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Vorwort zur 2. Auflage

Noch keine zwei Jahre sind vergangen, seit die 1. Auflage des Buches
,»vom Kollegen zum Vorgesetzten* erschienen ist. Entsprechend sind die
wesentlichen Aspekte weiter aktuell. Wir haben diese Auflage selbstver-
standlich nach unseren neuesten Erkenntnissen und Erfahrungen sowie
einigen Feedbacks von Lesern und Kunden noch weiter optimiert. Eine
der wesentlichen Neuerungen ist, dass Sie gleich zu Beginn eine ,,Quick-
start“-Ubersicht bekommen, in der kurz auf die hdufigsten Fragen und
Probleme neuer Fithrungskréfte eingegangen wird. Sie erhalten hier einen
kurzen Uberblick iiber mogliche Ansatzpunkte und Vorgehensweisen, die
in den einzelnen Kapiteln weiter vertieft werden.

Aullerdem finden Sie nun zu Beginn eines jeden Kapitels eine kurze
Ubersicht und Zusammenfassung, auf welche Fragen und Themen einge-
gangen wird, damit Sie sich besser orientieren und in einzelne Kapitel
und Abschnitte gezielt vertiefen konnen.

AbschlieBend haben wir ein 8. Kapitel ergédnzt, das sich mit der Frage
beschiftigt, was Sie tun konnen, ,,wenn gar nichts mehr geht”. Dieses
Kapitel soll Thnen vor allen Dingen Mut machen, Thre Entwicklung in
eine Fiihrungsaufgabe tatsidchlich als Entwicklungsprozess zu sehen, bei
dem nicht alles auf einmal und sofort gelingt. Manche Erfahrungen muss
man einfach machen, um daraus zu lernen. Au3erdem sind Sie nicht die
erste frisch gebackene Fithrungskraft, die sich ab und zu mit Selbstzwei-
feln und unangenehmen Gefiihlen herumplagt. Krempeln Sie die Armel
hoch und machen Sie sich auf [hren Weg. Es ist noch kein Meister vom
Himmel gefallen, und keine Fehler machen nur die Menschen, die gar
nichts tun. Wir wiinschen Thnen viel Erfolg in Threr neuen Fiithrungsposi-
tion und viel Spall und neue Anregungen bei der Lektiire dieses Buches!

Christian Stowe, Lara Keromosemito und Alexander Fritz



Vorwort

Herzlichen Gliickwunsch, ab heute sind Sie Fiihrungskraft und nicht mehr
Kollege! Vielleicht sind Sie nun endlich da, wo Sie schon immer sein
wollten. Mit Threr neuen Aufgabe bzw. Position verbinden Sie viele Hoft-
nungen und Wiinsche. Vielleicht kam der Wechsel in eine Fiihrungsposi-
tion schnell und tiberraschend, vielleicht ist es jedoch etwas, auf das Sie
lange hingearbeitet haben. Wie dem auch sei: Ab heute haben Sie die
Chance, viele Themen, die Sie schon immer anpacken wollten, anzugehen.
Es bietet sich Thnen die Moglichkeit, vieles, was Sie vorher aus der Sicht
eines Mitarbeiters kritisiert haben, besser zu machen als Thr Vorginger. In
diesem Buch zeigen wir Thnen, wie Sie Thre neue Aufgabe erfolgreich
ausgestalten konnen. Wir geben Thnen Hinweise, wie Sie die wesentlichen
Handlungsfelder identifizieren und wie Sie geféhrliche Klippen auf dem
Weg zu einer erfolgreichen Fithrungsarbeit umschiften.

Vielleicht gehoren Sie jedoch auch zu den neuen Fiithrungskriften, die
dieser neuen Situation mit einer Portion Skepsis und mit kleinen Selbst-
zweifeln begegnen. Dann hegen Sie eher Gedanken wie: Werde ich den
Herausforderungen gewachsen sein? Wie werden mir meine ehemaligen
Kollegen begegnen, jetzt, da ich Chef bin? Werden Sie mich als solcher
akzeptieren, vor allem da ja einige im Team deutlich élter und erfahrener
sind als ich? Muss ich mich total verdndern und an welchen Stellen darf
oder muss ich bleiben, wie ich bin? In diesem Buch geben wir Thnen Hil-
festellungen, wie Sie sich souverdn positionieren konnen, ohne Thre eige-
ne Personlichkeit verbiegen zu miissen.

