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Einmal Chef, immer Chef. In den meisten Betrieben ist das bis heute
ungeschriebenes Gesetz. Wer Fuhrungskraft ist, aber zurtck in die
Reihe will, muss mit Problemen rechnen. Nur wenige Firmen haben
den SpieB umgedreht und Fuhrung mit integriertem Ablaufdatum zum
Standardmodell erhoben. Weil aber auch hier die Fahigkeit zurtickzu-
treten keinem in den SchoB fallt, muss sie gezielt gefordert werden.

Preview: »-Ich will hier raus: Warum manche Fih-
rungskraft kein Chef mehr sein machte » Wenden
unmdglich: Wieso der Schritt zur(ick in die Reihe meist
unerwiinscht ist »- Rollenwechsel als Risiko: Was
schiefgehen kann, wenn Fihrungskrafte wieder FuB-
volk werden »- Regeln fiir den Ruckiritt: Unter wel-
chen Umsténden der Ausstieg aus der Leitungsrolle
im konservativen Umfeld gelingen kann » Rollen-
wechsel als Organisationskonzept: Warum in einigen
Firmen agile, iterative Karrieren nicht nur erlaubt,
sondern erwlnscht sind » Ricktrittskompetenz
erwerben: Wie innovative Betriebe das Schwingen
zwischen den Rollen fordern

m Sommer 2014: Bettina Heidenreich* ist
Abteilungsleiterin in einem Pharmakon-
zern. Die Karriere der promovierten Bioche-
mikerin verlduft in beneidenswert geradli-
nigen Bahnen, gerade 6ffnet sich fur sie das
Tor ins gehobene Management. Doch Hei-
denreich greift nicht zu, im Gegenteil: Sie
verldsst den Konzern und heuert bei einem
kleinen Biotech-Betrieb an. Dort entschei-
det sie sich gegen eine Leadership-Rolle,
baut stattdessen ein neues Geschiftsfeld auf.

* Name gedndert

Was fiir viele klingt wie ein Karriereknick,
ist fiir die Biochemikerin ein Karriere-Kick.
Sie habe nie ungern gefiihrt, jetzt aber Lust
auf Neues. ,Ich geniefie es, flexibel und ohne
Teamverantwortung zu sein®, schwirmt Hei-
denreich. Im Konzern wire ihr ein solcher
Neustart verwehrt geblieben, glaubt die
Pharmafachfrau. ,,Dort hitte ich mich nur
in eine Richtung verdndern kénnen: nach
oben. In eine Position mit noch mehr Ver-
antwortung tiber noch mehr Mitarbeiter.“

Karriere-Credo: Einmal Chef, immer Chef

Thr ehemaliger Arbeitgeber ist kein Sonder-
fall. In den meisten Konzernen und im tra-
ditionellen Mittelstand gilt bis dato: einmal
Fiihrungskraft, immer Fithrungskraft. Als
Chef wieder Fachkraft, Sachbearbeiter, Pro-
jektmitarbeiter werden? Dafir gibt es in der
Mehrzahl der Betriebe weder Strukturen
noch Vorbilder, noch Hilfestellungen. ,,Die
Stufe zurtick ist im iiblichen Karriereplan
nicht vorgesehen®, konstatiert Gudrun
Happich. Den Grund sieht die Inhaberin
des Kolner Coaching-Instituts Galileo in
der jahrzehntelangen Glorifizierung der
Fiihrungsposition: ,,Die Fithrungskarriere

ist in vielen Betrieben bislang der einzige
Weg, sich Status und Anerkennung zu
erwerben.

