
dann ware das geklart.")

FUhrungskraft zu werden, gleicht, wie es Dr. Karin Eichhorn-Thanhoffer von der Zirich Versicherung so treffend
ausdriickt, "dem Uberschreiten einer unsichtbaren Linie". War man als Fachkraft fir die eigene Arbeit
verantwortlich, ist man nun als Flhrungskraft verantwortlich fir die Arbeit anderer. Man findet sich wieder als
Vertreter der Organisation, samt vielfaltiger, oft widersprichlicher Erwartungen von oben, unten und der Seite.

Woriiber man sich Klarheit verschaffen sollte

Was gewinnen Sie...... ? Relativ klar sind die Motive, die Mitarbeiterinnen dazu bewegen, in eine Fihrungsrolle
zu wechseln: mehr Prestige und Status, ein hdheres Einkommen und Zusatzleistungen, (die Hoffnung auf) mehr
Gestaltungsmadglichkeiten, bessere Arbeitsbedingungen (z.B. im Gesundheitswesen: keine Nachtdienste mehr)
etc.

Was verlieren Sie....? Schon weit unklarer ist der Preis, der fiir diese Vorteile zu zahlen ist. Ublicherweise gibt es
bei den bisherigen Aufgaben Tatigkeiten, die man gerne gemacht hat, die man besonders gut gemacht hat und
fir die man auch eine Menge Anerkennung bekommen hat. Darauf zu verzichten, fallt vielen neuen
Fihrungskraften enorm schwer, umso mehr als sie im neuen Job mit vielen neuen Aufgaben konfrontiert sind, die
es erst zu lernen und einzulben gilt.

Gepaart mit einer weiteren haufigen Falle — ein Kollege wird zur Flhrungskraft und Ubersieht, dass fiir seine
bisherige Aufgabe kein neuer Mitarbeiter eingestellt wird, was einer verdeckten Personaleinsparung gleichkommt
— bedeutet das in der Praxis oft genug: Plétzlich arbeitet man in seiner neuen Rolle fiir zwei. Gut verschleiert
ausgedruckt: "eine Fuhrungsposition mit hohem operativen Anteil". Einerseits bereitet das Loslassen bisheriger
Tatigkeiten an sich schon grofle Probleme, andererseits wird dies dadurch verscharft, dass dies im Fall der Nicht-
Nachbesetzung damit verbunden ware, die bisherigen Aufgaben auf die ehemaligen Kolleginnen aufzuteilen oder
zumindest teilweise zu delegieren. Was natirlich die Angst der neuen Fihrungskraft vergrofiert, seine
Mitarbeiterlnnen zu verargern und ihre dringend benétigte Unterstlitzung aufs Spiel zu setzen.

Der Bruch in den sozialen Beziehungen

Ein weiterer schmerzlicher Verlust betrifft das Herausfallen aus dem bisherigen Heimatteam. Dieser markante
Bruch in den bisherigen sozialen Beziehungen durch die nun unterschiedlichen Rollen wird haufig entweder
geleugnet ("wir sind immer noch Kumpel") oder gleich ganz ausgeblendet. Umso niederschmetternder ist es fir
viele, wenn dieser Bruch dann offensichtlich wird. Beriihmt beriichtigt und fir viele nur schwer auszuhalten ist die
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Situation abrupt unterbrochener Gesprache von Mitarbeiterinnen, sobald die neue Flhrungskraft die Kaffeeklche
betritt. Der Punkt ist: Auch wenn man sich persénlich immer noch gut versteht — gewisse Gesprache sind eben
nicht fiir die Ohren des Chefs/der Chefin geeignet. Sie gehen ihn/sie — aus Sicht der Mitarbeiterlnnen - einfach
nichts an. Spiegelverkehrt lernt auch die neue Fihrungskraft schneller als ihr lieb ist, dass gewisse Informationen
von Unternehmensseite zumindest fiir eine gewisse Zeit nicht fiir die Ohren der Mitarbeiterinnen bestimmt sind.
Diese "strukturelle Einsamkeit der Fuhrungskrafte" hat hier ihre Ursache. Die friiher so selbstverstandliche
Maoglichkeit, sich bei Problemen an die Kolleglnnen zu wenden, féllt mit einem Mal weg. Im besten Fall gibt es
eine vertrauensvolle Beziehung zum eigenen Chef, der um die Schwierigkeiten dieses Rollenwechsels weil und
glaubhaft signalisiert, jederzeit als Ansprechpartner zur Verfligung zu stehen. Oder aber man hat das Gliick, auf
horizontaler Ebene eine neue Peergroup bilden zu kénnen. Fehlen diese Madglichkeiten, bleiben als
Gesprachspartnerinnen oft nur der eigene Partner/die Partnerin oder aber Freundinnen - so man in dieser Phase
Uberhaupt noch die nétige Zeit findet, sie zu treffen.

Mangelnde Vorbereitung

Nur in den seltensten Fallen werden junge Fihrungskrafte von den Unternehmen rechtzeitig und gezielt auf die
mit diesem Wechsel einhergehenden Veranderungen vorbereitet. Selbst wenn es daflir ein spezielles Seminar
gibt und dies noch vor Antritt der neuen Funktion besucht wird, was selten genug der Fall ist, geht es dort haufig
um Themen wie "Fuhrungsstile" oder "grundlegende Fuhrungskompetenzen" wie Ziele setzen, motivieren, etc.,
aber nur selten um eine Reflexion der neuen Rolle und der damit verbundenen Veranderungen. Selbst in groRen
Unternehmen ist es durchaus Ublich, neue Fihrungskrafte periodisch "zusammenzufangen" (z.B. alle, die
innerhalb der vergangenen 6 bis 12 Monate neu in eine Flihrungsposition gekommen sind). Nicht selten lautet der
typische Kommentar der betroffenen Flihrungskrafte dann: "Hatte ich das nur friiher gewusst, dann hatte ich mir
eine Menge Probleme und schlaflose Nachte erspart.”

