"Viele Unternehmen befdrdern Personen in Fihrungspositionen, geben
ihnen aber nicht die richtigen Mittel an die Hand", erklart Elisabeth
Proksch, Fiihrungskrifte-Coach und Expertin fiir
Organisationsentwicklung. Neu ist das Problem nicht. "Bis vor einigen
Jahrzehnten gab es gar keine systematische Filhrungskrafteentwicklung’,
sagt Proksch. Doch auch wenn sich in den letzten Jahren vor allem in
grofien Unternehmen viel professionalisiert hat, bleibt die Herausforderung
bestehen: Wie kinnen Mitarbeiter auf Fiihrungsaufgaben vorbereitet

werden?

Vom Umsetzen zum Delegieren

Die grifite Herausforderung fiir neue Fiilhrungskrafte ist oft der Wechsel
vom "Umsetzungsmodus®’ in den "Delegationsmodus”, wie es Proksch nennt.
Wahrend man als Fachkraft gewohnt ist, selbst aktiv zu sein und Aufgaben
direkt umzusetzen, erfordert Fithrung oft, einen Schritt zuriickzutreten

und andere zu aktivieren.

Diese Umstellung fillt vielen schwer. Oft entsteht Uberforderung aus dem
Drang heraus, weiterhin alles selbst machen zu wollen. *Zum Beispiel wenn
es nicht hundertprozentig so lauft wie erwartet und man die letzten zehn
Prozent selbst macht’, beschreibt Proksch ein haufiges Muster. “Wenn man
das bei jedem Mitarbeiter macht und ein Team von acht oder zehn Leuten
hat, wird es ganz schin viel."

Wenn die Kollegin zur Chefin wird

Besonders heikel wird es, wenn Mitarbeiter plotzlich ihre ehemaligen
Kollegen fiihren sollen. "Viele denken: 'Ich bleibe einer von euch, ich bin
halt jetzt auch Fihrungskraft.' Das stimmt aber nicht", stellt Proksch klar.
Die neue Fiihrungskraft miisse verstehen, dass ihre "Homebase" nun die

Fiihrungsmannschaft ist und nicht mehr das alte Team.

Das bedeute auch: Nicht mehr alle Frustrationen kénnen mit dem Team
geteilt werden, manches gehort nun in den Kreis der Fiihrungskrafte. "Mir
wird dafiir auch nicht mehr alles erzahlt, wenn ich in die Kaffeekiiche
komme - und das ist auch okay so", sagt Proksch.

Karriere abseits von Fiihrung

Aber nicht jeder, der sein Fach versteht, eignet sich als Fihrungskraft oder
michte als solche arbeiten. "Wir miissen weghommen von der Vorstellung,
dass nur Flihrungspositionen echte Karriere bedeuten’, sagt Proksch.
Gerade in technischen oder wissenschaftlichen Bereichen sei es oft
sinnvoller, hervorragende Fachkrifte in ihrer Expertise
weiterzuentwickeln, statt sie in Management-Positionen zu dringen, wo

ihre eigentlichen Stirken nicht mehr zum Tragen kommen.

Grofiere Organisationen haben dies erkannt und bieten mittlerweile oft
Expertenkarrieren an, die auch entsprechend honoriert werden. Statt
Teams zu leiten, kiinnen die Fachleute ihre fachliche Expertise vertiefen
und in beratender Funktion tétig sein. Auch zeitlich begrenzte

Projektleitungen konnten eine interessante Karriereperspektive sein.

Wie lasst sich verhindern, dass aus guten Fachkriften tiberforderte
Manager werden? Fir Proksch beginnt alles mit friher
Persdnlichkeitsentwicklung. Schon in der Schule kinnten Jugendliche
lernen, wie Teams funktionieren — etwa durch Projektarbeiten oder als
Klassensprecher. An den Universitaten sollte neben der fachlichen
Ausbildung auch die Persinlichkeitsentwicklung eine grofiere Rolle spielen.
"Es geht nicht darum, schon in jungen Jahren Manager auszubilden’, sagt
Proksch. "Aber ein besseres Verstandnis fiir sich selbst und andere ist in
jeder Position wertvoll.” (Philip Pramer, 29.11.2024)