Deshalb schrecken selbst diejenigen vor
einem Rucktritt zurtick, die sich insgeheim
danach sehnen, so Happich: ,,Die Angst vor
dem Gesichtsverlust ist grol.“ Und sie ist
nicht ganz unberechtigt. Denn tatsichlich
interpretieren andere den Riickzug hiufig
als Scheitern. Wahlweise auch als Zeichen
von Demotivation, Frust oder Burnout.
»Weil Fithrung immer noch als Gipfel der
Karriere gilt, konnen sich viele nicht vorstel-
len, dass jemand auf diese Weihen freiwillig
wieder verzichtet®, sagt Ursula Vranken, als
Fithrungskrifteberaterin und -coach eben-
falls in Koln ansidssig. Bei denen, die im
Grunde gern Abschied vom Aufstieg nidh-
men, erzeugt die Idee zudem Gewissensbis-
se: Wer Himmel und Holle in Bewegung
gesetzt hat, um nach oben zu gelangen, der
mag sich und seinem Unternehmen nur
ungern eingestehen, dass es ihm auf dem
Chefsessel nicht so gut gefillt wie erwartet.

»Dabei kann es gute Griinde dafiir geben,
wieder zuriick in die Reihe zu wollen®, betont
Vranken. Womdglich hat sich eine leiden-
schaftliche Fachkraft in eine Fithrungsrolle

:(]:)\ Den Beitrag gibt es auch zum Héren. Er kann unter www.managerSeminare.de/podcast als Audiodatei heruntergeladen werden.
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dringen lassen, mit der sie — trotz Unter-
stiitzung — nie richtig warm geworden ist.
Womadglich sehnt sich ein Chef, so wie Hei-
denreich, nach Jahren der Mitarbeiterfiih-
rung nach neuen Herausforderungen. Viel-
leicht will die Fithrungskraft mehr Zeit fur
ihre Familie haben, was mit dem Leadership-
Job nicht moglich ist. Eigentlich konnten
Unternehmen froh sein iiber Mitarbeiter, die
erkennen, dass der Fithrungsjob nicht—oder
nicht mehr — zu ihnen passt, findet Gudrun
Happich: ,,Schliefillich sind lustlose Chefs
nicht die besten Chefs.

Der Ex-Chef: Eine Gefahr fiir sich und
andere?

Doch in der verbreiteten Praxis spiegelt sich
diese Erkenntnis nicht wider. Heutigen Fith-
rungskriften geht es mit ihrer Position ein
wenig so wie Eheleuten anno dazumal:
Scheidung fast unmaglich. Ergo beiflen viele
die Zihne zusammen und bleiben, wo sie
sind. Wer es gar nicht mehr aushalt, wihlt
meist den Weg in die Selbststdndigkeit. Sich
auf einen Nicht-Fithrungsposten in ein
anderes Unternehmen zu bewerben, versu-
chen nur wenige. Denn klar ist, dass sich die
Recruiter ihre Gedanken machen: ,,Muss da
nicht etwas faul sein, wenn der Kandidat nun
so kleine Brotchen backen will? Wird er in
einer Fachposition nicht doch unterfordert
sein? Was ist, wenn er aus seiner Haut als
Chef nicht herauskommt?

Die Alarmglocken schrillen
noch lauter, wenn es um einen
Riicktritt innerhalb desselben
Unternehmens, vielleicht sogar
innerhalb desselben Teams
geht. ,Eigentlich konnten die
Unternehmen von dem Vor-
gang profitieren‘, sagt Vranken.
Sie konnten die Fithrungskraf-
te an sich binden. Wertvolles
Wissen in der Firma halten.
Vorhandenes Talent besser aus-
schopfen. Allerdings sind Rol-
lenwechsel — zumindest im
Umfeld traditionell hierar-
chischer Unternehmen — in der
Tat eine heikle Angelegenheit.
»Wenn es schlecht lauft, kann
der Wechsel fiir die ehemalige
Fithrungskraft zum Karrierede-

Wer als Fuhrungskraft zurtick in die
Reihe will, sollte sich fragen:

» Was ist mir heute wichtig im Job und im Leben?

- Passt die Fiihrungsrolle tatsdchlich nicht oder nicht mehr zu meinen Werten?

» Was gewinne ich, wenn ich die Fiihrungsrolle aufgebe?

