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VOM STRESS DES UBERGANGS UND DER NEUEN POSITION

Das erste Mal Chetin oder Chef sein

Fiihrungskréfte, die das erste Mal in eine Fiihrungsposition kommen, sehen sich
mit einer Vielzahl von neuen Herausforderungen konfrontiert. Gute 60 Prozent
der befragten Fiihrungskréfte (Paese & Mitchell, 2007) erlebten den ersten
Schritt in die Fiihrung als sehr bis extrem herausfordernd. Von Rolf Zemp (%)

Es ist von grosser Wichtigkeit, dass «Erst-
linge» Unterstiitzung von ihren direkten
Vorgesetzten oder ausgewéhlten Coaches
erhalten. Erstmalige Fiihrungskrifte sehen
sich mit sechs spezifischen Herausforde-
rungen konfrontiert.

1. Verantwortung fiir die Gruppe: Eine erste
Herausforderung besteht darin, von der Ko-
ordination der eigenen Aufgaben zur Ver-
antwortung fiir die Agenda einer Gruppe
iiberzugehen. Miller (2006) vergleicht die-
sen Ubergang mit dem Schritt von der Ein-
zelperson zum Leben als Eltern. Der Fokus
verschiebt sich von den eigenen Bediirfnis-
sen stark zu den Bediirfnissen von anderen.
Dieser Wechsel geschieht dabei in einer der-
art kurzen Zeit, dass die notige Lernkurve
sehr steil sein muss. Um erfolgreich zu sein,
muss die neue Fiihrungskraft plotzlich wir-
kungsvoll kommunizieren, delegieren, for-
dern und fordern sowie Ziele und Probleme
erreichen, respektive 16sen. Dabei wird das
Losen von menschlichen Problemen oft als
besonders schwierig erlebt.

2. Delegation: Das Losen von der alten Rol-
le und das Abgeben von wesentlichen Tei-
len der fritheren Aufgaben bildet eine wei-
tere Herausforderung. Damit ldsst sich die
oft festgestellte Schwierigkeit erklaren, mu-
tig zu delegieren.

3. Fehlende Unterstiitzung: Von Arnim
(2001) halt in seinen Studien fest, dass
neuen Fiihrungskriften keine Unterstiit-
zung zur Verfiigung stand, weder durch
den Vorgesetzten noch durch die Perso-
nalabteilung oder durch interne oder exter-
ne Mentoren, Coaches oder dhnliche Per-
sonen. Bischoff (2004) hilt als Ursache fiir
die fehlende Unterstiitzung fest, dass Feh-
ler und Unsicherheiten selten offen zuge-
geben, sondern eher vertuscht und getarnt
werden. Sobald sie mit Vorgesetzten oder
Kollegen aus dem eigenen Unternehmen
iiber Angste, Fehler und Unzulidnglichkeit
reden, besteht das Risiko, dass diese Infor-
mationen gegen sie verwendet werden.

4. Soziale Isolation und Einsamkeit: Als wei-
tere Herausforderung fillt die schiitzende

Verbindung mit Kollegen und der Zuge-
hoérigkeit zur Gruppe der Mitarbeitenden
weg. Sucht die neue Fithrungskraft die Ak-
zeptanz und Wertschétzung bei den Ge-
fithrten, dann ist die Gefahr gross fehlzu-
schlagen. Es ist unbedingt erforderlich,
sich zu 16sen, um richtige und moglicher-
weise auch unangenehme Entscheidungen
treffen zu kénnen.

5. Stress und Emotionen: Neue Fiihrungs-
krifte stellen schnell fest, dass der Stress
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Rolf Zemp: «Unterstiitzung durch die
Vorgesetzen ist zwingend fiir den Erfolg.»

in der neuen Position grosser und entkraf-
tender ist als angenommen. Zum Stress
des Ubergangs kommt noch der Positions-
stress. Letzterer gehort zu einer Fithrungs-
funktion zwar dazu, jedoch leiden erstma-
lige Managerinnen und Manager héufig
darunter, dass sie jeden Tag mit Proble-
men und Konflikten konfrontiert sind, die
sie meist nicht zur vollen Zufriedenheit al-
ler I6sen kénnen.