Wir stellen IThnen verschiedene Instrumente, Techniken und Ideen vor, mit
denen Sie gerade als neuer Vorgesetzter Threr ehemaligen Kollegen Thr
eigenes Vorgehen tiberpriifen und optimieren konnen. So bieten wir [hnen
die Moglichkeit, den Einstieg optimal zu meistern. Alle Tipps, Checklisten
und Vorlagen stammen aus unserer praktischen Arbeit mit Fithrungskriften
in Trainings und Coachings. Wir haben sie gemeinsam mit Fithrungskréften,
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die sich in einer vergleichbaren Position wie Sie befinden und wie Sie
ehemalige Kollegen fiihren (miissen), entwickelt, verbessert und vielfach
erprobt. Wir freuen uns, wenn Sie durch dieses Buch von den Erfahrungen
zahlreicher Fithrungskrifte profitieren konnen. Selbstverstindlich arbeiten
auch wir daran, uns kontinuierlich zu verbessern und unser Wissen
weiterzuentwickeln. Wenn Sie also Verbesserungsvorschldge oder Kritik
haben oder uns einfach an Thren Erfahrungen teilhaben lassen mochten,
dann schreiben Sie bitte an Mitarbeiterfuehrung@Profil-M.de. Und nun
viel Spall beim Lesen und viel Erfolg beim Umsetzen!

Christian Stéwe und Lara Keromosemito
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Quick Start

Fiir Mitarbeiter, die sich neu in der Fiihrungsrolle einfinden wollen, stel-
len sich viele, oft neue Herausforderungen und Fragen. Aus der Erfahrung
unserer Seminare und Trainings haben wir die hiufigsten Themengebiete
— sozusagen die ,,Klassiker* — als schnellen Einstieg zusammengestellt.
Weiterfithrende Hinweise auf vertiefende Kapitel sollen die Arbeit mit
diesem Buch erleichtern.

1. Ich habe als Mitarbeiter die unterschiedlichsten Fiihrungsstile
kennengelernt. Wie finde ich den fiir mich richtigen?

Alle Mitarbeiter haben schon einmal Chefs gehabt, deren Fiithrungsstil sie
entweder sehr gut und motivierend fanden oder eben nicht. Natiirlich
stellt sich jetzt die Frage, wie man die Rolle als Fiihrungskraft selber aus-
fiillen will. Viele Fithrungskréfte fanden es als Mitarbeiter gut bzw. hitten
es gut gefunden, wenn sie vom Chef eingebunden worden wiren und Ver-
antwortung erhalten hitten. Dieses Verstdndnis mochten sie dann gerne
1:1 praktizieren. Oft wird dies mit einem kooperativen Fiihrungsstil be-
zeichnet. Erstaunt stellen diese Fiihrungskrifte dann jedoch fest, dass
nicht alle Mitarbeiter so erpicht darauf sind, Verantwortung zu iiberneh-
men, und man stellt sich die Frage: was nun? Tja, es gibt eine gute und
eine schlechte Nachricht. Die schlechte Nachricht ist, dass es nicht den
einen, richtigen Fiihrungsstil gibt, der alle Probleme 16st. Die gute Nach-
richt: Mit unterschiedlichen Fiihrungsstilen bewiltigen Sie unterschiedli-
che Fiithrungssituationen. Je mehr Stile Sie beherrschen, desto erfolgrei-
cher werden Sie in der Fiithrungsrolle sein. In Kapitel 1 erfahren Sie, wie
Sie die Rolle als Fiithrungskraft ausfiillen, welche Fiithrungsstile mit den
jeweiligen Vor- und Nachteilen Thnen dazu zur Verfiigung stehen und in
welchen Situationen Sie welchen Fiihrungsstil optimal einsetzen.
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2. Ich bin jetzt Fiihrungskraft geworden. Was muss ich, was darf ich
und was will ich eigentlich tun?

