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Ausgabe XIV

B Management im Uberblick

Editorial

das Schreiben von , Ma-
nagement im Uberblick”
bereitet mir nach wie
vor groBe Freude. Be-
sonders freue ich mich
immer wieder Uber die
Resonanz und die vielen

Thema des Monats
Der schnelle Wechsel -

Liebe Geschaftspartner, Kollegen und Freunde,

positiven Emailreaktionen. Ich hoffe
ich kann auch mit dieser Ausgabe ein
Thema umreiBen, dass einen neuen
Blick auf das Wirken in Organisatio-
nen 6ffnet. In dieser Ausgabe mochte
ich mich dem Thema , Erklimmen der
Karriereleiter” widmen. Mehr dazu
im Thema des Monats! Einer meiner

Lieblings-Business-Comics ist und
bleibt Dilbert. Wir sind nun auch eine
Kooperation eingegangen und wer-
den ab dieser Ausgabe immer auch
eine Dilbert-Anekdote einfligen.

Viel SpaB beim Lesen!
Dr. Georg Kraus

Die Gratwanderung zwischen Nachhaltigkeit und Karriere

Das Durchschnittsalter von Vorstands-
vorsitzenden bei den Dax-30 Unter-
nehmen liegt bei ca. 53 Jahren. Diese
sind dann schon durchschnittlich ca.
5 Jahre in ,,Amt und Wirden”. Das
~Ernennungsalter” liegt somit bei
knapp 48. Um dort hinzukommen,
muss ein CEO in der Regel im Schnitt
mindestens 6 Karriereschritte vom
Sachbearbeiter Gber den Teamleiter,
den Abteilungsleiter, den Bereichs-
leiter, den Direktor zum Vorstand
und letztendlich zum Vorstandsvor-
sitzenden durchlaufen. Bei einem
Eintrittsalter nach dem Studium von
knapp 26 Jahren, hat der CEO somit
22 Jahre zur Verfigung, um ,oben”
anzukommen. Pro Karrierestufe blei-
ben Ihm somit knapp 3,7 Jahre zur
Verflgung.

In dieser Ausgabe mochte ich mich
mit dem Thema ,,Nachhaltigkeit” von
Fuhrung beschéaftigen. Auf der einen
Seite wollen Firmenchefs Kontinui-
tat in der Organisation sicherstellen
und die Flhrungskrafte sollen,, fir
ihre Entscheidungen auch die Kon-
sequenzen tragen”. Auf der anderen
Seite spricht die Karrierelaufbahn ge-
gen ein zu langes Verweilen in einer
Funktion. Dieses ,zweischneidige
Schwert” bringt viele Personalleiter
und Unternehmensfthrer in Dilem-
masituationen, die ich im Folgenden
naher ausfuhren moéchte:

Welche Widerspriiche ergeben sich daraus?

Pro Kontinuitat

Entscheidungen ,ausbaden”

Mitarbeitern Kontinuitat geben

Beziehungen aufbauen

Fachkompetenz aufbauen

Pro Kontinuitat
Entscheidungen , ausbaden”

Wenn man im Schnitt nur 3,7 Jahre
in einer Funktion ist, ergibt sich in der
Regel folgendes Wirkungsszenario:

Erstes Jahr: Kennen lernen der Funk-
tion und des Geschéfts

Zweites Jahr: Grundsatzentscheidun-
gen und Neuausrichtungen vorneh-
men

Drittes Jahr: Umsetzung

Viertes Jahr: Abschied

Die ,Ernte” kann aber selten wirk-
lich schon nach 1-2 Jahren ,einge-
fahren” werden. Insbesondere, wenn
es um grundsatzliche Neuausrich-
tungen geht. Hier sind oft folgende
Phdanomene zu beobachten:

Pro Wechsel

Nachfolgern Platz machen

Verschiedene Bereiche des Unter-
nehmens kennen lernen/ Bereichs-
denke reduzieren

Begrenzte Zeit” um mind. 6 Hierar-
chiestufen zu durchlaufen

Internationale Erfahrungen sammeln

1. Der Fokus wird nur auf Kurzfrister-
folge gelegt. Der Manager versucht
die Themen anzugehen, die ihm spa-
testens im zweiten oder dritten Jahr
Erfolge versprechen. Langerfristige
Themen werden eher lauwarm an-
gegangen. Ein ahnliches Phanomen
kann auch oft bei Politikern beo-
bachtet werden, die MaBnahmen
tendenziell auf den Zeitraum ihrer
Amtsperiode auslegen.

