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Vorwort

Die Sonne brennt, der Schweif$ stromt, die Fiifse schmerzen. Mit letzter Kraft
sprintet unser Protagonist tiber die Ziellinie — 42 Kilometer hat er hinter sich,
die Menge um ihn klatscht. Fiir viele Menschen ist der Marathon der Traum,
den sie sich jedes Frihjahr vor Augen halten, wenn sie die Laufschuhe wieder
herauskramen. Doch ist dieses Ziel zu schaffen? Ist es nicht eine Illusion,
wenn etwa der bekennende Couch-Potato glaubt, in einem halben Jahr fit
fur den Marathon zu sein?

Vielleicht klingt es absurd: Ein Couch-Potato soll nach sechs Monaten
Training seinen ersten Marathon laufen, ein Norddeutscher zur kommenden
Saison den Mont Blanc besteigen oder ein Landbewohner beim nichsten
Urlaub in die Tiefsee tauchen. Doch mit genau solchen Situationen ist es
vergleichbar, wenn ein Mitarbeiter seine erste Fiihrungsaufgabe tibernimmt:
Meist erhilt er das Angebot tiberraschend, und es fehlt die Zeit, sich darauf
vorzubereiten. So kommt es, dass er fiir seine Fiihrungsaufgabe so untrainiert
ist wie der Stubenhocker fiir den Marathon, der Flachland-Tiroler fiir den
Funftausender oder die Landratte fur die Tiefsee. Aus dem exzellenten In-
genieur wird plotzlich ein Produktionsleiter, das Talent wird tberraschend
zum Teamleiter, der Projektleiter unvermittelt zum Leiter einer ganzen
Business-Unit.

So ergeht es auch Tom, dem Helden dieses Tagebuchs. Der 38-jihrige
Diplom-Ingenieur heift eigentlich Thomas, wird aber von seinen Kollegen
in der Firma nur »Tom« gerufen. Falls Sie mein Buch Projekt-Safari gelesen
haben, kennen Sie ihn bereits und wissen, dass er in seinem Unternechmen
einen exzellenten Ruf als Projektleiter geniefst.

Erfahren Sie nun, wie Toms Geschichte weitergeht. Gegentiber Freunden
hat er schon seit Monaten mit einem Job als Fiihrungskraft geliebaugelt, der
ihm nun tatsachlich angetragen wird: Er soll die Abteilung fiir Grofskunden-
16sungen tibernehmen. Fiir das Familienunternehmen, ein mittelstindisches
Maschinenbauunternehmen mit weltweit rund 6 000 Mitarbeitern, gewinnen
Grofskundenlosungen zunehmend an Bedeutung. So kommt es, dass Tom
gleich bei seiner ersten Fuhrungsaufgabe im Rampenlicht steht — was ihm
gehorigen Respekt einflofst.
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Toms Tagebuch ergianzt mein Buch Abenteuer Fiihrung, dhnlich wie schon
bei meiner Projekt-Safari. Wahrend das Buch das eigentliche Navigationsins-
trument darstellt und aufzeigt, wie das Uberleben im Dschungel der Fithrung
gelingen kann, ladt das Tagebuch zum Reflektieren ein: Passend zu den
Etappen im Buch notiert Tom hier seine Erlebnisse und ldsst Sie an seinen
Erfahrungen und Schlussfolgerungen teilhaben.
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Etappe 1

Der Ruf des Abenteuers

Der Aufbruch in die neue Flihrungsaufgabe

Angenommen Thnen wird eine Fihrungsposition angeboten: Sind Sie wirklich
bereit fur diese Herausforderung? Die erste Etappe hilft Thnen, hierauf die
richtige Antwort zu finden. Sie erfahren, womit Sie bei Annahme der Stelle
rechnen miissen. Es geht darum, sich nicht mit einem groffen »Hurra!«
blindlings ins Abenteuer zu stiirzen, sondern eine gut durchdachte Ent-
scheidung zu treffen.
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Die ZerreiBBprobe
... im Buch ab Seite 18.

Die erste Fiihrungsposition ist in greifbarer Nahe. Das Angebot erscheint ver-
lockend, ein echter Karriereschritt! Und schnell ist es passiert: Der gliickliche
Anwarter nimmt die Stelle an, ohne wirklich zu wissen, was auf ihn zukommt
und kiinftig von ihm erwartet wird. Das kann sich bitter rachen.

Ein Fiihrungswechsel scheint Erwartungen fast magisch anzuziehen: Von
allen Seiten werden Wiinsche und Hoffnungen an Sie herangetragen, ver-
bunden mit dem Anspruch, dass der oder die Neue »das schon richten wird«.
Was die Sache zusitzlich erschwert: Kaum jemand legt die Karten offen auf
den Tisch, die Erwartungen bleiben meist unausgesprochen. So kommt es
zwangslaufig zu Enttduschungen, Missverstindnissen und Konflikten.

Das Kapitel Die Zerreifprobe miindet in der eindringlichen Empfehlung,
sich nicht kopflos ins Abenteuer zu stiirzen, sondern zunichst die Lage zu
sondieren. Aus gutem Grund: Viele gut ausgebildete Fachkrifte ahnen nicht,
was die neue Position ihnen abverlangt und mit welch vielfiltigen Erwar-
tungen sie konfrontiert werden.

In seinem Tagebuch berichtet Tom von einem Mittagessen mit Vertriebs-
leiter Hans-Joachim, der ihm vollig tiberraschend die Position des Leiters der
Abteilung Grofskundenprojekte anbietet.

Mittwoch, 1. April
Was fiir eine Uberraschung!!!

Ich habe mich heute mit unserem Vertriebsleiter Hans-Joachim zum Mittagessen
verabredet. Wir haben uns im Zuge meines letzten groflen Projekts ganz gut
Rennengelernt. Seinerzeit habe ich als ProjeRtleiter fiir thn im Vertrieb eine
Standardsoftware eingefiihrt. Letzte Woche hatte er mich gefragt, ob wir nicht
mal wieder zusammen essen gehen wollten — und so hatten wir uns fiir heute
in der Kantine verabredet.

Wir hatten Rgum Platz genommen, da fing er auch schon an, von seiner neuen
Idee zu erzdhlen, namlich im Vertrieb eine Abteilung fiir Groffkundenlosungen

6 Abenteuer Fuhrung



aufzubauen. Ich hatte geriichteweise von meinen ProjeRtmanagement-Kollegen
davon gehort. Hans-Joachim will in dieser neuen Abteilung ausgebuffte Ver-
triebler und einige erfahrene ProjeRtmanager zusammenfiihren, und sie auf
GroflRundenlisungen ansetzen. Seiner Ansicht nach sei dieses Geschiftsfeld
bisher viel zu sehr vernachlissigt worden. Lang und breit hat er mir dargelegt,
wie er sich diesen Bereich Riinftig vorstellt und was er sich davon verspricht.

Und dann kam'’s: Beim Nachtisch fragte er mich, ob ich nicht Lust hdtte, mich
diesem Thema zu widmen. Ich habe ihm gesagt, dass ich mich freuen wiirde,
dass er dabei an mich denkt. Ich hitte zwar sehr viel Erfahrung als Projektleiter,
aber ich sei nun mal Rein Maschinenbauer. Und es gibe im Unternehmen sicher
geeignetere Kandidaten, die als Projektleiter fiir dieses Team in Frage Rimen.
»Wieso Projektleiter?s, hat er mich dann gefragt. »Ich hitte Dich gerne als A6-
teilungsleiter. Alfred geht in den Ruhestand, und Du Rgnntest seinen Job iiber-
nehmen.« — Das hat gesessen! Mir ist fast der Liffel aus der Hand gefallen. Ich
muss wohl ziemlich verdutzt ausgesehen haben, denn Hans-Joachim hat sich
zundchst einmal Rystlich amiisiert. Dann wurde er wieder ernst und war ganz
der Vertriebsleiter. »Also: Du weifit, worum es geht. Du hast eine Woche Zeit,
dann will ich Deine Bewerbung auf dem Tisch haben.«

Mit diesen Worten stand er auf und lief§ mich vollig perplex am Tisch zuriick,
Fiir einen Moment habe ich iiberlegt, ob das vielleicht ein Aprilscherz sein
konnte — schliefilich haben wir heute den 1. April. Aber das wiirde nicht zu
Hans-Joachim passen ... Nicht dass ich nicht schon ab und an mal mit einer
Fiihrungsrolle geliebiugelt hdtte, aber das kam dann doch sehr iiberraschend.

Donnerstag, 2. April

Heute Abend saflen wir nach dem Training noch auf ein Bier in der Ver-
einskneipe. Als ich meinen Kumpels gegeniiber erwdihnte, dass mir ein Job als
Abteilungsleiter in Aussicht gestellt worden ist, sind sie hellhorig geworden.
Nicht so, dass sie mir das nicht goénnen wiirden. Ganz im Gegenteil —ich hatte
schon das Gefiihl, dass sie sich wirklich fiir mich freuten. Und doch stand da
auch die Befiirchtung im Raum, mein neuer Job kjnnte sich negativ auf unsere
Freundschaft auswirken. Sie haben es zwar weggeldchelt, aber es war doch
ganz deutlich zu spiiren.

Vermutlich haben sie ja auch recht: Wenn ich den Job wirklich bekomme, werde
ich weniger Zeit fiir mein Privatleben haben — und da Rann es schnell auch
meine Freunde treffen. Ich sollte mir iiber diesen Punkt wirklich ein paar Ge-
danken machen ...
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o Wer zihlt eigentlich zu meinen besten Freunden und was schitze ich an
ihnen?

o Wie viel Zeit bleibt mir Kiinftig noch fiir meine Freunde?

* Welche Freundschaften will ich auf jeden Fall aufrechterhalten?

Mein Kumpel Timo und ich unterhielten uns spdter noch eine Weile. Ich habe
ihn in meine Uberlequngen einbezogen und mit ihm disRutiert, wie sich eine
Fiihrungsrolle wohl auf unseren Freundeskreis auswirken Ronnte. Aber ir-
gendwann ging es in unserer Diskussion nicht mehr nur um den Freundeskreis,
ganz schnell stand mein gesamtes Privatleben auf dem Priifstand: Familie,
Freunde, Hobbys ... Das ist alles Reine Frage der Work-Life-Balance. Es geht
schlicht um die Frage, was mein Umfeld von mir erwartet, wenn ich wirklich
eine Fiihrungsrolle tiberneime — und Rann und will ich diese Erwartungen
iiberhaupt erfiillen? Das ist wohl der erste Jobwechsel, iiber den ich nicht im
stillen Kammerlein entscheiden sollte. Die kommenden Oster-Tage werde ich
dazu nutzen, mir mal dariiber Rlar zu werden, was da eigentlich alles auf mich
zukommt ...

Die Erwartungen von Vorgesetzten, Mitarbeitern und Kollegen sind zweifellos
wichtig. Erwartungen sind aber zunachst nur Wiinsche, Ideen, Hoffnungen,
Vorschldge und Anregungen. Sie sind kein Programm, das jetzt abgearbeitet
werden muss. Wer das glaubt, der hat schon verloren, bevor er tiberhaupt auf
dem Chefsessel Platz genommen hat.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Die Zerreiflprobe« meines Buchs Abenteuer Fiihrung (ab Seite 18).

8 Abenteuer Fuhrung



Die Dynamik des Wechsels

... im Buch ab Seite 32.

Mal schligt ihnen das Misstrauen von Mitarbeitern entgegen, mal werfen
ihnen Fithrungskollegen Kniippel zwischen die Beine: Viele angehende Fiih-
rungskrafte ahnen nicht, welche unvorhersehbaren Krifte die Neubesetzung
einer Filhrungsposition freisetzt. Anstatt darauf gefasst zu sein und diese
Dynamik klug zu managen, wirken sie tiiberfordert und vermitteln den
Eindruck, ihrer Fithrungsaufgabe nicht gewachsen zu sein.

Ganz gleich, in welcher Ausgangslage Sie sich befinden: Beim Antritt einer
neuen Fihrungsposition miissen Sie erst einmal mit heftigem Gegenwind
rechnen. Ob als junge Nachwuchskraft, die ihre erste Fithrungsposition
antritt, als Aufsteiger aus den eigenen Reihen, der vom Kollegen zur Fiih-
rungskraft wird, oder als Seiteneinsteiger, der aus einem anderen Unter-
nehmen oder Unternehmensbereich kommt: In allen Fillen entsteht mit dem
Wechsel in die neue Position eine vielfaltige Dynamik, die erhebliche Kon-
fliktpotenziale in sich birgt.

Auch Tom macht sich so seine Gedanken, ob er sich als Quereinsteiger
behaupten kann. Der Wechsel in einen anderen Bereich des Unternehmens
erfordert eine klare Positionierung. Einige Mitarbeiter kennen ihn noch nicht
und werden ihn vom ersten Tag so nehmen, wie er ist. Zugleich wissen sie,
dass er von ihrer Abteilung wenig Ahnung hat. Seine Bedenken spiegeln sich
in seinen Tagebucheintrigen wider.

Freitag, 3. April

Soll ich wirklich als Quereinsteiger im Vertrieb anfangen? Gut, GrofiRunden-
[6sungen sind Projektgeschift. Und mit Projekten kenne ich mich als Projekt-
leiter gut aus. Das hat ja auch Hans-Joachim in unserem ersten Gesprich betont.
Nichtsdestotrotz habe ich von Vertrieb kaum Ahnung und von Grof{kundenls-
sungen eigentlich auch nicht. Da muss ich schon ehrlich sein. Unterschdtze ich
womdglich die Rommenden Herausforderungen?
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Wer wie ich als Quereinsteiger in den Vertrieb geht, darf nicht glauben, dass
er schon alles kennt und weifS, »wie der Laden tickt«. Man kRann es aber auch
positiv sehen: Ich Romme neu und unverbraucht da rein, Rgnn mir die Dinge
ansehen, analysieren und dann die notwendigen Anderungen in die Wege leiten.
Aber werden die Mitarbeiter das so einfach akzeptieren?

Eines scheint Rlar zu sein: Als Quereinsteiger muss ich mir erst einmal in Ruhe
ein Bild machen. Ich kenne den Vertrieb aus meinem ERP-Projekt. Nun Rommt
es darauf an, den Bereich nach anderen oder zusdtzlichen Kriterien zu bewerten.

Ich muss die Aufgabe, das Team und die Strukturen verstehen, mich nach Zielen,

Methoden, Stil, Leistungen und Erfolgen erkundigen. In den ndichsten Tagen
werde ich nochmal ein wenig recherchieren, um herauszufinden, was da auf
mich zuRommt.

Und dann ist da ja auch noch mein vermeintlicher Vorginger: Alfred. Er hat
den Posten als Leiter im Losungsvertrieb 18 Jahre lang geprigt. Jetzt geht er
in den Vorruhestand und hinterldsst seinem Nachfolger natiirlich ein schweres
Erbe. Er ist ein lebendes »Denkmals, auch wenn er die Groffkundenlosungen
immer eher stiefmiitterlich behandelt hat. Da erhofft sich Hans-Joachim vom
neuen Chef natiirlich mehr Schwung. Aber wer auch immer Alfreds Nachfolger
wird: Die Mitarbeiter diirften zundchst daran zweifeln, dass er die Abteilung
dhnlich souverin leiten und vertreten wird.

Naja, noch ist es ja nicht soweit. Ich muss mir erst einmal Rlar dariiber werden,
ob ich den Job tiberhaupt machen will. Dann bleibt noch genug Zeit, mir iiber
Alfred oder andere Probleme GedanRen zu machen ...

Als Quereinsteiger innerhalb des eigenen Unternehmens befindet sich Tom
in einer diffizilen Situation. Was dabei zu beachten ist und wie Sie den ge-
fihrlichsten Fallstricken entgehen, fasst die folgende Ubersicht zusammen.
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Heimspiel mit Tucken

Der Flurfunk funktioniert in jedem Unternehmen und zwar immer
schneller als einem lieb ist. Das sorgt allein schon dafr, dass sich Ihr
neues Team ein Bild von Ihnen macht, noch bevor Sie Ihren ersten
Auftritt hatten.

So wappnen Sie sich ...

Verargern Sie lhren momentanen Chef nicht durch einen schlecht
kommunizierten und uneleganten Abgang. Sonst haben Sie einen
Feind firs Leben im Unternehmen.

Gehen Sie keinesfalls davon aus, dass man Sie in der neuen Abteilung
bereits kennt und lhre Qualitaten richtig einschatzt.

Sie haben bei einem internen Wechsel zwar einen gewissen Heim-
vorteil, doch das entbindet Sie nicht von der Pflicht zu einer griind-
lichen Einarbeitung in die neue Materie.

Denken Sie daran: In vielen Bereichen fangen Sie wieder bei Null an
und missen sich neu auf die Erfolgsspur setzen.

Verstehen Sie die neue Organisationsstruktur und Unternehmens-
kultur und bauen Sie Ihr Beziehungsnetz auf.

Wie Sie sich als High Potential, als Aufsteiger im eigenen Team oder als Sei-
teneinsteiger in einer neuen Firma wappnen, erfahren Sie im Kapitel »Die
Dynamik des Wechsels« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 32).

Etappe 1
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Die Reifepriifung

... im Buch ab Seite 44.

Die Berufung zur Fihrungskraft alleine macht noch lange keinen guten Chef —
Naturtalente sind hier eine absolute Seltenheit. Diese Erkenntnis miissen viele
junge Fuhrungskraifte erst noch schmerzhaft gewinnen: Vollig unvorbereitet
werden sie auf »fachfremden« Gebieten gefordert, machen Fehler — und fallen
bei ihren Mitarbeitern allzu schnell in Ungnade.

Bei all dem stellt sich die Frage: Bin ich der neuen Aufgabe gewachsen?
Das Kapitel »Die Reifepriifung« des Buches Abenteuer Fiihrung 1adt dazu
ein, innezuhalten und zu tiberlegen, ob der Sprung in die Fihrungsposition
wirklich angebracht ist. Vorgestellt werden die entscheidenden Kompetenzen,
die eine Fithrungskraft mitbringen sollte.

Tom geht es nicht anders. Er beschaftigt sich in diesen Tagen sehr intensiv
mit dem Job, den ihm Hans-Joachim angeboten hat. Er stellt sich die Frage,
ob er der Aufgabe wirklich gewachsen ist.

Sonntag, 5. April

Keine Frage, die Aussicht auf eine Fiifirungsposition reizt mich. Andererseits
habe ich aber auch den Eindruck, dass der Chefsessel zum reinsten Schleudersitz
werden Rgnnte. Seit dem Wochenende schwirren mir 1000 Fragen durch den
Kopf. Wie ist mein neuer Chef? Wie sieht das Team aus? Wer sind die Kollegen
im Fiihrungskreis? Mit welchen Kunden habe ich es zu tun? Welche Geschifts-
partner sind wichtig? Ich glaube, ich muss mir in der Rommenden Woche fiir
alle diese Fragen einmal etwas Zeit nehimen.

Montag, 6. April
Gliicklicherweise Renne ich aus meinem letzten grofien Projekt noch einige Leute

aus dem Vertrieb. Dazu gehort auch Matthias. Er arbeitet dort als Vertriebs-
controller und Operations-Manager und Rennt den Vertrieb deshalb ganz gut.
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Ich habe mich mit ihm zum Mittagessen getroffen und versucht, ifin ein wenig
rauszuspionierens. Er hat mir bereitwillig geantwortet, zwischendurch dann
aber doch verwundert gefragt, warum mich das eigentlich alles interessiert. Ich
habe versucht, mir nichts anmerken zu lassen und nur gemeint, dass ich mir
GedanRen iiber meine weitere Entwicklung mache und mal schauen wollte, 0b
der Vertrieb etwas fiir mich sein konnte. Das hat Matthias anscheinend als
Erkldrung gereicht.

Insgesamt war das Gesprich mit Matthias sehr aufschlussreich. Als Vertriebs-
controller hat er Einblick in alle Bereiche der Abteilung. So habe ich einen ganz
guten Eindruck davon bekRommen, was mich im Vertrieb erwartet.

Dienstag, 7. April

Heute Morgen habe ich meinen Chef um ein Rurzes Vier-Augen-Gesprich gebeten.
Ich habe ihm erzihlt, dass mir von Hans-Joachim ein Jobangebot vorliegt. Ich
weifs ja schliefilich, wie schnell Geriichte bei uns hier die Runde machen. Und
ich wollte sichergehen, dass er es von mir erfihrt und nicht von irgendjemand
anderem, nur weil er irgendwo mal was aufgeschnappt hat.

Natiirlich war er nicht gerade begeistert. Aber gleichzeitig hat er mir Mut
gemacht: Das sei doch eine tolle Chance fiir mich! Ich habe ihm darauf in die
Hand versprochen, dass ich meinen Nachfolger nicht nur griindlich einarbeiten
werde, sondern ihm oder thr auch danach noch als kompetenter Ansprechpartner

zur Verfiigung stehe — falls ich wirklich das Angebot annefimen sollte.

Donnerstag, 9. April

Ich habe mich in den letzten Tagen recht intensiv mit dem neuen Job befasst —
systematische Vorbereitung nennt man das wohl. Ich wollte einfach verstehen,
wie Hans-Joachims »Laden« so lduft. Riickblickend wiirde ich sagen, dass
folgende Fragen dabei wichtig waren:

* Wofiir werde ich verantwortlich sein?

* Welches sind meine wesentlichen Aufgaben? Worum muss ich mich Riimmern?
o Wie ist die Abteilung aufgebaut? Was machen meine Fiihrungskollegen?

* Welche Ziele soll ich erreichen? Welche Ergebnisse soll ich erzielen?

* Wie spielt mein Bereich mit anderen Bereichen zusammen?
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Liickenlos beantwortet sind die Fragen noch nicht, aber das ist — glaube ich —
kein Malheur. Das kann ich in den ersten Tagen und Wochen immer noch
nachholen. Aber es ist sicher gut, dass ich dann nicht bei Null anfangen muss.

Es war natiirlich ein grofler Vorteil, dass ich im Vertrieb bereits viele Leute
Renne, mit denen ich meine Fragen diskutieren Ronnte. Htte ich in einem neuen
Unternehmen angefangen, wire das alles viel Romplizierter geworden. Dann
hdtte ich mich auch noch mit dem Unternefimen beschdftigen miissen — wie es
aufgestellt ist, welche Mdirkte, Kunden und Vertriebspartner es hat, welche
Kultur das Unternehmen prigt. Das alles ist mir bei uns vertraut, da sind mir
weitere Recherchen erspart geblieben.

Allzu oft werden gute Leute ins kalte Wasser einer Fihrungsaufgabe ge-
worfen, nur um zu sehen, ob sie schwimmen oder nicht. Der Jubel iiber den
Aufstieg auf der Karriereleiter ist noch nicht richtig verklungen, da unter-
laufen ihnen schon die ersten gravierenden Fehler.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Die Reifeprifung« meines Buches Abenteuer Fiibrung (ab Seite 44).
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Merlin, Gandalf oder Obi-Wan

... im Buch ab Seite 58.

Friher oder spiter steht jede Fithrungskraft vor schwierigen Situationen
und Entscheidungen. Wer hier unerfahren, auf sich allein gestellt ist oder
bestenfalls bei engen Freunden oder der Familie Rat holen kann, dirfte mit
seinem Latein schnell am Ende sein. Fehlt in kritischer Lage ein kompetenter
Ratgeber, droht der Fiihrungskarriere das vorzeitige Aus.

Ein letzter vorbereitender Schritt ist deshalb die Suche nach einem Mentor,
um bei den bevorstehenden Abenteuern nicht auf sich allein gestellt zu sein.
Jede Fiihrungskraft trifft frither oder spater wichtige Entscheidungen. Wenn
es hierfir noch an Erfahrung fehlt, konnen die Folgen gravierend sein. Das
Kapitel »Merlin, Gandalf oder Obi-Wan« des Buches Abenteuer Fiibrung
zeigt auf, wie ein Mentor helfen und damit einen gelungenen Start in das
Fuhrungsabenteuer gewihrleisten kann.

Tom sieht diese Notwendigkeit zundchst nicht. Aber ein Freund rit
ihm dazu, sich doch einen Mentor zu suchen. Und der sorgt schon in den
ersten Gesprachen dafiir, dass Tom nicht nur endgiiltig seine Entscheidung
trifft, sondern sich auch mit der notwendigen Sorgfalt auf die neue Aufgabe
vorbereitet.

Freitag, 10. April

Eigentlich ist meine Entscheidung ja gefallen — ich werde den Job machen. Aber
es bleibt ein Rest an Unsicherheit, den mir in meinem Umfeld irgendwie Reiner
nehmen Rann. Ich habe das Gefiihl, dass ich ab einem gewissen Punkt auf mich
allein gestellt bin — und das in einer Situation, in der ich absolutes Neuland
betrete. Um ehrlich zu sein: Es macht mir ein wenig Angst.

Mein Kumpel Timo hat gemeint, ich solle mir doch einen Mentor suchen. Zu-
ndchst wollte ich davon nichts wissen. Was soll mir das schon grof§ bringen?
Und vor allem, wer sollte das denn sein? Aber je linger ich dariiber nachdenke,
desto besser gefillt mir diese Idee. Ich brauche einfach jemanden, der mir in
den ersten Monaten zur Seite stefit, wenn ich mich in meinem neuen Job be-
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haupten muss. Es sollte jemand sein, der mich schétzt und mochte, dass ich in
meiner neuen Rolle erfolgreich bin. Insofern sollte er aus unserem Unternehimen
Rommen. Und da fdllt mir eigentlich nur einer ein ...

Samstag, 11. April

Ich habe Karl-Wilhelm heute — wie vermutet — auf dem Tennisgeldnde getroffen
und thn auch gleich mit meinem Anliegen Ronfrontiert. Zundchst war ich ent-
tauscht, weil er nicht gleich »Ja« gesagt hat. Ganz im Gegenteil. Offenbar wollte
er herausfinden, wie ernst ich es meine und ob es sich lohnen wiirde, seine Zeit
Sfiir mich aufzuwenden. Ich glaube, er wollte mich richtiggehend testen, um ab-
zuschitzen, ob sich das Investment lohnt.

Es hat eine Weile gedauert, bis ich sein Vertrauen gewonnen habe. Ich musste
schon ziemlich Rreativ sein und mit den richtigen Argumenten geradezu darum
werben, dass er mich als Mentor unterstiitzt. Er machte Klar, dass er im Ge-
genzug von mir eine personliche Investition erwartet: »Wenn Du hohe Ziele
hast, brauchst Du Durchhaltevermiogen. Wenn Du Kleine Ziele hast, brauchst
Du keinen Mentor.«

Es ging in dem Gesprich durchaus schon zur Sache. So hat Karl-Wilhelm mich
gefragt, was meiner Ansicht nach eine gute Fiihrungskraft ausmacht. Dazu ist
mir natiirlich schon einiges eingefallen: die Analyse der Situation, das Setzen
Rlarer Ziele, das Testlegen von Priorititen, das Treffen von Entscheidungen
... Karl-Wilhelm wies darauf hin, dass es mit solchen Kompetenzen allein nicht
getan sei, sondern eine gute Fiihrungskraft spezielle personliche Eigenschaften
mitbringen miisse, die dabei helfen, auf Menschen zuzugehen und zielstrebig
auf Ergebnisse hinzuarbeiten. Im Kern machte er mir deutlich, dass ich aus
den Anforderungen, die Kiinftig an mich gestellt werden, realistische Entwick-
lungsziele ableiten muss.

Es ist gut gelaufen! Insgesamt bin ich mit diesem ersten Gesprich sehr zu-
frieden. Wir haben vereinbart, dass wiruns in den ndchsten Monaten hiufiger
sehen werden. Karl-Wilhelm wird mich 12 Monate als Mentor begleiten. Das
wiirde reichen, meinte er; dann sei ich in der Lage, mich in meinem neuen Job
zurecht zu finden.

Das Gesprich mit Karl-Wilhelm hat meine letzten Zweifel beseitigt: Ich nehme
diesen Job an! Ich traue es mir zu. Klar, da wird Vieles auf mich zuRommen,
aber ich weifs jetzt: Im Zweifelsfall habe ich jetzt jemanden, der mir iiber die
eine oder andere Hiirde hinweghelfen wird.
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Einige Dinge, die mir in diesem ersten Gesprich Klar geworden sind:

* [ch muss mir Gedanken iiber mein Fiihrungsverstindnis machen. Welche
Aspekte von Fiihrung sind mir besonders wichtig? Was brauche ich, um ein
eigenes Verstindnis vom Thema Fiihrung zu entwickeln?

* Je priziser ich mir Rlar mache, wie Fiihrung funktioniert und welche Mog-
lichkeiten ich habe, sie umzusetzen, desto leichter wird es mir fallen, meinen
eigenen Fiifirungsstil zu entwickeln.

* Mein Mentor ist nicht dazu da, meine Probleme zu [osen. Die Umsetzung
seiner Tipps und die damit verbundenen Miihen liegen ganz bei mir. Er mag
mir vielleicht den besten Weg zeigen, beschreiten muss ich ihn aber selbst.

Sonntag, 12. April

Hans-Joachim, ich mach’ den Job!

Dienstag, 14. April

Ich habe Karl-Wilhelm mitgeteilt, dass ich den Job angenommen habe. Jetzt fehlt
nur noch die Zustimmung des Betriebsrates. Karl-Wilhelm hat mich gebeten,
fiir unser erstes Mentoring-Gesprich einen Themenplan aufzustellen. Da fallen
mir natiirlich tausend Fragen ein. Als ich heute Abend meine iibliche Runde
gejoggt bin, ist mir Rlar geworden, dass es zwei Arten von Themen gibt. Da
sind einmal die dringenden Fragen, auf die ich Antworten brauche, um mich
in meiner neuen Rolle besser zurecht zu finden. Und dann gibt es generelle
Themen, zu denen ich mehr erfahren michte, weil ich mir davon wichtige An-
requngen und Impulse verspreche.

Daraus ergibt sich fiir mich der folgende Themenplan:

Driingende Fragen Interessante Themen
* Die ersten Tage in der Fiihi- * Mitarbeitergespriche fiihren. Wie
rungsrolle — worauf muss ich be- funktioniert das eigentlich?
sonders achten?
* Wie arbeite ich mich moglichst * Treffen von Entscheidungen,
rasch in meine neue Aufgabe ein? wichtige Weichenstellungen
einleiten

Etappe 1 17



* Welche Gespriche — sowohl * Umgang mit Konflikten — wie be-

einzeln als auch im Team — sind arbeite ich Konflikte im Team?
am Anfang wichtig?
* Wie kann ich dafiir sorgen, dass * Schwierige Situationen —
ich das Team hinter mich bringe? wann ist welcher Fiihrungsstil
angebracht?

* Du oder Sie — wie gehe ich mit
Nihe und Distanz in meiner
neuen Rolle um?

Mittwoch, 15. April

Ich habe Karl-Wilhelm meinen Themenplan geschickt. Er ist damit einver-
standen und hat auch gleich vorgeschlagen, dass wir uns vor meinem »Amts-
antritt« zu einem ersten Gesprich treffen, in dem wir uns etwas mehr Zeit
nehmen, um meine dringenden Fragen zu beantworten. Es mache Reinen Sinn,
diese Fragen auf die »lange Bank zu schieben. Die iibrigen Themen findet er
interessant, meint aber, dass ich mir weiter Gedanken dariiber machen sollte, 0b
nicht noch weitere Themen auf diese Liste gehdren. Ich bin mir ziemlich sicher,
dass die Liste schnell noch viel linger wird, wenn ich erst einmal mit meinem

Job angefangen habe.

Gute Fuhrungskrifte fallen nicht vom Himmel, sie miissen sich erst noch
entwickeln. Dabei wird die Bedeutung eines Mentors meistens weit unter-
schitzt, wenn es darum geht, bei den bevorstehenden Abenteuern nicht vollig
auf sich alleine gestellt zu sein. Fakt bleibt: Wenn Sie eine Fiihrungsposition
annehmen, betreten Sie Neuland — immer auch mit der Gefahr des Scheiterns.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Merlin, Gandalf oder Obi-Wan« meines Buchs Abenteuer Fiihrung
(ab Seite 58).
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Etappe 2

Das Abenteuer beginnt

Die ersten Tage und Wochen in der neuen Position

Angenommen es ist [hr erster Tag in der neuen Position: Sie haben sich Thren
Mitarbeitern vorgestellt, erstmals auf dem Chefsessel Platz genommen und
atmen kriftig durch. Mit der Ubernahme der Fiihrungsrolle haben Sie die
Schwelle vom Mitarbeiter zur Fuhrungskraft iiberschritten. Sie sind jetzt
verantwortlich fiir den »Laden«. Damit beginnt die zweite Etappe — und
mit ihr das Abenteuer Fiihrung. Tom ist nun bereit, allen Konsequenzen ins
Auge zu blicken, die sich aus seiner Entscheidung in den folgenden Tagen
und Wochen ergeben.
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Der Sprung ins kalte Wasser
... im Buch ab Seite 77.

Die ersten Tage im neuen Job sind entscheidend. Alle Augen sind auf den
neuen Chef gerichtet, gespannt warten die Mitarbeiter auf seine ersten Worte
und Taten. Im Kapitel »Der Sprung ins kalte Wasser« erfahren Sie, wie Sie
mit Schwung und frischem Mut, aber ohne Arroganz und Uberheblichkeit
den Einstieg als neue Fithrungskraft meistern. Hierbei bietet die Antrittsrede
vor den Mitarbeitern eine einmalige Chance, sich selbst zu prasentieren und
Vorbehalte abzubauen.

Toms erster Arbeitstag in der neuen Fithrungsrolle steht nun unmittelbar
bevor. In seinem Tagebuch macht er sich Gedanken tber den Einstieg im
Team. Es entsteht der Entwurf seiner Antrittsrede.

Sonntag, 3. Mai

Nun ist es also soweit: Morgen ist mein erster Arbeitstag als Vertriebsleiter.
Natiirlich freue ich mich auf die neue Aufgabe, aber nervds bin ich schon. Am
Wochenende bin ich mit Karl-Wilhelm noch einmal meine Antrittsrede durch-
gegangen. Zundchst wird Hans-Joachim ein paar Worte sprechen, dann bin

ich an der Reihe:

Lieber Hans-Joachim,

normalerweise sagen Abteilungsleiter ihren Fiihrungskriften immer erst bei der
Abschiedsfeier, was fiir nette Menschen sie sind. Du hast da eine Ausnahme
gemacht und so viel Gutes iiber mich gesagt, dass ich mich sehr anstrengen muss,
diesem Bild gerecht zu werden. Doch ich gestehe: Ich habe es genossen!

(Dann zu den Mitarbeitern gewandt:)

Liebe Kolleginnen und Kollegen,

ich freue mich sehr, dass ich nun vor Euch stehe und mich als Vertriebsleiter
fiir GrofSkundenprojekte vorstellen kann. Ich danke Hans-Joachim fiir das Ver-
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trauen, das er in mich setzt, und freue mich, zusammen mit Euch diese neue

Abteilung aufzubauen.

Erinnert Ihr Euch noch an Euren ersten Tag hier im Vertrieb? Eine neue Um-
gebung, neue Gesichter, sehr viel Unbekanntes. Gleichzeitig spiirt thr auch die
Erwartungen, die man an Euch gestellt hatte. Ihr wart positiv motiviert und
Jfreutet Euch auf die Herausforderung, wolltet Euer Bestes geben.

Genauso geht es auch mir. Ich spiire das Kribbeln im Bauch — erinnert Ihr Euch
noch? —, habe HerzRlopfen und bin aufgeregt. Aufgeregt und gleichzeitig freudig
erregt, hier im Vertrieb mit so vielen tollen Kolleginnen und Kollegen zusam-
menarbeiten zu diirfen.

Dass ich malim Vertrieb landen wiirde, hitte ich mir nie trdumen lassen. Wisst
ihr noch, was ihr friher mal werden wolltet? — »Vertriebsleiter« stand ganz
sicher nicht auf meinem Wunschzettel als Rleiner Junge.

So sicher man sich als Kind sein mag, Feuerwehrmann oder Lokomotivfiifirer
zu werden, so selten wird man spdter genau das, was man sich mal ertriumt
hat. Ich bin auch nicht Polizist geworden. Aber wie ihr wisst, bin ich seit etwa
fiinf Jahren im Unternehmen als Projektleiter titig — und habe diese Kombi-
nation aus Technik und Mensch als sehr reizvoll und spannend schétzen gelernt.

Als mich dann Hans-Joachim auf diese neue Stelle als Vertriebsleiter ansprach,
spiirte ich sofort, dass es mich reizen wiirde, diese neue Fiihrungsaufgabe zu
iibernefimen. Trotzdem habe ich zundchst gezigert: Die Vorstellung fiel mir
schon schwer, mich aus meinen Projekten zuriickziehen und die Projektarbeit
beenden zu miissen. Auflerdem ist der Vertrieb doch ziemliches Neuland, in dem
ich mich erst einmal zurechtfinden muss.

Dennoch habe ich mich entschieden, die Verantwortung fiir die Grof{kunden-
projekte zu iibernefimen. Bei den anstehenden Verinderungen, besonders bei der
Ausweitung der Grof{kundenprojeRte, mochte ich die Fiihrungsverantwortung
iibernehmen. Hierfiir bringe ich aus den letzten Jahren viel ProjeRterfahrung
mit. Trotzdem ist die Funktion des Vertriebsleiters fiir mich eine personliche
Herausforderung, die ich aber gerne annefimen will.

Spitze Zungen behaupten ja, der Vertrieb bei uns gleiche einem gefihrlichen
Dschungel. Mein Ehigeiz ist es, mich in diesem Dschungel als Euer Manager und
Anfiifirer zu behaupten. Als Manager werde ich immer wieder auf Baume Rlettern
und nach dem idealen Weg Ausschau halten. Und als Anfiihirer werde ich mit der
Machete in der Hand den Weg freiholzen. Auf diese Weise will ich dafiir sorgen,
dass wir gut vorwdrtskommen. Und wenn ihr ebenfalls gut Rlettern und mit der
Machete umgehen Rjnnt, werden wir als Team am Ende sehr erfolgreich sein.
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Bitte unterstiitzt mich gerade in den ersten Wochen meiner Einarbeitung und
driickt beide Auge zu, wenn ich mal etwas nicht weifS. Sprecht mich bitte auf
Punkte an, bei denen Handlungsbedarf besteht. Ihr konnt jederzeit zu mir
Rommen, mit mir Fragen Kldren oder mich auf wichtige Themen hinweisen.
Meine Tiir steht immer offen. Ich bin es als ProjeRtleiter gewohnt, mich mit
meinen Teammitgliedern zu beraten, Sachverhalte zu disRutieren, Ideen aus-
zutauschen und gemeinsam zu Entscheidungen zu Rommen. Das wiinsche ich
mir auch in meiner neuen Rolle als Vertriebsleiter. Ich bin iiberzeugt, dass wir
nur so als Team erfolgreich sein werden.

Mit dem verstirkten Fokus auf GroffkundenprojeRte werden wir alle in ge-
wisser Weise »Neuland« betreten — die einen mehr, die anderen vielleicht etwas
weniger. Nur der intensive Austausch im Team wird uns hier wirklich voran-
bringen Rnnen. Ich werde deshalb in regelmdifSigen Abstinden Workshops
einplanen, um mit Euch gemeinsam unsere Abteilung Schritt fiir Schritt auf-
zubauen und voranzubringen.

TeamworR ist das eine. Gleichzeitig will ich darauf achten, dass jeder von Euch
Rlare Ziele fiir seine Aufgaben bekommt — und fiir seine Leistungen auch die
entsprechende Anerkennung. Trotzdem gehe ich davon aus, dass Ihr selbst am
besten wisst, wie Ihr Eure Aufgaben erledigt und auf welchem Weg Ihr Euer
Ziel erreicht. Bitte nutzt diese Freiriume und iibernehmt selbst die Verant-
wortung fiir Eure Arbeit. Nehmt Euch diese Freiriume. Wenn ihr das Gefiihl
habt, diese Freiriume sind nicht ausreichend, dann nehmt mich beim Wort und
Sfordert sie ein. Und wenn Ihr unsicher seid, wie weit Ihr gehen diirft, dann
fragt mich einfach.

Klar ist auch: Es werden Fehler passieren. Wo Menschen arbeiten, passieren
nun mal Fehler. Fehler kann man machen, wir miissen sie nur schnell abstellen.
Lasst uns deshalb bitte offen iiber Fehler reden! Auch ich bin nur ein Mensch
und werde Fehler machen. Wichtig ist mir, dass Ihr mich darauf ansprecht.

Eine gut gefiihrte Abteilung besteht nicht, wie wir das aus Tarzan-Filmen
Rennen, aus einem Fihrtenleser, einem Machetenschwinger und vielen Tiigern.
Vielmehr besteht eine gut gefiihrte Abteilung aus einem Team von Leuten, die ge-
meinsam mit anpacken, wo immer sie gerade gebraucht werden. Fiir unser Team,
fiir das wir alle die Verantwortung tragen, muss jeder auf Baume Rlettern oder
den Weg freischlagen Ronnen. Nur gemeinsam Rjnnen wir erfolgreich sein! Es
liegt an jedem Einzelnen, ob wir schnell oder langsam, iiber Umwege oder direkt,
miihsam oder leicht, verirgert oder frohlich ankommen. Wir sind eine Gemein-
schaft — und als solche fiir uns und fiir unseren Erfolg verantwortlich. Jeder
hat eine wichtige Aufgabe zu erfiillen und jeder wird gebraucht. Lasst uns in
diesem Sinne zusammenarbeiten und viele wichtige GrofiprojeRte an Land ziehen!
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So miisste es eigentlich passen. Karl-Wilhelm hat noch gesagt: »Wer Erfolg
haben will, muss auch nach Erfolg aussehen und sich so verhalten.« Also werde
ich jetzt meine Kleider zurechtlegen und mir eine passende Krawatte raussuchen.
Dann kann's morgen endlich losgehen ...

Montag, 4. Mai

Wow — was fiir ein Tag! Ich muss schon zugeben, dass ich schwer nervis war.
Ich mochte gar nicht wissen, wie nervds ich gewesen widre, wenn mein erster
Arbeitstag als Fiihrungskraft in einem neuen Unternehmen stattgefunden hitte
... Nach der Einfiihrung durch Hans-Joachim und meiner Antrittsrede habe ich
meine neuen Mitarbeiter zu einer Kaffeepause eingeladen. Fiir Butterbrezeln
hatte ich natiirlich gesorgt.

Ich habe mich zu meinen Mitarbeitern gesellt, aber ganz bewusst versucht, mich
nicht aufzudringen und nicht primdr iiber die Arbeit zu sprechen. Ich wollte
einfach nur meine Leute Rennenlernen. Karl-Wilhelm hatte mich gewarnt,
nicht zu Rumpelhaft riiberzukommen. Ich denke, das ist mir ganz gut gelungen.

Fiir den spdten Vormittag hatte ich dann eine erste Teambesprechung angesetzt,
um mich auf den aktuellen Stand der ProjeRte bringen zu lassen. Ich hatte mir
letzte Woche noch in einem Rurzen Ubergabegesprich mit meinem Vorginger
Alfred einen ersten Uberblick verschafft. So war ich nicht ganz unvorbereitet
und Ronnte auch die passenden RiicKfragen stellen.

Natiirlich nutzte ich die Besprechung auch, um mir ein erstes Bild von meinen
Mitarbeitern zu machen. Im Gegenzug erhielten meine Leute einen ersten
Eindruck von mir. Vielen von thnen bin ich im Laufe der letzten Jahre bereits
begegnet. Aber es macht doch erstaunlicherweise einen grofien Unterschied,
wenn man plotzlich die Brille des Chefs aufhat und die Kollegen von einst
durch diese neue Brille betrachtet.

Eigentlich bin ich ja kein grofier Kantinengdnger, aber die Mittagspause bietet
doch reichlich Gelegenheit, mit meinen Mitarbeitern ins Gesprich zu kommen.
Viele meiner Mitarbeiter sind ja typischerweise beim Kunden vor Ort und nur
selten im Biiro. Die Mittagspause bietet sich an, auch die Beziehung zu diesen
Mitarbeitern zu intensivieren.

Schon heute Nachmittag fiihrte ich erste Gespriche unter vier Augen. Es war gar
nicht so leicht, diesen informellen Gesprichen nicht den Anstrich eines ernsten
Personalgesprichs zu geben. Ich wollte ja nur erste Eindriicke gewinnen und
mich mit den Leuten, Aufgaben und Prozessen vertraut machen.
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Am spiten Nachmittag lief§ ich den Tag Revue passieren und machte mir noch
einige Notizen. Nachdem mein letzter Mitarbeiter gegangen war, schaltete ich
meinen Computer aus und verlief§ das Biiro. Auf dem Weg zum Parkplatz traf
ich Karl-Wilhelm, der mir mit einem siiffisanten Licheln zu meinem ersten
Arbeitstag gratulierte. Ich wollte erst widersprechen — habe dann aber be-
schlossen, die Gratulation anzunefimen und mich entspannt und zufrieden auf
den Heimweg zu machen.

Mal sehen, wie die ndichsten Tage so laufen werden ...

Der Wechsel in eine neue Fihrungsposition ist eine heikle Angelegenheit.
Nahezu jedes Verhalten der neuen Fiihrungskraft wird unter die Lupe ge-
nommen, jedes Wort auf die Goldwaage gelegt und auf seine Bedeutung hin-
terfragt. Fehler, die Thnen in dieser Anfangsphase unterlaufen, lassen sich
spiter nur schwer korrigieren.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Der Sprung ins kalte Wasser« meines Buchs Abenteuer Fiihrung
(ab Seite 77).
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Hohe Erwartungen
... im Buch ab Seite 88.

In den wenigsten Fillen scheitern junge Fuhrungskrifte an fachlichen Unzu-
langlichkeiten — die Griinde dafiir liegen meist in enttauschten Erwartungen
des eigenen Chefs. Die Gefahr ist besonders grofs, wenn die Fithrungskraft
es zu Beginn versdumt, sich mit dem Vorgesetzten abzustimmen und zu
kldren, was genau er von ihr erwartet. Es gilt daher, mit ihm ins Gesprach
zu kommen und die Voraussetzungen fiir spatere Erfolge auszuhandeln. Wie
Sie die notwendige Ruckendeckung »von oben« bekommen, erfahren Sie im
Kapitel »Hohe Erwartungenx«.

Eigentlich kennt Tom seinen neuen Chef bereits recht gut, da er frither
als Projektleiter viel mit ihm zu tun hatte. Doch jetzt, in seiner neuen Fiih-
rungsrolle, lernt er ihn noch einmal von einer anderen Seite kennen. Nach
einem halben Jahr notiert Tom in seinem Tagebuch zehn Grundsatze tiber die
Zusammenarbeit mit seinem Vorgesetzen. Zehn Grundsitze, die im Grunde
fur jede neue Fuhrungskraft gelten.

Mittwoch, 30. September

Ich Renne Hans-Joachim ja schon aus meinem letzten grofien IT-Projekt fiir den
Vertrieb — damals war er mein_Auftraggeber. Natiirlich ist es ein Vorteil, seinen
Chef so gut zu kennen. Aber mir ist auch Klar geworden, dass darin eine Gefahr
liegt: Man glaubt, bereits zu wissen, was der Chef von einem will.

Tatsdchlich habe ich Hans-Joachim im vergangenen halben Jahr noch einmal neu
Rennengelernt. Unser Verhdltnis hat sich verindert. Seine Erwartungen sind
andere geworden, aber auch ich habe andere Bediirfnisse als friiher in meiner
Rolle als Projektleiter. Man merkt ganz deutlich, dass wir in einem vollig neuen
Kontext miteinander arbeiten.

Aus den Gesprichen und der Zusammenarbeit mit ihm habe ich zehn Grundsitze
abgeleitet:
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* Richte Deinen Blick, immer nach vorne. Man gewinnt nichts, wenn man
seinen Vorgdnger Rritisiert oder die Vergangenheit schlecht redet. Man sollte
sich darauf Ronzentrieren, das Vergangene zu verstehen und die Anderungen
vorzunehmen, die notwendig sind, um bessere Ergebnisse zu erzielen.

* Klire regelmdfsig die gegenseitigen Erwartungen. Man sollte von Anfang an
die Erwartungen des Chefs in Erfahrung bringen und regelmdfsig iiberpriifen.
Nichts ist gefihrlicher als eine Reihe unausgesprochener Erwartungen. Hilt
man eine Erwartung fiir unrealistisch, sollte man das Thema mdglichst sofort
ansprechen und Rldren.

* Riskiere keine Kommunikationshicken. Eine »lange Leine« mag sich gut an-
fiihlen. Dennoch sollte man auf den eigenen Chef zugehen, wenn er sich nicht
um einen Kiimmert. Regelmdafsige Treffen dienen dazu, Probleme zu disku-
tieren und Erwartungen abzugleichen.

* Rechne nicht damit, dass Dein Chef auf Dich zukommt. Das wire eine echte
Uberraschung. Um die erforderliche Unterstiitzung von seinem Chef zu be-
Rommen, muss man selbst die Initiative ergreifen.

* Leiste inhaltlich fundierte Arbeit. Wer durch solide Arbeit und gute Er-
gebnisse zu iiberzeugen weifs, erarbeitet sich das Vertrauen seines Chefs.
Und wenn ein Chef seinem Mitarbeiter vertraut, ldsst er ihn gewdihren.

* Mache Deinen Chef erfolgreich. Finde heraus, was deinem Chef wichtig
ist — und erziele genau da einen schnellen und messbaren Erfolg! Man sollte
Jjedoch nicht den Fehler machen, MafSnahmen zu ergreifen, von denen man
selbst nicht iiberzeugt ist.

* Hiite Dich davor, Deinen Chef zu iiberraschen. Ein Chef mag Reine bisen
Uberraschungen. Die Gefahr, dass er einem dafiir »den Kopf abreifit«, ist
ziemlich real. Besonders schlimm ist es jedoch, ihn nicht friihzeitig iiber das
nahende Unheil zu informieren — oder wenn er womdglich von anderer Seite
dariiber informiert wird.

* Komme Deinem Chef nicht nur mit Problemen. Man sollte den Eindruck ver-
meiden, als wiirde man sich nur mit Problemen beschdftigen. Wer in dieser
Perspektive feststeckt und ein Problem nach dem anderen wilzt, frustriert
seinen Chef- Was ihm gefillt, sind Ideen, wie man Probleme [9sen Rann!

* Beziehe den Kontext Deines Chefs mit ein. Wenn man das Verhalten des
Chefs nicht versteht, sollte man die Gesamtsituation in die Betrachtung ein-
beziehen. Dabei geht es nicht darum, fiir wirklich problematisches Verhalten
Verstandnis aufzubringen, sondern das Gesamtbild zu betrachten und zu
bewerten.
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* Lass Dich nicht zuvorschnellen ARtionen hinreifien. Kopflose Feuerwehraktionen
und iibereilte Entscheidungen haben noch niemandem wirklich geholfen. Man
sollte sich nicht zu derartigen ARtionen hinreifien lassen, sondern eine Ent-
scheidung erst dann fillen, wenn man das dafiir notwendige Wissen hat.

Neue Fiihrungskrifte wissen oft nicht, was ihr Chef von ihnen erwartet. Um
nicht gleich als »unsicher« abgestempelt zu werden, verzichten sie darauf,
ihn nach seinen Erwartungen zu fragen. Das fiithrt zu Missverstindnissen,

manchmal sogar zum Scheitern in der neuen Fithrungsposition.
Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Hohe Erwartungen« meines Buches Abenteuer Fiibrung (ab Seite 88).
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Aufregende Tage

... im Buch ab Seite 99.

Die ersten Tage und Wochen in einer neuen Fuhrungsposition sind eine kri-
tische Zeit. Sie kennen weder ihre neue Rolle noch das Umfeld im Detalil,
was Sie verwundbar macht. Zugleich stehen Sie unter verschiarfter Beob-
achtung: Das Management verfolgt, wie Sie sich im Vergleich zu Threm
Vorgdnger schlagen, wihrend die Mitarbeiter mit Argusaugen jeden Threr
Schritte iberwachen. Das Kapitel »Aufregende Tage« beschreibt, wie Sie
unter diesen Bedingungen als Fiihrungskraft Fuf§ fassen und eine positive
Dynamik entwickeln.

Auch firr Tom sind die ersten Wochen eine kritische Phase. Dabei stofSt
er auf ein Thema, das ihm besonderes Kopfzerbrechen bereitet: In seinem
neuen Team gibt es Mitarbeiter, die sich Hoffnung auf seinen Job als Abtei-
lungsleiter gemacht hatten ...

Mittwoch, 6. Mai

Da gibt es noch ein Thema, das mir Kopfzerbrechen bereitet. Hans-Joachim hat
es zwar nicht offen angesprochen, aber es ist schon Rlar: In meinem Team gibt
es Mitglieder, die sich auch um den Job als Abteilungsleiter beworben haben.

Es ist durchaus moglich, dass sie die Enttiuschung noch nicht iiberwunden
haben. Das kann gefihrlich werden: Moglicherweise drohen mir hier Neid und
Missgunst. Die Konkurrenten Ronnten auf Fehler lauern, um sich selbst wieder
Zu positionieren.

Fiir die Rommenden Tage habe ich mir vorgenommen, mit jedem Mitarbeiter
meines Teams zu sprechen. Im Moment habe ich Reine rechte Idee, wie ich dabei
mit diesen Konkurrenten umgehen soll. Ich weif ja noch nicht einmal sicher,
um wen es sich dabei handelt. Am besten ich telefoniere morgen Rurz mit Hans-
Joachim, um zu erfahren, wer sich RonRret auf meinen Posten beworben hat. Ich
nehme an, dass er mir die Namen nennen wird, schliefilich ist diese Situation

fiir mich durchaus heikel.
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Wenn ich die heimlichen Mitbewerber einfach ignoriere, Rann es passieren, dass
ich mir damit eine Opposition im Team schaffe, die mir iiber Rurz oder lang das
Leben ganz schon schwer machen wird. Und das Rennt man ja aus der Politik;
Aus der Opposition heraus lisst sich leicht stinkern — man steht ja nicht in
der Verantwortunyg.

Mir wird wohl nichts anderes iibrig bleiben, als diese Mitarbeiter direkt darauf
anzusprechen, denn auf mich werden sie sicher nicht zukommen. Natiirlich Rann

ich Verstandnis fiir ihre Enttduschung zeigen, aber fertig werden miissen sie

damit schon selbst. Ich sollte mich wohl eher darauf Ronzentrieren, ihnen ein

faires Angebot zur Zusammenarbeit zu machen und so eine Briicke zu bauen.

Zum Beispiel kRonnte ich ifinen eigene ProjeKte oder spezielle Aufgaben iiber-

tragen. So zeige ich ihnen meine Wertschitzung und nehme sie zugleich in die

Verantwortung. Das Rinnte ein Weg sein.

Einige Monate spater findet sich in Toms Tagebuch dazu ein interessanter
Tagebucheintrag.

Donnerstag, 24. September

Es wird immer deutlicher: Ich habe in meinem Team einen ‘Widersacher. Sein
Verhalten Rostet nicht nur mich viel Energie, sondern belastet auch zunehmend
mein Team. Ich habe das Thema heute bei einem Kaffee mit meinem Mentor
Karl-Wilhelm besprochen. Er rit mir, den heimlichen KonKurrenten fiir mich
Zu gewinnen:

o Als erstes sollte ich versuchen, seine negativen Emotionen abzuKiihlen, indem
ich mich ein Stiick weit aus der Schusslinie nehme. Beispielsweise kann ich
ihm Rlarmachen, dass ich nicht fiir die Situation verantwortlich bin, sondern
unser Chef Hans-Joachim, der mich gefolt hat.

* Dann fange ich an, eine Beziehung zu meinem Widersacher aufzubauen.
Dazu muss ich in Vorleistung gehen, etwa indem ich versuche, den verhin-
derten Karrieresprung zu Rompensieren: Ich Rgnnte thm Unterstiitzung bei
seiner eigenen beruflichen Karriere anbieten — beispielsweise thn zum Stell-
vertreter benennen oder ihm eine Weiterbildung ermdglichen. Ich muss aber
darauf achten, auch eine Gegenleistung zu beRommen.

Mein KonRurrent muss verstehen, was ich von ihm erwarte und welchen Vorteil
er davon hat. Das setzt allerdings voraus, dass er die Situation aus einer lo-
gischen Perspektive betrachtet. Nur dann Rann daraus eine funktionierende
Arbeitsbeziehung entstehen.
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Die ersten 100 Tage entscheiden meist iiber Erfolg oder Misserfolg einer neuen
Fiithrungskraft. Wenn Thnen in dieser Zeit groflere Fehler unterlaufen, besteht
die Gefahr, dass Sie kein Bein mehr auf den Boden bekommen.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Aufregende Tage« meines Buches Abenteuer Fiibrung (ab Seite 99).
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Sondierung der Lage
... im Buch ab Seite 113.

Wenn Sie als Fithrungskraft loslegen, ohne Abteilung und Umfeld wirklich
zu kennen, unterlaufen Thnen schnell gravierende Fehler. Notwendig ist
daher eine Analyse der Ausgangslage. Nur auf dieser Grundlage konnen Sie
in der neuen Position erfolgreich agieren und vor allem auch die Prioritdten
richtig setzen.

Das Kapitel »Sondierung der Lage« zeigt, wie Sie die Lage einschiatzen und
die Grundlage fiir einen gut durchdachten Schlachtplan entwickeln, hinter
dem auch die Mitarbeiter stehen. Auch Tom macht eine Bestandsaufnahme:
Gemeinsam mit seinem Mentor arbeitet er seine ganz personliche Agenda
fur die niachsten Monate aus. Am Ende des Gespriachs wartet sein Mentor
noch mit einem besonderen Tipp auf ...

Freitag, 8. Mai

Heute Abend hatte ich ein Treffen mit Karl-Wilhelm, und das hat wirklich viel
gebracht! Mehr denn je bewdihrt sich, dass ich ihn als Mentor gewonnen habe.
Dass ich vor meiner Entscheidung fiir den neuen Job nach einem Mentor gesucht

und Karl-Wilhelm gefunden habe, war eine wirklich gute ARtion.

Nachdem ich meine Ausgangssituation zundchst selbst eingehend analysiert
habe, kam ich auf die 1dee, mich mit Karl-Wilhelm zu treffen, um mit ihm meine
Eindriicke und Uberlegungen zu refleRtieren. Wir gingen auf eine ganze Reihe
interessanter Fragen ein: ‘Welchen Fiihrungsstil will ich anwenden? Welche
Probleme will ich beheben? Welche Ziele habe ich mir gesetzt? Was muss ich
besonders beachten?

Das Gesprich hat mir geholfen, meine personliche Agenda als Fiihrungskraft
herauszuarbeiten. Mir ist zum Beispiel bewusst geworden, dass ich einerseits
mit dem Elan eines Jungunternehmers an die Aufgabe herangehe, ein Team fiir
GroflkundenprojeRte aufzubauen. Andererseits bin ich in mancherlei Hinsicht
aber auch Krisenmanager, weil es bei den GrofSkundenprojekten nun mal nicht
liuft. Ich darf deshalb nicht nur die attraktiven Start-up-Ziele ins Auge fassen,
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sondern muss als Krisenmanager auch die weniger angenehmen Turnaround-
Ziele verfolgen.

In gewisser Weise hat das Gesprich mit Karl-Wilhelm — mit all den Fragen,
die er mir gestellt hat! — eine mentale Grundlage geschaffen, um die neue Po-
sition ausfiillen zu Ronnen. Vor allem eines ist mir Rlar geworden: Ich muss
einen echten Perspektivwechsel hinbeRommen — und zwar vom Mitarbeiter
zum Vorgesetzten.

Karl-Wilhelm hat mir geraten, noch einmal ein Gesprich mit Hans-Joachim zu

Sfiihren. Ziel sollte sein, die Erwartungen, die er als mein Vorgesetzter an mich
stellt, mit meinen eigenen Zielen abzugleichen und zu verbinden. Dieses Ge-
sprich hilt Karl-Wilhelm fiir immens wichtig, weil Hans-Joachim schliefSlich
derjenige ist, der — nach den ersten 100 Tagen — meine Leistung und meine
Arbeit als Fiihrungskraft beurteilen wird.

Zwei von funf neuen Fuhrungskraften versagen innerhalb der ersten zwei
Jahre. Die Ursache liegt meistens in gravierenden Fehlern wihrend der ersten
Monate. Diese Fehler wiederum sind vor allem darauf zuriickzufiithren, dass
die junge Fithrungskraft die Ausgangslage nicht sorgfaltig genug sondiert hat.
Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Sondierung der Lage« meines Buchs Abenteuer Fiibrung (ab Seite 113).
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Auf in den Kampf

... im Buch ab Seite 126.

Ein neuer Besen soll auch gut kehren: Die Schonzeit der ersten Tage ist
schnell verflogen. Vorgesetzter und Mitarbeiter erwarten von der neuen Fiih-
rungskraft, dass sie etwas bewegt und erste Ergebnisse prasentiert. Keine
leichte Aufgabe! Damit sie gelingt, braucht es klare Ziele und einen gut durch-
dachten Schlachtplan, hinter dem auch die Mitarbeiter stehen.

Tom mochte ein Zeichen setzen. Als Fihrungskraft legt er Wert auf ein
offenes Klima in seiner Abteilung. Jeder Mitarbeiter, der ihm etwas sagen
mochte, soll unbefangen zu ihm kommen: »Chef, ich habe da eine Idee ...«
Damit das gelingt, hat sich Tom etwas Besonderes einfallen lassen — und sorgt
damit fir ein echtes Aha-Erlebnis bei seinen Mitarbeitern.

Dienstag, 2. Juni

Heute habe ich bei meinen Mitarbeitern fiir ein echtes Aha-Erlebnis gesorgt.
In meiner Antrittsrede hatte ich ja gesagt: »Meine Tiir steht immer of fen.« Als
ich jetzt in meinem Biiro safs, ist mir Rlar geworden, dass meine Tiir iiberhaupt
nicht offen steht. Ganz im Gegenteil — sie ist eigentlich immer zu. Also griff ich
zum Telefonhorer und bat den Hausmeister, doch bitte mal vorbeizukommen.
Anschlieflend ging ich in die Kantine, lief§ mir ein paar Stiicke Kuchen geben
und lud meine Mitarbeiter in die Kaffee-Ecke ein. Von dort Ronnte man wun-
derschon beobachten, wie der Hausmeister auftauchte und anfing, meine Tiir
auszubauen.

»Was macht der denn da!?«, rief einer meiner Mitarbeiter ganz emport. »Der
baut meine Tiir aus«, war meine lapidare Antwort. »Ich will Reine Tiir mehr
haben, die Euch daran hindert, mich direkt anzusprechen. Das Problem wire
Jetzt behoben!« Wie die geguckt haben! Nicht zuletzt unser Hausmeister hat
dafiir gesorgt, dass sich die Geschichte im ganzen Haus wie ein Lauffeuer ver-
breitet hat. So schnell wird man zu einem Mythos ...
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Sonntag, 9. August

Die ersten 100 Tage sind vorbei. Bis auf ein paar Rleine Fettndpfchen, in die
ich unweigerlich treten musste, bin ich mit meinem Start doch recht zufrieden.
Riickblickend kann ich feststellen: Ganz unterschiedliche Faktoren haben dafiir
gesorgt, dass mir der Start ganz gut gelungen ist. Sie lassen sich in_folgenden
zehn Punkten zusammenfassen:

* Einen Fiihrungswechsel vollzieht man mit Klaren Zeichen, Symbolen und
Worten. Wichtig ist, sichtbar zu machen, dass man die ausgewdihl(te Fiihrungs-
person ist und die neue Rolle vom ersten Moment an annimmt und ausfiillt.
Entscheidend kommt es hierbei auf eine iiberzeugende Antrittsrede an.

* Eswire ein Fehler, alles Bestehende gleich dindern zu wollen. Das fiihrt nur
zu blindem ARtionismus. Stattdessen Rommt es darauf an, wie ein Forscher
das neue Territorium zu erkunden und auf ruhige, unaufgeregte Weise die
Fiden in die Hand zu nehmen — und erst einmal Vertrauen zu den Mitar-
beitern, den Kollegen und dem Chef aufzubauen.

* Die ersten Tage werden von Einzelgesprichen beherrscht —mit Mitarbeitern,
Kollegen und natiirlich dem Chef. Ziel ist, Personen, Strukturen, Arbeits-
abliufe und Prozesse Rennenzulernen. Das Motto lautet: Viele Fragen stellen
und aufmerksam zuhdren!

* Die ersten Gespriche dienen auch dazu, die Erwartungen von Mitarbeitern,
Kollegen und Vorgesetzten herausfinden. Dabei stellt sich heraus, dass die
Erwartungen unterschiedlich sind und sich teilweise auch widersprechen.
Notwendig sind Strategien, um mit den daraus resultierenden Spannungen
umzugehen.

* Ganz wichtig: Erwartungen sind Reine Aufgaben, die ich als Fiihrungskraft
erfiillen muss. Es stellt sich jedoch die Frage, ob ich bei gegenliufigen Er-
wartungen auf dem eigenen Standpunkt beharren oder besser Kompromisse
aushandeln sollte.

* Es ist aussichtslos, es als Fiihrungskraft allen recht machen zu wollen. Es
ist deshalb wichtig, »Nein« zu sagen — auch wenn es schwer fillt. Wichtig
ist, seine ablefinende Haltung zu begriinden.

* In den ersten Wochen empfiehlt sich, Routinen und Rituale fortzufiihren
oder neue einzufiihren, beispielsweise Teammeetings. Wiederkehrende und
verldssliche Ablaufe stabilisieren die Situation nach dem Fiihrungswechsel.

* Man sollte Ergebnisse und Leistungen aus der Zeit des Vorgingers wiirdigen,
auch wenn die Bilanz besser hdtte sein Ronnen. Besteht akuter Handlungs-
bedarf, haben die Mitarbeiter Klartext verdient. Man sollte dann gemeinsam
mit thnen neue Ziele erarbeiten.
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o Wer vom Mitarbeiter zur Fiihrungskraft geworden ist, sollte sich daran ge-
wohnen, dass er zundchst auf Skepsis, vielleicht sogar auf Ablehnung stofit.
Es dauert seine Zeit, bis sich die Mitarbeiter an die neue Situation gewdohnt
haben.

* Wenn Mitarbeiter des eigenen Teams sich ebenfalls auf die Fiihrungsposition
beworben haben, empfiehlt es sich, zeitnah mit ihnen iiber die Situation zu
sprechen. Ein offenes Gesprich Rann das Fundament fiir eine Ronstruktive
Zusammenarbeit bilden.

Die ersten 100 Tage stellen die erste grofSe Bewahrungsprobe dar. Der
Schlachtplan steht, doch seine Umsetzung ist alles andere als ein Spaziergang.
Mitarbeiter, Kollegen und Vorgesetzter erwarten, dass die angekiindigten
Mafinahmen greifen und die ersten Initiativen erfolgreich sind. Bleiben die
Erfolge aus, kommt dies einem Fehlstart in der neuen Position gleich.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Auf in den Kampf« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 126).
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Etappe 3

Die ersten Bewahrungsproben

Profil scharfen und Respekt gewinnen

Die Schonzeit der ersten 100 Tage ist abgelaufen. In Etappe 3 verlasst Tom
den schiitzenden Hafen. Erstmals segelt er mit seiner Mannschaft auf das
offene Meer. Unvermittelt findet er sich in der rauen See des Fihrungsalltags
wieder. Die ersten Bewahrungsproben stehen an. Mit etwas Gluck bleibt er
von grofSen Stiirmen verschont — und hat noch gentigend Zeit, sich fiir die
ganz grofSen Abenteuer zu wappnen.
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Experte, Manager oder Leader
... im Buch ab Seite 143.

Als Fiihrungskraft sind Sie Leader, Manager, Coach und Experte in einer
Person — und an jede dieser Rollen sind spezifische Erwartungen gekniipft.
Die daraus resultierenden Anforderungen werden haufig unterschitzt: Neben
den Fachaufgaben stehen nun gleichzeitig auch Management- und Fiihrungs-
aufgaben an — und erfordern ganz andere Verhaltensweisen.

Viele Fiihrungskrifte sind auf die neuen Rollen, die sie jetzt ausfiillen
miissen, nicht ausreichend vorbereitet. Das Kapitel »Experte, Manager oder
Leader« des Buches bereitet Sie auf die vielfiltigen Rollen vor, die Sie kiinftig
beherrschen sollten.

Auch Tom hat schnell gemerkt, dass er neuen Rollen ausfillen muss und
im Chef-Leben nicht immer nur die Sonne scheint ...

Donnerstag, 13. August

Was soll in den ersten Tagen als Fiihrungskraft schon schiefgehen? Man ist auf
die neue Aufgabe vorbereitet. Man hat sich GedanRen dariiber gemacht, wie man
seinen tiberantworteten Bereich zuKiinftig gestalten miochte — und freut sich
darauf, seine zahlreichen Ideen umzusetzen. Der neue Vorgesetzte ist von den
innovativen Konzepten angetan. Der feste Hindedruck, begleitet von einem
motivierenden »viel Erfolgs, spornt noch mehr an.

Tatsdchlich lief zu Beginn eigentlich alles so, wie ich es mir vorgestellt hatte.
Ich traf erste eigene Entscheidungen, delegierte Aufgaben an Mitarbeiter und
entwickelte Strategien fiir die ndchsten Monate. In zahlreichen Gesprichen
bekam ich auch ein Gefiihl dafiir, wo in der Organisation der Schuh driickt.

Das alles ist schon eine Weile her, und es ist doch interessant, die Entwicklung
noch einmal Revue passieren zu lassen:

Zundchst blauer Himmel, strahlender Sonnenschein. Ein Konzept folgt dem
anderen. Das erste Projekt hat noch nicht begonnen, folgt schon der Auftrag
fiir das ndchste. Herrlich! Endlich kannst du zeigen, was in dir steckt.
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Nach einiger Zeit ziehen Rleine Wolken auf. Die Mitarbeiter erkldren dir;, warum
etwas so nicht geht. Es sei speziell, du Rgnntest das nicht wissen, weil du ja noch
nicht so lange hier bist. Und auflerdem: Man habe das immer schon so gemacht.

Auf die ersten SchleierwolRen folgen weitere. Du freust dich auf das erste Ar-

beitsgesprich mit einem ManagementRollegen. Hoch motiviert prisentierst
du deinen Bereich und die neuen Gestaltungsansitze, die du dir ausfiihrlich
iiberlegt hast. Aber der Kollege redet davon, wo er in der Vergangenheit iiberall
mitgewirkt hat — und macht Rlar, dass er sich das sicher nicht wegnefimen [dsst.

Was soll das jetzt? Wo soll man diese Reaktion einordnen? Die Wolken werden
dichter und plotzlich fingt es an zu regnen.

Irgendwann bittet dich dann Hans-Joachim zu sich und erkldrt, dass deine
Pline so nicht gehen. Nachdem du neu in der Position bist, wird dir Rurzer
Hand gesagt, wie du etwas zu tun hast. Bumm! Vom Blitz getroffen. Was
ist da schief gelaufen? Plotzlich stehen finstere GewitterwolRen am Himmel.

Okay, man lernt schnell, dass im Chef-Leben nicht immer die Sonne scheint. Es
ist illusorisch zu glauben, dass du Konflikte, Widerstinde und Ablehnung ver-
meiden Rannst. Das liegt an der Sandwich-Position: Von oben Rommt Druck,
von unten wird gendrgelt.

Mein Mentor Karl-Wilhelm hat zuletzt gemeint, dass wir nur selten wirklich
vorhersehen Rgnnen, wie andere auf uns, unsere Ideen und unser Verhalten re-
agieren. Genauso wenig, wie wir das Wetter vorhersehen Ronnen. Moglich ist
allerdings, auf schlechtes Wetter gefasst und darauf vorbereitet zu sein: Wenn
Wind aufkommt, Rgnnen wir eine Windjacke anziehen. Wenn es regnet, Rgnnen
wir einen Schirm aufspannen oder uns anderweitig gegen den Regen schiitzen.
Gleiches gilt fiir Wetterkapriolen in der neuen Fiihrungsrolle: Wir kRonnen uns
dagegen wappnen und lernen, damit umzugehen.

Sonntag, 16. August

Wer die erste Geige spielen will, muss den richtigen Ton treffen. Dieser alte
Spruch beschreibt sehr schon die Situation, wenn es als Fiihrungskraft darum
geht, richtig zu Rommunizieren. Kein Mensch sagt einem, wie man die richtige
Balance zwischen menschlicher Nihe und professioneller Distanz findet. Dabei
ist gerade dieser Punkt immens wichtig.

Ich bin jetzt schon einige Monate im Amt und finde mich allmdhlich im neuen
Job zurecht. Aber eine Frage beschiftigt mich noch immer wie am ersten Tag:
Sollich mehr Nihe wagen oder doch besser auf Distanz gehen?
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Natiirlich michte ich fiir ein angenehmes, vertrauensvolles Arbeitsklima sorgen.
Denn nur dort, wo menschliche Wirme und Verstdandnis spiirbar sind, Rann man
Mitarbeiter zu (freiwilligen) Hochstleistungen anspornen. Andererseits wirkt
eine allzu Rumpelhafte Atmosphdre schnell auch RontraproduRtiv, weil schnell
endlose Diskussionen entstehen und Vorgaben sich schwerer durchsetzen lassen.

Karl-Wilhelm hat das Nihe-Distanz-Problem mit dem Bild eines Lagerfeuers
beschrieben: Von einem Lagerfeuer geht ein wohliges Gefiihl aus. Ist einem
zu Ralt, riickt man néher an die Weirmequelle heran — doch Rommt man den
Flammen zu nahe, wird es ungemiitlich heifS und es besteht Verbrennungsgefahr.
Also entfernt man sich wieder etwas von der Glut. Wird die Distanz zum
Feuer jedoch zu grofs, sieht man zwar noch die lodernden Flammen, vermisst

Jedoch die Wiirme.

Genauso verhilt es sich mit meinem Team: Meine Mitarbeiter wollen menschliche
Wiirme spiiren, doch muss eine gewisse Distanz zur Wirmequelle gewahrt sein.
Die Balance zwischen »zu nahe« und »zu weit weg« bestimme ich mit meinen
Worten, mit meiner KommunikRation, mit meinem Verhalten. Das macht die
Kommunikation mitunter so schwierig. Und je bedeutender das Thema, umso
mehr legt man meine Worte auf die Goldwaage. Selbst wenn ich meine Rolle
vielleicht nicht so formell sehe, fiir meine Mitarbeiter bin ich jetzt Vorgesetzter.
Man erwartet von mir ein professionelles Auftreten.

Montag, 17. August

Heute Abend haben sich meine Mitarbeiter auf ein Bierchen verabredet. Auch
mich haben Sie dazu eingeladen. Kneipenbesuche mit den Kollegen — solche Er-
innerungen gehoren mittlerweile in die Rubrik »Aus meinem friiheren Lebenx.
Ich habe in den ersten Wochen und Monaten auf alle feucht-frohlichen Anldsse
und geselligen ZusammenKiinfte verzichtet. Dabei bin ich friiher gerne mit den
Kollegen unterwegs gewesen. Aber es besteht die Gefahr, dass mit dem dritten
Glas die professionelle Distanz verloren geht. Ich habe mich wegen privater
Termine entschuldigt.

Junge Fuhrungskrifte neigen dazu, sich an die vertrauten Fachaufgaben
zu klammern und die eigentlichen Fithrungsaufgaben zu vernachlissigen.
Anstatt ihre Fithrungsrolle wahrzunehmen, iiberlassen sie das Team und
die einzelnen Mitarbeiter sich selbst, gehen Konflikten aus dem Weg — und
setzen damit eine gefahrliche Abwirtsspirale in Gang.
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Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Experte, Manager oder Leader« meines Buches Abenteuer Fiihrung
(ab Seite 143).
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Die Sandwich-Position
... im Buch ab Seite 155.

Fihrungskrifte sind das Bindeglied zwischen Topmanagement und operativer
Mannschaft. Sie befinden sich eingeklemmt in einer Sandwich-Position, in
der es widerspriichliche Anforderungen gibt und zwangslaufig zu Konflikten
kommt. Wer in dieser Position zurechtkommen will, braucht ein dickes Fell —
das Nachwuchskrifte sich haufig noch nicht zugelegt haben. So kommt es,
dass der Arbeitsalltag schnell iiberfordern kann.

Junge Fuhrungskrafte haben schnell das Gefiihl, zwischen allen Stithlen zu
sitzen. So driangt von oben der Vorgesetzte auf Leistung, wahrend von unten
die Mitarbeiter ihre Winsche anmelden. Im Kapitel »Die Sandwich-Position«
erfahren Sie, wie Sie sich in dieser erfolgreich behaupten.

Tom weist in seinem Tagebuch noch auf einen weiteren Aspekt der Sand-
wich-Position hin. Als er die Fuhrungsposition tibernahm, glaubte er zu
wissen, worauf er sich einlief. Auf eines war er allerdings nicht vorbereitet ...

Freitag, 21. August

Als ich den Bereich iibernahm, hatte ich mir eingebildet zu wissen, worauf ich
mich einliefS. Auf eines war ich allerdings nicht vorbereitet: die EinsamReit als
Chef. Friiher, als ich noch einer von ihnen war, sind die Kollegen gerne zu mir
gekRommen. Wir haben iiber alles geredet, was uns bewegt hat — beruflich wie
privat.

Das hat sich Romplett gedndert: Als frisch gebackener Chef fiihlte ich mich zu-
ndchst, als sifle ich in einem Schaufenster, von allen bedugt und beobachtet.
Die Gespriche verstummten sofort, sobald ich nur in die Nihe von zwei mitei-
nander plaudernden Mitarbeitern kam. Mit der Zeit habe ich begriffen, dass es
um mich als Fihrungskraft auch einsam werden Rann. Eigentlich ist das auch
verstandlich: Als Vorgesetzter muss ich auch unangenehme Entscheidungen
treffen, fiir die ich nun mal nicht geliebt werde.

Am Anfang habe ich versucht, mich mit meinen Mitarbeiterinnen und Mitar-
beitern anzufreunden. Damit jedoch brachte ich sie in eine unangenefime Si-
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tuation: Meine Mitarbeiter wussten einfach nicht, in welcher Rolle sie mich
ansprechen sollten. Als Chef, als Kollege oder gar als Freund? Mit der Zeit
wurde mir Klar, dass man nicht zwei Herren gleichzeitig dienen kann: Vorge-
setzter und beliebter Kollege in einer Person — das geht nicht.

Diese Erkenntnis fiel mir anfangs schwer. Riickblickend betrachtet war es aber
wohl notwendig, zu meinem Team ein wenig auf Distanz zu gehen. Natiirlich
helfe ich, wenn einer meiner Mitarbeiter in einer privaten Situation RonKrete
Hilfe braucht. Danach Rehre ich aber wieder auf die Ebene des Small Talks
zuriick, So erreiche ich, dass wir weiter gut zusammenarbeiten und gleichzeitig
die fiir uns beide erforderliche Distanz wahren Ronnen.

In der EinsamReit an der Spitze liegt die Chance, mich immer wieder aus dem
Tagesgeschift herauszuziehen und mir Zeit fiir strategische Uberlegungen zu
nehmen. Auf der anderen Seite nutze ich jede MoglichReit, auf meine Mitar-
beiter zuzugehen, mit ihnen an ifirem Arbeitsplatz zu sprechen, manchmal auch
ein paar private Worte zu wechseln. Heute haben mich meine Mitarbeiter auf
ein Bier eingeladen. Da habe ich gemerkt: Ich bin immer noch der Chef, aber
trotzdem nicht allein.

Sonntag, 23. August

Eigentlich belastet mich die Situation nun schon seit Wochen: Zu den Mitar-
beitern in meinem neuen Team zihlt Marco — ein guter Freund und Taufpate
meiner Tochter. Uber viele Jahre waren wir Kollegen und Freunde. Doch seit
ich das Team leite, ist Marco auch mein Mitarbeiter. Anfangs war ich ja ganz
froh, mit ihm einen echten Leistungstriger in meinem Team zu haben, auf den
ich mich voll und ganz verlassen Rann. Und es stimmt auch: Er ist einer der
besten Projektleiter; die wir hier im Team haben.

Schon bei unserem ersten Gesprich ist mir aber auch Rlar geworden, dass Marco
durch meinen Aufstieg in einen Loyalititskonflikt geraten ist. Ich hatte ihn
gefragt, wie das neue Team denn so sei — und spiirte sofort, wie schwer es ihm

frel, mit mir — nunmehr in der Rolle des Vorgesetzten — of fen iiber die Kollegen
zu reden. Da ist mir bewusst geworden, wie schwierig die Situation fiir uns
beide ist.

Dieser Loyalitdtskonflikt wird friiher oder spdter ausbrechen. Marco befindet
sich in der Zwickmiihle, weil er mit mir befreundet ist und andererseits nicht
offen mit mir iiber seine Kollegen sprechen michte. UmgeRehrt ist er gegeniiber
den Kollegen in der Situation, dass diese nicht mehr offen mit ihm reden, denn
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Jeder weifs: Er kennt den Chef und Ronnte ja alles direkt weitererzihlen.

Fiir mich ist die Situation auch nicht viel besser. Wie sollich mit Marco umgehen?
Am Sonntag besucht er als Patenonkel meine Tochter und gehort zur Familie.
Und am Montag muss ich ihm sagen, dass er einen schlechten Job gemacht hat.
Und was, wenn es eines Tages einen Personalabbau gibt und ich mit ihm ein
Trennungsgesprich fiihren muss?

Ich werde morgen mit ihm dariiber sprechen.

Montag, 24. August

Ich habe heute mit Marco iiber unsere Situation gesprochen und bin sehr er-
leichtert, wie das Gesprich gelaufen ist. Er hatte sich auch seine GedanRen
gemacht und die Situation ganz dhnlich eingeschitzt. Dann erdffnete er mir,
dass er ohnehin schon iiberlegt habe, einmal wirklich als Vertriebler zu arbeiten
und nicht immer nur als ProjeRtleiter. Da deutet sich eine gute Lsung an! Ich
werde gleich morgen mit meinem Kollegen sprechen, ob Marco nicht als Ver-
triebler in seine Abteilung wechseln Rann. Dann wire er nicht mehr mein Mit-
arbeiter, miisste aber auch nicht den Vertrieb verlassen.

Ich verliere zwar einen meiner besten ProjeRtleiter, aber auf Dauer wire es wohl
nicht gutgegangen. Ich bin froh, dass die Sache einen so glimpflichen Ausgang
gefunden hat. Sonst hdtte ich wirklich nicht gewusst, was aus unserer Freund-
schaft geworden wire. Da fdllt mir ein Stein vom Herzen.

Neue Fithrungskrifte erleben sehr schnell, was es heifst, sich in einer Sand-
wich-Position zu befinden: Druck von oben, Norgeln von unten. Die Gefahr
ist grof3, mit den widerspriichlichen Erwartungen und Anforderungen nicht
zurechtzukommen und zwischen den Ebenen zerrieben zu werden.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Die Sandwich-Position« meines Buches Abenteuer Fithrung (ab Seite 155).
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Kritiker, Rivalen und Widersacher
... im Buch ab Seite 165.

Enttduschte Rivalen, heimliche Widersacher, aber auch ungeschriebene
Regeln und Gesetze: In jedem Unternehmen gibt es einflussreiche Krifte,
die im Hintergrund wirken und haufig unterschitzt werden. Wer als Fiih-
rungskraft diese Krifte ignoriert oder gar gegen sich aufbringt, wird seine
Ziele nur schwer erreichen. Wie Sie mit diesen Kriften richtig umgehen, zeigt
das Kapitel »Kritiker, Rivalen und Widersacher«.

Tom nimmt sich derweil ein Blatt Papier zur Hand und zeichnet kur-
zerhand ein neues Organigramm des Vertriebs. Das Besondere an seinem
Organigramm: Es beschreibt die tatsachlichen Beziehungen im Vertrieb ...

Dienstag, 1. September

Heute habe ich zundchst das offizielle Organigramm unseres Vertriebs be-
trachtet. Es sieht aus wie eine grofie Pyramide— eben so, wie jedes normale
Organigramm. An sich sagt es nicht viel aus. Ich habe mir ein Blatt Papier ge-
nommen und ein neues Organigramm gezeichnet. Die Idee: Es sollte die tat-
sdchlichen Beziehungen im Vertrieb abbilden.

Ein interessantes Experiment! In dem Organigramm habe ich versucht, meine
Beobachtungen und Eindriicke der ersten Monate festzuhalten. Ich zeichnete
die Schliisselfiguren ein und iiberlegte, mit wem diese einflussreichen Mitar-
beiter verbunden sind. So machte ich mir Klar, wie der Vertrieb tatsdchlich
funktioniert. Das Ergebnis dieses neuartigen Organigramms ist eine Karte,
die die Leute darstellt, die wirklich Einfluss im Vertrieb ausiiben. Das Blatt
Papier habe ich danach schleunigst in meiner Tasche verschwinden lassen. Es

soll schliefSlich niemandem in die Hinde fallen ...

Das Umfeld der neuen Fithrungsposition ist ein gefahrliches Terrain. Wer als
Fihrungskraft politische Stromungen nicht erkennt, Rivalen und Widersacher
nicht in die Schranken verweist und nicht rechtzeitig Allianzen schmiedet,
wird die eigenen Ziele nur schwer erreichen.
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Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Kritiker, Rivalen und Widersacher« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab
Seite 165).
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Diktatur oder Basisdemokratie
... im Buch ab Seite 175.

Menschen reagieren naturgemafs zuriickhaltend, wenn sie auf Anweisung ar-
beiten sollen. Wer als Fithrungskraft nicht den richtigen Ton trifft, darf sich
deshalb nicht wundern, wenn er Widerstinde auslost. Im Extremfall treibt
ein falscher Fihrungsstil einen Mitarbeiter in die innere Kiindigung oder
bringt ihn dazu, ganz das Handtuch zu werfen.

Das grofSe Problem: Nicht nur die Mitarbeiter sind verschieden, sondern
auch die Aufgaben, die es zu bewiltigen gilt. Jede Situation erfordert deshalb
ihren eigenen Fithrungsstil. Wie Sie diese Herausforderung bewiltigen, erklart
das Kapitel »Diktatur oder Basisdemokratie«.

Auch wenn Fihrungskrifte auf ihre Aufgaben vorbereitet sind und nicht
einfach ins kalte Wasser gestofSen werden, passieren Fiihrungsfehler. Das
muss auch Tom erkennen, als ein Kollege ihn auf ein Fehlverhalten hinweist.
Tom nimmt den Vorfall zum Anlass, einige typische Fithrungsfehler aufzu-
schreiben ...

Montag, 14. September

Einmal nicht auf mein Fiihrungsverhalten geachtet — und schon habe ich die
Quittung dafiir bekommen! Als Tina zu uns kgm, frisch von der Uni, habe ich
sie gleich in eines unserer Projekte gesteckt. Dort sollte sie einen Workshop
planen und durchfiifiren. Ich erinnere mich noch: Sie war hoch motiviert, aber
sie machte so etwas zum ersten Mal. Damit der Workshop nicht scheitert, habe
ich sie intensiv angeleitet.

Inzwischen schligt sie sich prichtig und hat bereits eine ganze Reihe von
Workshops erfolgreich durchgefiihrt. Natiirlich schaue ich ihir jetzt nicht mehr
standig iber die Schulter und sage auch nicht, was sie zu tun oder zu lassen hat.
Das wire nicht nur iiberfliissig, sondern wire bestimmt auch demotivierend fiir
sie. Also halte ich mich seither zuriick — ich lasse sie einfach machen.

Jetzt hatten wir den Fall, dass wir jemanden brauchten, um bei einem unserer
GrofSkunden einen Workshop zu moderieren. Da ist mir natiirlich Tina einge-
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fallen. Als ich ihr gesagt habe, dass an dem Workshop auch das Topmanagement

des Kunden teilnimmt, hat sie nervos und verunsichert reagiert. Sie gab mir
zu verstehen, dass ihr bei dieser Aufgabe nicht wohl sei. Ich hatte vollstes Ver-
trauen in sie und habe abgewinkt: »Ach was, das schaffst Du schon!«

Ein Kollege hat mir dann heute Nachmittag gesteckt, dass ich noch einmal
mit Tina reden sollte. Ja, Tina fiihlt sich von mir im Stich gelassen. Ich habe
geglaubt, dass ich sie machen lassen Rann. Dabei habe ich iibersehen, dass ein
Workshop im Beisein des Topmanagements fiir sie eine vollig neue Situation
darstellte. Richtig wire gewesen, in dieser Situation auf den »Raritativen
Fiihrungsstil« umzustellen: Fachlich ist Tina natiirlich fit, doch sie hdtte der
personlichen Unterstiitzung bedurft. Und die habe ich ihr im ersten Anlauf
verweigert. Mist!

Mittwoch, 16. September

Heute unterhielt ich mich mit einem befreundeten Kollegen (ebenfalls Fiih-
rungskraft, allerdings im Einkguf) iiber klassische Managementfehler, die wir
alle schon einmal erlebt haben. Viele Mitarbeiter werden ja_Abteilungsleiter, weil
sie bisher gute Arbeit geleistet haben, kRjnnen deswegen aber nicht zwingend
auch fiihren. Das Fiihren von Mitarbeitern, die Orchestrierung eines Teams,
das Motivieren und Kritisieren und, und, und ... Kurz und gut: Mitarbeiter-
Sfiihrung ist letztlich ein vollig anderer Job, und genau das macht den Aufstieg
zur Fiihrungskraft so gefihrlich!

Selbst wer ordentlich geschult und auf seine Fiihrungsaufgabe vorbereitet wird,
macht Fehler — und das nicht nur in den ersten 100 Tagen. Der Austausch
mit meinem Kollegen hat mich angeregt, fiinf typische Fiihrungsfehler aufzu-
schreiben, iiber die wir gesprochen haben:

* Alles selbst machen wollen. Gerade FiihirungsKrifte, die fachlich versiert
sind und oft auch auf diesem Fachgebiet zur Fiihrungskraft geworden sind,
neigen dazu, alles selbst machen zu wollen. Solche Fiihrungskrifte leiden
nicht nur unter einer hohen Arbeitsbelastung, sondern frustrieren auch ihire
Mitarbeiter, weil sie ifinen stindig reinreden.

* Nicht Rommunizieren konnen. Kaum eine FiihrungsKraft diirfte gleich ein
Kommunikationsgenie sein — schliefSlich wird es einem nicht in die Wiege gelegt,
gut kommunizieren zu Ronnen. Dennoch: Kommunikation ist eine Schliis-
selqualifikgtion fiir Fiihrungskrifte. Je mehr wir miteinander zu tun haben
und zusammenarbeiten wollen, desto wichtiger wird die KommuniRation.

Etappe 3 47



* Mehr fordern statt fordern. Viele Manager sind groffartig, wenn es darum
geht, Rithne Plane und Erwartungen an die Belegschaft zu verfassen. Sie sind
Spitze im Verteilen von_Aufgaben, im Antreiben, Korrigieren und Zurecht-
weisen — aber miserabel, wenn es gilt, thre Leute zu fordern, zu ermutigen,
zu unterstiitzen und auch zu loben, wenn sie einen guten Job gemacht haben.
Dabei bringt Fordern und Loben oft viel mehr als blofies Fordern.

* Schwammig bleiben. Kaum etwas treibt Mitarbeiter so sicher in die Ver-
zweiflung wie ein Chef, dem sie nichts recht machen Rgnnen: Der Chef beklagt
sich, weif§ auch immer genau, warum thm das jetzt gerade nicht passt — auf
die Frage jedoch, was er denn nun RonKret haben mdchte, bleibt er eine Klare
Antwort schuldig.

o Schwarzmalerei betreiben. Kritik und Bedenken sind niitzlich. Beides schiitzt
vor dummen Fehlern, vielleicht sogar vor Katastrophen. Ein Fehler ist es
Jedoch, die Risiken in den Vordergrund zu stellen und stindig zu iiberlegen,
was alles schief gehen konnte. Eine Vollkaskomentalitit war noch nie er-
Sfolgreich — und Entscheidungen ohne Risiko gibt es nicht.

Mittwoch, 16. September

Eine interessante Erginzung! Als heute bei einer Besprechung mit einigen
meiner Mitarbeiter am Ende noch etwas Zeit blieb, disRutierten wir das Thema
Fiihrung. Ich erwihnte die Punkte, die ich gestern notiert hatte — und es stellte
sich heraus: Es gibt Verhaltensweisen, die meinen Leuten noch ein viel grofierer
Dorn im Auge wiren!

Hier die Fiihrungsfehler, die ich aus der Sicht meiner Mitarbeiter unbedingt
vermeiden sollte:

* Mikromanagement betreiben. Viele FiihrungsKrifte verschwenden einen
Grofsteil ihrer Zeit mit Verwaltungskram, das heifst, sie Riimmern sich um
Jede Kleinigkeit selbst, nur weil sie glauben, alles besser als ifire Mitarbeiter
zu Ronnen. Wenn sie eine Aufgabe an ifire Mitarbeiter delegieren, wollen sie
alles bis ins Kleinste regeln und Rontrollieren. Nicht nur, dass ihnen dadurch
die Zeit fiir wichtige Fiihrungsaufgaben fehlt — nein, sie treiben damit auch
noch ihre Mitarbeiter in den Wahnsinn.

* Nicht zu den eigenen Worten stehen. Es gibt Fiihrungskrifte, die stets
den Weg des geringsten Widerstandes gehen, um sich die besten Vorteile
und MoglichReiten fiir sich selbst zu verschaffen. Mitarbeiter leiden unter
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solchen Chefs, die ohne Riicksicht auf Konsequenzen nur fiir ihr eigenes
Uberleben handeln. Sie stehen nicht zu ifiren eigenen Worten, sondern passen
ihr Handeln lieber der jeweiligen Situation an.

Viollig unberechenbar sein. Tlexibilitit ist zwar an sich eine Tugend — und
Anpassung an sich verindernde Bedingungen im Geschdiftsleben oft ein Muss.
Der Grat zur abschreckenden Unberechenbarkeit ist allerdings schmal. Wer
standig die Richtung dndert, neue Baustellen aufmacht und jeden zweiten
Tag mit einer neuen Meinung tiberrascht, der wirkt nicht besonders vertrau-
enserweckend auf seine Mitarbeiter.

Keine Fehler zugeben Rgnnen. Besonders junge, frischgebackene Chefs wollen
sich Reine BlofSe geben — und neigen deshalb dazu, Fehler nicht zuzugeben.
Nur: Das funktioniert auf Dauer nicht. Die Mitarbeiter registrieren die
Fehler sowieso — und diese zu leugnen, schadet am Ende der Glaubwiir-

digReit der Fiihrungskraft.

Mit fremden Federn schmiicken. Manche Fiihrungskrifte prisentieren im
Kollegenkreis oder bei thren Vorgesetzten die Idee oder besondere Leistung
eines Mitarbeiters als die eigene: Sie schmiicken sich mit fremden Federn und
heimsen hierfiir die Lorbeeren ein. Fiir die Mitarbeiter sind solche Erfah-
rungen extrem frustrierend.

In der Diskussion haben wir viel gelacht und gescherzt. Alles in allem habe ich
deshalb das Gefiihl, dass es um mein Fiihrungsverhalten so schlecht nicht be-
stellt ist. An der einen oder anderen Stelle bekam ich aber schon mein Fett ab,
wenn auch immer mit einem Schmunzeln.

Ich werde iiber die Punkte noch einmal nachdenken. Aber es war auf jeden
Fall schon zu erleben, dass meine Mitarbeiter so offen mit mir dariiber reden
konnen. Wenn Sie wirklich ein Problem mit mir hditten, wdre die DisKussion
um schwieriges Fiihrungsverhalten wohl ganz anders abgelaufen.

Donnerstag, 17. September

Bei einem Kaffee habe ich Karl-Wilhelm von den Diskussionen der vergangenen
Tage erzdihlt. Wieder habe ich eine Menge zum Thema Fiihrung gelernt. Vor
allem aber sind mir seine mahnende Worte geblieben: »Wenn Mitarbeiter un-
zufrieden sind, wenn Unlust und Misstrauen das Betriebsklima belasten, hat
das in aller Regel mit Fiihrungsfehlern zu tun. Hiufig sind den Vorgesetzten
diese Fehler jedoch gar nicht bewusst.«
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Eine grofie Gefahr liegt also darin, die eigenen Fiihrungsfehler gar nicht zu
erkennen und bei den Mitarbeitern ungewollt Demotivation und Unzufrie-
denheit zu verursachen!

Eine bestimmte, aus Sicht der Fiihrungskraft harmlose Verhaltensweise kann
eine negative Dynamik, auslosen, die am Ende den Erfoly der Abteilung ge-
fahrdet. Karl-Wilhelm belegte seine These mit einer Reihe von Beispielen, die
ich hier zusammenfasse:

* Fiihirungskraft A schreibt im Detail vor, was zu tun ist und Rontrolliert jeden
Schritt. Damit treibt sie gerade die innovativen Mitarbeiter in die innere
Emigration.

* Fiihrungskraft B ist ein sachlicher Mensch und bewertet alles nach rationalen
Gesichtspunkten. Damit bleiben Gefiihle und zwischenmenschliche Probleme
auf der Strecke, ungeloste Konflikte driicken auf die Stimmung.

* Fihrungskraft C ist ein stiller Mensch und hiillt sich gerne in Schweigen.
Das fehlende Feedback, hinterldsst die Mitarbeiter zunehmend rat- und
orientierungslos.

* Fiihrungskraft D bleibt gerne unverbindlich. Sie versiumt es, fiir motivierende
Ziele zu sorgen und die Mitarbeiter einzubinden. Dieses Verhalten demo-
tiviert auf Dauer, anstatt zu Engagement anzuspornen.

* Fiihrungskraft E glaubt, dass Fehler bestraft gehoren. Indem er Mitarbeiter
an den Pranger stellt, schafft er ein Klima der Angst — und erstickt Krea-
tivitdt und Innovation.

* Fihrungskraft F verfihrt nach dem Motto: »Nicht gemecRert ist genug
gelobt.« Die fehlende Anerkennung demotiviert, die Mitarbeiter legen sich
immer weniger ins Zeuy.

* Fiihrungskraft G neigt gelegentlich ein wenig zur Willkiir. Die Mitarbeiter
Sfiihlen sich ungerecht behandelt — das Vertrauen ist zunehmend gestort, das
Engagement erlahmt.

Das Gefihrliche in allen diesen Fillen: Die jeweilige Fiihrungskraft hdlt ihr
Verhalten fiir eher harmlos. Sie Rann daran nichts weiter Schlimmes entdecken —
nichts, iiber das sich nachzudenken lohnt. Tatsdichlich handelt es sich jedoch um
hoch gefihrliche Stolpersteine, die sich als wahre Erfolgskiller erweisen kgnnen.
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Freitag, 18. September

Heute war Fiihrungskriftetag. Zweimal im Jahr treffen sich alle Fiihrungs-
Rrifte des Unternehmens zu einem eintdgigen Workshop, um fachiibergreifende
Themen zu bearbeiten. Ein solcher Tag ist gut, um das eigene Netzwerk zu
erweitern. Am besten fand ich aber den Vortrag eines Managementtrainers.

Im Grunde war es nicht nur ein Vortrag, sondern ein Rleines Fiiirungstraining.
Der Mann Kramte plotzlich einen Beutel mit Rleinen Plisch-Affchen hervor —
und guckte sich ausgerechnet mich als ersten »Freiwilligen« aus, der mitmachen
musste.

Der Managementtrainer spielte den Mitarbeiter und erkldrte mir, ich hdtte
ihm tags zuvor eine Aufgabe iibertragen. Jetzt Romme er mit der Aufgabe nicht
weiter ... Okay. Ich wollte ein guter Chef sein und versprach ihm, dass ich mir
die Sache ansehen wiirde. Kaum ausgesprochen, iiberreichte er mir einen Kleinen
Pliisch-Affen. Die Kollegen lachten. Er gab mir eine weitere Chance, und wieder
erhielt ich einen Pliisch-Affen — wie peinlich! Aber auch einigen anderen Kollegen
erging es nicht viel besser. Selbst unser Geschdftsfiifirer bekam ein Affchen.

Anschlieffend Rlirte der Trainer uns auf. Es ging ihm um Riickdelegation: Das
Affchen, das bislang beim Mitarbeiter hockte, ist nun auf unsere Schulter ge-
sprungen. Wir haben die Arbeit wieder am Hals. Meist bliebe es nicht bei dem
einen Affchen, erklirte er. Denn auch andere Mitarbeiter verstiinden sich auf
die Kunst des Riickdelegierens. Anstatt souverin zu fiifiren, stiinden wir bis
zum Hals im »Monkey Businesss.

Gemeinsam iiberlegten wir dann, mit welchen Tricks unsere Mitarbeiter uns
Fiihrungsleute schon dazu gebracht haben, ihre Arbeit zu erledigen. Es gibt
da tatsichlich einige typische Situationen, auf die ich Kiinftig achten werde:

* »Wir haben es vergeblich versucht — keiner von uns Rriegt es hin ...« Das
weckt den Helden in mir, und ich fange an, selbst nach einer Losung zu
suchen.

* »Du bist der Einzige, der weifs, wie es geht ...« Das appelliert an den Fach-
experten in mir, mich des Problems anzunehmen.

* »Du bist der Einzige, der das entscheiden Rann ...« Das ist eine Rlassische
Entscheiderfalle, in die man mich da locken will.

* »Das Rannst nur Du mit dem Management Rldren ...« Da wird meine be-
sondere Position als Vorwand genutzt, um mich zum Handeln zu bewegen.

* »Anbei das Konzept. Bitte mal Rurz reinschauen, ob alles okay ist ...« So
befriedigt man mein vermeintliches Bestdtigungsbediirfnis nach Macht.
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* »Alle streiten nur noch. Du musst jetzt mal ein Machtwort sprechen .. .« Das
appelliert an mein Harmoniebediirfnis, mich mit der Situation zu befassen.

Wer nur einen, allenfalls zwei Fithrungsstile praktiziert, liuft Gefahr, einen
grofSen Teil seiner Mitarbeiter falsch zu fithren. Unzufriedenheit und schlechte
Leistungen sind die Folge.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im

Kapitel »Diktatur oder Basisdemokratie« meines Buches Abenteuer Fiihrung
(ab Seite 175).
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Machtspiele
... im Buch ab Seite 184.

Mit dem Aufstieg in eine Fithrungsposition verbindet sich immer auch die
Frage nach Macht und Einfluss. Ein zweischneidiges Schwert: Einerseits be-
notigt eine Fihrungskraft Macht, wenn sie sich durchsetzen und die Ab-
teilungsziele erreichen mochte. Andererseits besteht die Gefahr, die neue
Machtfiille auf Kosten der Mitarbeiter zu missbrauchen. Im Kapitel »Macht-
spiele« lernen Sie verschiedene Quellen der Macht kennen — und wie Sie diese
sinnvoll nutzen konnen.

Dass eine Fithrungskraft ohne Macht letztlich nicht erfolgreich handeln
kann —zu dieser Uberzeugung gelangt auch Tom. Umso mehr iiberrascht ihn
die Frage seines Mentors, der von ihm wissen mochte, ob er als Fihrungskraft
geliebt oder gefiirchtet werden will ...

Samstag, 26. September

Willich als Fiihrungskraft geliebt oder gefiirchtet werden? Diese Frage hat mir
mein Mentor Karl-Wilhelm heute gestellt. Friiher war das ja Klar: Da hatte der
Chef das grofSte Biiro, die lauteste Stimme und entschied, wo es langgeht. Doch
ich glaube, die Tage des autoritiren Managertyps sind gezdhlt.

Andererseits finde ich es auch schwierig, von meinen Mitarbeitern gemocht zu
werden. Ich glaube namlich, dass ein Chef, der seine Mitarbeiter fair behandelt
und sich nahbar gibt, als weniger mdchtig angesehen wird. Bei den Mitarbeitern
entsteht der Eindruck, der Chef habe weniger Kontrolle und sei nicht in der
Lage, zu bestrafen. Schone Aussichten!

Karl-Wilhelm reagierte auf meine Unsicherheit, indem er mich nach meinem
Menschenbild fragte. Ich war zundchst etwas irritiert. Doch dann erkldirte er,
dass der richtige Umgang mit meinen Mitarbeitern entscheidend von meinem
Menschenbild abhinge: Halte ich sie fiir Experten, die gerne arbeiten, motiviert
und wertvoll fiir das Unternehmen sind? Oder halte ich sie fiir faul und an-
triebslos, so dass man sie nur mit Geld zum Arbeiten bringt und akribisch Ron-
trollieren muss — und dass allein ich weifs, wie es geht, und alle anderen mir

zu folgen haben?
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Je nach Antwort ergibt sich eine Grundhaltung, die dann die Art und Weise
prigt, wie ich mit meinen Mitarbeitern umgehe.

Kurzfristig mag die Fiihrung nach Art eines Feldwebels vielleicht einfacher sein,
aber langfristig erzeuge ich in den Mitarbeitern genau die Grundhaltung, die
diese Fiihrungsweise unterstellt: Dienst nach Vorschrift, innere Kiindigunyg.

Karl-Wilhelm hat mich darin bestditigt, Macht und Kontrolle nicht in den
Vordergrund zu stellen. Er hat recht, wenn er sagt: Zufriedene Mitarbeiter
tragen langfristig viel stirker zum Erfolg des Unternehmens bei. Sie bleiben
linger im Betrieb und halten auch die Kunden linger, weil diese lieber mit zu-
friedenen Mitarbeitern zu tun haben. Ein Vorgesetzter, der nicht am Wohl-
ergehen seiner Mitarbeiter interessiert ist, schadet dem Unternehmen! Es geht
also gar nicht darum, geliebt oder gefiirchtet zu werden, sondern respeRtvoll
miteinander umzugehen.

Der Aufstieg in eine Fithrungsposition bringt die Aufgabe mit sich, profes-
sionell mit der damit verbundenen Macht umzugehen. Nachwuchskrifte
haben darin noch keine Erfahrung — und die Gefahr ist grof3, fehlende Fiih-
rungskompetenz durch autoritidres Verhalten zu kompensieren. Die Folge ist
ein Klima, in dem alltagliche Meinungsverschiedenheiten schnell in zersto-
rerische Machtkampfe ausarten.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Machtspiele« meines Buches Abenteuer Fithrung (ab Seite 184).
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Etappe 4

Die treuen Weggefahrten

Der Aufbau eines schlagkraftigen Teams

Auf sich allein gestellt kann eine Fiithrungskraft die bevorstehenden Abenteuer
nicht bewiltigen — doch der Aufbau eines guten Teams ist eine hohe Kunst.
In Etappe 4 widmet Tom sich seinen Mitstreitern. Ziel ist ein Team, auf das
er sich voll und ganz verlassen kann und das mit ihm durch Dick und Diinn
geht. Dazu benotigt er nicht nur die richtigen Leute, sondern auch einen
guten Teamgeist: Aus einem Haufen von Einzelkdmpfern muss ein schlag-
kriftiges Team werden.
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Die Gefahrten
... im Buch ab Seite 199.

Um grofse Abenteuer zu bestehen, ist der Held auf seine Gefihrten ange-
wiesen. Nicht anders verhailt es sich bei der Fithrungskraft und ihren Mit-
arbeitern: Sie braucht die richtigen Leute. Wer jedoch neu in eine Fithrungs-
position aufsteigt, verkennt haufig diese einfache Wahrheit. Er tibernimmt
ungepriift das bestehende Team und halt an ungeeigneten Mitarbeitern fest.

Im Kapitel »Die Gefihrten« nehmen Sie das vom Vorganger geerbte Team
kritisch in den Blick. In der Regel finden sich darin einige wichtige Leistungs-
trdger, einige durchschnittliche Mitarbeiter und einige, die ihren Aufgaben
nicht gewachsen sind. Wen behalten Sie, wen fordern Sie — wen entfernen
Sie besser aus dem Team?

Tom schldgt sich mit einem Mitarbeiter herum, der einerseits ein hervor-
ragender Akquisiteur ist, andererseits durch sein Verhalten fir erhebliche
Probleme sorgt. Eine Zeitlang erwigt Tom, sich von seinem Mitarbeiter zu
trennen. Doch dann sucht und findet er eine andere Losung.

Donnerstag, 15. OKtober

Heute im Teammeeting ist mir fast der Kragen geplatzt. Ich habe unser neues
Vertriebsmodell fiir GroffRundenprojekte vorgestellt. Das hat Hans-Joachim mit
der Geschiftsleitung zusammen »ausgeheckt« und mir letzte Woche im Detail
erldutert. Das Interesse meiner Mitarbeiter war natiirlich entsprechend grofs.

Ste [6cherten mich nur so mit Fragen — Rlar, denn schliefSlich geht es ja RonKret
um sie und ihren Arbeitsplatz.

Einzig Peter ist schon wieder negativ aufgefallen: Er ist regelrecht aus-
fallend, ja fast schon beleidigend gewesen. Das neue Vertriebsmodell sei doch
»Schwachsinn« und »in Reiner Weise zu Ende gedacht«. Ich habe ihm zwar
mit meinen Argumenten den Wind aus den Segeln nehmen Ronnen, aber es ist
schliefSlich nicht das erste Mal, dass er sich so benimmt.

Was sollich machen!? — Peter ldsst zwar keine Gelegenheit aus, um zu stankern,
aber erist nun mal unser bester Verkiufer im Team. Ohne ifin hétten wir sicher
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noch keine richtig grofien ProjeRte an Land gezogen. Andererseits Rann ich den
standigen Arger mit ihm nicht einfach runterschlucken. Ich sehe es kommen:
Friiher oder spdter platzt mir der Kragen und ich mache ihn vor versammelter
Mannschaft zur Schnecke. Damit wire mein Ansehen beim Teufel, und das
Problem htte ich sicher auch nicht aus der Welt geschafft.

Doch mich permanent von ihm vorfiihiren zu lassen, kann ich mir nicht leisten.
Darunter leidet ja schon jetzt meine Autoritdt!

Freitag, 16. OKtober

Heute Nachmittag habe ich mich mit meinem Mentor Karl-Wilhelm zu einer
Tasse Kaffee getroffen. Ich schilderte ihm die Situation mit Peter, ohine dabei
seinen Namen zu nennen. Karl-Wilhelm gab zu bedenken, dass sich solche An-
griffe in der Regel nicht auf die Sache beziehen, sondern auf eine Person, also in
diesem Fall auf mich. Es gehe darum, mich zu verunsichern, meine Glaubwiir-
digkeit und meine Kompetenz zu erschiittern. Vermutlich stiinde dahinter die
Absicht, zu emotionalisieren und vor allem zu provozieren, damit ich die Kon-
trolle verliere und Fehler mache. Den Gefallen werde ich Peter aber nicht tun!

Konnte ich einen_Abgang von Peter verkraften? Karl-Wilhelm hat mir geraten,
mir dariiber Gedanken zu machen. Gute Frage! Es wiirde mir — und auch dem
Team — schon extrem wehtun, wenn wir Peter nicht mehr hitten. Das weifs er
vermutlich auch. Trotzdem will ich sein Verhalten auf keinen Fall akzeptieren.
Mir ist dazu eine Metapher aus dem letzten Seminar eingefallen: In einer Ap-
felkiste Rann schon ein einziger fauler Apfel die anderen Friichte »ansteckenx.
Ein einziger Mitarbeiter, der sich nicht an die Spielregeln hilt, kann dafiir
sorgen, dass das ganze Teamk[ima leidet.

Damit ist Rlar: Ich muss den »Fall Peter« entschieden angehen.

Montag, 19. OKtober

Ich hatte heute Nachmittag ein Gesprich mit Peter. Er Ram gerade von einem
Kundentermin zuriick und wollte noch ein Angebot rausschicken. Da bat ich
ihn, danach Rurz zu mir zu Rommen, ich hdtte etwas mit thm zu besprechen.

Die Zeit bis zu dem Gesprich nutzte ich noch fiir ein paar grundlegende
Gedanken:
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* Was RonKret stort mich an Peter? Was ist mir aufgefallen?

o War sein Verhalten schon immer so? Wenn nicht, wann hat es sich verindert?

o Mal ehrlich: Argere ich mich iiber sein Fehlverhalten oder iiber seine
Opposition?

* Und auf der anderen Seite: Was schitze ich an Peter?

Als Peter einige Zeit spdter eintrat, wirkte er regelrecht Rampfeslustig, doch
ich fiihlte mich gut gewappnet fiir das Gesprich. Zundchst fragte ich thn, wie
er sich die Riinftige Zusammenarbeit zwischen uns vorstelle. Ich hdtte seit ge-
raumer Zeit das Gefiihl, dass das Miteinander stark belastet sei. Peter erklirte
mir daraufhin, dass er die Sorge habe, die Verinderungen im Vertrieb gingen
zu seinen Lasten. Er lehne das Vertriebsmodell ab, weil er befiirchte, dadurch
seine besten Kunden zu verlieren. Darunter wiirde auch seine Provision leiden,
auf die er schliefilich angewiesen sei.

Ich griff den Einwand auf und bat ihn, mit mir das neue Vertriebsmodell auf
seine Bedenken hin noch einmal zu iiberpriifen. Auflerdem bot ich ihm an, ge-

meinsam mit mir an der Umsetzung zu arbeiten. Er reagierte durchaus positiv.

Insgesamt ist das Gesprich ganz gut gelaufen — und ich denke, dass die weitere
Zusammenarbeit sich weniger problematisch gestaltet.

RiicRblickend auf das Gesprich kann ich festhalten: Es war wichtig, die Si-
tuation Rlar zu benennen und meinem Mitarbeiter ein Angebot zu machen, das
ramponierte Vertrauen wiederherzustellen. Mag sein, dass nicht alle Mitar-
beiter so reagieren wie Peter und das Angebot annehmen. Doch angenommen
ein Mitarbeiter lehnt meine Offerte ab: In diesem Fall habe ich immerhin die
Gewissheit, dass ein Miteinander nicht mehr funKtionieren Rann. Dann muss
ich die Konsequenzen ziehen, so hart es fiir mich und den Mitarbeiter ist. Aber
ich habe dem Mitarbeiter zumindest eine faire Chance gegeben.

Fiir Thren Erfolg als Fihrungskraft ist es wichtig, die richtigen Leute an Bord
zu haben. Gelingt das nicht, bleibt Ihr Team ohne Durchschlagskraft und
Sie werden frither oder spiter in ernsthafte Schwierigkeiten geraten. Es ist
nun einmal so: Der Held ist auf seine Gefihrten angewiesen, will er die be-
vorstehenden Abenteuer bestehen.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Die Gefihrten« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 199).
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Das perfekte Team
... im Buch ab Seite 211.

Die Mitarbeiter sind durchweg qualifiziert, also miisste das Team auch gute
Leistungen erbringen: Diese Erwartung erweist sich immer wieder als trii-
gerisch —namlich genau dann, wenn die Teammitglieder nicht »miteinander
konnen«. Schnell bestimmen Rivalitiaten, Grabenkampfe und endlose Grund-
satzdiskussionen den Arbeitsalltag. Die Zusammenarbeit funktioniert nicht.
Bei der Zusammenstellung des Teams reicht es daher nicht, auf die fachliche
und soziale Kompetenz der Mitarbeiter zu achten. Auch die Charaktere
miissen zueinander passen. Im Kapitel »Das perfekte Team« erfahren Sie,
wie unterschiedliche Charaktere zusammenspielen und auf welchen Mix im
Team es ankommt.

Tom hat schon als Projektleiter bei seinem letzten grofSen Projekt positive
Erfahrungen mit dem »Belbin-Modell« gemacht, auf das er auch jetzt wieder
zuriickgreift. Das Modell hilft, die Charaktere der Mitarbeiter zu beurteilen
und das Team dementsprechend passend zusammenzustellen.

Mittwoch, 21. Oktober

In meiner friiheren Position, als ich als ProjeRtleiter immer wieder ProjeRtteams
zusammenstellen musste, hatte ich mich lange Zeit von meiner Intuition leiten
lassen — und bin damit eigentlich auch ganz gut gefahren. Eines Tages las ich
dann einen Artikel iiber das Belbin-Modell. Das brachte mich auf die Idee, die
Zusammenstellung meines ProjeRtteams daran zu iiberprifen. Ich fand das
damals sehr niitzlich.

Deshalb nehme ich mir jetzt die Zeit, einige Mitarbeiter meines heutigen Teams
anhand der Belbin-Rollen einzuschitzen:

* Karin habe ich bereits in meinem letzten grofien Projekt Rennen- und schétzen
gelernt. Sie ist ein typischer Company Worker. Sie arbeitet effizient, syste-
matisch und ist vor allem methodisch sehr stark, Trotz ihrer guten Organi-
sation und praktischen Veranlagung fehlen ihr aber meist die wirklich guten
Ideen. Ein Kreativer Kopf sieht anders aus. Sie arbeitet hart und neigt dazu,
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in erster Linie das richtige Vorgehen zu finden. Sie steht voll und ganz hinter
dem, was sie tut und [dsst sich auch nicht so leicht bremsen oder entmutigen.
Leider ist sie aber auch nicht die Flexibelste. Als ich zuletzt das neue Ver-
triebsmodell vorgestellt habe, Ronnte ich sie nur sehr miihsam fiir diese Idee
gewinnen.

* Franz Renne ich ebenfalls aus meinem letzten Projekt. Auch wenn mit
ihm nicht immer gut Kirschen essen war, so habe ich mich doch dafiir stark,
gemacht, ihn fiir meine neue Abteilung zu beRommen. Franz ist in meinen
Augen ein Shaper. Wie immer steckt er im Hinblick auf die neuen Aufgaben
und Herausforderungen voll unruhiger Energie. Ich schétze an thm, dass
er die Dinge vorantreibt — und ich bin froh, thn an meiner Seite zu wissen,
auch wenn es sicher nicht immer ganz einfach mit ihm wird. Franz geht auf
die Leute zu, ist emotional, impulsiv und ungeduldig, manchmal auch leicht
reizbar und gibt schnell auf, wenn er nicht weiterkpmmt. Ich werde aufpassen
miissen, dass sein forsches Vorgehen nicht den Teamzusammenhalt zerstort.

* Matthias gehort zwar — streng genommen — nicht zu meinem Team, aber er

ist doch als Vertriebscontroller und Operations Manager so etwas wie meine

rechte Hand. Er ist ein Rlassischer Monitor-Evaluator und wird von allen
liebevoll der »Professor« genannt. Er ist manchmal etwas Kleinlich, wenn
er auch noch in den letzten Details nach Fehlern sucht. Zudem scheint er
immun zu sein gegen jede Form von Euphorie — wirklich bemerkenswert.

Aber er versteht es, sich jederzeit ein Bild von der Lage zu verschaffen und

dann ein messerscharfes Urteil zu fillen. Das ist zwar manchmal schwer zu

ertragen, aber ich weifS, dass ich mich auf sein Urteil verlassen Rann.

Mit Peter habe ich leider noch einen Shaper an Bord. Ich schitze Peter

wirklich sehr fiir sein Engagement bei unseren Kunden. Es ist bemerRenswert,

wie er als »Macher« die wirklich groflen Projekte an Land zieht. Aber er ist
mit seinen Auftritten schon des Ofteren zum Storfaktor im Team geworden.

Neben ihm habe ich mit Franz schon einen Shaper ins Team geholt — zwei

von der Sorte wird sicher eine Herausforderung fiir mich und das gesamte

Team.

Ich selbst komplettiere das Bild als Co-ordinator. Das war ja angeblich immer

eine perfeRte Teamrolle fiir einen Projektleiter. Ob das wohl auch fiir eine

Fiihrungskraft gilt?

Einige Dinge, die ich daraus lerne ...
* Auf einen Company Worker wie Karin kann ich mich jederzeit verlassen. Sie

ist engagiert, gut organisiert und methodisch sattelfest. Wenn ich sie stdrke,
wird sie die Pldine systematisch und effizient umsetzen.
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* Bei einem Shaper wie Franz muss ich aufpassen, dass er mir das Heft nicht
aus der Hand nimmt. Gleichzeitig sollte ich ihn nutzen, um wichtige Ar-
beitspakete im Fachbereich voranzutreiben.

* Matthias ist als Monitor-Evaluator der Mann fiir Rritische Situationen. Mit
seiner angeborenen Immunitdit gegen jede Form von Gefiihlsausbriichen ist
er fiir mich der pridestinierte Ratgeber, wenn es mal wirklich heikel wird.
Er bewahrt bestimmt einen Kiihlen Kopf.

o Mit Peter habe ich einen zweiten Shaper an Bord. Damit sind Auseinander-
setzungen mit Franz eigentlich schon vorprogrammiert. Gut, dass die beiden
in der Regel mit unterschiedlichen Aufgaben befasst sind. So werden Sie sich
vermutlich kgum ins Gehege kommen.

* Dann ist da noch mein Kollege Eberhard aus dem FiihrungsKreis. Er ist in
meinen Augen ein Resource-Investigator. Ich werde versuchen, zu ihm ein
gutes Verhiltnis aufzubauen. Sein Netzwerk und seine vielfiltigen Kontakte
Ronnten mir in meinen ersten Monaten im Vertrieb noch so manchen wichtigen
Dienst erweisen. Er Rennt die richtigen Leute. Er weifS, wen man fragen
muss, wenn ich mal nicht mehr weiterweifs.

* Ich muss darauf gefasst sein, dass Hans-Joachim manche Entscheidungen
von mir tiberstimmen wird — nicht nur weil er mein Chef ist, sondern auch
weil er ein Shaper ist. Ich sollte thn also in sehr wichtige Entscheidungen
mit einbinden.

Noch immer sind einige wichtige Stellen unbesetzt. Das Belbin-Modell Rann mir
dabet helfen, neben den fachlichen Qualititen auch auf den richtigen Team-Mix
zu achten. Zum Beispiel habe ich noch Reinen Plant im Team, das heift ich
muss davon ausgehen, dass wir nicht besonders Rreativ sein werden. Wenn wir
die restlichen Positionen besetzen, Ronnte das ein Einstellungskriterium sein.

Auch hitte ich gerne noch einen Team Worker, weil das der Stimmung im Team
sicher gut tite. Hans-Joachim hat mir eine Teamassistenz in Aussicht gestellt.
Da werde ich darauf achten, dass sie das Zeug dazu hat, die »gute Seele« des
Teams zu werden.

Eine Fehlbesetzung kann den Erfolg einer Abteilung gefihrden. Die Gefahr
ist besonders grofs, wenn Sie von Threm Vorginger ein Team tibernehmen,
in dem schon linger Rivalititen, Grabenkdmpfe und endlose Grundsatzdis-

kussionen ausgetragen werden.
Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Das perfekte Team« meines Buches Abenteuer Fiibrung (ab Seite 211).
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Echter Teamgeist
im Buch ab Seite 219.

Auf dem Fuf$ballfeld oder im Biiro: Da wie dort sind Leistungstriger
wichtig, bringen aber keinen Erfolg ohne eine funktionierende Mannschaft.
Umso erstaunlicher ist es, dass viele Fihrungskrifte die Entwicklung ihres
Teams vernachlissigen. Die Folge daraus ist eine allenfalls durchschnittliche
Performance.

Die richtigen Leute im Team sind langst noch keine Garantie, dass das
Team auch seine volle Leistungsfahigkeit entfaltet. Ganz im Gegenteil: Mit
Threm Amtsantritt 1osen sich alte Strukturen auf, das Team entwickelt eine
neue Eigendynamik. Statt High Performance drohen Konflikte und Rei-
bungsverluste. Im Kapitel »Echter Teamgeist« erfahren Sie, wie Sie diese
Dynamik in den Griff bekommen und das Team so entwickeln, dass sich
seine Schlagkraft Schritt fiir Schritt erhoht.

Nach anfinglichen Reibereien hat sich auch Toms Team zusammengerauft.
Nun ist es an der Zeit, den Rahmen fiir das kiinftige Miteinander zu stecken.
Hierzu engagiert Tom einen Team-Coach, der diesen Prozess begleiten soll.
Als der Coach vorschligt, die Veranstaltung ins freie Geldnde zu verlegen,
ist Tom zunichst skeptisch.

Donnerstag, 22. ORtober

Nach anfinglichen Reibereien hat sich mein Team in den letzten Wochen ganz
gut zusammengerauft. Damit ist es an der Zeit, uns einen Rahmen fiir das Mit-
einander zu geben. Besonders wichtig sind mir dabei die Regeln im Team — die
Einstellungen, Werte und Verhaltensweisen, die sich im Team und bei meinen
Mitgliedern zeigen. Ich habe mir GedanRen zu folgenden Fragen gemacht:

* Was ist mir bei der Teamarbeit wichtig?
* Woran sollen sich alle halten?

o Wohin will ich mit dem Team?

* Was wollen wir erreichen?

* Wovon bin ich iiberzeugt?
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* Was kgnnen wir gut?
* Was brauchen wir?

Diese Fragen werde ich morgen im Teammeeting noch einmal mit meinen Mit-
arbeitern disRutieren und dann auch meine eigenen Gedanken dazu offenlegen.
Ich bin gespannt, wo es GemeinsamReiten und Unterschiede gibt.

Freitag, 23. Oktober

Den heutigen Nachmittag haben wir mit einem erfahrenen Team-Coach in der
freien Natur verbracht. Nach meinem Gefiihl hatte die Zusammenarbeit im Team
darunter gelitten, dass wir uns gegenseitig nicht immer gut zuhdrten und jeder
fiir sich loslegte, ohne sich mit den Kollegen abzustimmen. Vor diesem Hin-
tergrund wollte ich meinem Team einige besondere Erfahrungen vermitteln —
mit der Idee, dass sie einander mehr vertrauen, dass sie besser miteinander reden
anstatt aneinander vorbei zu arbeiten.

Der Team-Coach hat uns dazu mit ins Geldnde genommen und sich verschiedene
Ubungen ausgedacht. Es standen uns einige aufergewdhnliche ARtivitdten in
ungewohnter Umgebung bevor. Ich fand es erstaunlich, wie sehr wir dadurch
Abstand zu unserem iiblichen Verhalten und zur Situation, in der wir uns iib-
licherweise den ganzen Tag lang befinden, gewonnen haben. Diese Distanz
hat Vieles klarer und verstindlicher gemacht.

Das Beste war die Schatzsuche: Ein Rleines Fiihrungsteam, das aus mir und
einigen Key-Playern bestand, sollte den anderen den Weg zu einem gut ver-
steckten Schatz weisen. Als Hilfsmittel verfiigten wir nur iiber eine LandRarte
und ein Funk gerit. Die Sache erwies sich als gar nicht so einfach — und legte
schonungslos unsere Kommunikationsdefizite offen. Diese Ubung hat wirklich
einiges gebracht. Es war schon zu sehen, wie sich jeder an die eigene Nase fasste
und wie sich das Team auf neue Spielregeln verstindigte.

Zugegeben: Anfangs war ich sehr skeptisch, als der Team-Coach mir vorge-
schlagen hat, mit dem Team ins Geldnde zu gehen. Ich habe die Nachhaltigkeit
und ErnsthaftigReit einer solchen Mafinahme bezweifelt. Gerade deshalb war
es wichtig, dass ein erfahirener Teamcoach mit dabei war, der meinem Team die
Bedeutung der MafSnahme vermittelt und der am Ende ausfiihrlich mit uns
iiber das Erlebte gesprochen hat.

Kurz und gut: Es war ein rundum gelungener Nachmittag mit vielen
Aha-Erlebnissen!
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Wenn Sie eine neue Fihrungsposition antreten, gerat das ibernommene
Team in eine Phase der Unsicherheit. Alte Strukturen losen sich, das Team
entwickelt eine neue Eigendynamik. Wenn Sie es versaumen, diese Dynamik
zu steuern, drohen Konflikte und Reibungsverluste. Zumindest miissen Sie

damit rechnen, dass Thr Team seine volle Leistungsfihigkeit nicht entfaltet.
Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Echter Teamgeist« meines Buches Abenteuer Fiibrung (ab Seite 219).
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In Hochstform
... im Buch ab Seite 233.

Fuhrungskrifte traumen von starken und produktiven Teams, deren Mit-
glieder motiviert sind, Einsatz zeigen und Verantwortung tibernehmen. Doch
das Handwerkzeug, um das Team in Hochstform zu bringen und zu halten,
kennen oder nutzen sie oft nur unzureichend. Und so platzt der Traum: In
der Zusammenarbeit der Mitarbeiter fingt es an zu knirschen, die Produk-
tivitat der Abteilung bricht ein.

Ein starkes und produktives Team braucht auch einen Rahmen, innerhalb
dessen es sich entwickeln kann. Auf welche Strukturen, Instrumente und
Spielregeln es hierbei ankommt, erklirt das Kapitel »In Hochstforme.

Tom hat einen guten Weg gefunden, um hinter die Erfolgsgeheimnisse
der Teamentwicklung zu kommen: Er nimmt mit einem sehr erfolgreichen
Kollegen aus dem Fiihrungskreis Kontakt auf und verabredet sich mit ihm
zu einem ausfithrlichen Gesprich.

Montag, 26. OKtober

Im Fiihrungskreis gibt es einen Kollegen, von dessen Team ich immer wieder
angetan bin. Heute habe ich mich mit thm zum Mittagessen getroffen und
ihn nach dem Geheimnis seines Erfolges gefragt. Er hatte darauf spontan gar
Reine Antwort — er scheint vieles intuitiv richtig zu machen. Trotzdem sind
mir wihrend des Gesprichs drei AspeRte aufgefallen, die er besonders betont:

* Gemeinsinn. Die meisten sprechen von »Wir-Gefiihlc. Nicht so mein Kollege —
er nennt es »Gemeinsinn«. Fiir ihn ist es der Wille jedes Einzelnen, sich im
und fiir das Team zu engagieren. Er achtet auf eine grofie Wertschitzung
der Teammitglieder untereinander. Jedes Teammitglied soll fiir seine Stdirken,
die es einbringt, geschitzt werden. Schwichen werden tiber das Team Rom-
pensiert. Er selbst sieht seine Hauptaufgabe darin, den Uberblick zu be-
halten und das Geschehen zu Roordinieren. Von Zeit zu Zeit iiberpriift er
die Teamsituation und setzt gegebenenfalls ein Rlirendes Gesprich an, bei
dem Missverstindnisse offen diskutiert werden.
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o Sachlichkeit. Themen auf der zwischenmenschlichen Ebene sind fiir meinen
Kollegen tabu. Nicht, dass er sie ignoriert — doch im Arbeitszusammenhang
haben sie nichts zu suchen. Seiner Ansicht nach hemmen sie die Potenziale
des Teams und kjnnen leicht die Atmosphdre zum Kippen bringen. Das gilt
in beide Richtungen, also auch im positiven Fall, wenn sich ein Mitarbeiter
mit einem anderen besonders gut versteht: Dann riickt er automatisch von
den anderen weiter weg oder grenzt im Extremfall ein anderes Teammitglied
unbewusst aus. Das set die natiirliche Logik eines Beziehungsgeflechts, er-
Rldrte mir mein Kollege. In einem Team hier die richtige Balance zu finden,
stelle ich mir ganz schon schwierig vor.

* Offenheit. »Der Mensch hilt gerne an dem fest, was er kennt und was
ihm vertraut ist«, meinte mein Kollege. Dadurch jedoch wiirden notwendige
Verinderungen blockiert: »Arbeitet ein Team schon zu lange zusammen,
verhdrten sich beRannte Muster und der Rgum fiir Kreativitit und Weiter-
entwicklung wird immer enger.« Es sei deshalb wichtig, immer wieder von
aufien fiir neue Impulse zu sorgen — also zum Beispiel Kunden ins Team-
meeting einzuladen, Kamingespriche mit dem Management zu fiihren oder
neue Mitglieder ins Team zu integrieren. Im Gegensatz zu vielen Vorge-
setzten, die ein gut funktionierendes Team gerne zusammenhalten wollen,
hat er nichts gegen eine gesunde Fluktuation. Die Neuankommlinge, davon
ist er iiberzeugt, bringen frischen Wind in den eingefahrenen Workflow und
erkennen meist sofort, wo noch Schwdchen liegen.

Donnerstag, 29. Oktober

Motivation vergleiche ich gerne mit OLim Getriebe. Wenn genug da ist, liuft
alles wie geschmiert. Lauft der Motor trocken, nimmt er unweigerlich Schaden.
Heute habe ich mir Zeit genommen, um den Olstand zu Rontrollieren und die
aktuelle Motivationssituation in meinem Team zu beleuchten. Dann habe ich
iiberlegt, welche Mafsnahmen ich ergreifen Rann, um meinen Leuten ein moti-

vierendes Umfeld zu bieten.

Mir ist dabei eines besonders deutlich geworden: Bei den Mitarbeitern, die
genauso ticken wie ich, fand ich schnell geeignete MoglichReiten, wie ich sie
motivieren Rgnnte. Bei denen dagegen, die in mancherlei Hinsicht anders sind
als ich, Ramen mir erst nach viel Kopfzerbrechen ein paar verniinftige Ideen.
Jetzt wird mir auch Klar, warum mein Chef immer wieder versucht, mich mit
Statussymbolen wie Laptop, Smartphone oder anderen exRlusiven Ausstat-
tungen zu motivieren. Das sind die Dinge, die thn motivieren — und er glaubt,
dass er damit auch mich motivieren kann. Nur: Auf solche Status-Geschichten
stehe ich tiberhaupt nicht!
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Einige Dinge, die ich daraus lerne:

* Esist ein Trugschluss zu glauben, dass die Aufgaben und Mafinahmen, die
mich motivieren, automatisch auch andere motivieren.

* Esist verdammt schwer, Mitarbeiter zu motivieren, die anders ticken als ich
selbst — weil mir erst einmal gar nichts einfdllt, was sie motivieren Ronnte.

* Ich muss aufpassen, dass ich andere Menschen nicht durch die Brille meiner
eigenen Interessen, Wiinsche und Motive betrachte und deshalb missverstefe.

* Wenn ich erfolgreich sein will, muss ich die VerschiedenartigReit meiner Mit-
arbeiter wertschitzen und als Bereicherung sehen.

* Um wirklich auf die Motive meiner Mitarbeiter eingehen zu Rjnnen, braucht
es eine gewisse Menschenkenntnis, auf jeden Fall aber Offenheit fiir deren
Motivlage.

Spatestens wenn das Team eingespielt ist, neigen viele Fihrungskrifte dazu,
sich aus Team-Angelegenheiten herauszuhalten und verlegen sich eher auf
eine Zuschauerrolle. Diese Haltung kann schnell dazu fiihren, dass das Team
an Schwung verliert und die Leistungen einbrechen.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »In Hochstform« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 233).
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Etappe 5

Das Ziel vor Augen
Die Zukunft der Abteilung gestalten

Eine Fiihrungskraft muss den Blick nach vorn richten und sich mit ihrer Ab-
teilung strategisch klar positionieren. Das Abenteuer Fiibrung tritt damit
in eine neue Phase: Ein »Weiter-wie-bisher« ist keine erfolgversprechende
Option, vielmehr kommt es jetzt auf die strategisch richtigen Entscheidungen
an. Um seinen Erfolg zu sichern, muss auch Tom sich Gedanken tber die
Zukunft machen.
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Blick voraus
... im Buch ab Seite 251.

Fuhrungskrifte stecken haufig bis tiber beide Ohren in der tiglichen Arbeit.
Zeit zum Nachdenken tiber das grofSe Ganze bleibt da keine. Wozu auch?
Die Routinen haben sich eingespielt, die Dinge gehen ihren Gang. Allenfalls
wirbeln die Chefs gelegentlich mit einer neuen Idee Staub auf — doch wenn
der sich gelegt hat, bleibt alles wieder beim Alten. So vergeht die Zeit, und
viele Fuhrungskrafte versiumen es, fur ihre Abteilung eine lingerfristige
Strategie zu entwickeln. Mit oft fatalen Folgen.

Das Kapitel »Blick voraus« leitet in die Aufgaben der strategischen Fithrung
iiber: Sie erfahren, wie Sie ein motivierendes Zukunftsbild entwerfen und
Schritt fiir Schritt zu einer neuen Strategie kommen.

Bei Tom ist mittlerweile das erste halbe Jahr in der neuen Position ver-
strichen. Er hat mit seinem Team einige Erfolge erzielt, stellt aber auch fest:
Der grofSe Durchbruch ist das noch nicht! Angesichts der anstehenden Jah-
resplanung wird ihm klar, dass er seine Abteilung fir die Zukunft aufstellen
und sich deshalb mit dem Thema Strategie befassen sollte.

Mittwoch, 7. ORtober

Mein Gott, wie die Zeit vergeht! Das erste halbe Jahr ist vorbei. Zwischen-
zeitlich habe ich mich mit meinem neuen Job arrangiert. Alle Positionen sind
besetzt — und ich weifS, auf wen ich mich im Team verlassen kann.

Demndchst steht die Jahresplanung an. So langsam wird mir Rlar, dass ich
mich mit dem Thema »Strategie« befassen sollte. Wir haben zwar in den ersten
Monaten einige Erfolge erzielt, aber der grofie Durchbruch ist das noch nicht.
Erfolg stellt sich nicht nur durch die Optimierung operativer Prozesse ein. Jetzt
geht es darum, zu gestalten. Und Rlar ist: Wir miissen noch einiges tun, um
uns fiir die Zukunft richtig aufzustellen.

Je linger ich dariiber nachdenke, umso Rlarer wird mir, dass fiir meinen Bereich
Reine schliissige Vertriebsstrategie existiert. Zwar hat Hans-Joachim bestimmte
Vertriebsziele definiert wie etwa die MarKtfiihrerschaft bei einem Produkt oder
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eine allgemeine Umsatzsteigerung. Es bleibt aber villig offen, wie und mit
welchen Produkten und Kunden wir diese Ziele erreichen wollen. Entsprechend
orientierungslos sind unsere Verkiufer. Kein Wunder, dass die von ihnen er-
griffenen Mafsnahmen nahezu wirkungslos verpuyffen.

Nicht einzelne Mafinahmen oder Patentrezepte bringen den Erfolg, sondern eine
umfassende Strategie. KonKret heift das, dass wir zundchst eine gemeinsame
Antwort auf folgende Frage finden miissen:

Was (Produkt/Leistung) verkaufen wir wem (ZielRunden) mit welchen
Arngumenten (Positionierung) wie (Vertriebsweg) zu welchen Konditionen
(Preis)?

Klingt banal. Aber wir kjnnen heute die einzelnen Teilfragen nicht wirklich
beantworten — und entsprechend ineffektiv ist unsere Strategie. Hinzu Rommt,
dass wir die Antworten nicht nur fiir das ndchste Jahr, sondern gleich fiir einige
weitere Jahre brauchen. Nur so kynnen wir uns verniinftig aufstellen, Mitar-
beiter anheuern, StruRturen schaffen und Mittel bereitstellen.

Dienstag, 20. OKtober

Zusammen mit meinem Team werde ich eine Vertriebsstrategie erarbeiten. Dazu
ziehen wir uns in der Rommenden Woche zu einem zweitdgigen Workshop
zuriick, Thema ist nicht der Vertriebsprozess fiir das gesamte Unternehmen —
das ist Hans-Joachims Baustelle. Vielmehr michte ich eine Strategie fiir meinen

Bereich der Groffkundenprojekte finden.
Bei dem Workshop sollten wir uns mit folgenden Fragen beschdftigen:

* Was kRann unser Bereich gut?
Ich finde es wichtig, zundchst die Kompetenzen des eigenen Bereichs zu be-
leuchten. Hier denken viele von uns immer gleich an unsere technischen Kom-
petenzen und Produkte. Wir sind zwar ein produzierendes Unternefimen,
aber gerade bei den GrofSRundenprojekten haben Kunden ganz andere Erwar-
tungen. Da geht es um fundierte Analysen, schliissige Konzepte, eine pro-
fessionelle Planung und einen guten Service in der Umsetzung. Aufierdem
miissen wir uns Gedanken dariiber machen, welche neuen Losungen in zwet,
drei oder gar fiinf Jahren moglich sind — und wie sich der Markt wohl ent-
wickeln wird.
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* Wer sind unsere ZielRunden? Theoretisch gibt es fiir unsere GrofSRunden-
[6sungen jede Menge potenzielle Kunden. Doch die KonRurrenz schldft
nicht — und gerade bei den »Platzhirschen« unter den moglichen Kunden
zeigt eine genauere Betrachtung, dass es schwer sein wird, da einen Fuff in
die Tiir zu bekommen. Es wire illusorisch zu glauben, wir Rgnnten sie alle
als Kunden gewinnen. Stellt sich also die Frage, bei welchen Kunden wir mit
unseren besonderen Stdirken eine realistische Chance haben: Auf wen sollten
wir uns foRussieren? Wo lohnt sich das Engagement?

* Wie erreichen wir unsere ZielRunden? Diese Frage ist fiir andere Unter-
nehmen sicher wichtiger. Wir vertreiben unsere Produkte weder iiber das In-
ternet noch iiber den Handel. Wir sind im Projektgeschdift — und damit mit
unserer Vertriebsmannschaft hoffentlich gut aufgestellt, um unsere Kunden
zu erreichen und zu betreuen. Trotzdem frage ich mich, ob wir nicht doch
noch einmal iiber unsere Account-Betreuung nachdenken sollten.

* Wie iiberzeugen wir unsere ZielRunden? Selbst wenn wir unschlagbar gut
sind, miissen wir unsere ZielRunden erst davon iiberzeugen. Warum sollten
sie ihre ProjeRte mit uns machen, anstatt zum Wettbewerb zu gehen? Wir, die
wir die Materie beherrschen, miissen unsere Vertriebs- und Marketingleute
mit den richtigen Argumenten ausstatten, damit sie uns gut positionieren
und Deals an Land ziehen.

Ich habe entschieden, fiir den Strategieprozess einen externen Berater zu Hilfe
zu nehmen. Heute stellten sich zwei Kandidaten vor — und ich habe den aus-
gewdhlt, der mir aufzeigen Ronnte, wie ich in diesem Prozess mein Team am
besten aktiviert bekomme. Ich erwarte von ihm, dass er dazu beitrigt, eine
Rlare und eindeutige Strategie nicht nur festzulegen, sondern vor allem auch
Ronsequent umzusetzen. SchliefSlich sollen die festgelegten Ziele auch wirklich
erreicht werden!

Samstag, 24. ORtober

Montag und Dienstag wird unser Strategie-Workshop stattfinden. Insgesamt
elf Personen habe ich dazu eingeladen. Aus meinem Team habe ich sieben Mitar-
beiter ausgewdhlt. Dariiber hinaus habe unseren Vertriebscontroller Matthias,
zwei weitere Vertriebsmitarbeiter aus anderen Teams und den Leiter unserer
Entwicklungsabteilung eingeladen. Ich will nicht, dass wir nur im »eigenen
Saft schmorens, sondern auch Input von anderen Abteilungen beRommen.
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Wir werden uns in einem abgelegenen Landgasthof treffen, dort habe ich fiir
uns einen Seminarraum reserviert — abseits von_Alltag und Stress. Hoffentlich
trigt eine entspannte Atmosphdre dazu bei, offen zu diskutieren, neue Ideen
zu finden, aber auch Schritt fiir Schritt zu RonRreten Ergebnissen zu Rommen!

Der Moderator, der uns durch die beiden Tage fiihren soll, wurde mir von Karl-
Wilhelm empfohlen. Seine Methode wird der Strategic Visioning Process sein.
Kennzeichnend hierfiir sind grofie Plakate, mit deren Hilfe der Moderator uns
durch den Strategieprozess fiihren wird. Mal sehen, was uns erwartet!

Einmal etablierte Funktionen haben keine Ewigkeitsgarantie. Sie konnen
an Bedeutung verlieren, Uberfliissig werden oder an externe Dienstleister
tibergehen. Eine Abteilung, die sich auf ihrem Status quo ausruht, kann daher
schnell von der Bildfliche verschwinden — und mit ihr die Arbeitsplitze.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Blick voraus« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 251).
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Ideenwerkstatt
... im Buch ab Seite 261.

Die meisten Fuhrungskrafte entwickeln ihre Strategie im stillen Kimmerlein
oder im kleinen Kreis der Fihrungskollegen. Diese Strategien mogen in-
haltlich zwar gut durchdacht sein, bereiten aber oft massive Probleme bei
der Umsetzung. Der Grund: Sie erreichen weder Herz noch Kopf der Mitar-
beiter. Die Folge sind Missverstandnisse und Widerstinde, die mit groffem
Aufwand ausgerdaumt werden miissen.

Das Kapitel »Ideenwerkstatt« zeigt einen Weg, wie sich diese Gefahr ver-
meiden ldsst: Sie versammeln Thre wichtigsten Mitarbeiter um sich und ent-
wickeln in einem zweitdgigen Workshop eine Strategie fiir Thre Abteilung.
Auch Tom wagt den Versuch, mithilfe des Strategic Visioning Process seine
Abteilung strategisch neu auszurichten. Er macht sich dazu wahrend des
Workshops bereits erste Notizen.

Montag, 26. OKtober

Als ich vorhin unseren Seminarraum betrat, hing an der Wand ein imposantes
Poster von Rnapp 2x1 Meter Grifle. Unser Moderator erkldirte mir, dass er fiir
die beiden Tage, je nach Aufgabenstellung, mehrere solcher Vorlagen vorbereitet
hat. Er nennt sie »Templates«, mit denen er den Gruppenprozess steuern will.
Ich bin wirklich gespannt, was in den beiden Tagen passiert ...

Riickblick — die Vergangenheit beleuchten

Wir beginnen mit dem ersten Plakat — einer »History Maps, wie der Moderator
erRldrt. Mit ihrer Hilfe rollt er gewissermaflen die Vergangenheit meiner Ab-
teilung auf. Ich finde die Idee interessant, aus der Vergangenheit heraus zu
verstehen, wo wir aktuell stehen und in welche Richtung wir uns bewegen.
Der Moderator zeigt auf das Plakat, und wir beginnen mit dem RiicRblick,. ..
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Die Geschichtevon .............

o Am Anfang war ...

oProjekte <1

o Standorte
=]

T

o Personen ﬁ‘

olearnings Yy
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Blick zuriick: Moderationsplakat in Anlehnung an die Grove History Map

Mein Resiimee

Als unser Moderator an der »History Map« stand und die erste Aufgabe er-
lduterte, war ich zundchst ein wenig enttduscht. Das Team tauchte in die Ver-
gangenheit ein und lief§ die letzten drei bis vier Jahre Revue passieren — doch ich
Ronnte dazu kaum etwas beitragen, schliefSlich war ich ja nicht dabei gewesen.
Also hielt ich mich zuriick und beobachtete erst einmal nur.

Es dauerte einige Minuten, dann war das Eis gebrochen und unser Moderator
brachte gemeinsam mit dem Team alle relevanten Ereignisse der letzten Jahre
sauf die Tapete«. Anhand eines Zeitstrangs hielten wir wichtige Daten und
Zeitpunkte fest. So entstand im Laufe der Ubung ein liickenloser Uberblick,
iiber die wichtigsten Ereignisse der letzten Jahre.

Auf dem Plakat wimmelt es von Namen, Symbolen, Zitaten, Projekten, High-
lights und Lowlights. Viel wichtiger jedoch: Ich habe in der letzten Stunde
mehr tiber die Zeit vor meinem Amtsantritt erfahren als in den letzten sechs
Monaten. Auflerdem haben nun alle Teilnehmer denselben Wissensstand iiber
die vergangenen Jahre — eine gute Basis fiir ein gemeinsames Verstindnis der
aktuellen Lage!
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Rundumblick — den Kontext erfassen

Nach einer Rurzen Pause geht es direkt weiter. Unser Moderator hat schon das
ndchste Plakat vorbereitet: die »Kontext-Karte«. Er will mit uns die aRtuelle
Situation aufnehmen — von den aktuellen Trends iiber die Situation am Markt
bis hin zu den Kunden und ihren Anforderungen. Anhand des Plakats disku-
tieren und verinnerlichen wir den aktuellen Kontext, in dem unsere Abteilung
derzeit steht.

Kontext Karte © Neue Moglichkeiten

e Situation am Markt

e Themen, Trends ber

o\ ettbew el

e Kundenanforderungen

e Unsicherheiten

e Kundenzugang

Rundumblick: Moderationsplakat in Anlehnung an die Grove Context Map

Mein Resiimee

Wow! — Die letzten eineinhalb Stunden waren wohl die ergiebigsten und viel-
leicht auch wichtigsten in meinem ersten halben Jahr. Wenn zwolf Leute offen
thre Sichtweisen zu Markt, Kunden, Trends, Wettbewerbern, Unsicherheiten
und neuen MoglichReiten austauschen, ist das unglaublich ergiebig. Ziel war
es, ein gemeinsames Marktbild zu schaffen, auf das sich alle verstindigen und
einigen Ronnen. Unser Moderator hat auf der »Kontext-Karte« alle wichtigen
Eckpfeiler, Thesen und Fakten festgehalten. So entstand Schritt fiir Schritt
ein ziemlich umfassendes Bild unserer Situation.
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Obwoh( wir eigentlich nur iiber den Status quo sprachen, hatte ich das Gefiihl,
dass in dieser gemeinsamen Diskussion auch viel Teambildung stattfand. Er-
staunlich, was so ein Plakat doch ausmacht! — Die Mittagspause hatten wir
uns nun redlich verdient.

Ist-Analyse — Stirken und Schwdchen herausarbeiten

Heute Nachmittag werden wir uns etwas intensiver mit unserer Abteilung be-
schiftigen. Wir unterziehen unseren »Ladenc einer Ist-Analyse. Ich habe meinen
Mitarbeitern noch einmal eingeschdrft, dass es wichtig ist, herauszufinden, wo
wir stehen — ungeschminkt und ehrlich.

In Kleingruppen diskutieren wir Stirken und Schwichen sowie Chancen und
Risiken. Die Antworten werden auf den vorbereiteten Plakaten notiert. Am
Ende haben wir die Ergebnisse zusammengetragen, woraus ein umfassendes
Bild der Situation entstanden ist.

\ /

/ * Chancen/Moglichkeiten \
°

. Sh

° gane® ChWaCben

o Gefahren/Risiken

Ist-Analyse: Moderationsplakat in Anlehnung an die Grove SWOT Matrix

Mein Resiimee

Anders als in den vorherigen Ubungen mussten wir uns hier nicht auf bestimmte
Punkte einigen — im Gegenteill Je mehr Punkte, desto besser. Darum bot sich
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hier eine Arbeit in Kleingruppen an mit anschlieffendem Zusammentragen der
Gruppenergebnisse.

Tatsdchlich brachten die verschiedenen Fachrichtungen und Hierarchieebenen
sehr unterschiedliche Sichtweisen und Standpunkte ein. Auch Widerspriiche
wurden deutlich, ebenso Chancen und Gefahren. Am Ende stand ein umfas-
sendes Profil unserer Abteilung. Eine gute Ubung!

Den Rest des Nachmittags haben wir diese Ergebnisse ausgewertet. Eine be-
sonders interessante Betrachtung ergab sich aus der Kombination der vier ver-
schiedenen Aspekte:

e Stdrken — Chancen
Durch die Stirken der Abteilung Ronnten wir Chancen nutzen, beispielsweise
durch die Neuentwicklung von Dienstleistungen.

e Stirken — Risiken
Durch die Stirken der Abteilung sollen Risiken, die die Abteilung bedrohen,
entschdrft werden.

* Schwidichen — Chancen
Indem die Schwichen abgebaut werden, sollen Chancen genutzt werden.

* Schwdichen — Risiken
Durch den Abbau von Schwdchen sollen Risiken reduziert werden.

Damit ist die Analysephase abgeschlossen. Insgesamt ein guter erster Tag, wie
ich finde. Ich bin gespannt, wie es morgen weitergeht. Auf dem Programm steht
der Blick in die ZuRunft.

