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Vorwort

Als Geschiftsfiihrer des Verbandes DIE FUHRUNGS-
KRAFTE - DFK bin ich tiglich im Dialog mit Managern
sowie Fach- und Fihrungskraften in der deutschen Wirt-
schaft. In unserem Verband haben wir festgestellt, dass die
Verdnderungsgeschwindigkeit in den Bereichen Fiihrung,
Karriere und Personlichkeit spiirbar zugenommen hat, und
sie scheint immer groBer zu werden.

Einen besonderen Einfluss libt dabei die Digitalisierung
aus. Eine Umfrage innerhalb unseres Verbandes hat ge-
zeigt, dass sie erkennbar in der Arbeitswelt angekommen
ist und mit einer Veranderung der Fihrungsrolle und
einem vollig neuen Selbstverstandnis einhergeht. Viele
Fach- und Fiihrungskrifte fiihlen sich schlecht auf diese
Veranderungen vorbereitet, sind verunsichert und machen
sich Sorgen tiber ihre berufliche Entwicklung. Etliche wol-
len sich gerne verandern, haben aber den Eindruck, von
den traditionellen Unternehmenssystemen daran gehindert
zu werden, die noch immer nach dem Top-down-Prinzip
sorder and control“ funktionieren.

Doch es gibt nicht nur Risiken, sondern auch enorme Chan-
cen. Mehr denn je stehen Managern heute Moglichkeiten
offen, die es frither nicht gegeben hat. Es gilt, diese Chan-
cen zu erkennen und mutig zu ergreifen.



Vorwort

Dazu leistet Thomas Landwehr mit seinem Buch einen we-
sentlichen Beitrag. Karrierebiicher gibt es etliche auf dem
Markt, aber dieses ist das erste, das die von der Digitali-
sierung ausgehenden Entwicklungen aufgreift und sie in
Beziehung setzt zur Arbeitswelt, speziell zur Arbeitssitua-
tion von Managern.

,Karriere im Umbruch® riittelt wach, nennt das Kind beim
Namen und scheut auch Provokationen nicht, wenn es da-
rum geht, zu zeigen, was geschehen kann, wenn Manager
sich in der Digitalisierung nicht personlich und fachlich
weiterqualifizieren, sondern in der Old Economy stecken
bleiben.

Das Karrieremanagement wird sich im Zuge der digitalen
Transformation und Disruption radikal verdandern. Darin
liegt eine groBe Chance, die eigene Arbeitssituation neu,
anders und angepasst an die individuelle Lebenssituation
zu gestalten. Die Anforderungen an das Thema Selbst-
management werden damit weiter steigen.

Auf einen Nenner gebracht, bedeutet das fiir Sie: Denken
und arbeiten Sie wie ein ,Unternehmer in eigener Sache*.
Bleiben Sie offen! Fiihlen Sie sich nicht mit Threm Arbeit-
geber ,verheiratet“, sondern nehmen Sie das Ruder selbst
in die Hand. Betriebszugehorigkeiten werden immer kiir-
zer werden. Daher ist es wichtig, dass man weiBl, wer man
ist und was man kann. Und dass man dies auch nach auBen
transportiert.

Vordergriindig scheint es einfach zu sein, ist aber fiir viele
mit einer deutlichen Verianderung der inneren Einstellung
verbunden, vor allem mit der Aufforderung, ins Tun zu
kommen. Gerald Hiither sagt: ,Wir haben kein Erkenntnis-
problem, wir haben ein Umsetzungsproblem.“ Das trifft auf
viele Unternehmen ebenso wie auf viele Manager zu.



Vorwort

Thomas Landwehr bietet mit dem Buch Orientierung und
konkrete Hilfe bei der beruflichen Neuorientierung.

Sebastian Miiller
Verband DIE FUHRUNGSKRAFTE - DFK
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Einflihrung - warum ein beruflicher
Wechsel gut geplant werden muss

Wenn Sie dieses Buch lesen, befinden Sie sich zurzeit
hochstwahrscheinlich in einer Umbruchphase der berufli-
chen Neuorientierung. Vielleicht mochten Sie die dynami-
schen Entwicklungen in Threm Arbeitsumfeld nicht langer
abwarten, sondern proaktiv Ihre nachsten Karriereschritte
angehen oder strategisch planen. Moglicherweise sind Sie
sogar in der Trennungsphase von Ihrem bisherigen Arbeit-
geber, oder Sie haben Thren Arbeitsplatz durch Kiindigung
oder Entlassung bereits verloren, sind also ,in between two
jobs“, wie die Amerikaner sagen. Oder Sie stehen vor der
Frage ,Gehen oder bleiben?”, weil Sie mit Threm derzeiti-
gen Job unzufrieden sind und einen Wechsel erwagen.