» Kann ich auf den Status und die Privilegien, die mit der Rolle verbunden sind, verzichten?
» Wie offen ist mein Umfeld vermutlich fiir mein Anliegen?

» Wie ist mein personliches Standing in der Firma? War das Teamklima bisher gut? Oder

gab es Probleme?

» An wen kann ich mich gefahrlos mit meinem Anliegen wenden?

» Wird meinem Vorgesetzten oder einer anderen Schliisselperson im Unternehmen daran
gelegen sein, mich als Fachkraft oder Experte im Unternehmen zu halten?

- Finde ich Untersttitzer, die gemeinsam mit mir durch eine gute Kommunikationsstrategie
daftir sorgen, dass keine reputationsschadigenden Geriichte (iber meinen Riicktritt kursieren?
» Welche interessanten Aufgaben konnte ich jenseits der Fiihrung ibernehmen?

» Werde ich in einer neuen Rolle als Mitarbeiter tatséchlich aus meiner Haut als Chef
herauskommen? Wird es mir gelingen, mich nicht ungefragt in Entscheidungen einzu-

mischen?

» Kann ich damit umgehen, womdglich einen Kurs meines Nachfolgers mitzutragen, der

meinem eigenen Kurs als Fiihrungskraft widerspricht?
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»\Weil Filhrung als Gipfel der
Karriere gilt, konnen sich viele
nicht vorstellen, dass jemand auf
diese Weihen freiwillig verzichtet.“

Ursula Vranken, Inhaberin des IPA — Institut fiir
Personalentwicklung und Arbeitsorganisation in KéIn.
Kontakt: vranken@ipa-consulting.de

saster werden — und fiir ihr Umfeld zu einer schweren
Belastung®, raumt Vranken ein.

Schlecht lauft es zum Beispiel, wenn es beim Riicktritt
eine verdeckte Agenda gab. Wenn der Fithrungsausstei-
ger aus heimlichem Frust das Handtuch geworfen hat,
etwa weil er sich mit seinen Problemen allein gelassen
geftihlt hat, sind laut Vranken spétere Probleme program-
miert:,,Der Ex-Chef kann leicht in die Rolle eines Quer-
treibers geraten, der die Vorhaben seiner ehemaligen
Fithrungskollegen oder seines Nachfolgers schlechtre-
det.“ Allerdings kann es auch bei unproblematischer
Ausgangslage fur die Beteiligten schwierig werden, wenn
eine ehemalige Fithrungskraft Teil der eigenen Abteilung
bleibt: Wie beispielsweise soll die Nachfolge-Fiihrungs-
kraft mit ihrem womdglich dlteren Vorginger umgehen?
Was ist, wenn sie einen anderen Kurs als ihr Vorgianger
einschlagen will? Wird dieser das mittragen? Oder wird
er die Projekte seines Nachfolgers torpedieren?

»Auch wohlmeinende Ehemalige, die sich gar nicht
einmischen wollen, kénnen leicht in die Rolle eines
heimlichen Zweit-Chefs geraten®, warnt Vranken. Das
kann beispielsweise passieren, wenn sich Mitarbeiter
aus Gewohnheit mit ihren Anliegen oder mit Kritik am
neuen Kurs an ihren Ex-Chef wenden. ,Der Ehemalige
muss dann sehr aufpassen, seinen Entscheidungsspiel-
raum nicht zu uiberschreiten, so die Beraterin. Das
allerdings erfordert viel Selbstdisziplin und Reflexions-
fahigkeit — die nicht jeder hat.

