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Wenn Sie’s genau wissen wollen.

Informationen, Meinungen, Tipps und Anclysen rund um das Thema Personal

3. Personalfiihrung

Grof3 eingekauft,
dann klein gemacht

Junge Fiihrungskrafte fiihlen sich im neuen Job haufig allein gelassen.
Durch ein Integrationsprogramm kann der Start

Oliver T. (31), diplomierter Betriebswirt aus Essen, muss nach sechs Mona-
ten Probezeit seinen Schreibtisch auf der Fithrungsebene eines mittelstandi-
gen Belriebes in Hamburg rdumen. Der Betriebswirt war trotz nachgewiese-
ner Fachkompetenz gescheitert, weil kein Einklang mit dem Unternehmen,
seinem Konzept und den Mitarbeitern zustande kam.

Leider kein Einzelfall, und oft haben die
Firmen selber Schuld. Im Klartext: Unterneh-
men zahlen immense Summen flr das An-
werben neuer Fihrungskrifte, aber dann
wird die Integration der neuen Mitarbeiter
griblichst vernachlassigt.

Die lippigen Investitionen fir die Jagd auf
Flihrungskrifte machen Zahlen des Bonner Ver-
bandes Deutscher Unternehmensberater deut-
lich: 2,5 Milliarden Mark (1,28 Milliarden €) an
Honoraren kassierten Deutschiands Consul-
tants allein im Jahre 2000 fiir Suche und Aus-
wahl von Fach- und Fihrungskraften. Daflr
erledigten 6400 Headhunter 89.000 Such-
auftrage und berechneten mindestens
10,000 € [rfolgspramie pro Aultrag. Zwar
folgte dem 11. September 2oo1 eine kurzfris-
tige Flaute im Geschift, doch der dynami-
sche Strukturwandel in der deutschen Wirt-
schaft hrachte der Branche schon wieder
Umsatzsteigerungen von rund 25 Prozent.

Bei solch hohen finanziellen und gezielten
Finsatzen im Vorfeld 165t unprofessioneller
Umegang mil neuen Fithrungskraften in den
Uinternehmen, besonders bei Betriebsanaly-
tikern, grofies Kopfschutteln aus. Man muss
in der Praxis leider feststellen, dass neue
Fihrungskrafte von der Geschaftsleitung oft
alleingelassen werden - der Flop ist vorpro-
grammierl.

Die Folge: gravierende Anfangsfehler, die
nicht mehr reparabel sind. Grundlegende
LLo-does” und interne Zusammenhdnge blei-
ben unerkannt, Einbeziehung von Mitarbei-

tern und Gespréache mit ihnen werden ver-
saumt, der Neue verzettelt sich im Alltags-
wust.

Leidtragende sind letztlich alle Beteiligten:
Der Neue scheitert, das Unternehmen hat er-
hebliche Verluste, viel Zeit verloren, muss
kostspielige Konsequenzen ziehen.

Das sind Schiden, die bis in die Hundert-
tausende gehen und absollt vermeidbar wa-
ren. Deshalb soliten Einstiegsfehler wahrend
der erstén 100 Tage mit speziellen Integra-
tionsprogrammen unbedingt vermieden wer-
den. Die Hauptzielrichtung jeder MaBnahme
sollte sein:

e Schnelle Integration von Filhrungskraften
und Spezialisten,

e Wirksamkeit vom ersten Tag an und somit
hohe Effizienz fiir das Unternehmen.

* Vermeidung von Reibungsverlusten in der
Startphase.

Praxisbeispiel:
Integration eines neuen Vertriebs-
leiters (,,Headstart*)

Ein Unternehmen hatte nach langer Suche
eine externe, hoch qualifizierte Flhrungs-
kraft fiir die europaweite Vertriebsleitung ge-
funden. Diese sollte nun zehn regionale Var-
triebsleiter und ¢a. 250 Vertriebsmitarbeaiter
fihren. Was die neue Fihrungskraft zwar
ahnte, aber nicht wusste, wat, dass sich eini-
ge der regionalen Vertriebsleiter Hoffrung

in einem neuen Unternehmen jedoch erleichtert werden.