Mit anderen Worten: Thre Karriere befindet sich im Um-
bruch. In jedem Fall stehen Sie als Manager vor herausfor-
dernden beruflichen Verdnderungen und vor der Frage, wie
Ihr weiterer beruflicher Weg aussehen soll.

Auch wenn ,der ndchste Job“ bzw. ,der nachste Arbeit-
geber® fir Sie im Moment das Wichtigste auf der Welt zu
sein scheint, wére es fahrlissig - ja geradezu gefahrlich -,
den Blick ausschlieBlich darauf zu richten, ,moglichst
schnell“ einen neuen Arbeitsplatz zu finden. Warum?
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1.Weil der Tunnelblick auf den néachsten Job die Stellen-
suche meist unnotig verengt, damit erschwert, manchmal
verhindert, in jedem Fall aber unnotig verzogert.

2.Und weil es erwiesen ist, dass ein ,schneller und daher
meist wenig iiberlegter Wechsel haufig zu einem ebenso
schnellen Verlust des neuen Arbeitsplatzes fiihrt. Es hilft
halt nicht, den Schmerz tiber eine Trennung, Entlassung
oder Kiindigung mit irgendeinem neuen Job schnellstens
zu ,betduben”. Wenn dieser Sie nicht zufriedenstellt,
dann héatten Sie nur die Liegestiihle auf der Titanic um-
dekoriert.

Auch wenn Thr beruflicher Leidensdruck verstindlicher-
weise derzeit gro sein mag, gibt es noch weitere Griinde,
warum Sie nicht mit Tunnelblick geradewegs auf den offe-
nen Stellenmarkt losstiirmen sollten, um die nachste Stelle
Zu ergattern.

Die Arbeits- und Berufswelt ist ebenso wie die Unterneh-
menswelt derzeit in einem gigantischen Umbruch, der
durch die Digitalisierung eingeleitet worden ist. Das volle
AusmaB, in dem die Unternehmen davon in den nachsten
zehn bis 20 Jahren betroffen sein werden, ist bis heute noch
nicht absehbar.

Die digitale Disruption hat soeben erst begonnen, und doch
zeigt sie bereits deutliche Spuren: Etablierte Unternehmen
werden stark angegriffen von Konkurrenten, die oft iiberra-
schend aus einer anderen Branche kommen, Geschaftsmo-
delle werden komplett umgekrempelt, ganze Hierarchiestu-
fen ausradiert, Mitarbeiter und Manager zum Teil entlassen.
Aber es werden auch neue Formen der Zusammenarbeit
(agile Fiihrung, Scrum, Kanban, Design Thinking usw.) ein-
gefiihrt. Die sich selbst steuernde Organisation ist das Zu-
kunftsmodell. ,Fiihren ohne Chef* - so lautet heute ver-
kiirzt das Prinzip der Holokratie.
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Auch an Thnen und Thren zukiinftigen Jobs werden die digi-
talen Verdnderungen nicht spurlos voriibergehen - im Ge-
genteil. Mehr denn je ist heute wie in der Zukunft auch auf
der C-Level-Ebene der Erwerb ,digitaler Kompetenzen“ ge-
fordert. Und das gilt keineswegs nur fiir I[T-Manager, son-
dern auch fiir Fiihrungskrafte in samtlichen anderen Be-
reichen.

Bei vielen Klienten beobachte ich eine groBe Verunsiche-
rung, ja geradezu Angst vor den dynamischen Veranderun-
gen durch die Digitalisierung. Konnen Sie mit Gewissheit
sagen, dass Sie ,digital kompetent sind und die geforder-
ten Qualifikationen mitbringen? Sind Sie auch sonst fach-
lich, methodisch und personlich auf dem Laufenden? Feh-
lende oder veraltete Qualifikationen konnen ein hoher
Risikofaktor und Ursache fiir linger anhaltende Arbeitslo-
sigkeit sein. Und was noch viel bedeutsamer ist: Gelingt es,
das Mindset an die Erfordernisse der Zukunft anzupassen,
gelingt der personliche Paradigmenwechsel?