Regeln fiir die Rolle riickwérts: BloB nichts
iiberstiirzen

Obacht ist daher schon im Vorfeld gefragt. ,,Ein Riick-
tritt ist nichts, was man aus einem momentanen Impuls
heraus in Angriff nehmen sollte, warnt der Kolner Kar-
rierecoach und Downshifting-Experte Bernd Slaghuis.
Fiihrungsiiberdriissigen Chefs rit Slaghuis zu einer
griindlichen Bestandsaufnahme: Passt die Fithrungsrol-
le tatsdchlich nicht mehr zu mir und meinen Werten?
Was gewinne ich, wenn ich sie aufgebe? Kann ich auf
Privilegien, die mit der Rolle verbunden sind, wirklich
gut verzichten? Wie offen ist mein Umfeld fiir mein
Anliegen? Kann ich mich an meinen Vorgesetzten wen-
den, ohne dass dieser mich auf seine inoffizielle
Abschussliste setzt? Wird meinem Vorgesetzten daran
gelegen sein, mich als Fachkraft zu halten? Welche Auf-
gaben konnte ich jenseits der Fithrung tibernehmen?
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Die Frage nach den Aufgaben
ist wichtig, betont auch Ursula
Vranken. Denn, so die Berate-
rin: ,Attraktive Alternativen wie
ein spannendes, fiir das Unter-
nehmen wichtiges Sonderpro-
jekt oder ein herausfordernder
Einsatz im Ausland koénnen
helfen, Imageschidden gering
zu halten und bei den eigenen
Vorgesetzten Verstandnis fiir den
Ricktrittswunsch zu wecken.“
Was aber ist, wenn einer wieder
Fachkraft werden will, weil er
tatsachlich downshiften oder
sich stirker auf Dinge jenseits
des Jobs konzentrieren will?
Nach Meinung der Coachs ist
das der schwierigere Fall. Aller-
dings kommt es, so Slaghuis, hier
umso mehr auf die Ausgangs-
bedingungen an, etwa auf die

Tiefe des ,,Falls“: Will einer die
Teamleitung tiber fiinf Personen
aufgeben oder seinen Bereichs-
leiterposten mit Verantwortung
tiber 200 Mitarbeiter?

Auch das personliche Stan-
ding im Unternehmen spielt
eine Rolle, wie ein Beispiel aus
Ursula Vrankens Beratungspra-
xis zeigt: Die Klientin hatte einen
sehr guten Ruf in ihrer Firma.
Als langjdhrige Finanzleiterin
war sie eine Institution. Dann
aber kitzelte die Fithrungsfrau
noch einmal der akademische
Ehrgeiz: Sie wollte promovieren,
was sich zeitlich jedoch nicht mit
ihrem Job in Einklang bringen
lie8. Deshalb stellte sie einen
Nachfolger ein, fithrte diesen
personlich an seine Aufgaben
heran — und arbeitet heute als
Referentin in dessen Team. Pro-

bleme, sagt Vranken, seien ihr bislang nicht zu Ohren
gekommen.

Beim Riicktritt allein gelassen

Dass die Sache in diesem Fall ausnehmend positiv ver-
laufen ist, ldsst sich nach Ansicht Vrankens darauf
zuriickfithren, dass hier Intention und Implikationen
des Riicktritts glasklar auf den Tisch kamen. Wenn ein
firmeninterner Rollenwechsel ohne Blessuren vonstat-
ten gehen soll, dann miissen alle Beteiligten kommuni-
kativ an einem Strang ziehen, damit die Geriichtekiiche
kalt bleibt, betont Vranken: die Fithrungskraft selbst,
ihre Vorgesetzten, das HR-Management und am besten
weitere Multiplikatoren.

Offene Gespriche sind auch oberstes Gebot, wenn
es um den Umgang mit einem etwaigen Nachfolger geht.
»Beide Parteien sollten ihre Befiirchtungen unbedingt
auf den Tisch bringen. Und sobald der Verdacht auf-
kommt, dass es Rollenkonflikte geben konnte, muss das
ausgesprochen werden®, rit Vranken. Sollte die neue
Fithrungskraft das Gefiihl haben, der Vorgéinger tiber-

»Ein Riicktritt ist nichts, was man
aus einem momentanen Impuls
heraus in Angriff nehmen sollte.*
Dr. Bernd Slaghuis, Karrierecoach und Spezialist fir berufliche

