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Accidental Manager — wenn gute Mitarbeitende

ungewollt zur Fihrungskraft werden ...

Flhrungskrafte-Coachin Dr. Elisabeth Proksch und

Kosima Kaovar, CEO der Gender-Equity-App ,Viora“,

erklaren, was das fur das Unternehmen und die

Mitarbeitenden bedeutet und warum dieser Ansatz

so haufig Probleme mit sich bringt.

Interview: Marion Breiter-0'Donovan

In Zeiten des Fachkriftemangels
sind gute Fithrungskrifte rar. Un-
ternehmen befordern daher oft intern
leistungsstarke Mitarbeiter:innen in
eine leitende Rolle — ungeachtet ihrer
Fithrungserfahrung oder -ambitio-
nen. Das Phidnomen der ,,Accidental
Manager™ ist Realitdt, bestitigt Fiih-

liifigvany
24

rungskrifte-Coachin Dr. Elisabeth
Proksch, die seit {iber 20 Jahren
Unternehmen und Change-Prozesse
begleitet. Fehlende alternative Kar-
rieremodelle und mangelnde Vorbe-
reitung auf Fithrungsrollen verstirken
das Problem. Doch die Bereitschaft
fiir leitende Aufgaben ist grofer als

gedacht, insbesondere bei Frauen,
wie Kosima Kovar, CEO der Gender-
Equity-App ,,Viora“, betont. Im Inter-
view erkldren sie, wie Unternehmen
jetzt reagieren miissen.

AUSTRIA INNOVATIV

Frau Dr. Proksch, Sie arbei-
ten seit Jahren mit ,, Acciden-
tal Managern *“ und begleiten
diese auch auf dem Weg zur

,, guten Fiihrungskraft ™ —

was genau versteht man unter
,,Accidental Manager “?

DR. ELISABETH PROKSCH

Ein Accidental Manager ist jemand,
der zufillig in eine Fithrungsposition
aufgestiegen ist — das heif3t, die Rol-
le war nicht angestrebt, noch ist die
Person ausreichend durch Schulungen
oder Erfahrung auf die Aufgabe vor-
bereitet. Mitarbeiter:innen werden oft
aufgrund ihrer fachlichen Kompetenz
und Leistung befordert — nicht zuletzt,
um sie zu ,,belohnen®. Doch was Un-
ternehmen damit eigentlich erreichen,
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ist hdufig genau das Gegenteil davon:
Die Person flihlt sich aufgrund der
mangelnden Vorbereitung oft unter
Druck gesetzt —und gibt diesen Druck
ans Team weiter. Das Ergebnis: Unter-
nehmen verlieren eine gute Fachkraft
und gewinnen eine schlechte Fiih-
rungskraft. Der Mangel an fiihrungs-
spezifischen Kenntnissen in Kommu-
nikation, Delegation, Teamdynamik,
Personalmanagement oder strategi-
scher Planung kann fiir alle Beteilig-
ten zur Herausforderung werden. Der
Fairness halber muss man aber sagen,
dass es auch sehr fihige Accidental
Manager gibt und auch bei geschulten
oder erfahrenen Manager:innen gibt
es keine ,,Gute-Fiihrungskraft-Ga-
rantie“. Am Ende kommt es auf die
Personlichkeit und den Willen an, sich
weiterzuentwickeln.

Warum ist das Thema gerade

Jjetzt relevant?

ELISABETH PROKSCH: Wir sind auf
dem Arbeitsmarkt nicht nur mit einem
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Fuhrungskrafte-Coachin Dr. Elisabeth Proksch begleitet seit
uber 20 Jahren Unternehmen und Change-Prozesse.