Und noch eine provokante Frage: Haben Sie auf [hrem be-
ruflichen Weg bisher auf ,, Autopilot“ geschaltet und einfach
die Jobs angenommen, die man IThnen angeboten hat - oder
planen Sie Thre Karriere proaktiv und unabhangig von Ih-
rem Arbeitgeber? Viele Arbeitnehmer, darunter auch viele
Manager, denken nicht langfristig und wagen nicht den
Blick iiber den augenblicklichen Job hinaus. Sie haben
keine Karrierestrategie, sondern wachen erst auf, wenn ihr
Arbeitgeber beginnt, Trennungsgespriache mit ihnen zu
fiihren, die Entlassung unmittelbar bevorsteht oder sich der
Jobfrust fast schon bis zum Burn-out hochgeschaukelt hat.

Dann ist auf einmal nichts dringlicher als der nichste (und
hoffentlich bessere) Job, wobei die Suche oftmals auch
Angst macht, weil sie mit hoher Unsicherheit verbunden
ist. Doch jahrelang vorher haben viele Manager keinen Ge-
danken an ihre Karriereziele, an eine mogliche oder wiin-
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schenswerte berufliche Weiterentwicklung und an attrakti-
vere Arbeitsplétze als den derzeitigen verschwendet.

Manchmal klagen solche Fiihrungskréfte dann in der Bera-
tung: ,Ich dachte doch, ich wiirde befordert und nicht ent-
lassen.” Und einige gestandene Manager sitzen sogar vollig
niedergeschlagen vor mir und sind in Panik: ,Tun Sie doch
etwas! Ich brauche unbedingt einen neuen Job! Ich muss
meine Familie erndhren!” Es ist ein altbekanntes Phéano-
men: Der Intelligenzquotient sinkt mit dem Grad der per-
sonlichen Betroffenheit. Es dauert oft lange, bis solche
Manager begreifen, dass sie selbst es sind, die die Verant-
wortung fiir ihren weiteren beruflichen Weg und das Finden
eines neuen Arbeitsplatzes iibernehmen miissen - nicht
ihr (ehemaliger oder jetziger) Arbeitgeber und auch nicht
der Karriereberater.

# Warten Sie nicht erst, bis Sie in einer beruflich
fast schon ausweglosen Situation sind, sondern
handeln Sie rechtzeitig, wenn Sie erste Anzeichen
spiren, dass lhre Karriere auf der Wippe oder auf
der Kippe steht! Angste um die eigene berufliche
Zukunft kénnen Iahmend und paralysierend auf
die Entscheidungskraft wirken und verhindern,
dass man mogliche Chancen friihzeitig erkennt
und ergreift. Gehen Sie rechtzeitig lhre berufliche
Neuorientierung an und beriicksichtigen dabei,
dass es sich nicht um ein Drei-Wochen-Projekt
handelt.

Auch wenn Sie jetzt wie viele Manager und Managerinnen
45+ bis 55+ sind, garantiere ich Ihnen, dass der nichste Job
Sie nicht in die Rente fiihren wird. Es werden Thnen noch
zwei bis fiinf Stellenwechsel bevorstehen, denn die Ent-
wicklung der Unternehmens- und Arbeitswelt vollzieht sich
heute viel schneller als friiher. Die Digitalisierung wie auch
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der globale Wettbewerb halten so manche Uberraschungen
bereit, von denen wir heute noch nichts ahnen.

»Gehen oder bleiben? Vor dieser Frage stehen viele Manager in
kritischen Jobsituationen

17
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Die berufliche Zukunft wird gekennzeichnet sein von einer
schnellen Folge des Ein-, Auf-, Um- und Aussteigens, denn
die Veranderungsgeschwindigkeit in der Wirtschaft nimmt
standig zu. Es gibt keine Branche, keine Funktionsbereiche
und keine Mitarbeiter, die davon ausgenommen sind. Dabei
trifft es das mittlere und gehobene Management besonders
stark: Hierarchieebenen verschwinden ebenso, wie klas-
sische Fiihrungsrollen zu Auslaufmodellen werden. Und
dennoch ist gerade das Mittelmanagement als Gestalter
und Umsetzer der Verdnderungen besonders gefordert. Die
Anforderungen an die Rolle der Fiihrungskraft werden sich
jedoch komplett dndern.