Neuorientierung mit eigenem Coaching- und Consultinginstitut

in Koln. Kontakt: nail@bernd-slaghuis.dg

schreite die Grenzen seines neuen Zustidndigkeitsbe-
reichs, muss sie auch das offen ansprechen. Im Idealfall
konnte so eine Sparringspartnerschaft zwischen der
Fithrungskraft a.D. und dem neuen Chef entstehen, in
der der alte dem neuen Vorgesetzten als Ratgeber zur
Seite steht. Sind die Rollen geklart, miissen auch dem
Team die neuen Machtverhiltnisse transparent gemacht
werden, damit niemand auf die Idee kommt, der ehe-
malige Chef sei noch eine graue Eminenz im Hinter-
grund, so Vranken.

In der traditionellen Wirtschaft wissen jedoch die
wenigsten, wie sie einen firmeninternen Riicktritt sinn-
voll angehen konnen. Entsprechend selten wird er pro-
fessionell moderiert. Ob die Sache fiir alle Beteiligten
konstruktiv verlduft, hingt laut Gudrun Happich unter
diesen Bedingungen oft davon ab, dass es einen aufge-
schlossenen Vorgesetzten gibt, der nach dem Credo
verfahrt: Ich moéchte alles dafiir tun, meinen Mitarbei-
ter als Experten zu halten, egal wie die Regeln sonst bei
uns sind. Happich kennt konservative Industrieunter-
nehmen, in denen erstaunliche Verdnderungen moglich
waren, weil die Entscheidungstrager die notige Offenheit
mitbrachten — und manchmal sogar Mut zum Experi-
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mentieren. Etwa im Fall eines Geschiftsfiihrers, der von
den meisten Mitarbeitern und Kollegen unbemerkt, eine
Zeitlang probeweise in den Vorstand des Mutterkonzerns
wechseln durfte, um schon im Vorfeld auszuprobieren,
ob der Job etwas fiir ihn wire.

Doch den meisten Unternehmen fehlt bislang der-
artige Flexibilitit. Eher fithlen sie sich genervt von prak-
tischen Fragestellungen, die sich stellen, wenn einer die
Karriereleiter kurioserweise nicht hinauf-, sondern
herabsteigen will: Soll der Ex-Chef Privilegien wie den
dicken Dienstwagen behalten diirfen oder nicht? Soll er
— well er ein tieferes Wissen als andere Mitarbeiter hat
— auch weiterhin besser bezahlt werden? Diese Fragen
lassen sich nur im Einzelfall beantworten, sagt Vranken.
Doch stets wiren auch hier klare Begriindungen das A
und O, um Misshelligkeiten in der Belegschaft zu ver-
meiden. ,,Leider aber denkt man in vielen Unternehmen:
Das regelt sich schon von allein.“

Der Rollenwechsel als Organisationsmodell

Dass sich kaum etwas von allein regelt, wiissten die Fir-
men, wenn sie sich dort umschauen wiirden, wo iterative
Karrierewege nicht als Last gelten, sondern sogar

Leserbefragung:
Zuruck in die Reihe?

Wie kann der Schritt zuriick in die Reihe Fiihrungskréften
erleichtert werden?

Es muss von vornherein klar sein, dass Flhrung nur voriber-
gehend ist, dann ist der Ricktritt auch kein Rickschritt. 73 %

In einer Kultur der Augenhdhe braucht es so etwas nicht,

weil ein Flihrungswechsel schlicht normal ist. 58 %

Es muss auf jeden Fall die Méglichkeit geben, spater wieder
eine Flhrungsrolle zu ibernehmen. 31 %

Viele Fiihrungskréfte sind ohnehin froh, die Verantwortung

flr Leute auch mal wieder abzugeben. 22 %
Wer damit nicht klarkommt, braucht einen Coach —
oder einen anderen Job. 13%
Dem Einzelnen kann der Riicktritt durch Incentives
erleichtert werden. 13%

Glauben Sie, dass es fiir die Arbeitswelt der Zukunft not-
wendig ist, eine Losung fiir temporére Fiihrung zu finden?