Der eigene Vorgesetzte teilt zwar gerne die Verantwortung fiir Themenbe-
reiche und Aufgaben, der Fithrungsauftrag und die jeweiligen Befugnis-
sen sind jedoch nicht immer in gleichem Maf3e klar. Dies fiihrt dazu, dass
viele Fithrungskrifte anfangs in die sogenannte ,,Aktionismusfalle stol-
pern und meinen, sie miissten alles anders machen. Andere wiederum
verlieren sich im Detail oder konzentrieren sich nur auf das Dringendste
und lassen die wichtigen Themen aufen vor. Wenn es Thnen dhnlich geht,
dann heif3t es jetzt erst einmal: innehalten und durchatmen!

Als Erstes sollten Sie mit Ihrem Vorgesetzten klaren, was die wichtigen
Ziele sind, an denen Sie gemessen werden. Egal, wie Thr Start als Fiih-
rungskraft verlduft, solange Sie an den richtigen Zielen arbeiten, sind Sie
erst einmal auf der sicheren Seite. Analysieren Sie die Ausgangssituation
und entwickeln Sie ein klares Bild, wie Sie Ihr Ziel erreichen wollen.
Stellen Sie sicher, dass Ihr Team die Ziele versteht, und machen Sie sich
gemeinsam an die Umsetzung. In Kapitel 2 stellen wir Thnen eine Anlei-
tung zur Verfligung, mit der Sie schrittweise ein klares Bild von Thren
Zielen und Aufgaben, den Chancen und Risiken und Ihrer personlichen
,,100-Tage*“-Strategie entwickeln.

3. Wie kann ich die Aufiriige meines Chefs umsetzen und trotzdem das
gute Verhidiltnis zu meinen Kollegen aufrechterhalten?

Viele Fiihrungskréfte wollen anfangs die gute Beziehung zu den ehemali-
gen Kollegen wahren und niemanden vor den Kopf stolen. Auf der ande-
ren Seite haben alle Mitarbeiter des Teams ganz unterschiedliche Erwar-
tungen an die neue Fithrungskraft, die es zu erfiillen gilt, oder nicht? Dies
fihrt manchmal dazu, dass sie sich mit dem Team darauf verstdndigen,
dass ,,sich ja eh nichts zwischen uns @ndert®, und weitermachen wollen
wie bisher. Trotzdem merken alle Beteiligten, dass sich das Verhiltnis
offensichtlich verdndert hat. Obwohl man es gut gemeint hat, steigt die
Verunsicherung, sinkt die Stimmung im Team und auch die eigene Unzu-
friedenheit wichst. Hier ldsst sich festhalten, dass sich die Beziehung zum
Team natiirlich verdndert — und das ist gut so! Das Beste, was Sie in die-
ser Situation tun konnen, ist, das offene Gesprdch mit den ehemaligen
Kollegen suchen. Dies gilt insbesondere fiir Personen, zu denen Sie eine
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freundschaftliche Beziehung haben. Machen Sie hier klar, dass es Situati-
onen geben kann, in denen die personliche Beziehung keine Rolle spielen
darf (etwa wenn es um die Frage geht, wer dieses Wochenende ins Biiro
kommt). Bringen Sie deren Erwartungen in Erfahrung und machen Sie
klar, dass Sie sich der Situation bewusst sind, und diskutieren Sie gemein-
sam, was sich dndern kann/muss und was nicht. Eine hdufig gestellte Fra-
ge ist die der Anrede. Duzen oder siezen? Hier hei3t die klare Empfeh-
lung: Wenn Sie sich vorher geduzt haben, sollten Sie dies nicht &ndern.
Ein kiinstlicher Bruch signalisiert hier nur ,,Pseudo-Autoritit®. Sie sollten
tibrigens auch die Erwartungen Threr neuen Kollegen kldren und so he-
rausfinden, was die Fithrungskréfte aus anderen Bereichen jetzt von Thnen
erwarten. In Kapitel 3 zeigen wir Thnen, wie Sie die Erwartungen Thres
Umfeldes erfahren, in welche Fallen Sie dabei stolpern konnen und wie
Sie sich gegen iiberzogene Forderungen abgrenzen. Konkrete Leitfidden
und Gespréachshinweise runden das Kapitel ab.