Thomas Lehment (33)

ist Mitglied der Geschiiftsleitung bei Har-
- vey Nash HR Consulting in Disseldorf. Zu-
vor war er Bereichsleiter und Partner bei
der Kienbaum Management Consuftants,
Gummersbach. Lehment studierte Perso-
nal- und Organisationspsychologie in
Marburg und Hamburg. Abschiuf: Di-
plam-Psychologe.  Lehments  Arbeits-
schwerpunkte sind: Einzelcoaching von
Fiihrungskriften, Begleitung bei Verdnde-
rungsprozessen. durch Konzeption und
Durchfiithrung von Human Recources-In-
strumenten und Systemen, wie z. B. Ma-
nagement Audit, Unternehmens- und Mi-
rar-beiterbefragungen.

auf den Job gemacht hatten; die Unterneh-
mensleitung sich jedoch bewusst fiir eine ex-
terne Verstarkung entschied, um etwas ,.fri-
schen Wind* in den Vertrieb zu bringen. Die
regionalen Vertriebsleiter sahen die Neuer-
werbung mit Skepsis, kritisierten die ihrer
Meinung nach mangelnde Branchenerfah-
rung und das relativ junge Alter (35 |ahre)
des Neuen.

Die Situation war also gekennzeichnet von
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Skepsis der Mitarbeiter, Lageorientie-
rung wichtiger Key-Player und der Er-
wartung, dass der Neue sowieso schei-
tern wiirde. (brigens eine typische Si-

tuation bei rund 5o Prozent aller Neu-

besetzungen (intern und extern).

Ublicherweise wird von der neuen
Fiihrungskraft erwartet, sich in diesem

rch Coachmg '

Umfeld zurechtzufinden und ,im kalten
Wasser zu schwimmen*. Die Unterneh-
mensleitung erkannte jedoch die Ge-
fahren und beauftragte einen externen
Coach mit einem Integrationscoaching.

Erster Schritt:
Kick-Off / Standorianalyse
und Strategieableitung:

® Definition der aktuellen Ausgangssi-
tuation (aus Sicht der Unternehmens-
leitung und der neuen Filhrungskraft)

o Analyse der Rahmenbedingungen
der neuen Fiihrungsposition, z. B. die
Teamsituation, Schnittstellen zu ande-
ren Bereichen, Kollegen und Vorge-
setzten

® Frarbeitung personlicher Erfolgsfak-
toren der neuen Fuhrungskraft

® Erarbeitung einer bedarfsgerechten
Integrations:Strategie und entspre-
chender Erfolgskriterien.

{Iblicherweise erfolgt die Erarbei-
tung dieser Fragestellungen vor dem
Arbeitsbeginn der neuen Filhrungs-
kraft und dauerte einen Arbeitstag.

Zweiter Schritt:
Mafinahmen zur individuellen
Integration:

Nach dem Prinzip ,Hilfe zur Selbst-
hilfe* arbeiteten der Teilnehmer und
sein Coach an konkreten, verhaltens-
bezogenen Fragestellungen:

® Welche Kernbotschaften vermittelt
die neue Fihrungskraft, wie will sie

sich darstellen und prasentieren?

® \ilelche Mitarbeiter sind als Multipli-
kateren zu sehen, wie werden sie eln-
gebunden?

® Wie verschafft sich der Neue einen
Uberblick, wo will er Grenzen setzen,
was sollte er akzeptieren?

® Welche
Instrumente
der Mitarbei-
terfithrung
(Mitarbeiter-
gesprich, Ver-
glitung  etc.)
bietet das
Unternehmen,
wie kann man
diese nutzen?

. Was
kann die neue
Flihrungskraft
tun, um sich
schnell ein addguates Bild von den
Mitarbeitern, aber auch von den Kolle-
gen zu verschaffen? {Hier wurden zu-
vor Typenmodelle und entsprechende
Handlungsvorschldge erarbeitet)

® \Wie sollen zukiinftig Kommunika-
tionsprozesse gestaltet werden?

In dieser Phase (wahrend der ersten
zwei Arbeitswochen im neuen Job) ar-
beitete der Coach ausschlieBlich im
Hintergrund, er trat gegeniiber den
Mitarbeitern und Kallegen nicht in Er-

Im Arbeitsalltag:

scheinung. Auch dies nahm lediglich
einen Arbeitstag in Anspruch.

Dritter Schritt:
Telefon-Begleitung und
Follow-Up

Die neue Fithrungskraft setzte in den
folgenden Wachen die beschlossenen
Mafnahmen um und machte ihre Er-
fahrungen im Team. Sie stand bedarfs-
orientiert mit dem Coach in telefoni-
schem Kontakt. Nach ca. zwei Monaten
kamen beide emeut zusammen, und
s erfolgte ein Aktivitaten-Review, Er-
fahrungen wurden ausgetauscht.
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In einem weiteren Schritt erfolgte
nun eine zusatzliche Fokussierung auf
die teambezogene Integration:

® Wie sieht das Teamportfolio aus,
welche Rolle hat welches Teammit-
glied?