Unbedingt. 61 %
Da wage ich keine Prognose. 25 %
Das bleibt ein Nischenthema. 14 %

Quelle: Umfrage in managerSeminare 205, April 2015, N = 45.
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bewusst forciert werden. In die-
sen Unternehmen gibt es zwar
noch Fithrung. Aber sie ist
anders legitimiert als in der Tra-
ditionswirtschaft. Die allsafe
Jungfalk GmbH & Co. KG in
Engen ist beispielsweise so eine
Firma. Thr geschiftsfithrender
Gesellschafter Detlef Lohmann
wurde bekannt mit seinem Buch
»Und mittags geh ich heim®
Lohmann schildert darin die
Prinzipien, nach denen er seine
Organisation vor rund sieben
Jahren umstrukturiert hat:
Selbstbestimmung statt Kon-
trolle. Entscheidungsspielraume
statt Anweisung. Und — fluide
Fiihrungskonzepte statt fester
Hierarchien.

»Bei uns ist der permanente
Rollenwechsel vollig normal
erklairt Lohmann. Gearbeitet
wird hauptsichlich in Projekten.
Mitarbeiter ergreifen darin Fith-
rungsrollen und geben sie spdter
oft wieder ab. ,,Ausschliefilich
Fithrungsaufgaben hat niemand
inne, auch nicht diejenigen, die
permanent mit der Leitung von
Projekten befasst sind. Wir alle
arbeiten tief operativ®, betont
Lohmann. Er ist tberzeugt,
dass es die Firma flexibler und
gleichzeitig stabiler macht, wenn
die Verantwortung auf vielen
Schultern ruht. Und vor allem:
Wenn die Leitungsverantwor-
tung immer auf den Schultern
desjenigen ruht, der der Geeig-
netste fur die jeweilige Aufgabe
ist. Vor allem deshalb ist Fiihrung
mit integriertem Ablaufdatum in
Projektorganisationen Teil des
Organisationsmodells, wihrend

»,Bel uns ist der permanente
Rollenwechsel vollig normal.*

Detlef Lohmann, geschéftsfilhrender Gesellschafter
der allsafe Jungfalk GmbH & Co. KG, Engen. Kontakt:
Detlef.Lohmann@allsafe-group.conj

die klassische Kaminkarriere ausrangiert
wurde.

»Fihrungskarrieren gibt es nicht, nur
Fithrungskompetenzen®

Das gilt auch fiir die Firma hhpberlin, Spe-
zialist fur vorbeugenden Brandschutz. ,,Bei
uns gibt es keine Fithrungskarrieren® betont
Firmenchef Stefan Truthén. Stattdessen gibt
es Fach- und Projektkarrieren mit Fiih-
rungsaufgaben, in denen die Mitarbeiter
verschiedene Stufen erreichen konnen.
Etwa: Fachplaner, Sachverstindiger und
Experte. Oder: Projektmitarbeiter, Projekt-
leiter und Grof3projektleiter.

»2Zudem orientieren sich die Mitarbeiter
an verschiedenen Reifegraden und ordnen
sich, je nach Thema, dort ein® erkldrt Trut-
hin. Stufe eins: Bin ich glticklich und zufrie-
den? Stufe zwei: Ich kann Orientierung
geben. Stufe drei: Ich kann Perspektive
geben. Oder auf der letzten, der sechsten
Stufe: Ich bin ein ,Dynamo® und mochte
die Dinge in Frage stellen. Was auf der jewei-
ligen Stufe an Fithrungs-Know-how notig
ist — Umgang mit Konflikten, laterales Fiih-
ren, Moderation und Co. — vermittelt die
interne Corporate University. On demand.
Jedem, der es braucht, um seine thema-
tischen Ziele zu erreichen.