Inthronisation

Ein in seiner Bedeutung weithin unterschatztes und dementsprechend schlecht vorbereitetes Ereignis ist die
Vorstellung der neuen Flhrungskraft durch den nachsthdheren Vorgesetzten. Ublicherweise dauert das
Prozedere hochstens einige Minuten. Wenn die Fihrungskraft von auRen oder aus einem deren Bereich kommt:
"Ich freue mich, Ihnen Frau X vorzustellen. Frau X wird dieses Team/diese Abteilung in Zukunft leiten und wir
freuen uns sehr, dass wir sie fiir diese Aufgabe gewinnen konnten. Frau X, ich wiinsche Ihnen und lhrem Team
viel Erfolg und lasse Sie jetzt einmal alleine, damit Sie sich gegenseitig kennen lernen kénnen." Und wenn die
FUhrungskraft aus demselben Team kommt: "Wie Sie inzwischen sicher schon wissen, wird Frau Y von nun an
die Leitung dieses Teams Ubernehmen. Sie kennen sich ja bereits gut und haben bisher sehr erfolgreich
zusammengearbeitet und ich bin mir sicher, dass sich das auch in Zukunft fortsetzen wird. Frau Y, viel Erfolg!" So
weit, so unbefriedigend, aber zumindest harmlos.

Gefahrlich kann es schnell werden, wenn sich der eigene Vorgesetzte bemuiRigt fUhlt, aus einer Laune heraus
zusatzliche Kommentare abzugeben: "Frau X wird den Kurs lhres Vorgangers erfolgreich weiter fihren" ("Bitte
nicht!!") "Frau Y wird mit Sicherheit viel frischen Wind in die Abteilung bringen" ("und hier mal richtig ausmisten,
oder wie?") "Keine Angst, alles bleibt beim Alten". (eine fatale Aussage fiir den Neuen, der ab nun bei jeder noch
so zaghaften Neuerung mit Widerstand zu rechnen hat: "Aber der Herr Huber hat damals doch gesagt, es wird
sich nichts andern!" Umso fataler ist die Aussage, wenn sie von der neuen Fihrungskraft selbst kommt, die in der
Absicht, den Mitarbeiterinnen die Angst zu nehmen, damit ,sich selbst ins Knie schief3t*.)

Unterstiitzung in der Anfangsphase

Wiiirde man bei solchen Vorstellrunden eine versteckte Kamera mitlaufen lassen und das Gesicht des Chefs der
gerade neu eingesetzten Fiihrungskraft filmen, wenn er die Szene verlasst, dann wiirde man wohl in vielen Fallen
ein zufriedenes leichtes Nicken erkennen sowie ein breites Lacheln lber das Gesicht huschen sehen. Allen
Nachfolgeregelungen und Personalplanungen zum Trotz ist es namlich keineswegs der Normalfall, dass fir
plétzlich frei werdende Fihrungspositionen bereits der passende Nachfolger / die passende Nachfolgerin bereit
steht. Daher wird in der Praxis der plétzlich flihrungslose Bereich oft vom nachsthéheren Vorgesetzten
interimistisch Gbernommen und fieberhaft nach Ersatz gesucht, um sich diese unerwartete Zusatzbelastung
schnell wieder vom Hals zu schaffen. Ist der/die Neue dann gefunden und eingesetzt, ist die durchaus
nachvollziehbare Einstellung oft: "Endlich bin ich das los und kann mich wieder meinen eigentlichen Aufgaben
widmen." Die Lust, sich zeitlich weiter zu engagieren und dem Neuen unter die Arme zu greifen, erschopft sich
dann mitunter in einem aufmunternd gemeinten "Sie machen das schon. Keine Sorge, aller Anfang ist schwer."

Eine systematische und regelmafige Begleitung, bei der sich die neue Flhrungskraft mit ihnrem Vorgesetzten z.B.
wochentlich fiir eine Stunde zusammensetzt und dabei bewusst und gezielt typische Anfangsprobleme und
Hirden thematisiert — Wie haben die Mitarbeiterinnen auf dieses und jenes reagiert? Waren Sie schon mit
folgenden Fragen oder Reaktion konfrontiert? — sind daher entweder dem personlichen Engagement einzelner
FUhrungskrafte zuzuschreiben oder aber einem — zumindest in einigen sehr fortschrittlichen Unternehmen bereits
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eingefihrten - Mentorenprogramm.
Sollte Ihnen dieses Glick nicht beschieden sind, bleibt die Mdglichkeit, selbst aktiv zu werden:

» Sie suchen sich einen passenden Coach, der Sie dabei unterstiitzt, mehr Rollenklarheit zu
gewinnen, das eine oder andere Fettnapfchen auszulassen und sich auf der anderen Seite der unsichtbaren
Linie langsam behaglich einzurichten.

» Sie beginnen, langsam ein internes Netzwerk von leitenden Kolleginnen aufzubauen und sich hin
und wieder zum Erfahrungsaustausch zu treffen.

» Sie machen sich auf die Suche nach einem geeigneten Mentor (nach Mag. Peter Wagner, Leaders
Circle, 12.2011).
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