Die jetzt fiir Sie anstehende berufliche Neuorientierungs-
phase gibt Ihnen Zeit und Gelegenheit, iiber den Tellerrand
der Suche nach dem néchsten Arbeitsplatz hinauszuden-
ken in Richtung einer proaktiven Karrierestrategie als Ba-
sis fiir die nichsten beruflichen Schritte. Berufliche Uber-
gdnge missen organisiert werden - aber erst nachdem
kreative, intelligente und mutige strategische Entscheidun-
gen getroffen worden sind. Ihre Vorteile einer proaktiven
Strategie:

® Sie tun sich mit der anstehenden Jobsuche erheblich
leichter, weil Sie wissen, was Sie wollen, und damit einen
klaren AuBenauftritt haben.

® Sie gewinnen klare Vorstellungen tiber Ihr Nutzenange-
bot und Thren Marktwert.

® Sie werden unabhédngiger von Threm derzeitigen und Ih-
ren zukiinftigen Arbeitgebern und deren jeweils aktuel-
len Jobangeboten.

® Trennungen, Entlassungen oder Kiindigungen sind keine
,Katastrophe“ mehr fiir Sie, weil Sie mehr Pfeile im Ko-
cher haben als nur einen.

® Sie verandern Ihre innere Einstellung und werden damit
beinahe automatisch attraktiver fiir potenzielle Arbeitge-
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ber - auch fiir solche, die Sie bisher moglicherweise fiir
unerreichbar hielten.

® Sie kennen Ihre langfristigen beruflichen Ziele, die Sie
Schritt fiir Schritt angehen, ohne dabei auf einen be-
stimmten Arbeitgeber oder eine bestimmte ausgeschrie-
bene Position ,angewiesen” zu sein.

® Sie entwickeln unternehmerisches Denken in eigener Sa-
che und sind damit nicht langer Objekt, sondern Akteur
in Threm Berufsleben. Als Entrepreneur in eigener Sache
konnen Sie nicht gekiindigt werden.

Und last, but not least: Sie werden beruflich zufriedener,
weil Sie Thre Fahigkeiten, Talente und Neigungen leben
und einsetzen, anstatt sich passiv von Job zu Job treiben
zu lassen oder erst zu reagieren, wenn ein Stellenwechsel
unvermeidbar geworden ist.

® Kurz: Sie werden vom ,Job-Mieter zum ,Job-Eigenti-

«

mer-.

Weil langfristiges berufliches Denken, Planen und Handeln
viel wichtiger ist, als nur den ndchsten Job im Auge zu ha-
ben, ist dieses Buch kein ,Bewerbungsratgeber® im {ibli-
chen Sinne. Auch wenn ich auf das Thema Bewerbungsun-
terlagen und Jobinterviews kurz eingehe, beschreibe ich
nicht im Detail, wie ein Lebenslauf zu gestalten ist oder wie
man sich auf ein Vorstellungsgesprach vorbereitet. Ein
,Kochrezept“, mit dessen Hilfe einfach nur der Lebenslauf
nach Schema F ,aufgehiibscht® wird, erscheint mir zu kurz
gesprungen.

Ich will Thnen keinen Honig um den Bart schmieren und
verspreche Thnen daher nicht, was Ihnen etliche Bewer-
bungsratgeber versprechen: namlich dass Sie mit dem Auf-
peppen Ihrer Bewerbungsunterlagen allein und dem inten-
siven Training von Vorstellungsgespriachen einen gleich
qualifizierten und gleich hoch dotierten Job bekommen
werden wie den, den Sie noch haben oder bisher hatten.

19
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Dazu ist die Arbeitswelt derzeit zu stark in Bewegung. Das
heiBt nicht, dass es aussichtslos wére, aber es ist ein grund-
legender Wandel im Gange, der mehr verlangt, als sich auf
ansprechende Bewerbungsunterlagen und den offenen Stel-
lenmarkt zu konzentrieren.

Daher mochte ich Sie wachriitteln, sensibilisieren und ins
Handeln bringen, indem ich Sie unterstiitze, an Ihrer inne-
ren Haltung, Threm Mindset, zu arbeiten und einen Para-
digmenwechsel einzuleiten, damit Sie beruflich ,fit“ wer-
den. Aus einer veranderten Haltung resultiert beinahe
selbstverstandlich ein verdndertes Verhalten. Denn es ist
diese Fitness, diese Flexibilitat, die Ihnen hilft, langfristig
mit hoher Zufriedenheit Ihren beruflichen Weg zu gehen.