4. Auf welchen Wegen kann ich mir den notwendigen Respekt und die
Akzeptanz meines Teams sichern?

Wie gewinne ich gegeniiber meinem Team an Autoritdt? Das ist eine der
zentralen Fragen junger Fiihrungskréifte. Dahinter verbirgt sich meist der
Wunsch, eine Autoritit zu sein, ohne autoritir zu fithren. Hier lassen sich
zwel Ansitze unterscheiden: zum einen die Art und Weise, wie eine Fiih-
rungskraft Entscheidungen trifft, und zum anderen wie flexibel sie mit
threm Team umgehen kann.

Neue Fithrungskrifte sind hdufig noch verunsichert, wie autoritir sie Ent-
scheidungen treffen wollen und wie stark das Team eingebunden werden
soll, ohne dass sie an Respekt einbiilen (frei nach dem Motto: Wenn un-
ser Chef uns so viel fragt, konnen wir den Job doch auch machen ...).
Hierzu lautet die klare Botschaft, dass eine Fithrungskraft zunéchst ein-
mal iiberhaupt Entscheidungen treffen muss. Denn das Treffen von Ent-
scheidungen zeigt die Autoritdt am deutlichsten. Natiirlich kann nicht jede
Fithrungskraft alles wissen, daher lautet der zweite Hinweis: Wisse, von
wem du dir wann einen inhaltlichen Rat einholen musst. Gute Fiithrungs-
krafte fragen zum richtigen Zeitpunkt die richtigen Leute und verlassen
sich auf deren Rat. Zu guter Letzt zeigen sich irgendwann ja auch die
Konsequenzen einer Entscheidung. Dann heifit es einerseits, die eigenen
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Entscheidungen auch gegen Widerstinde durchzusetzen und andererseits
zu den eigenen Fehlern zu stehen und diese gerade zu ziehen. Allgemein
heifit die Marschrichtung aber: erst denken und dann entscheiden. So for-
dern Sie Ihren Eindruck als fitte, klare, verldssliche und berechenbare
Fiihrungskraft.

Zudem fehlt manchen Fiithrungskriften eine differenzierte Beschiftigung
mit dem Team, so dass einzelne Mitarbeiter nicht personlich angespro-
chen werden. Daher ist es wichtig, sich mit den einzelnen Charakteren des
Teams auseinanderzusetzen. Gerade der Umgang mit Konkurrenten auf
die eigene Fiithrungsposition ist besonders wichtig. In Kapitel 4 lernen Sie
ein (Mitarbeiter-)Typenmodell kennen. Sie erfahren, wie die unterschied-
lichen Charaktere Thres Teams auf Thren Aufstieg reagieren und wie Sie
damit erfolgreich umgehen. Ergidnzend zeigen wir Thnen, wie Sie welchen
Typ fiihren konnen und fiir welche Aufgaben sich verschiedene Typen
eignen.

5. Uberall hirt man, dass eine Fiihrungskraft insbesondere motivieren
soll. Wie schaffe ich es, dass meine Mitarbeiter motiviert und Zu-
frieden sind?

Gerade junge Fithrungskréfte haben die falsche Vorstellung, sie miissten
alle Mitarbeiter motivieren, so dass diese frohlich pfeifend jede Menge
unbezahlte Uberstunden machen. Das ist natiirlich Utopie. Jeder Mitarbei-
ter hat mal gute und mal schlechte Tage. Und es gibt eben auch ungeliebte
Aufgaben. Motivation ist dennoch wichtig, da sie die Leistung und die
Zufriedenheit des Mitarbeiters steigert. Es bleibt also die berechtigte Fra-
ge, wie eine Fiithrungskraft ein Team motivieren kann. Gerade anfangs
gehen Fiihrungskréfte bei der Motivation von Mitarbeitern stark von den
eigenen Bediirfnissen aus, ohne sich intensiv mit dem Mitarbeiter ausei-
nanderzusetzen. Zudem findet Motivation nur dann statt, wenn es nicht
rund lduft, da es ja dann wohl Handlungsbedarf zu geben scheint. Es ist
daher wichtig, dass eine Fiithrungskraft die individuellen Motive und
Treiber ihrer Mitarbeiter analysiert und dieses Wissen nutzt. Zudem sollte
Motivation ein kontinuierlicher Baustein in der Fiithrungsarbeit sein. Um
Ihnen die Umsetzung zu erleichtern, finden Sie in Kapitel 5 ein {ibersicht-
liches und pragmatisches Modell, welche Motivationsfaktoren es gibt,
wie Sie diese identifizieren und bei einzelnen Mitarbeitern gewinnbrin-
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gend nutzen. Ergdnzend zeigt Thnen Kapitel 6, was Sie tun konnen, wenn
die Motivation bei einzelnen Mitarbeitern zu wiinschen lasst. Hier erfah-
ren Sie, wie Sie sich durchsetzen, ohne dominant zu sein, und sich Akzep-
tanz verschaffen.