& \Welche Qualifikationen sind bei den
Teammitgliedern vorhanden, welche
sind auszubauen?

® Wie kann die Bereitschaft und die
Kompetenz der Mitarbeiter im Umgang
mit den aktuellen Verdnderungsproz-
essen optimiert werden?

e Wie schafft die Fithrungskraft efn Ar-
beitsklima des Vertrauens und der Ver-
bindlichkeit?

Auch diese Fragen wurden innerhalb
eines Tages geklart, um anschliefend
von der Filhrungskraft umgesetzt zu
werden. Die Maglichkeit, sich im weite-
ren Verlauf der Integration mit dem Co-
ach auszutauschen bestand selbstver-
standlich weiterhin.

Mit Ende der Probezeit erfolgte eine
Erfolgsiiberpriifung des Integratiens-
coachings anhand der im Vorfeld defi-
nierten Kriterien. Der Auftraggeber
(das Unternehmen) verfigte jetzt liber
eine hervorragende Entscheidungs-
grundlage zur Beendigung der Probe-
zeit.

Das beschrieberne, beispielhafte In-
tegrationscoaching findet in einer sehr

ahnlichen Form auch im Falle einer
internen Besetzung von Filhrungsposi-
tionen statt. Hier hat der Coach sogar
die Maglichkeit, offensichtlicher in Er-
scheinung zu treten und den Teilneh-
mer in realen Arbeitssituationen zu be-
gleiten,

Den Einstiegsprozess intern
organisieren

Ein hervorragendes Beispiel dafur,
wie mittelstandische Unternehmen in
eigener Regie effizient den Einstieg el
ner neuen Fiihrungskraft begleiten,
gibt die Hermal Pharma in Reinbek.



3. Personalfiihrung

Personaldirektor Volkmar Klein-
schmidt stellte dort Anfang Juni zooz
einen 100-Tage-Plan als Check-Liste fiir
Umgang, Einwirkung und Ausfiihrung
vor. Dabei begleitet ein ,Peer* (Pate)
den Einstiegsprozess und achtet auf
die genaue Einhaltung. Ein fundiertes
Papier, denn Kleinschmidt kennt die
kleinen und grofen Fehler in der Start-
phase. Seine Regeln fiir das Unterneh-
men:

® Erwartungen der Firma genau defi-
nieren und terminieren (,wenn sie
nicht artikuliert sind, kénnen sie auch
nicht erfiillt werden*);

® vorhandenes Konfliktpotential er-
kennen und ansprechen;

& (ritik direkt aussprechen;

® Hauptaufgaben missen fest umris-
sen sein, Vermittiung von Leitbild /Vi-
sion, Strategie, operativer Plan;
e Foedback nach einem, drei und
sechs Monaten.

Von der neuen Filhrungskraft erwar-
tet Kleinschmidt: aufeinander zuge-

hen, nicht arrogant, nicht nur fordernd,
nicht besserwisserisch.

Die Einstiegshilfen:

alles aufnehmen - nicht bewerten,
Gehirtes verarbeiten, wertvolle Erfah-
rungen als eigensténdige Gedanken

ainbringen, neue Losungen in bewahr-

te Handhabungen einbauen, direkter
Draht — bis hin zur hausinternen
Sprachregelung.

Bei interner Besetzung einer Fiih-
rungsposition halt Kleinschmidt eine
ausfiihrliche Vorbereitung des Mitar-
beiters (Seminar) fiir unerldsslich. Vol-
lig falsch sei es, Mitarbeiter zu beftr-
dern, die als Sachkraft hervorragende
Arbeit erledigen und mit Fihrungsauf-
gaben gar nicht vertraut sind.

Ahnlich siehl das auch Ove Grantz,
Prokurist Personalmanagement und
Entwicklung bel der Haspa: ,, Unterneh-
men machen noch zu oft die beste
Fachkraft zur Flihrungskraft und wun-
dern sich, dass es Unzufriedenheit mit
der Fihrungsleistung gibt.” An Erfolgs-
kriterien fir neue Mitarbeiter auf Filh-
rungsebene nennt er:
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® Wissen, warum man vom Vorstand
als neue Fiihrungskraft auf die Position
gesetzt wurde und dieses sein Umfeld
auch wissen lassen;

® Gesprdche fithren, Antennen ausfah-
ren, wahrnehmen;

® sich mit Mitarbeiterr, Strukturen, Be-
ziehungsgeflechten aktiv beschéftizen;

® Positives und Erhaltenswertes aus
dem Vorhandenen herausfiltern und
fortfithren;

® Mitarbeiter in Verdnderungen einbe-
ziehen, Uberzeugungsarbeit leisten;

® Prasenz zeigen.

