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In mittelstandischen Unternehmen besetzen oftmals Kandidaten aus den
eigenen Reihen frel gewordene Management-Positionen. Doch wer loyal und
fachlich gut ist, kann langst noch keine Mitarbeiter anleiten

cheidet in einem mittelstindi-
schen Unternehmen eine Fiih-
rungskraft etwa aus Alters-
grilnden aus, gilt es, diese Seel-
le neu zu beserzen. Meist hat
der Unternehmer schon linger
jemanden auserkoren, der die frei werdende
Fiithrungsposition einnehmen soll, Den Kandi-
daten zeichnen in der Regel zwei wesentliche
Punkee aus: Ein grolies Wissen im fachlichen
Bereich und eine ebenso hohe Loyalitic gegen
b der Kandidat
allerdings auch in der Lage ist, zu flihren, darii

iiber dem Unternehmen

ber hat sich der Unternehmer meist keine Ge-
danken gemach,

In einem solchen Szenario finden sich gera-
de in mittelstindischen Unternehmen immer

mehr Fiihrungskrifte wieder. Aus den eigenen
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Reihen aufgeriickt, weil man gute fachliche
Leistungen bringt und sich einfach in den ver-
gangenen Jahren bewihrt hat, Meist tragen die
LAuserwihlten® den Titel auch stolz und bemi-
hen sich redlich, merken jedoch in der alleig-
lichen Fihrungsaufgabe schnell, dass sie an
uniiberwindbare Grenzen stollen. Die ernann-
ten Fithrungskrifte wissen nicht, wie man
Menschen fithrt, motiviert oder Aufgaben dele-
giert. So wie sie es in vielen Jahren als Mitarbei-
ter gewohnt waren, wollen sie lieber selbst aus
filthren, wollen anpacken. Nun sollen sie andere
Kritik
(iben. In der Flthrung riicken Sachaufgaben

anleiten, beurteilen und konstroktiv
mehr und mehr in den Hintergrund, In den
Vordergrund riicke die Menschenfithrung, Flih-
rungsaufgaben unterscheiden sich jedoch

grundlegend von ausfithrenden Fachtitigkei-

und maotivieren.

ten, Die newe Flihrmungskraft erkennt, dass sie
nicht iiber das Wissen verfiigt, wie sie den neu-
en Anforderungen gerecht wird, Und mit ihr
natirlich auch das Umfeld, sprich genau die

Menschen, die sie fithren sollte.

HEKTIK KOMMT AUF

An diesem Punkt kommt oft Unrube in ei-
nem Unternehmen, einem Team auf. Die Ge-
fithrien” drgern - sich, weil die Fihrungskraft
nicht wirklich Verantwortung an den Mitarbei-
ter abgibt. Sie sind frustriert, fihlen sich ent-
milndigt, sind demotiviert, Meist ist die Fih-
rungskraft aulerdem dberfordent durch die
Flille der Aufgaben. Fehler passicren. Die Fiih-
rungskraft hilt diesem Druck auf Daver nicht
stand. Hektik kommt auf, die Filhrungskraft
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verliert die Beherrschung, wird ungerechr und
das Verhiiltnis zu den Mitarbeitern verschlech-
tert sich drastisch.

Medst reagiert die Fihrungskraft dann mit
noch mehr Druck, was bei den Mitarbeitern
noch mehr Arger oder sogar Angst ausliist, Und
der Unternehmer wundert sich, warum die
Leistung in einem vorher gut funktionierenden
Team oder einer erfolgreichen Abteilung platz-
lich abbaut. Oft erst jetet — wenn es sprichwiirt-
lich brennt — wird ein Trainer zu Hilfe gerufen.
Er soll analysieren, woran eine erfolgreiche
Fusammenarbeil scheitert, Besser jetet denn
nie, denkt sich der Unternehmer und dennoch:
Oft sind die Fronten schon so verhiiriet, dass
ein erfolgreiches Miteinander nur schwer zu
erreichen ist,

UNTERSTUTZUNG HOLEN

Um es fiherhaupt nicht so weit kommen zu
lassen, sollte man als Unternehmer frithzeitig
Unterstlitzung von aulen holen, und zwar
panz gezielt. Ist die Entscheidung gefallen, aus
den eigenen Reihen einen Mitarbeiter zur Filh-
rungskraft zu machen, ist es vielleicht schon zu
spit. Warum nicht bereits in der Entschei-
dungsphase einen Fachmann zurate ziehen?
Ein Trainer analysiert nunmehr rechtzeitig,
welche Potenxiale bel der Nachwuchs-Fiih-
rungskraft vorhanden sind und welche es o
unterstiitzen gilt, Und notfalls hat ein Trainer
auch den Mut, von einer falschen Entschei-
dung abzuraten. Nicht alle fachlich noch so
versierten Mitarbeiter haben das Zeug zur Flih-
rungskraft und fithlen sich schnell (iberfordert,