6. Stimmt es, dass eine Fiihrungskraft mindestens 40 Prozent ihrer
Arbeitszeit mit Fiihrungsaufgaben verbringen soll?

Die klare Antwort lautet: Das kommt darauf an. Es gibt Situationen, in
denen der Fiihrungsanteil stdrker ist als in anderen. Gerade junge Fiih-
rungskrifte befinden sich oft in dem Dilemma, neben den Fiithrungsauf-
gaben noch stark in das operative Geschift eingebunden zu sein. Hier
gelten generell die folgenden Faustregeln:

Je groBer ein Team, desto hoher ist der Anteil der Fiithrungsaufgaben.
Das Fiihren von 20 Mitarbeitergesprachen benétigt einfach mehr Zeit
und es gibt in einem groBeren Team einen hoheren Fiithrungs- und Ko-
ordinationsbedarf.

Je stirker der Fachbereich spezialisiert ist, desto hoher der Anteil an
Fachaufgaben. Ein gutes Beispiel ist der IT-Bereich, in dem eine Fiih-
rungskraft — auch auf hoheren Ebenen — ein starkes fachliches Know-
how benotigt.

Der Weg aus diesem Dilemma ist nicht ganz einfach, will man nicht in
Aktionismus und Hektik verfallen. Durch die Weitergabe von Verantwor-
tung und die Delegation von Aufgaben koénnen die benétigten Freirdume
geschaffen werden. Gerade jungen Fiithrungskriften fillt dieser Punkt
mitunter schwer, da sie sich noch stark iiber die eigene Fachkompetenz
identifizieren, die im Umgang mit dem Team Sicherheit gibt. Haufig
kommt hinzu, dass das Vertrauen in die Fahigkeiten einzelner Mitarbeiter
nicht grenzenlos ist. Dies flihrt dann zu der Einstellung, ,,das habe ich
selber schneller gemacht, was sich zwar positiv auf das Ergebnis, aber
eher negativ auf die Effizienz und das eigene Zeitmanagement auswirkt.
In Kapitel 5 zeigen wir Thnen daher, wie Sie dieses Dilemma auflosen
konnen, indem Sie Mitarbeitern zielgerichtet Verantwortung tibertragen
und sich mittelfristig verstarkt auf Fithrungsaufgaben konzentrieren kon-
nen. Dariiber hinaus finden Sie die typischen ,,Delegationshiirden” von
Fithrungskréften und wie Sie diese iiberwinden kénnen.
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Ein besonderer Anlass zur Delegation von Verantwortung sind die ersten
,offiziellen” Mitarbeitergespriche. Nach der konkreten Vereinbarung von
Zielen sollen Thre Mitarbeiter diese mit der angemessenen Selbstandigkeit
erreichen. Zudem geht damit die Beurteilung von Leistung und Verhalten
der Mitarbeiter einher und der Wunsch, konstruktiv zu kritisieren, ohne zu
demotivieren. Dies fillt nicht nur neuen Fihrungskraften nicht immer
leicht. Wir haben diesem Thema daher Kapitel 7 gewidmet. Es beschaftigt
sich mit der Vorbereitung von Mitarbeitergesprdchen, dem Finden der
richtigen Worte und Argumente und dem Umgang mit schwierigen bzw.
emotionalen Situationen.