Wenig Gegenliebe finden allerdings
Newcomer, die abfillig iber den Vor-
ganger reden, als (Platt-) Macher und
Besserwisser auftreten und Mitarbeiter
nicht ernst nehmen.

Die goldene Regel, sp Ove Grantz:
»In den beriihmten ersten 100 Tagen
die Mannschaft fiir sich gewinnen und
dann Zeichen als neue Fithrungskraft
selzen.”

Der grofite Stellenmarkt des Nordens

Jede Woche im Hamburger Abendblatt

Gute Aussichten fir lhre Personat
anzeige! Rund 90% der Fihrungs-
kréifte im Raum Hamburg, die bei
personlicher beruflicher Verdnde-
rung das Medium Tageszeitung
nutzen, entscheiden sich fir den
Stellenmarkt des Abendblattes.
Das sollien Sie auch tun. Machen
Sie den Topleuten in der Wirt-
schaftsmetropole Hamburg Thr
Stellenangebot. Mehr Infos:
040/3 472 49 79

job.abendblatt.de

Hambucger Abendbiall

Wenn Sie’s genau wissen wollen.

* Quelle: Entscheider Studie 2000, Hamburger Abendblas,




In eigener Sache
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Arbeitgebermarketing

Die Weichen filr die Zukunft werden jetzt
gestellt. Auch wenn momenian die Zahl der
Ausschreibungen deutlich riickldufig ist,wis-
sen doch die Verantwortlichen in den Unter-
nehmen, dass der Bedarf an qualifiziertem
Personal wieder fiihlbar steigen wird. Und
mit der gestiegenen Nachfrage wird der noch
immer vorhandene Mangel an Fachkraften
erneut spiirbar. Mitarbeiter, die sowohl fach-
lich als auch sozial hoch kompetent sind,
sind rar, Die Suche nach ihnen fiihrt mittler
weile Uber viele Kandle. Das Potenzial zu
identifizieren und anzusprechen ist der erste
Schritt. Die Menschen dann fiir das eigene
Unternehmen zu begeistern, erfordert eine
Uberzeugende Selbstdarstellung der Firma.

Employer-Branding

Wenn es gelingt, Produkte und Dienst-leis-
tung des Hauses anschaulich zu pra-sentie-
ren und dariiber hinaus das Unternehmen
als sympathischen Arbeitgeber darzustellen,
der eine angenehme Arbeitsatmosphdre ver-
spricht, modern denkt, Spielrdume zur per-
sonlichen Entfaltung ldsst, Weiterbildungs-
miglichkeiten offeriert und Aufstiegschan-
cen bietet, dann ist die Jagd nach den High
Potentials auch von Erfolg gekrant.

Unternehmensprofil

Das Hamburger Abendblatt bietet Unter-
nehmen fir ihre Eigendarstellung als attrak-
tiver Arbeitgeber eine Sonderwerbeform an—
das Unternehmensprofil.

Drei verschiedene Formate, von einer hal-
ben bis zu einer ganzen Selte, stehen fiir ei-
ne umfassende Selbstdarstellung zur Verfli-
gung. Geschaftszweck, Untermehmensdaten,
die Philosophie des Hauses, Qualifizierungs-
moglichkeiten, Berufsfelder und andere In-
formationen rund um Jobs und Karriere fin-
den innerhalb der Sonderverdffentlichung
Platz. Das redaktionelle Konzept erlaubt da-
bei unterschiedliche Darstellungsformen —
vom Bericht liber das Interview bis hin zu
Grafiken und Bildern. Rund herum also ein
kompletter Auftritt fiir gelungenes Arbeitge-
bermarketing.