Muskeln wachsen zwischen den Trainingseinheiten, nicht
beim Training selbst. Solange Sie voll im Job eingespannt
sind, sind Sie im Training. In der Ubergangsphase bis zum
néachsten Job haben Sie Gelegenheit, Ihre Jobmuskeln wach-
sen zu lassen und damit fachlich und personlich kraftiger
und starker zu werden fiir die kommenden Herausforde-
rungen. Das ist ein ,Boxenstopp®, ein Check-up fiir die Kar-
riere. Gefordert ist unternehmerisches Denken in eigener
Sache nicht nur von Selbstdandigen, sondern auch von ange-
stellten Fiithrungskraften. Das ist ein kompletter Paradig-
menwechsel gegeniiber der frither iblichen Haltung von
Arbeitnehmern - allerdings ein Mindset, das Arbeitgeber
heute auch von Managern immer starker erwarten.

Dieses Buch mochte Sie inspirieren, mochte Handlungs-
optionen aufzeigen, Orientierung geben, Impulse setzen
und Thnen Mut machen, damit Sie personlich neue weg-
weisende berufliche Entscheidungen treffen konnen. Es
versteht sich als ,Behaviour Change Agent®, aber auch als
~verkaufsberater”. Denn wenn Sie Ihren weiteren beruf-
lichen Weg planen und sich vermarkten, miissen Sie sich
selbst und ihre Leistungen ,verkaufen®, das heiBt verstand-
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lich, kunden-, also arbeitgeberorientiert und iiberzeugend
prasentieren konnen. Dabei sind Sie in einer Doppelrolle:
Sie sind sowohl das Produkt, das Sie verkaufen wollen, als
auch der Verkaufer selbst. Damit diese Dopplung gelingt,
miissen Sie eine Perspektive einnehmen, mit der Sie sich
selbst ,von auBen”“ aus dem Blickwinkel Thres Gegeniibers,
Ihrer potenziellen Arbeitgeber sehen konnen. Auch dabei
mochte Thnen dieses Buch helfen.

21
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Ein Wort an alle Leserinnen: Um der leichteren Lektiire wil-
len habe ich im Buch iiberwiegend die mannliche Form ge-
wahlt und spreche meist von ,,dem“ Manager. Alle Manage-
rinnen bitte ich, sich genauso angesprochen zu fiihlen.

»,INicht weil es schwierig ist, wagen wir es nicht - sondern
weil wir es nicht wagen, ist es schwierig* (Lucius A. Seneca).

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen, dass Sie die berufliche
Neuorientierung wagen. Ich wiinsche Thnen viel Erfolg da-
bei.

Thomas Landwehr



1 Karriere im Umbruch - wo stehen
Sie jetzt und was ist zu tun?

Worum es geht

In diesem Kapitel haben Sie Gelegenheit, eine Standort-
bestimmung vorzunehmen und zu priifen, wo Sie im Au-
genblick beruflich stehen. Wenn Sie noch in ungekiindigter
Stellung, aber bereits unzufrieden sind oder proaktiv han-
deln mochten, konnen Sie anhand einer Reihe von Krite-
rien Thre Situation ausloten und besser einschatzen, ob sich
ein Wechsel fiir Sie lohnt. Falls Sie bereits in der Tren-
nungs-, Entlassungs- oder Kiindigungsphase sind, erhalten
Sie Hilfe, wie Sie mit dieser Situation optimal umgehen.

Sie bekommen auBerdem Hinweise, wie Sie das Wechsel-
bad der Gefiihle in beruflichen Umbruchsituationen bewal-
tigen. Gefiihle werden gerne beiseitegeschoben, ignoriert
und intellektuell wegargumentiert - genauso wie eine
langst schon erforderliche berufliche Neuausrichtung oft-
mals ausgeblendet wird. Doch gerade der ,unberechenbare
Gefiihlscocktail“ ist es, der viele Manager in ein ,tiefes
Loch” stiirzen lasst, aus dem es oftmals schwer ist, wieder
herauszukommen und beruflich nach vorne zu schauen.