Fachkriftemangel, sondern auch ei-
nem Fithrungskriftemangel konfron-
tiert. Dadurch passiert es noch héu-
figer, dass interne Mitarbeiter:innen
kurzerhand befordert und wenig vor-
bereitet werden. Das flihrt zu einem
Teufelskreis, denn: Studien zeigen,
dass schlechte Fiihrungskrifte zu den
Top-Griinden fiir Kiindigungen z&h-
len. In Zeiten des Fachkréiftemangels
machen Unternehmen also fast alles,
um attraktive Arbeitgeber:innen zu
sein, aufler offenbar eines: Fithrungs-
krifte sorgfiltig zu auswéhlen und
ausreichend zu schulen.

KOSIMA KOVAR: Seit mehr als fiinf
Jahren zeigt die Harvard-Business-
Report-Studie, dass Frauen in 17 von
19 Fiihrungskompetenzen besser ab-
schneiden. Dennoch sehen wir, dass
hdufiger Ménner in Fithrungsposi-
tionen befordert werden, selbst wenn
manche davon diese Rolle gar nicht
aktiv anstreben. Das resultiert oft aus
dem genannten Grund, dass man sie
fur ihre fachliche Kompetenz beloh-
nen will — egal, ob sie gute Fithrungs-
Skills besitzen. In Zeiten, in denen
sich Unternehmen Gleichberechti-
gung an die Fahnen heften, ist das un-
bedingt mitzudenken.

Welche Gefahren bergen
Accidental Manager im
Unternehmen?

ELISABETH PROKSCH: Zu viele Ac-
cidental Manager im System konnen
schlimmstenfalls die Existenz eines
Unternehmens gefdhrden. In den

meisten Fillen wird zum Glick ,,nur*
das Potential der Mitarbeiter:innen
nicht genutzt und weniger Erfolg er-
zielt, als eigentlich moglich wiére.
Insgesamt konnen sie die Produktivi-
tat, die Arbeitsatmosphdre und lang-
fristige Stabilitdt eines Unternehmens
ernsthaft beeintridchtigen. Kurz: Sie
haben einen negativen Einfluss so-
wohl auf den wirtschaftlichen Erfolg
als auch auf das Team.

Was ist ausschlaggebend fiir
diesen negativen Effekt auf
das Team und Unternehmen?
ELISABETH PROKSCH: Bei Ac-
cidental Managern mangelt es oft
schon an Grundkenntnissen. Sie ha-
ben womdglich nie gelernt, wie man
Teams effektiv fithrt oder motiviert.
Das sorgt fiir eine ineffektive und
ineffiziente Fithrung, dadurch ge-
ringe Teamleistung mit gleichzeitig
erhohtem Stressniveau, Konflikten
und Missstimmung und dadurch ver-
starkte Fluktuation. Zudem fehlt hau-
fig das strategische Denken im Sin-
ne des Unternehmens, zum Beispiel
in Richtung visiondre Fithrung oder
Team- und Organisationsentwick-
lung — der Fokus eines Accidental
Manager liegt haufig auf dem ope-
rativen Tagesgeschéft — wo er vor-
rangig nicht hingehort. Es besteht die
Gefahr der Uberforderung durch feh-
lende Abgrenzung. Sie miissen plotz-
lich organisatorische oder zwischen-
menschliche Probleme 16sen, fiir die
sie nicht ausgebildet sind.

,0ft flhlen sich beforderte Personen unter Druck gesetzt —
und geben diesen Druck ans Team weiter. Das Ergebnis:
Unternehmen verlieren eine gute Fach-Kraft und

gewinnen eine schlechte Fihrungskraft.”
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Was sehen Sie dabei als die
grofste Herausforderung fiir
den Accidental Manager und
auch das Team?