2. Viele Manager haben nie die Kon-
sequenzen ihrer Entscheidungen er-
lebt. Sie waren dann schon wieder im
nachsten Job. Sie haben somit viele
Erfahrungen im Projektmanagement
und im ,,Sanieren” sammeln kénnen,
jedoch weniger im kontinuierlichen

Fortsetztung auf Seite 2

Seite 1 Management im Uberblick Il

Dezember 2007



Fortsetztung von Seite 2

Aufbauen und Wachsen lassen. Dazu
passt die Metapher: ,Manager sind
schlechte Bauern, da sie den Keimling
jeden Tag aus der Erde ziehen, um zu
schauen, ob er schon gewachsen ist”

Mitarbeitern Kontinuitat geben

Mitarbeiter benétigen Verlasslichkeit.
Wenn der Chef einen neuen Kurs ein-
schlagt, bendtigt er , Mitstreiter”. Er
bend6tigt Mitarbeiter, die seiner Vision
vertrauen, ihm folgen und vor allem
seine Ideen auch gegentber anderen
Kollegen vertreten und verteidigen.
Wenn nun der berechtigte Verdacht
besteht, dass der Chef eh bald wieder
gehen wird, besteht die Angst nach
seinem Weggang, alleine dazustehen.
Wenn der Beflirworter weg ist, kann
man leicht ,unter die Rader kom-
men”, wenn man sich klar positio-

Pro Wechsel

Nachfolgern Platz machen

Wenn Flhrungskrafte sehr lange in
ihren Funktionen bleiben, gibt es fur
den Managementnachwuchs wenig
Perspektiven. Oft ein Grund fur man-
chen sehr guten Mitarbeiter die Firma
zu wechseln, um Karrierechancen
wahrzunehmen. Mehr Wechsel im
Management ist somit eine gute
Moglichkeit  guten  Nachwuchs-
fihrungskraften Chancen zu geben
und sie nicht zu verlieren.

Verschiedene Bereiche des
Unternehmens kennen lernen/
Bereichsdenke reduzieren

Ein groBes Problem in vielen Un-
ternehmen ist das Bereichsdenken.
Es gibt manchmal regelrechte Kriege
zwischen den Bereichen. Eine der
Ursachen ist das fehlende Verstand-
nis fur die Belange des Anderen.
Teilweise haben Auszubildende oder
Praktikanten, die durch verschiedene
Bereiche laufen ein besseres Ver-
standnis fur die Gesamtzusammen-
hange als die Manager der Bereiche.
Diese Mikropolitik kann nur dadurch
reduziert werden dass Fihrungskrafte
verschiedenste Funktionen im Un-
ternehmen kennen lernen und kein-
en sogenannten ,Kaminaufstieg”
vollziehen. Die ,ganzheitliche Sicht”
Uber das Unternehmen hilft die un-
terschiedlichen Interessenslagen zu
verstehen und die richtigen Entsc-
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niert hatte. Aus diesem Grund haben
viele Mitarbeiter Schwierigkeiten sich
klar zu neuen Veranderungsprozes-
sen zu positionieren. ,Man macht
mit”, ,schwingt das Fahnchen”,
achtet aber darauf, sich nicht zu sehr
aus dem Fenster zu lehnen. Man will
es sich ja mit niemand verscherzen...