Die Erfahrung zeigt: Der Weg wird erst frei, wenn nicht nur
Tatsachen geschaffen und Unerledigtes beendet ist, son-
dern auch die belastenden Gefiihle verarbeitet worden sind.
Erst danach stehen genug Energien zur Verfligung, um pro-
aktiv nach vorne zu gehen. Dann lasst sich mit Schwung
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und Elan - ja letztlich erfolgreich - der weitere berufliche
Weg aktiv gestalten, anstatt dass man wie paralysiert in
Hilflosigkeit oder Ohnmacht verharrt und die Jobsuche gar
nicht oder halbherzig angeht.

»Nur wer losldsst, hat zwei Hinde frei“ (Hermann Scherer).

B 1.1 Change before you have to

Hans Friedel (Name gedndert) war als Vorstand eines Hy-
gieneartikelherstellers fiir die Produktionsstdtten in ganz
Europa verantwortlich. Aufgrund seiner intensiven Reise-
tatigkeit zwischen den verschiedenen internationalen
Standorten hatte er so gut wie keine Zeit, soziale Kontakte
innerhalb und auferhalb der Firma zu pflegen und sich zu
vernetzen. Auch fiir seine Familie blieb so wenig Zeit, dass
er praktisch nur eine Wochenendehe fiihrte. Friedel er-
brachte Hochstleistungen als engagierter Experte fiir die
Steuerung kompletter Produktionswerke. Doch seine starke
Fixierung auf sein internationales Tdtigkeitsfeld wie auch
seine hohe Loyalitdit gegentiber seinem Arbeitgeber fiihrten
dazu, dass er politische Verdnderungen im Betrieb nicht
rechtzeitig wahrnahm, weil sein Blick nur nach innen auf
seinen Aufgabenbereich gerichtet war.

Aufgrund von Umstrukturierungen und Machtverschiebun-
gen wurde er schlieflich nach 15 Jahren Betriebszuge-
hdrigkeit im Alter von 55 Jahren entlassen. Er erhielt zwar,
wie viele Manager, eine grofiziigige Abfindung und bezog
auch ein Jahr sein Gehalt weiter, doch es erwischte ihn ,eis-
kalt®, denn mit allem hatte er gerechnet, nur nicht mit sei-
ner Kiindigung. Mit der danach anstehenden beruflichen
Neuorientierung tat sich Friedel extrem schwer und
brauchte tiberdurchschnittlich lange, bis er eine neue Fest-
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anstellung fand. Er hatte keinen ,Plan B, denn iiber beruf-
liche Alternativen zu seiner Position, die ihn voll und ganz
ausfiillte, hatte er zuvor niemals nachgedacht. Bis zu sei-
ner Entlassung war er selbst der felsenfesten Uberzeugung
gewesen, beim bisherigen Arbeitgeber noch bis zur Rente
bleiben zu kénnen.

So wie Friedel ergeht es vielen Managern, die oftmals zu
lange auf einer Stelle und bei ein und demselben Arbeitge-
ber verharren, ohne sich nach neuen beruflichen Chancen
und Moglichkeiten umzusehen. Untersuchungen zeigen:
Bei 54 Prozent der Fiihrungskrifte liegt der letzte Jobwech-
sel mehr als drei, davon bei 22 Prozent mehr als vier Jahre
zuriick. 56 Prozent der Befragten haben sogar innerhalb
von zehn Jahren gar nicht oder nur einmal ihren Arbeitgeber
gewechselt (vgl. Intersearch 2014, S. 9, 11).

Zudem nimmt die Wechselwilligkeit nach dem 45. Lebens-
jahr immer weiter ab: Wahrend die 25- bis 34-Jahrigen im
Laufe ihres Berufslebens im Mittel dreimal ihren Arbeits-
platz und die 35- bis 44-Jahrigen immerhin noch zweimal
gewechselt haben, hat die Generation 45+ bis 55+ gar nicht
oder hochstens einmal den Arbeitgeber gewechselt (vgl. In-
tersearch 2014, S. 10) - eindeutig zu wenig in einer volati-
len Arbeitswelt wie der heutigen!

Sind Manager dann plétzlich mit Trennungsgesprachen,
bevorstehender Entlassung oder Kiindigung konfrontiert,
trifft es sie nicht selten unerwartet wie der Blitz aus hei-
terem Himmel. Doch in 98 Prozent der Falle hat es vorher
Signale und Warnzeichen gegeben, die allerdings meist
iibersehen wurden, weil man sie sich ,,schongeredet” oder
nicht beachtet hat.