6. Sandwichposition: Gemiss Bischoff (2004)
ist damit gemeint, sowohl den Erwartungen
der iibergeordneten Fiithrungsebene wie
auch den Erwartungen der Mitarbeitenden
gegeniiberzustehen und zu erleben, dass
diese zum Teil auch widerspriichlich sind.
Dies kann zu Konflikten und einem Iden-
titdtsdilemma fithren. Es braucht hier die
Fahigkeit, die divergierenden Erwartungen
zu gewichten und mit sich und allen An-
spruchsgruppen soweit wie moglich in Ein-
klang zu bringen.

Beitrag und Rolle der vorgesetzten
Fiihrungspersonen

Damit erstmalige Fiithrungskrifte erfolg-
reich sind, braucht es die Unterstiitzung der
Vorgesetzten. Diese miissen fihig sein oder
lernen, als Coach zu handeln sowie schnel-

les, ehrliches und konstruktives Feedback
zu geben. Ist die vorgesetzte Person dazu
nicht willens (keine Zeit) oder nicht in der
Lage (fehlende Féhigkeiten), multipliziert
sich das weiter in das Unternehmen hin-
ein. Als wirksame und wichtige Unterstiit-
zungsmassnahmen durch die Vorgesetz-
ten werden oft folgende drei genannt und
gewiinscht.

1. Mitarbeitendengesprdch: Ein wirkungs-
voll und offen gefiihrtes Mitarbeitendenge-
sprach ist der eigentliche Dreh- und Angel-
punkt aller Qualifizierungsmassnahmen.
Diese periodischen Riick- und Ausblicke klé-
ren die Erwartungen der vorgesetzten Stel-
le an die unterstellte Fithrungskraft und an
deren Team, beurteilen die Leistungen und
Stérken und Schwiéchen und definieren die
noétigen Entwicklungsmassen. Derartige pe-
riodisch gefiihrte Standortbestimmungen
geben Klarheit und Sicherheit.

2. Feedback: Laufendes Feedback ist ein
unabdingbares Mittel, um Mitarbeitende
gezielt und ziigig zu fordern. Mit
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positivem Feedback soll erfolg-
reiches wund erwiinschtes Ver-
halten stabilisiert und verstarkt,
Abweichungen vom gewiinschten
Verhalten sollen durch konstruktives
Feedback korrigiert werden. Manche
Vorgesetzte sind sehr zogerlich mit
Feedback, weil sie Angst vor unlieb-
samen Reaktionen des Empfiangers
haben und keinen Konflikt oder De-
motivation schiiren wollen. Jedoch
ist der Wunsch nach klarem Feed-
back bei neuen Fiihrungskriften ein-
deutig vorhanden.

3. Coaching: Gutes Coaching, al-
so Hilfe zur Selbsthilfe, gilt als eine
der besten Methoden, Mitarbeiten-
de wirkungsvoll zu unterstiitzen
und erfolgreich zu machen. Ob da-
bei die direkten Vorgesetzten dafir
die richtigen Personen sind, muss
im Einzelfall entschieden werden.
In meinem Alltag als Coach erle-
be ich, dass gerade die vorgesetzte
Fiuhrungsperson oft Teil der Prob-
lemsituation und ein «Stressor» ist.
Damit das Coaching gelingt, sind
die Unternehmen angehalten, ihre
Vorgesetzten zur Ubernahme die-
ser Rolle zu qualifizieren oder ex-
terne Coaches mit Fuhrungserfah-
rung beizuziehen. Diese erreichen
durch ihren Vertrauensbonus infol-
ge ihrer Unabhiangigkeit und Neut-
ralitidt oftmals bessere und schnel-
lere Resultate.

(*) Rolf Zemp ist selbststiindiger Berater,
Coach und Fiihrungstrainer sowie Fach-
hochschuldozent (rolf: zemp@zebeco.cl).
Autorisierte Quelle zu diesern Beitrag:
Barmet Erich, Brun Christoph: Heraus-
forderungen der ersten Fiihrungsfunktiorn
und der Beitrag der vorgesetzten Stelle,
Masterarbeit an der Kalaidos Fachhoch-
schule Wirtschaft, 2013.