ELISABETH PROKSCH: Unsicherheit
und Unklarheit sind das grofite Gift
fiir ein Team und eine Fiihrungskraft,
beispielsweise  unklare  Fiihrung,
Kommunikation oder Delegation von
Aufgaben. Sie sorgen fiir Unsicher-
heiten und Unruhen im Team. Acci-
dental Managern mangelt es selbst oft
an Klarheit iiber den eigenen Hand-
lungsspielraum und die Fiihrungsrol-
le selbst. Das fithrt zu Druck, Uber-
forderung und ungesundem Stress.
Gleichzeitig fehlt es ihnen oft an Zeit
fiir begleitendes Coaching und Pro-

,Nachhaltiges

und langfristiges
unternehmerisches Denken
und Handeln ist die DNA der
Fuhrungskraft von morgen.”
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gramme oder generell fiir Fiihrungs-
arbeit. Aufgrund der Unklarheit tiber
ihre eigentlichen Aufgaben stecken
sie oft in zu vielen operativen Tatig-
keiten. Das Ergebnis: Das gesamte
System leidet darunter.

Welche Skills miissten
Accidental Manager
entwickeln, um eine gute
Fiihrungskraft zu werden

und wie kénnen sie
unterstiitzt werden?

ELISABETH PROKSCH: Zuallererst
miissen Kapazititen freigemacht
werden, um sich der neuen Aufgabe
zu stellen und sich darauf vorzuberei-
ten. Es miissen Kompetenzen in dem
Bereich Leadership (Mitarbeiter:in-
nenfiihrung) und Management (wirt-
schaftliches Wissen) entwickelt und
gelernt werden. Im Bereich Leader-
ship sehe ich die Fithrungskraft als
Coach. Dazu muss vorrangig an der
Personlichkeitsentwicklung gearbei-
tet werden, also am Bewusstsein tiber

die eigenen Verhaltensmuster ,,Wie
ticke ich? und tber blinde Flecken
und Lernfelder. Dazu braucht es un-
bedingt Offenheit fiir Weiterentwick-
lung und Verdnderungsbereitschaft
als Mensch. Reflexionsfahigkeit ist
die wichtigste Voraussetzung fiir eine
Fithrungskraft. Zudem ist Basiswis-
sen iiber das Wesen Mensch und wie
er unterstiitzt und gefordert werden
kann erforderlich — kurz: ,,Wie ti-
cken die anderen?* In weiterer Folge
muss auch der Umgang mit Team-
dynamiken und die Entwicklung von
Teams sowie Konfliktpravention und
-management erlernt werden. Vor al-
lem bei Accidental Managern muss
ein bewusster Wechsel vom Umset-
zungsmodus in den Delegations- und
Entwicklungsmodus trainiert wer-
den — also weg von den operativen
Tatigkeiten hin zu den eigentlichen
Fiihrungsaufgaben. Auf der Manage-
mentseite miissen kaufménnische und
rechtliche Skills angeeignet werden,
die in einer Fiihrungsrolle notwendig

sind, beispielsweise Vertragsmanage-
ment, Verhandlungstechniken, Bud-
getplanung, Controlling, Kostenana-
lysen, steuerrechtliches Grundwissen
und vieles mehr.

Was kann man tun, um Acci-
dental Manager zu verhin-
dern bzw. wie geht man es
richtig an, wenn man intern
jemanden befordern méchte?
ELISABETH PROKSCH: Rechtzeitig
gezielte Entwicklung, Schulungen
und Unterstiitzung sind entscheidend,
um langfristig erfolgreich zu bleiben
— unabhingig davon, wie sie in ihre
Position gekommen sind. Laufen-
de Fort- und Weiterbildungen sowie
Coaching und Supervision sind we-
sentlich. Der ideale Weg ist, als Ba-
sis ein Fithrungskrifteentwicklungs-
programm vor Antreten der Position
sowie Coaching und Supervision zu
absolvieren — verstirkt in der An-
fangsphase, in weiterer Folge an-
lassbezogen. Insgesamt miissen aber

die Energie und Bereitschaft fiir Ent-
wicklung spiirbar sein — vor allem im
personlichen Bereich. Wenn das nicht
der Fall ist, muss ein alternativer Kar-
riereweg geboten werden, um gute
Mitarbeiter:innen zu fordern.