Je langer jemand in derselben Funktion und beim selben
Arbeitgeber tatig war, desto unflexibler wird er (oder sie)
und desto mehr macht ein erforderlicher Wechsel Angst.
Oftmals fehlt es aufgrund der zu langen Stehzeit auch an
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Kenntnissen und Fahigkeiten, die fiir die anstehende Be-
werbungsphase und die Selbstprasentation bei potenziellen
neuen Arbeitgebern erforderlich waren. Ebenso fehlt es an
Selbstreflexion iiber die eigenen Leistungen und Erfolge
wie auch iiber erstrebenswerte berufliche Ziele und vor-
handene Weiterentwicklungsmoglichkeiten. ,Nach zwolf
Jahren in ein und derselben Firma waren der gesamte
Themenkomplex ,Arbeitsmarkt’ und die damit verbundene
,Selbstvermarktung® fiir mich volliges Neuland®, bekennt
ein Bereichsleiter Technik & Operations stellvertretend fiir
viele andere Fihrungskrafte (vgl. HR-Forum-Nord 2014).

Wer rastet, der rostet, sagt der Volksmund zu Recht. Karri-
ere ,passiert” nicht einfach, sie muss geplant und gema-
nagt werden - und das bedeutet Verantwortung, Selbst-
reflexion, Mut und Vermarktungskompetenz.

# Bleiben Sie nicht langer als drei, maximal fiinf Jahre
in ein und derselben beruflichen Position. Innerhalb
von drei Jahren konnen Sie vieles bewegen und lhre
Fahigkeiten erweitern, aber nach fiinf Jahren, aller-
spatestens nach sieben Jahren, iberwiegt die Rou-
tine so sehr, dass Sie kaum noch neue Impulse
setzen und lhr berufliches Kénnen auch nicht mehr
weiterentwickeln konnen.

B 1.2 Die sieben Phasen in jedem Job

Ich selbst habe in meinem Berufsleben in neun Unterneh-
men in 14 verschiedenen Funktionen gearbeitet und dabei
festgestellt, dass jeder Job einen Zyklus aus sieben Phasen
durchlauft, wie sie auch in der Literatur beschrieben wer-
den (vgl. Warkentin 2016). Wenn Sie Produktmanager sind,
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erkennen Sie gewiss einige Parallelen zum Lebenszyklus
von Produkten.

In jeder beruflichen Position gibt es Phasen, in denen die
Arbeit mehr oder weniger Spa macht. Gerade fir Fiih-
rungskrafte ist es selbstverstandlich, sich nicht gleich nach
einer neuen Stelle umzusehen, nur weil sich momentan die
Probleme haufen und es gilt, eine Durststrecke zu iiberwin-
den. Manager haben schlieBlich gelernt, sich ,,durchzubei-
Ben“, wenn es mal schwierig wird, sonst waren sie nicht bis
zur C-Level-Ebene aufgestiegen. Doch wenn iiber ldngere
Zeit die Unzufriedenheit an Thnen nagt und die Durst-
strecke einfach kein Ende zu nehmen scheint, dann wird es
Zeit fiir eine Neuausrichtung. Verschaffen Sie sich anhand
der nachfolgend beschriebenen sieben Jobphasen und der
Warnsignale Klarheit, ob die ,Krise“ lediglich eine momen-
tane Ausnahmesituation oder schon ein unerkannter Dau-
erzustand geworden ist.

Phase 1: Begeisterung und Motivation

Allem Anfang wohnt ein Zauber inne. Die Anfangszeit in
jedem neuen Job ist gekennzeichnet von Begeisterung und
Motivation. Mit groBem Tatendrang, Neugier, Vorfreude auf
das Kommende und dem Wunsch, sich einzubringen und
aktiv zu gestalten, geht es an die neuen Aufgaben. Nicht
selten stellt sich das Gefiihl ein, dass vieles ,besser” ist als
beim alten Arbeitgeber.

Phase 2: Erniichterung und Zweifel

Die ersten Zweifel melden sich meist nach zwei bis drei Mo-
naten, wenn sich nach der Euphorie Erniichterung einstellt.
Manchmal schleicht sich Unsicherheit ein, ob der neue Job
wirklich der richtige ist. Mithilfe eines gekonnten Onboar-
dings durch den Arbeitgeber (vgl. Kapitel 7.3) lasst sich
diese Phase tibrigens leichter bewaltigen.
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Phase 3: Einleben und Anpassung

Wenn Sie die Unsicherheiten und Zweifel iiberstanden und
Ihre Sichtweise auf den neuen Job zurechtgeriickt haben,
leben Sie sich in Ihre neue Funktion ein. Nachdem Sie die
Ablaufe und die neuen Kollegen kennengelernt haben, fan-
gen Sie nun an, Thre Leistung zu steigern. Sie libernehmen
mehr Verantwortung, und auch der anfangliche Enthusias-
mus kehrt zumindest teilweise zuriick. Typisch fiir diese
Phase sind eine positive Stimmung und der Ehrgeiz, etwas
bewegen zu wollen. Phase 3 dauert etwa ein Jahr.