Wo Fiihrung entzaubert ist, fallen
Wechsel leicht — im Prinzip

In Organisationen wie allsafe Jungfalk und
hhpberlin verschwindet viel vom Nimbus
des Heldenhaften und Sakrosankten der
Fithrungsrolle. Weil Fithrung hier als Tech-
nik gesehen wird, die vom Prinzip her jeder
erlernen kann, wird sie entzaubert. Und wo
sie entzaubert —und damit auch keine néti-
ge Voraussetzung mehr ist, um einen hohen
Status und ein hohes Gehalt zu erreichen —,
da ist es leichter, sie auch wieder abzuge-
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ben. So die Uberlegung der
Unternehmen. Sie wollen keine
Mitarbeiter, die auf Posten
schielen. Sie wiinschen sich
Mitarbeiter, die fir ihre The-
men brennen. Die die Band-
breite ihrer Talente ausschop-
fen. Und die der Firma treu
bleiben — eben weil diese sie
nicht lebenslang auf einen
Bereich festnagelt, sondern
ihnen vielfiltige Perspektiven
aufzeigt.

»Deshalb und aufgrund der
Tatsache, dass Arbeit zuneh-
mend projektbasiert stattfindet,
wird das Modell, Fithrungs-,
Experten- und Projektmanage-
ment-Karrieren gleich zu wer-
ten, in Zukunft auch in der Brei-
te  Schule machen® ist
Fuihrungskriftecoach Gudrun
Happich tiberzeugt. Eine wich-
tige Voraussetzung: ,,Es muss als
normal betrachtet werden, dass
man — entsprechendes Grund-
talent vorausgesetzt — Fithrung
lernen kann wie jede andere
Qualifikation auch®, so Happich.

Pionier-Betriebe wie hhpBer-
lin und allsafe Jungfalk sehen das
langst so. Und trotzdem tun sich
auch ihre Mitarbeiter mit dem
Wechsel zwischen Fach-, Pro-
jekt- und Leitungsrollen nicht
automatisch leicht. ,Wir muss-
ten die Rollenwechsel gerade
anfangs intensiv tiben und tun
das auch heute noch ab und zu®
erklart Geschiiftsfithrer Loh-
mann. Die Firma setzt dabei
zum Beispiel auf Rollenspiele. In
diesen haben die Mitarbeiter
mal eine fithrende, mal eine
beratende oder unterstiitzende

Funktion inne. Dariiber hinaus gibt es ein dichtes Netz
an Gruppen- und Einzelcoachings. ,, Wir brauchen die
Coachings, um uns regelmiflig zu reflektieren und
unseren Umgang mit unseren Rollen zu klaren® so Loh-
mann.

Spiralformige Karrieren als Lernkonzept

Dass iterative Fithrungskonzepte viel Unterstiitzung
brauchen, weiff man auch beim St. Gallener Talentma-
nagement-Software-Anbieter Haufe-umantis. Die Firma
sorgte in den vergangenen Jahren mit ihrem mitarbei-
terzentrierten Organisationsmodell fiir Aufsehen. Dieses
duflert sich unter anderem darin, dass die Mitarbeiter
ihre Fiuhrungskrifte in regelméfligem Turnus in einer
demokratischen Abstimmung ins Amt wihlen — oder
wieder hinaus.

Im Grundsatz macht auch bei Haufe-umantis die
Unternehmenskultur den Wechsel leicht. ,,Wir gehen
davon aus, dass es unterschiedliche Reifegrade und Situ-
ationen gibt, die einen unterschiedlichen Fithrungsstil
erfordern erliutert CEO Marc Stoffel. Wolle ein Team
zum Beispiel nur effizienter werden, brauche es dafiir
in der Regel eher einen Chef, der top-down fiihrt. Sei es
dagegen auf der Suche nach neuen Wegen, wire so ein
Fithrungsstil fatal. ,, Fiir die Teams, die ihre Chefs wih-
len, ist es eine Herausforderung, den jeweils richtigen
Fithrungsstil zu ziehen®, sagt Stoffel. Fiir die Kandidaten,
die nicht oder abgewihlt werden, kann die Philosophie
des situativ passenden Fiihrungsstils unterdes auch eine
Entlastung sein. Sie miissen sich dank dessen nicht
grundsitzlich disqualifiziert fiihlen. Sondern: Sie waren
fiir dieses Team in diesern Moment nicht der Richtige.