Einleitung

Die Ubernahme einer Fithrungsaufgabe ist nicht nur ein wichtiger Schritt
fiir Sie personlich. Fiir Ihre Mitarbeiter spielt die Tatsache, ob sie sich mit
ithrem Chef verstehen, ihn achten, er ihnen eine klare Richtung vorgibt,
eine grofle Rolle und hat maBgeblich Einfluss auf deren Zufriedenheit und
deren Leistung. Ihre Mitarbeiter werden Sie mit [hrem Vorginger verglei-
chen. Genauso wie Sie Erwartungen und Wiinsche mit Threr neuen Positi-
on verkniipfen, haben auch Thre zukiinftigen Mitarbeiter, d. h. Thre ehema-
ligen Kollegen, Erwartungen und Wiinsche an Sie. Die Gefahr ist groB,
dass Sie gerade in der Anfangszeit versuchen, es allen recht zu machen.
Sie mochten Threm eigenen Anspruch gerecht werden, gleichzeitig nah an
Ihren ehemaligen Kollegen dranbleiben und deren Erwartungen erfiillen,
vielleicht sogar tibererfiillen.

Viele Wege filhren nach Rom

Es gibt kein Patentrezept fiir die Gestaltung des gelungenen Aufstiegs.
Der erfolgreiche Einstieg in eine Fiithrungsposition héngt von einer Viel-
zahl von Rahmenbedingungen ab. Je nachdem wie Sie als Person sind,
wer und wie Thr Vorgénger war, wie sich die Situation in [hrem Team dar-
stellt, mit welchem Aufgabengebiet Sie sich beschéftigen und in welcher
Branche Sie titig sind, konnen Empfehlungen deutlich variieren. Es gibt
kein: ,,Mache immer Folgendes, damit du erfolgreich bist. Fiir die eine
Fithrungskraft kann es sehr wohl richtig sein, Strukturen, Personen und
Prozesse zu hinterfragen und deutliche Verdnderungen schnell durchzu-
fithren. Genau dieses Vorgehen wiére fiir eine andere Fiihrungskraft in
einer anderen Situation jedoch fatal. Sie finden daher in diesem Buch kei-
ne Patentrezepte, sondern eine Vielzahl von Tipps und Tools, die Sie ge-
méf Threr spezifischen Situation auswéhlen und einsetzen konnen. Wir
schildern Thnen die typischen Herausforderungen fiir frisch aufgestiegene
Fiihrungskréfte und wie Sie damit umgehen konnen. Gerade junge Fiih-
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rungskrifte grenzen sich meist stark von einem autoritdren und als altmo-
disch erlebten Fiithrungsstil ab. Sie bevorzugen etwas, was man als koope-
rativ oder Primus inter Pares bezeichnet. Die Chancen und Gefahren, die
sich mit diesen unterschiedlichen Fiihrungsstilen verbinden, werden in
Kapitel 1 dargestellt. In Kapitel 2 geben wir Ihnen Hinweise dazu, welche
,heilen Eisen* Sie anpacken und von welchen Sie besser die Finger las-
sen sollten. In Kapitel 3 geht es um die Frage, wie Sie sich gegeniiber
anderen positionieren sollen. Sie haben als neue Fiithrungskraft einerseits
den Wunsch, ,,der Alte” zu bleiben, andererseits haben Ihre Mitmenschen
Erwartungen an Sie und begegnen Ihnen anders, da Sie nun iiber eine
neue Position verfiigen, die Sie mit mehr Einfluss, Verantwortung und
auch Macht ausstattet. Wir erldutern auch, wie Sie diesen Erwartungen
am sinnvollsten begegnen konnen. Thre Positionierung ist von Threr eige-
nen Personlichkeit und von den Menschen in Threm Umfeld geprégt. In
Abhingigkeit davon, welche Charaktere und Personlichkeiten hier zu-
sammentreffen, gibt es unterschiedliche Verhaltensstrategien, um erfolg-
reich zusammenzuarbeiten. Hierauf wird in Kapitel 4 eingegangen. In
Kapitel 5 schildern wir, welche Moglichkeiten Sie haben, Mitarbeiter zu
motivieren bzw. wie es Thnen gelingen kann, dass andere Aufgaben, die
Sie an diese delegieren, gemif3 Thren Vorstellungen ausfithren. Dies er-
folgt sicherlich nicht in allen Fallen problemlos bzw. konfliktfrei. In Kapi-
tel 6 vermitteln wir Thnen, in welchen Situationen es sinnvoll ist, , Hérte
zu zeigen®, und warum es in manchen Féllen eher von Erfolg gekront sein
wird, wenn man sich als Fithrungskraft nicht auf Biegen und Brechen
durchsetzt. SchlieBlich, in Kapitel 7, widmen wir uns dem Mitarbeiterge-
spriach als Fiithrungsinstrument. Hierbei geht es darum, Thnen einen Leit-
faden an die Hand zu geben, mit dem Sie dieses grundsétzlich dufllerst
wirkungsvolle Tool erfolgreich einsetzen konnen.