Beziehungen aufbauen

Flhrung basiert auf Vertrauen. Dieses
Vertrauen baut sich erst Uber die Zeit
auf. Ahnlich wie in einer Beziehung,
muss man davon ausgehen koén-
nen, dass die Beziehung langer halt.
Sogenannte , Lebensabschnittspart-
ner” werden nie das Vertrauen
des Partners genieBen koénnen. Die
Akzeptanz und die Bereitschaft sich
dem Chef ,hinzugeben” wéchst lo-
gischerweise mit der Annahme, dass

heidungen zu treffen. Ein weiterer
Aspekt ist eine veranderte Haltung,
wenn man als Manager weil3, dass
man nicht ewig in dieser Funktion
sein wird. Morgen sitzt man durch
eine Rotation vielleicht schon auf dem
Stuhl des anderen...

Unternehmen, die oft Fihrungskréfte
rotieren lassen ,entpersonifizieren”
auch die Managementaufgabe. Der
Chef muss seine Aufgaben und Funk-
tion so erledigen, dass er jederzeit
wechseln kann und einen ,sauberen
Laden” hinterlasst. Mauscheleien
und Klingel reduzieren sich, da der
Manager davon ausgehen kann, dass
spatestens in 2-3 Jahren ein Nach-
folger seinen Job Gbernimmt und er
somit ,sauber” sein muss. Sicher-
heitsstreben und Beharren ist dabei in
vorteilhafter Weise reduziert.

Begrenzte Zeit" um
mind. 6 Hierarchiestufen

zu durchlaufen

Es gibt auch technische Aspekte, die
es verhindern langer in einer Funktion
zu bleiben. Wenn man sicherstellen
will, dass ein Top-Manager alle Hier-
archien erlebt hat und sich dort auch
bewahrt hat, darf er nicht langer als
4 Jahre in einer Funktion bleiben. An-
sonsten ,rennt lhm die Zeit” davon!
Die Personalabteilung muss somit in
regelmaBigen Abstanden gute Poten-
tialtrager als solche identifizieren und

er nicht nur ein ,Lebensabschnittch-
ef” ist. Ein Vorteil, der vielen inhab-
ergefuhrten  Unternehmen zugute
kommt und eine hohe Bindung zum
Inhaber und somit zum Unternehmen
auslost.

Fachkompetenz aufbauen

Bedingt durch die kurze Aufenthalts-
dauer in der jeweiligen Funktion fehlt
vielen FUhrungskraften das Fach-
know-how um das Geschaft wirk-
lich zu verstehen. Das Wissen Uber
Produkte und Prozesse, Kunden und
Mitarbeiter bleibt oberflachlich. Der
Manager verkommt zu einem ,Ad-
ministrator” des Bereichs und wird
auch oft so von den Mitarbeitern
wahrgenommen. Seine mangelnden
Kenntnisse Uber das Geschaft fihren
leicht zu Fehlentscheidungen.

aus ihren Funktionen herauslésen, um
sie weiterzuentwickeln, auch wenn
diese es selber gar nicht wollten. Nur
so kann der Nachwuchs fur das Top-
Management vorbereitet werden.

Internationale
Erfahrungen sammeln

Internationale Erfahrungen sammeln
wird immer wichtiger. Jeder Top-
Manager sollte einige Jahre im Aus-
land verbracht haben. Auch diese
Zeiten durfen nicht zu lange sein,
da sonst die Gefahr besteht, dass er
den , Anschluss” an die Entwicklung
im Mutterkonzern verliert. Die Inter-
nationalitat hilf ihm aber in Zukunft
Entscheidungen ,, Uber den Tellerrand
hinweg" treffen zu kénnen und nicht
nur die nationale Brille aufzuhaben.

Konsequenzen fir die
Personalentwicklung

Wie aus den Themen leicht ersich-
tlich ist, gibt es kein Patentrezept.
Eine gute Personalentwicklung und
Karriereplanung erfordert ein gutes
Wechselspiel zwischen Kontinuitat
und Wechsel. Leider erlebe ich in Un-
ternehmen eher ,Glaubenskrieger”.
Auf der einen Seite die Kontinuitats-
verfechter”, die die ,Job-Hopper”
verfluchen und am liebsten einen
Chef furs Leben hatten. Auf der an-
deren Seite die ,Wechsler”, die
ohne Rucksicht auf Kontinuitat im



Unternehmen kalt ihren Karriereweg
gehen und oft frustrierte Mitarbeiter
hinterlassen, die sich ,betrogen fiih-
len!