Die Firma begreift den Wechsel zwischen Fiihren
und Nicht-Fithren zudem explizit als Lernfeld. ,Wenn
jemand in der Rolle als Fithrungskraft ist, dann die
Seiten wechselt, als Mitarbeiter erlebt, wie ein anderer
fithrt, und spater wieder selbst in Fithrung geht, ist das
eine extreme Lernerfahrung®, meint Stoffel. Er sieht in
diesem, wie er es nennt, ,,spiralformigen Karrieremo-
dell“ die Chance, dass sich auf der einen Seite die Fiih-
rungsqualitit verbessert und auf der anderen Seite auch
das Verstandnis der Mitarbeiter fir die Schwierigkeiten
und Zwinge, unter denen Fiithrung oft stattfindet,
wichst.

»Wir sind keine Insel. Wer ehemalige
Fithrungskraft bei uns ist, ist auch
mit Erwartungen von auBBen konfron-
tiert, das macht es schwierig."

Marc Stoffel, CEO bei Haufe-umantis, St. Gallen.
Kontakt: narc-stoffel@haufe.dd
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> Sylvia Jumpertz: Feedback fiir Fiihrungs-
kréfte: Brisante Beurteilungen. www.mana-
gerseminare.de/MS193AR01

Chefs bekommen selten ehrliches Feedback von
ihren Mitarbeitern. Der Beitrag beschreibt alte und
neue Ansatze, das Problem zu losen. Einer der
revolutiondrsten ist das Modell der Fiihrungskréf-
tewahl bei Haufe-umantis. managerSeminare mit
Einblicken — und einem Interview mit einer Mitar-
beiterin, die einmal Flihrungskraft war, es nach
der Wahl jedoch nicht mehr ist.

DrauBen unter Druck: ,Schatz, ich bin
kein Chef mehr*

Dennoch weif8 Stoffel: Bei allem Bemiihen,
den Rollenwechsel alltiglich zu machen,
kann fiir den Einzelnen immer noch eine
Krinkung darin liegen, abgewihlt oder
nicht gewidhlt zu werden. Deshalb gibt es
bei Haufe-umantis sogenannte People-
Coachs. ,,Sie stehen den Kandidaten zur
Seite und helfen ihnen, schnell eine neue
spannende Aufgabe im Unternehmen zu
finden®, so der CEO. Ein Problem besteht
aus Stoffels Sicht vor allem darin, dass die
Mitarbeiter auch mit der Welt drauflen
konfrontiert sind. ,, Wir sind nun mal keine
Insel. Wir sind eingebettet in eine Gesell-
schaft, die grofitenteils noch anders tickt als
wir selbst®, so der Firmenchef. Jemand, der
bei Haufe-umantis abgewihlt worden ist,
muss auch seiner Ehefrau, seinem Schwie-
gervater und seinen Freunden erkldren,
dass er — erst mal — kein Chef mehr ist. ,Das
kann bitter sein, auch wenn der Rollen-
wechsel im Unternehmen als v6llig normal
gilt®, weifd Stoffel. Die Firmen versuchen
auch dieser Crux mit Reflexion und Coa-
ching zu begegnen.

Bei allsafe Jungfalk ist Firmenchef Loh-
mann zusitzlich auf eine pragmatische
Losung fiir das Problem der externen Repu-
tationswahrung gekommen: ,,Wir stellen es
unseren Mitarbeitern frei, diverse Fithrungs-
titel auf ihre Visitenkarten zu drucken. Auch
wenn wir die im Unternehmen gar nicht
mehr haben.“

Sylvia Jumpertz m
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