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KEIN PATENTREZEPT

Laufbahnplanung fiir kiinftige Top-Manager Wie lan-
ge sollten unsere Kandidaten fiir Top-Positionen auf ei-
ner Stelle verweilen, bevor sie die nachste Funktion iiber-
nehmen - sei es um breitere Erfahrung zu sammeln oder
die nachste Stufe der Karriereleiter zu erklimmen? Das

fragen sich Unternehmen oft.

as Durchschnittsalter der Vor-
tandsvorsitzenden  der  Dax-
30-Unternehmen betrégt circa 53

Jahre. Und sie sind im Schnitt bereits finf
Jahre im Amt. Mit knapp 48 Jahren wur-
den sie also zum CEO ernannt. Und um
dorthin zu kommen, mussten sie im
Schnitt sechs Karriereschritte durchlau-
fen. Bei einem Eintrittsalter nach dem
Studium von knapp 26 Jahren bedeutet
dies: Ein CEO brauchtrund 22 Jahre Zeit,
um nach ,,ganz oben" zu gelangen. Und:
Pro Karrierestufe stehen ihm knapp 3,7
Jahre zur Verfiigung. Ist eine solche Ver-
weildauer in den einzelnen Stationen zu
kurz oder zu lang? Die Pros und Contras
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einer langen Verweildauer in einer Fih-
rungsposition seien im Folgenden néher
ausgefihrt.

Pro Kontinuitat

Entscheidungen ,ausbaden": Wenn eine
Fihrungskraft im Schnitt nur 3,7 Jahre
in einer Funktion ist, ergibt sich in der
Regel folgendes Wirkungsszenario:

* Erstes Jahr: Kennenlernen der Funkti-
on und des Geschafts.

e Zweites Jahr: Grundsatzentscheidun-
gen treffen und Neuausrichtungen vor-
nehmen.

¢ Drittes Jahr: Umsetzung.

* Viertes Jahr: Abschied.

Die ,Ernte" von neuen Weichenstel-
lungen kann aber selten nach ein, zwei
Jahren ,eingefahren" werden - speziell,
wenn es um grundsétzliche Neuausrich-
tungen geht. Deshalb lassen sich oft fol-
gende Phdnomene beobachten:
¢ Bei vielen Jungmanagern liegt der Fo-

Bef der Managemententwick-
lung gibt es kein Patentrezept
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kus des Handelns auf dem kurzfristigen
Erfolg. Sie gehen primar Themen an, die
ihnen spéatestens im zweiten oder dritten
Jahr Erfolge versprechen.

¢ Viele Top-Manager haben noch nie die
Konsequenzen ihrer Entscheidungen er-
lebt. Wenn diese sich ergaben, waren sie
schon im nédchsten Job. Sie konnten so
zwar viel Erfahrung im Projektmanage-
ment und ,,Sanieren" sammeln, eher we-
nig aber mit dem kontinuierlichen Auf-
bauen und Wachsenlassen.

Den Mitarbeitern Kontinuitdt geben:
Mitarbeiter bendtigen Verlasslichkeit.
Wenn der Chef einen neuen Kurs ein-
schlagt, bendtigt er ,Mitstreiter”. Er
braucht Mitarbeiter, die seiner Vision ver-
trauen und seine Ideen auch gegeniiber
Kollegen vertreten. Besteht der berech-
tigte Verdacht, dass der Chef ohnehin
bald wieder geht, haben Mitarbeiter oft
Angst: Wenn ich mich zu klar positionie-
re, komme ich, wenn der ,Patron" weg



ist, ,unter die Rader". Deshalb machen
sie bei Verdnderungsvorhaben zwar for-
mal mit, um nicht als Blockierer zu gel-
ten. Sie achten aber darauf, sich nicht zu
sehr aus dem Fenster zu lehnen, um es
sich mit niemand zu verscherzen.

Beziehungen aufbauen: Fihrung ba-
siert auf Vertrauen. Eine Voraussetzung
hierfur ist &hnlich wie in einer Liebes-
beziehung: Die Mitarbeiter kénnen da-
von ausgehen, dass die Beziehung langer
halt. ,Lebensabschnittspartner" genie-
Ben nie das volle Vertrauen des Partners.
Die Bereitschaft, sich dem Chef ,hin-
zugeben", wachst mit der Annahme, dass
dieser eine langerer Zeit bleibt.