Niheres

Interessenten fiir diese Form der Unter-
nehmensdarstellung finden in den Verlagsre-
prasentanten und der Teamleitung Personal-
anzeigen des Hamburger Abendblattes kom-
petente Ansprechpartner. Abldufe, Inhalte
und Konditionen kénnen dort erfragt werden.
Ein individuelles Beratungsgesprich gehort
selbstverstandlich dazu.
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Kontakt:

Teamleiterin
Silke Stockhusen (sstockhu@asv.de)
Tel:o40/347 —24979, Fax: - 243 81

Hamburg

Thomas Reuter (treuter@asv.de)
Tel.:o40/3 47 -2 7923, Fax:- 25873
Claudia Hechler (chechler@asv.de)
Tel: 0 40/3 47 -2 70 75, Faxi - 258 73

Schleswig-Holstein,

Niedersachsen

|6re Melcher (jmelche@asv.de)

Tel.:0 40/3 47 — 2 7120, Fax: -2 71 37

Nerdrhein-Westfalen,

Hessen (Sudwest),

Rheinland-Pfalz (Nord)

Hans-Jiirgen Hamacher (hhama-che@asv.de)
Tel.: 023 59/25 00, Fax: 0 23 59/24 02

Bayern,

Baden-Wirttemberg,

Saarland,

Rheintand-Pfalz (Siid)

Thomas Wallkamm (twallkam@asv.de)
Tel.: 0 83 30/933 55, Fax: 0 83 30/9 33 39

Meue Bundesldnder
Erich Brusdeilins (ebrusdei@asv.de)
Tel: o 5130/28 37, Fax: 0 51 30/4 08 96

Sonderveriffentlichungen Personalanzeigen 2003 Buchtigp
im Hamhurger Abendblatt . .

o . As Filhrungskrifteberatung
Berufsausbildung 1502 2200, gr” i g
Berufsausbildung in Hamburg LIVE 20,02, 2201, s !
Weiterbildung + Training 010 17.02 Arbeit mit Menschen in herausgeho-
CeRIT 08.03 2102 bener Position und Verantwortung

: / 4 it it ist komplex und oft schwierig. Pro-
Arbeltgiber Oﬁ‘entjmher Bicrsd £ U9 fessionelle Fiihrungskrafteberatung,
J“"ge_ ﬂlhrungskraf_te 05.04. 12.03, o die das Ziel hat, dem Ratsuchenden
Ingenieure & Techniker 10.05. 14.04. | g wirklichen Nutzen zu bringen, setzt
Persqnaldfenstleisterinfcrmieren 14.05. 28.04. ‘ deshalb ganzheitlich an. Dr. Walter
Berufsausbildung 2004 13.09. 15.08. Rosenberger reflektiert in seinem
Berufsausbildung 2004 in Hamburg LIVE 18.09. 15.08. Buch mehr als 25 Jahre Berufserfahrung als Berater und entwickelt
Einanzdienstlsister 20.09. 27.08. einen integrativen Beratungsansatz, der die Erkenntnisse aus the-
Weiterbildung + Training 20.09. 05.00. men:, personen- und berufshezagenen Beratungsformen aufnimmt
Hochschule Spezial 2110, 19.00. und weiterfiihrt. Das Buch ist als Leitfaden fiir Berater konzipiert. Es
Phreanaldianation s intarisrah 0511 2210 lassen sich daraus theoretisch fundierte wie auch sehr konkrete An-
Phatima & Gesundheit 15',”' 22'10' regungen fiir die Arbeit ziehen.

g e S Walter Rosenberger, Rosenberger Fachverlag, Leanberg.
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Hier machten wir zu unseren Themen lhre Meinung oder prof. Dr. Rolf Peffekoven

fhren Kommentar verdffentlichen.
Bitte schreiben Sie an das

Isabel fohannsen
Axel-Springer-Platz 1, 20350 Hamburg

oder per E-mail: ijohanns@asv.de

Hamburger Abendblatt, Team Personalanzeigen

Mdchten auch Sie einmal Autor bei GzP werden?
Schrefben Sie uns oder rufen Sie an! Tel. 040 /347-25253

Wie geht es weiter mit der deutschen Wirtschaft?

Wie wird sich die weitere wirtschaftliche Entwicklung in Deutschland
abspielen? Ist mit einem Konjunkturaufschwung im Jahr 2003 zu rech-
nen? Hierbei geht es um eing wirtschaftlichen Prognose.

Was miisste wirtschaftspolitisch getan werden, um zu einem lang an-
haltenden Wachstumsprozess zu kommen?

Die veriffentlichten Texte geben die Meinung des Verfassers wieder; sie ist nicht unbedingt mit den Ansichten des Hamburger Abendblattes identisch. Nachdruck oder
Verbreitung durch elektronische Medien - auch auszugsweise — ist nur mit Genehmigung des Hamburger Abendblattes gestattet.
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