Perspektivenwechsel schafft Verstandnis

Wir betrachten das Ganze dabei aus der Perspektive der neuen Fithrungs-
kraft, jedoch auch aus der Sicht derer, die mit Thnen als neue Fiithrungs-
kraft in Threr neuen Rolle zurechtkommen miissen. Die Tatsache, dass wir
den Fithrungswechsel jeweils aus verschiedenen Perspektiven beleuchten,
soll Thnen dabei helfen, mit Thren eigenen Anspriichen und Wiinschen
besser klar zu kommen und die Erwartungen und Wiinsche der anderen
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besser zu managen. Nach unserer Auffassung kann nédmlich dieser Per-
spektivenwechsel im hohen Mafe dazu beitragen, Verstindnis zu entwi-
ckeln und Ursachen fiir die Handlungen anderer zu verstehen. Die Erfah-
rung zeigt, dass wir gelassener mit dem Verhalten anderer umgehen, wenn
es nachvollziehbar erscheint, warum der andere sich auf eine bestimmte
Art und Weise verhélt. Somit erhalten Sie durch den Perspektivenwechsel
die Moglichkeit, Risiken und Chancen zu erkennen und vieles richtig zu
machen.



Kapitel 1:
Die neue Rolle als Fiihrungskraft

In diesem Kapitel:

Erfahren Sie, was genau Fithrung ist und welche Konsequenzen sich
daraus fiir Ihre Rolle als Fithrungskraft ergeben

Lernen Sie Wege kennen, wie Sie als Fithrungskraft Bestimmung aus-
iiben, ohne autoritir oder dominant zu sein

Bekommen Sie einen Uberblick, welche Fiihrungsstile es gibt und wel-
cher der richtige fiir Sie ist

Finden Sie Anleitungen, wie Sie bei einem Wechsel vom Kollegen zum
Vorgesetzten die Beziehung zu Threm Team gestalten

Fiir die erfolgreiche Ubernahme einer Fiihrungsposition ist es zunichst
zwingend notwendig, sich ein differenziertes Bild davon zu verschaffen,
was Fiihrung eigentlich ist, wie sie funktioniert und wie man das eigene
Rollenverstdndnis prigen mochte. Bevor wir uns dieser Frage im Detail
ndhern, starten wir zur Vorbereitung mit einem kurzen Fallbeispiel:

All animals are equal, some animals are more equal

Stellen Sie sich folgende Situation vor: Die neue Teamleiterin, Michae-
la Kénig, bekommt am Freitagmorgen von ihrem Vorgesetzten mitge-
teilt, dass eine bestimmte Aufgabe ganz dringend bis Montagmorgen
um 10 Uhr zu erledigen ist. Aufgrund der damit verbundenen Konse-
quenzen fir einen sehr wichtigen Kunden des Unternehmens steht es
fur sie und ihren Chef auRer Frage, dass es sein muss. Direkt nach
dem Gesprach wird Michaela Kénig klar, dass das nur zu schaffen ist,
wenn wenigstens einer ihrer Mitarbeiter am Samstag ins Biro kommt



All animals are equal, some animals are more equal

und eine Extraschicht einlegt. Sie denkt darltiber nach, wer fur diese
Aufgabe in Frage kommen kénnte, und ihr fallt sofort Markus Traut
ein. Als ehemalige Kollegin von Markus Traut weil’ sie, dass dieser
sehr gut in der Lage wére, die Aufgabe zu Ubernehmen, und dass sie
sich dann sicher sein kénnte, dass die Arbeit in der entsprechenden
Qualitat bis Montagmorgen erledigt ist. Also geht sie gleich in sein BU-
ro, um ihn zu bitten, am Samstag zu arbeiten. Zuerst hat sie noch kurz
Uberlegt, ob sie nicht selbst am Samstag arbeiten soll, dann ist ihr
aber eingefallen, dass sie ohnehin am Sonntag noch einige Unterla-
gen zu Hause lesen will, und daher sollte wenigstens der Samstag frei
sein.