Hier kommt auf die Personalentwick-
lung eine bisher vernachlassigte Auf-
gabe zu: Die Wechselprozesse profes-
sionell zu begleiten. Die Hintergriinde
zu erklaren und die Mitarbeiter im
Transitionsprozess zu starken. Leider
wird dieses Thema des richtigen Ab-
schiednehmens und neu Einsteigens
weitgehend tabuisiert und oft sehr
laienhaft vollzogen. Welche Schluss-

Dilbert

folgerungen ergeben sich daraus
konkret flr die Personalentwicklung?

1. Die Erfolge oder Misserfolge von
Fhrungskraften auch Uber die Dau-
er ihres Wirkens in die Beurteilung
der Leistungsfahigkeit einbeziehen.
Somit koénnen frihzeitig ,Schaum-
schlager” identifiziert werden.

2. Darauf achten, dass Fiihrung-
skrafte nicht zu kurz in Funktionen
bleiben (z.B. weniger als 2 Jahre)

3. Bei einem Fihrungswechsel z.B.
durch einen Workshop das ,Ab-
schiednehmen” fordern und die
FUhrungskraft drangen, diesen Proz-
ess professionell anzugehen

4. Egal wie viel Wechsel im mittleren
Management angestrebt ist, achten
Sie darauf, dass an der Unterneh-
mensspitze Kontinuitat besteht!

ICH MUSS EIN
PROJEKT MIT MEHR
SEXAPPEAL MANAGEN,
UM MEINE KARRIERE
VORANZUTREIBEN.

wwerm hipihsinziled ce

Trends und Fakten
Rente mit 70?

Eine interessante Statistik zum Thema
Renteneintrittsalter  und  Lebenser-
wartung zeigt auf, dass das Rent-
eneintrittsalter ~ einen  signifikanten
Einfluss auf die Lebenserwartung hat.
Woran das wohl liegt? Eine Vermutung
koénnte sein, dass ab einem bestimmten
Alter die ,, Abgewdhnung” von der Ar-
beit wohl nicht mehr so gut funktioniert.
Daraus ergabe sich folgende Schluss-
folgerung: Entweder frih in die Rente
oder nie mit dem Arbeiten aufhéren! Il

www.dilbert.com  scoftadams®acl.com

ES MUSS NUR GUT
KLINGEN UND NICHT
SCHEITERN, EHE ICH
BEFORDERT
WURDE,

Trends und Fakten
Wer sagt an
meinem Stuhl?

Eine Untersuchung von Korn/Ferry In-
ternational abgedruckt in der Chicago
Tribune zu der Frage: ,Kdénnten Sie
den Job lhres Vorgesetzten besser als
er?” kam zu dem Ergebnis, dass 75%
der Befragten der Meinung waren, dass
sie die Leistungen ihres Chefs um Lan-
gen Ubertreffen kénnten. 65% der Be-
fragten gaben auch an, dass Sie gerne
den Job ihres Chefs hatten. Il
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WIE WARE ES MIT EINER
NANQ-TECHNOLOGISCHEN
STAMMZELLE ALS WAFFE
GEGEN TERRORISTEN?

I-IsT
GUT.

)

Trends und Fakten

Wie wichtig ist
das Image?

Die Washington Post hat ein interes-
santes Experiment publiziert. Joshua
Bell, einer der besten Geigenspieler der
Welt hat sich incognito in eine Metro-
Station gestellt und Geige gespielt. Ziel
war es herauszufinden, ob Passanten die
Qualitat des Spielers erkennen wirden.
Er spielte seine Meisterstiicke. Was kam
raus? Fast niemand blieb stehen, um
zuzuhdren. Insgesamt nahm er fir 43
Minuten spielen $ 32,17 ein. I
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Trends und Fakten
Intelligenz und
Reichtum