Fachkompetenz aufbauen: Aufgrund
der kurzen Verweildauer in den einzel-
nen Funktionen fehlt vielen Fihrungs-
kraften das Fach-Know-how, um das Ge-
schaft wirklich zu verstehen. Ihr Wissen
Gber Produkte und Prozesse, Kunden
und Mitarbeiter ist oberflachlich. Die Fol-
ge: Der Manager verkommt zu einem
»2Administrator” des Bereichs. Das man-
gelnde Tiefenverstandnis des Geschéfts
fuhrt dariber hinaus leicht zu Fehlent-
scheidungen.

Pro Wechsel

Nachfolgern Platz machen: Wenn die Fih-
rungskrafte in einer Organisation sehr
lange in ihren Funktionen bleiben, dann
hat der Managementnachwuchs in aller
Regel denkbar wenig Entwicklungsper-
spektiven. Dies ist fiir sehr gute Mitarbei-
ter haufig ein Grund, das Unternehmen
zu wechseln, um beruflich voranzukom-
men. Eine relativ kurze Verweildauer in
den (qualifizierten) Fihrungspositionen

eroffnet den guten Nachwuchskréften
Karrierechancen und mindert die Ge-
fahr, sie zu verlieren.

Bereichsdenken reduzieren: Ein Pro-
blem vieler Unternehmen ist das Be-
reichsdenken. Eine Ursache hierfir ist
das fehlende Verstandnis fir die Belange
des anderen. Dieses Manko kann nur be-
hoben werden, indem der Management-
nachwuchs sehr verschiedene Funktio-
nen im Unternehmen wahrnimmt und
keinen sogenannten ,Kaminaufstieg"
vollzieht. Eine derartige Laufbahn er-
leichtert es Jungmanagern auch, die rich-
tigen Entscheidungen im Sinne des Ge-
samtunternehmens zu treffen. Hinzu
kommt eine verdnderte Haltung, wenn
ein Manager weifl: Morgen kann er auf-
grund einer Rotation vielleicht schon auf
dem Stuhl des anderen sitzen. Unterneh-
men, die Fihrungskrafte oft rotieren las-
sen, ,entpersonifizieren" die Manage-
mentaufgabe. Der Chef muss seine Auf-
gaben so erledigen, dass er jederzeit
wechseln kann und einen ,sauberen La-
den" hinterlasst.

Begrenzte Zeit, um die Hierarchiestufen
zu durchlaufen: Auch pragmatische Griin-
de erschweren oft ein langeres Verweilen
in einer Funktion. Wenn ein Top-Mana-
ger alle Hierarchieebenen erlebt und sich
in den verschiedensten Funktionen be-
wahrt haben soll, dann darf er nicht lan-
ger als vier Jahre in einer Funktion blei-
ben. Sonst ,rennt ihm die Zeit" davon.
Deshalb muss der Personalbereich Poten-
zialtrager regelméRig aus ihren Funktio-
nen herauslésen, um sie weiterzuent-
wickeln - selbst wenn sie dies anfangs
nicht wollen.

Fiir Anwender

Die Ubersicht der Pros und Contras zeigt:
Es gibt kein Patentrezept bei der Manage-
mententwicklung.

e Eine gute Managemententwicklung er-

fordert ein Wechselspiel zwischen Kon-

tinuitdt und Wechsel.

Hier liegt eine bisher vernachlassigte

Aufgabe der Personalentwicklung. Sie

muss die Wechselprozesse begleiten

und bei Fihrungswechseln neben den

Kandidaten flr die Top-Positionen auch

deren (bisherige) Mitarbeiter starken.

e Ganz gleich, wie viel Wechsel ein Unter-
nehmen jedoch im mittleren Manage-
ment anstrebt: Es sollte darauf achten,
dass an der Unternehmensspitze weit-
gehend Kontinuitat besteht.

Internationale Erfahrungen sammeln:
Jeder kiinftige Top-Manager sollte heute
einige Jahre im Ausland verbringen.
Doch diese Aufenthalte durfen nicht zu
lange sein. Sonst besteht die Gefahr, dass
der Kandidat den ,,Anschluss" an die Ent-
wicklung im Mutterkonzern verliert. Die
internationale Erfahrung hilft ihm, Ent-
scheidungen ,uber den Tellerrand hin-
weg" zu treffen und nicht nur die natio-
nale Brille aufzuhaben. .
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