Welchen alternativen
Karriereweg gibt es zur
Fiihrungsposition?

ELISABETH PROKSCH: Alternativen
zur Fiihrungsrolle konnten die Ein-
fiihrung von Expert:innen-Karrieren
oder Positionen als Projektleiter:in-
nen sein — wie es die Stadtwerke Am-
stetten unter dem Change-Manage-
ment Prozess von Geschiftsfiihrer
Jiirgen Hiirner umgesetzt haben, um
ein konkretes Beispiel aus der Praxis
zu nennen. Er hat schnell erkannt,
dass leistungsstarke Mitarbeiter:in-
nen zwar nach einer Karriere streben,
aber nicht zu sehr von ihrer Leiden-
schaft als Techniker:innen wegdriften
mochten. Werden leidenschaftliche
,,Macher:innen* dennoch in eine Fiih-
rungsposition befordert, entwickeln

Dr. Elisabeth Proksch:
,Im ersten Schritt muss
sich eine Fuhrungskraft
selbst verstehen und
sich laufend mit der
eigenen Persdnlichkeit
auseinandersetzen, bevor
sie sich mit anderen
Menschen und ihren
Bedirfnissen befassen
kann. Im Umkehrschluss:
Menschen, die keinen
Zugang zu sich selbst
haben, sehe ich nicht in
Flhrungspositionen.”
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sie sich oft zu Micromanager:innen,
weil sie beim Fachlichen weiter mit-
diskutieren wollen. Das ist ein riesi-
ger strategischer Fehler. Deshalb hat
er Fachkriftekarrieren entwickelt,
in denen die Personen weiter ihrer
operativen Tétigkeit nachgehen, aber
zusétzlich beispielsweise neue Mitar-
beiter:innen ausbilden oder einzelne
Prozesse neu gestalten konnen. Ich
habe die weitergesponnene Idee der
,,Leistungstrager:innen-Karriere* er-
arbeitet. Hier stellt man sich die Fra-
ge: Welche Person im Unternehmen
wire ein wirklicher und auffallender
Verlust? Wer liefert einen entschei-
denden Beitrag? Diese Personen sind
Leistungstrager:innen. Zur Messung
konnte man beispielsweise ein Level
1 bis 5 einfiihren — unabhéngig davon,
ob man als Leistungstrager:in eine
Fiihrungskraft, Expert:in oder Junior
ist. Entscheidend ist dazu die Erarbei-
tung von Kriterien und die Bewer-
tung dieser fiir das jeweilige Level.
Aus meiner Erfahrung werden Leis-

tungstrager:innen oftmals honoriert,
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auch beispielsweise mit Freiheiten,
das unterliegt aber der individuellen
Auffassung der oder des jeweiligen
Vorgesetzten und ist nicht in ein Leis-
tungs- oder Entwicklungssystem in-
tegriert. Somit ist das System fiir die
Mitarbeiter:innen nicht durchschau-
bar und unklar. Im schlimmsten Fall
kommt es zu Unmut, wenn das Team
das System als willkiirlich und damit
unfair empfindet.

Wie lassen sich bereits
bestehende Accidental
Manager im Unternehmen
identifizieren, um

sie zu qualifizierten
Fiihrungskrdften zu
entwickeln?