Ein anderer Mitarbeiter hingegen, fachlich
vielleicht nur Mittelmal?, hat ein so gmofes Ge-

Barbara Hess-Hausler izt Wirtschaftewlssenschaftlerin
mit dem Schwerpunkt Batriebs- und Fithrungspsycho-
logie und der Kopf des Beratungsuntemehmens kopf-
arbeit”, Das Expertenteam hat es sich zur Aufgabe
gemacht, mittelstindische Unternehmen durch ganz-
heitliches Personaimanagement profitabler zu ma-
chen, Im Mittzlpunkt steht dabei die Konzeption van
Trainings- und PersonalentwicklungsmaBnahmen -
immar unter dem Gesichtspunkt des Deckungsbeitrags

fr das Untarnehmen.
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spiir fitr Menschen, versteht es, diese zu begei- |
stern, und ist einfach pridestiniert fiir zukiin-
tige Fithrungsaufgaben. Genau hier unterstiitd
eln Trainer den Unternehmer. Er wind priifen,
welcher Kandidat als Fiihrungskraft peeignet ist
und auch zum 5til des Unternehmens passt.
AuBerdem kann er die Filhrungskraft bereits im
Vorfeld in Vorbereitung auf die Fihrungsaufga-
be begleiten. In einer Art Vorbereitungsphase
kann sich die zukiinftige Fithrungskraft genau
die Kompetenzen aneignen, die er oder sie fiir
die anstehenden Aufgaben brauchen wird. Der
Trainer steht ihm dann von Anfang an als Rai-
geber und Experte zur Seite, sodass die (Ther-
gangsphase optimal genutzt werden kann und
die Einfllhrung ohne groBe Probleme verliull.

Im Normalfall kommt der Trainer dazu ins
Unternehmen, sodass die Zeit optimal genutz
werden kann. Anfahrten und tagelange Abwe-
senheiten, wie bei einem Training, entfallen, In
einem Vorgespriich legt der Coach groh die auf-
grund einer Bedarfsanalyse erkennbaren Ent-
wicklungshereiche fest. In Trainings-Einheiten
von jeweils swel Stunden werden die anstehen-
den Flihrungsaufgaben trainiert. Dem schlieit
sich die praktische Umsetzung liber ein bis
zwei Wochen im Unternehmen an, um dann
beim ndchsten Termin gemeinsam das Thema
71 vertiefen.

[a der Trainer nach geraumer Zeit sowahl
die Fithrungskraft als auch die Gegebenheiten
im Unternehmen kennt, lassen sich bestmmie
Trainings-Themen dann auch telefonisch kli-
ren. Das bedeuter: Auch nach Abschluss des
Trainings steht der Trainer weiterhin als Rarge-
ber zur Verfligung, Als Filhrungskraft wird man
in der Regel nicht geboren, das erforderliche
Kniowe-how lisst sich jedoch trainieren,

Das miissen
Filhrungskrafte konnen

1. Mitarbeiter auswihlen, beurteilen,
firdern

2. Fithren durch Kommunikation
3. Ziele vereinbaren
4, Motivation initiieren

5. Konflikte {als direkt Involvierter und als
Yermittler) managen

B. Planan und entscheiden (lassen)
7. Delegieren, koordinieren, organisieren
8, Reifegrad spezifisch kontrollieran

9, Kritikgespriche bei Fehlverhalten
von Mitarbeitern

Ein Trainer kostet allerdings Geld. Und als
mittelstAndischer Unternehmer hat man die
Kostenseite immer gang besonders im Auge.
JWarum es also nicht erst einmal selbst versu-
chent™, mag sich mancher fragen. Sofern dies
klappt, ist dagegen nichts einzuwenden. Wenn
allerdings .das Kind bereits in den Brunnen
gefallen ist”, sind die Kosten oft wm ein Vielfa-
ches hiher.

UNRUHE KOSTET GELD

Unmihe im Team his hin zu unproduktiven
Zelten einer Abtellung oder der Verdrgerung
von Kunden kosten das Unternehmen wirklich
Geld. Missen erst cinmal die Wogen gegliter
werden, ist auBerdem der zeitdiche Aufwand
wesentlich groBer und die Aussicht auf Erfolg
nicht immer 100-prozentig. Fihren lHsst sich
lernen, vorausgesetzt, rukiinftige Fihrungs-
kriifte werden nicht einfach .ins kalte Wasser®
gewarfen, sondemn erhalten die Chance - unter
fachkundiger Anleitung und Begleitung eines
Coachs — zu wachsen. Dann ist der Wechsel oh-
ne Retbungsverluste moglich und ein Team
oder elne Abteilung kann mit frischem Wind zu
newen Erfolgen starten.
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