Nachdem sie Markus Traut den Fall erklart hat, antwortete dieser,
dass er die Notwendigkeit sehr wohl sieht, er aber auf der anderen
Seite am Wochenende einige private Dinge vorhabe und darum ei-
gentlich ,gar keine Lust® habe, ins Biro zu kommen. Nach einigem
Hin und Her versténdigt sich Michaela Kénig mit Herrn Traut darauf,
dass er am Samstag die Aufgabe Ubernimmt, sie ihn aber dafiir von
einem ungeliebten internen Projekt befreit und damit die Kollegin Sa-
bine Sauer beauftragt. AulRerdem bittet er Frau Kénig darum, fiir den
Samstag als Ausgleich direkt am darauf folgenden Mittwoch einen Tag
Urlaub nehmen zu kénnen. Frau Kdénig stimmt zu und ist froh, dass
sie jemanden gefunden hat, der diese wichtige Aufgabe am Wochen-
ende Ubernimmt.

Daraufhin spricht Frau Kénig Sabine Sauer an und eréffnet ihr, dass
sie die Abteilung in diesem ungeliebten Projekt vertritt und sich ent-
sprechend daflir Zeit reservieren soll. Frau Sauer ist zwar nicht be-
geistert, sieht aber die Notwendigkeit flr das Projekt und akzeptiert ih-
re Teilnahme. Alles scheint geregelt, als plétzlich am
Freitagnachmittag Frau Sauer in Frau Koénigs Biro auftaucht und ihr
schwere Vorwirfe macht: ,H6r mal zu, Michaela, das ist ja wohl das
Letzte! Ich habe gerade erfahren, dass Markus schon fiir dieses bléde
Projekt eingeteilt war und ich jetzt dahin gehen muss, nur weil er kei-
ne Lust mehr darauf hatte. Und dann erfahre ich in dem gleichen Ge-
sprach auch noch, dass du ihm am Mittwoch einen Tag Sonderurlaub
gibst, und das nur, weil er am Samstag ein paar Stunden reinkommt.
Wenn das so lauft, dann mache ich das Projekt nur, wenn ich am
Donnerstag einen Tag freinehmen kann als Ausgleich fiir meine Uber-
stunden!®
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Bitte investieren Sie einige Minuten und setzen Sie sich bewusst mit die-
sem Beispiel auseinander. Die nachfolgenden Fragen sollen Thnen dabei
den einen oder anderen DenkanstoB liefern:

Wie hitten Sie diese Situation gelost?
Wie hitten Sie Markus Traut fiir das Projekt gewonnen?
Wie hitten Sie auf die Weigerung von Markus Traut reagiert?

Wie hitten Sie Sabine Sauer iiber die Ubernahme der ungeliebten Pro-
jekttatigkeit informiert?

Wie wiren Sie mit der Kritik von Sabine Sauer umgegangen?

Was wire Thnen in dieser Situation leicht gefallen und wo hétten Sie
sich noch eher schwer getan?

Sollte Michaela Konig die Anweisung geben, dass Markus Traut am
Wochenende arbeitet und trotzdem das Projekt tibernimmt?

Sollte Frau Konig auf die Forderungen von Sabine Sauer eingehen?
Hat Michaela Konig sich in dieser Situation gerecht verhalten?

Sie merken sicherlich, dass die Uberlegungen, wie sich Michaela Kénig
in dieser Situation als Fihrungskraft hétte verhalten sollen, nicht ganz
einfach sind. Wir werden uns im weiteren Verlauf des Buches mit allen
oben genannten Themen beschéftigen. Beginnen wollen aber mit einer
einfachen, aber grundsétzlichen Frage: ,,Was ist eigentlich Fithrung*?

Was ,Mitarbeiterfihrung“ eigentlich bedeutet
Uberlegen Sie zunichst einmal fiir sich selbst, was Sie unter Mitarbeiter-

fihrung verstehen. Notieren Sie bitte mit einigen kurzen Stichworten, wie
Sie Fiithrung fiir sich definieren:




