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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,



8 Vorwort

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