Eine aktuelle Untersuchung in der
Zeitschrift ,intelligence” hat sich mit
der Frage beschéftigt, ob Menschen mit
einem hohen 1Q mehr Geld verdienen.
Auf einen ersten Blick scheint dies auch
zu stimmen. Pro Prozentpunkt mehr 1Q
hatten die Testpersonen ein zwischen
$202 und $616 hoheres Jahreseinkom-
men. Der  Einkommensunterschied
zwischen einem ,,normalen” Arbeitne-
hmer mit einem 1Q von 100 und einem
LSuperschlauen”  Arbeitnehmer  mit
einem 1Q von 130 (2% der Menschen)
ergibt sich ein hoéheres Jahreseinkom-
men zwischen $ 6000 und $ 18.500.
Interessanterweise hat eine fortfiihrende
Untersuchung, die sich mit dem Vermo-
gensunterschied zwischen , Intelligent-
en” und ,Normalen” beschéftigt, auf-
gezeigt, dass die Vermdgenssituation bei
IQ Uberfliegern nicht besser ist. So tber-
ziehen 6% aller IQ 125 und hoéher Men-
schen ihre Kreditkarte. Bei Menschen
mit 1Q von weniger als 75 sind es auch
nicht viel mehr (7,7%). Was sagt uns
das? Der IQ alleine scheint offensichtlich
kein Merkmal fur , Lebensintelligenz” zu
sein, dazu gehdrt wohl noch mehr...

Akademie

Effektives Multi-
projektmanagement

10.01.2008 bis 11.01.2008

Projektarbeit ist in der
Zwischenzeit Alltag.

Die nachste Stufe

der Herausforderung

ist es die Vielzahl an
Projekten, zu koordi- [
nieren, den Uberblick

nicht verlieren und die Ressourcen
zielgerecht ein zusetzen. Mit Ami
Prossl, eine erfahrene Projektlei-
terin und Trainerin lernen Sie sich im
Multiprojektmanagement-Umfeld zu
positionieren. Il

Mehr unter: www. k-akademie.de

B Management im Uberblick  Seite 4

Buchempfehlung

Fordern statt
Verwohnen. Die
Erkenntnisse der
Verhaltensbiologie
in Erziehung und
Fiihrung.

von Felix von Cube
ISBN: 3423340398

Ich hatte das Vergniigen Felix von
Cube einen Tag vor seinem 80sten
Geburtstag zu einem Vortrag ein-
zuladen.

Obwohl seine Theorien nun schon
einige Jahre bekannt sind, ist es
immer wieder erfrischend diese zu
héren und uns unsere evolutions-
bezogenen Verhaltensmuster bewusst
zu machen. I

Zitat des Monats

Auf den Punkt gebracht

Businessbegriffe einfach erklart

Beauty-Contest

Aus dem Englischen: Schénheitswet-
tbewerb. In diesem Zusammenhang
geht es aber entweder um die Umwer-
bung eines Unternehmens, welches den
Borsengang plant, durch Banken, die
das Ziel verfolgen, die Borseneinfiihrung
als Konsortialflhrer zu begleiten, oder
umgekehrt die Umwerbung von Banken
durch das Unternehmen, um diese als
Konsortialfiihrer zu gewinnen. Beispiel:
Unser Vorstand musste schon wieder zu
einem Beauty-Contest bei den Analys-
ten!

Wenn man einem Menschen trauen kann,
erubrigt sich ein Vertrag. Wenn man ihm
nicht trauen kann, ist ein Vertrag nutzlos.

Jean Paul Getty, US Olmagnat

Knowledgebase
Forum

Seit einiger Zeit haben wir auf un-
serer Homepage die Knowledgebase
eingerichtet. Auf dieser Plattform bieten
wir unseren Kunden die Méglichkeit mit
unseren Experten im Dialog zu stehen.
Hier kdnnen Sie Fragen stellen und be-

kommen in der Regel innerhalb von
einem Tag eine Antwort. Schauen Sie
doch mal rein, vielleicht wird ja gerade
Uber ein Thema gebloggt, dass Sie auch
in Ihrem Unternehmen beschaftigt! Il

Mehr unter: www.kraus-und-partner.de/66/Forum
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