ELISABETH PROKSCH: Der erste
Schritt ist die Evaluierung der be-
stehenden Fiithrungskréfte. Die erste
Frage ist hierbei, ob die Position an-
gestrebt wurde oder die Fithrungskraft
zufillig befordert wurde. Danach geht
es an die Evaluierung der Fiithrungs-
kompetenzen und Mitarbeiter:innen-
Zufriedenheit. Dazu zihlen Tools und
Indikatoren wie das 360°-Feedback,
die Mitarbeiter:innen-Befragung, der
Grad der Zielerreichung, die Fluktu-
ation etc. Dadurch erfahrt man: Wo
besteht Handlungsbedarf in der Ent-
wicklung von Fithrungskompetenzen

Kosima Kovar:

,Wir miissen endlich
anerkennen, dass wir

stark biased sind,

wenn es darum geht,
Menschen in eine
Flhrungsrolle zu beftrdern.”
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,Accidental Managern mangelt es selbst oft an Klarheit
Uber den eigenen Handlungsspielraum und die

und Skills? Wie ist das Verhiltnis der
unzufriedenstellenden Ergebnisse bei
Accidental Managern im Vergleich
zu qualifizierten Managern? Wie wer-
den beide ,,Arten* generell bewertet?
Basierend darauf setzt man die not-
wendigen MafBinahmen — auch bei
»Nicht-Accidental Managern®. Bei
Fiihrungskréfte-Coachings geht es
schlieBlich darum, die Fiihrungsqua-
litdt insgesamt zu verbessern, egal ob
Accidental oder nicht.

An welchen Skills erkennen
Unternehmen gute Fiihrungs-
krdfte von morgen, wenn
nicht rein an der Leistung?
ELISABETH PROKSCH: Ich sehe
Fihrungskrifte als Coaches. Dazu
braucht es ein Bewusstsein iiber die
eigenen Verhaltensmuster und Offen-
heit fiir die Weiterentwicklung als
Mensch. Reflexionsfahigkeit ist eine
Voraussetzung als Fithrungskraft. Ich
schliee meine Keynotes gerne mit
,,Werde ein reflektierter und bewuss-
terer, reifer Mensch, dann bist du
eine gute Fiihrungskraft”. Das heift:
Im ersten Schritt muss sich eine Fiih-
rungskraft selbst verstehen und sich
laufend mit der eigenen Personlich-
keit auseinandersetzen, bevor sie
sich mit anderen Menschen und ihren
Bediirfnissen befassen kann. Im Um-

Flhrungsrolle selbst.”

kehrschluss: Menschen, die keinen
Zugang zu sich selbst haben, sehe ich
nicht in Fiihrungspositionen. Da ent-
stehen Dynamiken, die nicht forder-
lich oder gar hinderlich fiir die Leis-
tungserbringung und -steuerung sind,
um die Vision und Strategie des Ge-
samtsystems umzusetzen und damit
dessen Existenz zu sichern. Eine Fiih-
rungskraft sollte fahig sein, flexibel,
addquat, motivierend und leistungs-
fordernd zu agieren und auch ,,out
of the box“ zu handeln. Gleichzeitig
hat sie gelernt, fair und berechen-
bar Grenzen und Konsequenzen zu
setzen, aber sie auch zu akzeptieren.
Wichtig ist sowohl strategisches und
visionédres Denken als auch Handeln.
Nachhaltiges und langfristiges unter-
nehmerisches Denken und Handeln
ist die DNA der Fiihrungskraft von
morgen.
KOSIMA KOVAR: Wir miissen end-
lich anerkennen, dass wir stark biased
sind, wenn es darum geht, Menschen
in eine Fiihrungsrolle zu befordern.
Wir sollten diejenigen in diese Posi-
tionen bringen, die hohere Fithrungs-
kompetenzen aufweisen und diese
Verantwortung auch wirklich anneh-
men wollen. Wir miissen unseren
Blick auf Fithrung 6ffnen und Frauen
gezielt als Zielgruppe fiir Fithrungs-
rollen adressieren. Auch ein McKin-
sey-Report zeigt die
tiefgreifende  Wirkung
von  Geschlechterdi-
versitdt und verkniipft
mehr weibliche Fiih-
rungskrifte mit bis zu
50 Prozent hoheren
Gewinnen. Frauen zu
fordern, ist also keine
,Nichstenliebe“-Akti-
on, sondern wirtschaft-
lich sinnvoll. (@