Phase 4: Stabilitat und Vertrauen

Im zweiten Jahr erzielen Sie solide Resultate und bewegen
sich bereits auf einem guten und sicheren Niveau Ihrer Ar-
beitsleistungen. Sie gewinnen an Vertrauen bei Kunden,
Kollegen und Vorgesetzten, und Ihr Ansehen im Unterneh-
men steigt. Typisch sind Routine und konstante Leistun-
gen, aber auch das Gefiihl, ,noch mehr” bewirken zu kon-
nen und zu wollen.

Phase 5: Wachstum und Bestleistung

Im dritten Jahr sind Sie in der Lage, echte Spitzenleistun-
gen zu erbringen. Sie beherrschen nun das gesamte Spekt-
rum Ihrer Aufgaben sicher, haben sich einen Ruf und ein
solides internes wie externes Netzwerk aufgebaut und
kommen eventuell sogar schon fiir eine Beforderung in Be-
tracht. Typische Zeichen: Erfolg, wachsende Verantwortung,
Ehrgeiz und Stolz auf die eigenen Leistungen. Diese Phase
kann mehrere Jahre dauern, jedoch sollen nach Beobach-
tung von Experten selten langer als fiinf Jahre Bestleistun-
gen auf hochstem Niveau moglich sein. Die Phase hélt je-
doch in der heutigen schnelllebigen Welt erfahrungsgemaf
hochstens zwei Jahre an. Danach verdndern sich - durch
die fortschreitende Digitalisierung, neue Geschaftsmodelle,
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Hierarchieabbau, Umstrukturierungen usw. - so viele Ab-
laufe und Arbeitsaufgaben im Betrieb, dass in vielen Posi-
tionen, selbst bei identischem Arbeitsbereich, zunachst
wieder eine Einarbeitung in neue oder veranderte Aufga-
ben erfolgen muss, bevor erneut Hochstleistungen erbracht
werden konnen.

Phase 6: Wende und neue Wiinsche

Wenn Erfolge zur Gewohnheit geworden sind, neue Heraus-
forderungen fehlen, das Gefiihl von Stagnation eintritt oder
sich Zweifel an der Geschaftspolitik einstellen, tritt die
Wende ein. Ab diesem Punkt sinkt die Motivation. Typisch
fiir diese Phase sind das Nachlassen der Leistung, Unzu-
friedenheit, Suche nach Verdanderungen und wachsender
Stress. Jetzt ist der Zeitpunkt fiir einen Wechsel gekommen.
Viele Manager denken in dieser Phase an einen neuen Job,
schrecken aber noch davor zuriick, weil sie die Anzeichen
nur als ,voriibergehenden Durchhidnger® deuten und die
Miihen des beruflichen Wechsels scheuen. Die Gefahr liegt
darin, jetzt anzufangen, sich an den Job und den Arbeit-
geber ,zu klammern“, anstatt loszulassen und sich beruf-
lich neu zu orientieren. Doch wer klammert, verliert.

Phase 7: Ende und Konsequenzen

Wer in Phase 6 nicht den Absprung schafft und sich beruf-
lich nicht neu ausrichtet, der lauft Gefahr, ab jetzt in eine
Abwiartsspirale zu geraten: Mehr und mehr wird die Arbeit
als Stress empfunden und zur Belastung. Konflikte mit Kol-
legen haufen sich, und die Unzufriedenheit im Beruf
schlagt sich auf das Privatleben nieder. Statt tiber Erfolge
redet man nur noch iiber Probleme am Arbeitsplatz. Die
Leistungsfahigkeit kann bis zum Burn-out oder anderen
ernsthaften gesundheitlichen Beeintrachtigungen absinken.
Typische Anzeichen sind: Motivationsverlust, Antriebs-
losigkeit, stressbedingte Probleme und Kiindigung.
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