Dienstag, 27. Oktober

Was wollen wir in drei Jahren in einer Zeitung iiber unsere Abteilung lesen?
Mit dieser Frage startet der Moderator in den zweiten Tag des Workshops.
»Cover Story Vision« nennt sich diese Ubung. Wir sollen uns, wiederum in
Kleingruppen, eine Titelstory in einem namhaften Magazin iiberlegen. »An-
genommen das Magazin berichtet in einigen Jahren iiber Ihr Team und seine
Erfolges, fragt der Moderator, »was wiirde in der Geschichte stehen?«
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Zukunftsbild — die Vision entwerfen
Wieder zaubert unser Moderator mehrere grofie Plakate hervor — jede Klein-

gruppe erhilt eines davon. Auf dem Plakat gibt es Platz fiir Schlagzeilen, Zitate
und Bilder — alles, was zu einer guten Titelstory gehort.

\\ I / i Cover Story
® Zitate

\.x\xe\b\a“
@ Schlagzeilen @ Seitenleisten
~ ° . .
/ ® ° ) 0
o L] L]
ogfier| |

f N

|

Zukunftsbild: Moderationsplakat in Anlehnung an die Grove Cover Story Vision

Mein Resiimee

Zundchst wollte Reiner so recht loslegen. Die Ubung wirkte doch ziemlich ab-
gehoben. Aber mit jeder Minute tauten meine Leute mehr auf. Die Stimmung
lockerte sich — es wurde viel gelacht und gescherzt. Und obwohl es so lustig
zuging, war es erstaunlich, dass hinter allen vier Titelstorys doch so etwas
wie ein gemeinsamer Tenor steckte. Den haben wir dann in der anschlieflenden
Diskussion als ZuRunftsbild herausgearbeitet: »Wir wollen unsere Abteilung
Rontinuierlich zu einem eigenstindigen Geschiftsbereich ausbauen, in dem wir
iiber alle notwendigen Ressourcen und Strukturen verfiigen, um Grofiprojekte
aus einer Hand liefern zu Ronnen.«

Auf die Nennung einer RonKreten Umsatzzahl, die wir langfristig anstreben,
haben wir verzichtet. Fiir uns war Rlar, dass wir nur iiber ein signifikantes
Wachstum zu einem eigenstindigen Geschdftsbereich werden Rgnnen. Insofern
nehmen wir die Wachstumszahlen lieber RonKret in die Jahresziele auf.
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Der Weg — die Hauptschritte bestimmen

»Five Bold Steps — fiinf Schritte bis zum Ziel, so heifst der Titel des néichsten
Plakats, das unser Moderator entrollt. Wir sollen den Weg in die ZuRunft
ebnen. Wir sollen uns auf einige wenige Ziele und Initiativen, eben maximal
»Five Bold Steps« einigen.

e Ziele
*

° Ergebn'\sfaktoren

e 5 Bold Steps

Initiativen: Moderationsplakat in Anlehnung an die Grove Five Bold Steps

Wir iiberlegen uns im Plenum, welche Projekte und Initiativen notwendig sind,
um dem groflen Ziel — einen eigenstindigen Geschdftsbereich aufzubauen —
Schritt fiir Schritt niherzukommen: »Ronsequentere Account-Betreuung, um
die ZielkRunden wirksamer zu erreichens, »Bildung von Liefereinheiten, um die
Umsetzung von GrofiprojeRten zu gewdihrleisten« ... Gut ein Dutzend Vor-
schlige Rommen zusammen, die alle wichtig und erfolgversprechend erscheinen.

Mein Resiimee
Bei der Festlequng der Schritte gab es eine hitzige Debatte mit unserem Mo-

derator. Hoch motiviert, wie wir alle waren, wollten wir sieben oder acht »Bold
Steps« angehen, anstatt uns auf fiinf einschrinken zu lassen. Der Moderator
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hielt Rnallhart dagegen. Fiinf Schritte seien neben dem Tagesgeschdft bereits
herausfordernd genug.

Vermutlich hat er recht. Am Ende wire es frustrierend, wenn wir nur die Hilfte
unserer Ziele erreichten. Lieber weniger »Bold Steps« und dafiir dann den Erfolg
geniefSen, wenn wir sie wirklich geschafft haben!

ARtionspline — Mafinahmen und Termine festlegen

Endspurt! Jetzt wird es ganz Ronkret. Wir sollen zu jedem unserer »Five Bold
Steps« einen ARtionsplan entwerfen. Wir teilen uns wieder in Kleingruppen
auf. Das passende Plakat hat auch wieder geholfen, um mit Blick auf das Ziel
die richtigen MafSnahmen zu definieren, ohne dabei die wesentlichen Erfolgs-
faktoren und Herausforderungen aus dem Auge zu verlieren.

Action Plan o e Out of Scope
e Team/Ressourcen R

& ® Owner

e Schritte/Phasen

e n Scrorpre‘ >

O OO O e
/W\/\/\

® Herausforderung

Aktionsplan: Moderationsplakat in Anlehnung an die Grove Gameplans

Mein Resiimee

Alle Arbeitsgruppen haben sich Gedanken gemacht, durch welche Schritte wir die
angestrebten Ergebnisse erreichen wollen. Auf diese Weise sind erste SKizzen von
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Projektplinen entstanden. Damit war der Rahmen fiir die Umsetzung gesteckt —
die weiteren Details sind dann Aufgabe des verantwortlichen Projektleiters.

Am Nachmittag ging der Workshop zu Ende. Ich habe mich dariiber gefreut,
dass wir mit einer guten Stimmung auseinander gegangen sind. Ich habe das

Gefiihl, dass alle mit anpacken werden.

Mittwoch, 28. ORtober

Eigentlich bin ich ja Rein so grofier Freund von Strategiesitzungen, wie ich sie
aus den iiblichen Jahresstrategieplanungen Renne. Aber unsere beiden Tage waren
wirklich Rlasse! Ich fand sie spannend und abwechslungsreich — und sie endeten
nicht mit trockenen Beschliissen und vagen Visionen, sondern mit Ronkreten und
umsetzbaren Projekten. AufSerdem besteht die Motivation, das Vorhaben nun
auch umzusetzen: Die Umsetzer waren an der Strategieentwicklung beteiligt
und empfinden die daraus entstandenen Projekte nun auch als ihre Projekte.
Das motiviert! Selten habe ich eine so hohe Umsetzungsbeteiligung gespiirt.

Trotzdem gilt jetzt: Alle Plakate, die wir wihrend unseres Workshops mit viel
Elan beschrieben haben, sind wertlos, wenn daraus jetzt Reine Handlungen
resultieren. ‘Um die Strategie umzusetzen, miissen wir die vereinbarten Mafs-
nahmen jetzt auch wirklich realisieren! Ich werde deshalb in unseren Team-
meetings regelmdfSig den Stand der Umsetzung Rontrollieren und auch Follow-
up-Workshops veranstalten. So wird es uns gelingen, neben dem Tagesgeschdft
bei der Sache zu bleiben und die Strategie mit Leben zu fiillen.

Hiufig dominieren langatmige und unproduktive Diskussionen die Strategie-
planungen. Dementsprechend bleiben die Ergebnisse unkonkret oder werden
von den Mitarbeitern nicht mitgetragen. Schnell gerat das Vorhaben dann im
Tagesgeschift in Vergessenheit — die Umsetzung der Strategie bleibt erfolglos.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Ideenwerkstatt« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 261).
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Der Kraftakt
... im Buch ab Seite 271.

Manche Strategie startet als Konzeptriese und endet als Umsetzungszwerg.
Am Ende des Strategie-Workshops war die Stimmung noch grofSartig — doch
schon bald kommt es zu Verzogerungen, unbefriedigenden Ergebnissen, Wi-
derstinden und andere unerwarteten Problemen. Die Motivation der Betei-
ligten sackt in den Keller, die Umsetzung der Strategie bleibt auf der Strecke.
Das Kapitel »Der Kraftakt« zeigt, wie Sie Threr Strategie Beine machen.

In Toms Tagebuch findet man 100 Tage nach seinem Strategiemeeting
einen interessanten Eintrag: Fiur diesen Tag hat er eine Nachbesprechung
angesetzt, um festzustellen, wie weit er und sein Team mit der Umsetzung
ihrer Strategie gekommen sind.

Mittwoch, 27, Januar

100 Tage sind seit unserem Strategiemeeting vergangen. Fiir heute hatte ich
eine Nachbesprechung angesetzt, um festzustellen, wie weit wir mit der Um-
setzung unserer Strategie gekRommen sind. Mit den Ergebnissen, die mir die
Mitarbeiter vorgelegt haben, bin ich recht zufrieden. Wir sind ein gutes Stiick,
vorangekommen!

Im Nachhinein betrachtet war die Ankiindigung des »100-Tage-Checks« am
Ende unseres Strategiemeetings Gold wert: Im Grunde war es derselbe Effekt
wie friiher in der Schule, wenn der Lehrer angedroht hat, die Hausaufgaben
zu Rontrollieren. Da iiberlegt man sich zweimal, ob man einen Riiffel riskiert.

Neben viel Licht gibt es auch ein wenig Schatten. Aber ich glaube, dass stra-
tegische Verinderungen immer auch zu Unmut fiifiren — das ist normal. Be-
sonders ein Problem hat mir einige schlaflose Nichte bereitet: Die Ansdtze, die
Account-Betreuung zu intensivieren, fiifirten im Vertrieb zu endlosen DisKus-
sionen. Zwei Mitarbeiter leisten immer noch Widerstand und heizen die Dis-
Russion immer wieder an. Ich kann das gar nicht richtig einordnen — die beiden
verhalten sich doch sonst nicht so!
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Als ich heute Nachmittag mit Karl-Wilhelm iiber meinen 100-Tage-Check,
gesprochen habe, wies er mich darauf hin, dass Widerstand immer eine ver-
schliisselte Botschaft beinhaltet. Die Bedenken, Befiirchtungen oder Angste
hétten meist gar nichts mit den Anderungen an sich zu tun, sondern ligen im
emotionalen Bereich. Er riet mir;, genau hinzusehen und herauszubeRommen,
warum einzelne Mitarbeiter solche negativen Gefiihle entwickeln.

Vollig falsch wire es, den Widerstand nicht zu beachten, betonte Karl-Wilhelm.
Entscheidend sei jedoch, den Druck meinerseits nicht zu verstdrken, sondern
»mit dem Widerstand zu gehen«. Es gelte, die Widerstinde zu Ranalisieren,
sprich: Ich sollte meinen Mitarbeitern die Gelegenheit geben, sich den Frust
von der Seele zu reden und so Druck von ihnen zu nehmen.

Mit Blick, auf die Diskussionen bei der Account-Betreuung werde ich mit
den beiden Mitarbeitern in den ndichsten Tagen wohl Einzelgespriche fiihren
miissen. Ich hoffe, dassich darin das Gefiihlvermittle, dass ich sie ernst nehme.
Vielleicht sind sie dann eher bereit, Neuerungen zu akzeptieren und den neuen
Weg mitzugehen. Hauptsache ich verhindere den negativen Flurfunk, denn das
wiirde meiner Strategie wirklich schaden.

Der Kraftakt, den die Umsetzung einer Strategie abverlangt, wird haufig un-
terschatzt. So kommt es, dass viele Strategien nicht wirklich »auf die Strafle
kommen«. Die Dringlichkeiten des Tagesgeschifts schieben sich in den Vor-
dergrund — und nach einem Jahr miissen Sie feststellen: Thre Strategie wurde
nicht umgesetzt.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Der Kraftakt« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 271).
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Fuhrungsstarke
... im Buch ab Seite 282.

Fast schon zum Alltag vieler Unternehmen gehort es, dass Projekte im Sande
verlaufen. Diese Gefahr besteht natiirlich auch bei Strategieprojekten. Ein
Scheitern ist hier jedoch fur die verantwortliche Fiihrungskraft besonders
bitter: Sie demonstriert damit fiir alle sichtbar ihre Fiihrungsschwiche.
Zudem begribt sie ihre eigenen Ziele — samt der Vision, die sie zuvor noch
so laut verkiindet hatte.

Das Kapitel »Fiithrungsstarke« des Buches prasentiert Thnen daher eine
Leadership-Formel und einige Leitfragen, die Ihnen helfen, Fithrungsstiarke
aufzubauen. Tom macht sich in diesen Tagen viele Gedanken dariiber, wie
er als Fuhrungskraft Fehler vermeiden und Fiihrungsqualititen entwickeln
kann. Da driickt ihm sein Mentor eines Morgens ein Buch in die Hand: The
Seven Failings of Really Useless Leaders.

Montag, 30. November

Vor zwei Wochen hat mir Karl-Wilhelm ein Buch in die Hand gedriickt: »The
Seven Failings of Really Useless Leaders«. Aus meinem Gesicht sprach sicher
Reine Begeisterung. Die Aussicht, mich durch ein englisches Buch Rimpfen zu
miissen, war eher abschreckend. Mittlerweile fand ich die LeRtiire doch so in-
teressant, dass ich einige Gedanken daraus festhalten und auf meine Situation
iibertragen machte.

Die Autoren Jaqueline Moore und Steven Sonsino befassen sich in ihrem Buch
mit hoch gefihrlichen Stolpersteinen, die sich als wahre ErfolgsKiller erweisen
Ronnen. Sie gehen diesen verhdngnisvollen Verhaltensweisen nach. Wihrend
sich Karriereratgeber gewdohnlich an positiven Vorbildern orientieren, drehen
Moore und Sonsino den Spief um und analysieren die Abgriinde der Chefseele.

Dabei identifizieren sie sieben Verhaltensweisen, die bei Mitarbeitern schlecht
ankommen und eine fatale, sich selbst verstirkende negative Dynamik auslosen
konnen.
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Kill Enthusiasm — Keine Begeisterung aufRommen lassen

Wenn eine Fiihrungskraft die Mitarbeiter auf Schritt und Tritt iiberwacht,
werden Innovation und Kreativitit im Keim erstickt. Begeisterung hat in
diesem Team Reinen Platz mehr. Wer es schafft, wird die Abteilung verlassen,
die anderen werden innerlich Riindigen.

Wenn meine Mitarbeiter mit Enthusiasmus an eine Aufgabe herangehen,
werfen sie nicht nach acht Stunden den Stift aus der Hand. Das kenne ich aus
meiner Zeit als Projektleiter. Solche Leute sind hoch motiviert und geben alles —
und zwar um der Sache willen. Wenn ich mich hingegen als »Mikromanager«
auffiihre und meinen Leuten stindig diktiere, was sie wann und wie zu tun
haben, [Gsche ich dieses Feuer der Begeisterung in Kiirzester Zeit. Gleichzeitig
laufe ich Gefahr, mich in den Details zu verlieren, anstatt mich auf die iiberge-
ordneten Zusammenhdnge zu Ronzentrieren.

Ich komme also nicht umhin, meinen Mitarbeitern zu vertrauen — ohne Wenn
und Aber. Anstatt zu Rontrollieren Rommt es darauf an, Bedenken und Befiirch-
tungen abzuschiitteln und Verantwortung zu iibertragen. Nur so vermeidet
man, sich mit der Zeit zu einem »Kleinkarierten Chef« zu entwickeln.

Kill Emotion — Gefiihle werden im Keim erstickt

Wenn eine FiihrungsKraft Verhalten und Leistungen nur nach rationalen Ge-
sichtspunkten bewertet, drohen Gefiifile und zwischenmenschliche Probleme
auf der Strecke zu bleiben. Die Folge: Konflikte schwelen unter der Oberfliche
und driicken auf die Stimmung im Team.

So weit kommt es, wenn es mir als Chef an Einfiihlungsvermigen fehlt. Es
stimmt schon: Viele Fiihrungskrifte entpuppen sich als wahre Gefiihlsbanausen.
Sie gehen rein pragmatisch an ihre Fiihrungsaufgabe heran und verstecken ihire
Emotionen hinter Logik und Rationalitit. Dasselbe fordern sie von ifiren Mit-
arbeitern: »Lasst uns sachlich bleiben!« Offenbar glauben sie, ihire Mitarbeiter
kgnnten ihre Emotionen und sozialen Probleme einfach beim Pfortner abgeben.

Es mag zwar einfach Rlingen, aber es geht darum, RonstruRtiv mit Emotionen

umzugehen. Es muss mir als Fihrungskraft gelingen, bei meinen Mitarbeitern

Gefiihle zuzulassen, positive wie negative. Dazu gehort, Probleme offen und
RonstruRtiv auszusprechen. Ich will Riinftig meinen Leuten das Gefiihl geben,

dass ich mich um sie Riimmere.
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Kill Explanation — Das grofie Schweigen und seine Folgen

Wenn eine Fiihrungskraft versiumt, den Mitarbeitern die Ziele und grofSeren
Zusammenhdnge zu erkldren, droht ifir iiber Rurz oder lang »Dienst nach Vor-
schrift«. Die Folge: Die Mitarbeiter werden zu »Verwaltern« ihrer Arbeit, die
sie ohne Motivation und Engagement ausfiihren.

Wenn ich an die letzten Mitarbeiterumfragen zuriickdenke, dann wird vor
allem ein Kritik punkt immer wieder deutlich: Die Mitarbeiter fiihlen sich
nicht ausreichend iiber die Strategie des Unternehmens informiert. Sie wollen
wissen, fiir welches Ziel sie arbeiten — michten letztlich einen tieferen Sinn
in ihrer Arbeit erkennen. Fiir die Fiihrungskraft stellt sich hier natiirlich die
Frage, wie Mitarbeiter eine Unternehmensstrategie umsetzen sollen, die sie
nicht wirklich kennen.

Meine Aufgabe muss also sein, meine Mitarbeiter ins Bild zu setzen und ihnen
die wesentlichen Aspekte der Unternehmensstrategie zu vermitteln. Aber es
geht nicht nur um die Unternehmensstrategie: Ich sollte meine Leute auch an
meiner Vision teilhaben lassen und ifinen erkliren, welche Verantwortung sie
in diesem Gesamtzusammenhang tragen.

Kill Engagement — Alles bleibt vollig unverbindlich

Wenn ich als Fiihrungskraft unverbindlich bleibe und versiume, fiir moti-
vierende Ziele zu sorgen, werden auch meine Mitarbeiter unverbindlich vor
sich hinarbeiten. Jeder wurschtelt« vor sich hin, der Teamzusammenhalt geht
verloren. Zugleich verliert der Vorgesetzte an Autoritit. Da er offenbar nicht
in der Lage ist, fiir motivierende Ziele zu sorgen, nehmen die Mitarbeiter ihn
als unverbindlich wahr und legen auf sein Wort immer weniger Wert.

Es ist an mir, meinen Mitarbeitern das Gefiihl zu geben, dass ich fiir sie einstehe
und Verantwortung fiir sie iibernefime. Ich werde Kiinftig noch stirker darauf
achten, dass meine Mitarbeiter Verantwortung fiir den anderen und fiir die
gemeinsamen Ziele tragen.

Wer Engagement will, muss Sinn bieten. Wenn ich mit meinem Team wirklich
etwas bewegen will, reicht meine formale Autoritdt nicht aus, um erfolgreich
zu sein. Ich werde viel Zeit darauf verwenden miissen, meinen Mitarbeitern
die Zusammenhdnge zu erRldren und deren »Commitment« zu gewinnen. Eine
solche Verbindlichkeit entsteht vor allem dann, wenn ich meine Mitarbeiter an
der Entstehiung eines Projekts oder eines Ziels beteilige.
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Kill Environment — Wer Fehler macht, der fliegt

Wenn eine Fiihrungskraft Mitarbeiter fiir Fehler bestraft oder »an den Pranger
stellt«, zeugt das von einer fehlenden Fehlerkultur. Die Folge: Die Angst vor
Fehlern verdirbt das Arbeitsklima und blockiert jede Kreativitit und Innovation.

Ein Fehler ist unangenehm und Rann fiir die Firma sehir teuer sein. So Rommt es,
dass viele Fiihrungskrifte den Ubeltiter am liebsten vor versammelter Mann-
schaft zusammenstauchen wiirden. Und manchmal tun sie es auch tatsdchlich
... Das Problem ist nur: Wer einerseits Kreativitit und Innovation einfordert,
andererseits Mitarbeiter bei Fehlern bestraft, darf sich nicht wundern, wenn
der Erfolg ausbleibt. Wo Innovation entstehen soll, miissen Versuche gemacht
werden — und da gibt es selbstverstindlich auch Irrtiimer.

Fiir den langfristigen Erfolg ist es daher entscheidend, im Falle eines Fehlers
angemessen mit einem Feedback gesprich zu reagieren. Daran entscheidet sich,
0b der Mitarbeiter lernt und Riinftig besser arbeitet — oder aus Angst vor neuen
Fehlern in seiner Initiative blocKiert ist.

»Wer nichts falsch machen will, wird nicht alles richtig machens, schrieb im
vergangenen Jahrhundert der deutsche Publizist Franz Luwein. Er meinte
damit einen Tatbestand, an dem letztlich niemand vorbeikommt: Wo gearbeitet
wird, werden auch Fehler gemacht. Ein Kluger Chef weifS, dass Irrtiimer Teil
des Erfolys sind. Ein Fehler bietet immer auch die Chance, etwas zu lernen —
was natiirlich nicht heifSt, dass Fehler unbegrenzt erlaubt sind.

Kill Enticement — Der Geiz mit der Anerkennung

Wenn ich als Fiihrungskraft mit der Anerkennung fiir gute Leistungen geize,
leidet darunter schnell die Motivation. Die Folge: Eine Abwirtsspirale Rommt
in Gang, weil Mitarbeiter sich wegen fehlender Anerkennung nicht mehr enga-
gieren — und daher tatsdchlich kein Lob mehr verdienen.

Lob und Anerkennung sind fiir die meisten Menschen sehr wichtig. Dahinter
steht ein menschliches Bediirfnis nach sozialer Anerkennung, das viele Fiih-
rungskrifte unterschdtzen. Anstatt gute Leistung zu loben, halten sie sich mit
positivem Feedback zuriick, getreu dem Motto: »Nicht gemecKert ist genug
gelobt.« Was sie dabei iibersehen: Diese Einstellung wirkt sich auf Dauer
nicht nur negativ auf das Engagement der Mitarbeiter aus, sondern driickt
friiher oder spiter auch auf die allgemeine Zufriedenheit. Vor allem gute und
besonders engagierte Mitarbeiter reagieren frustriert, wenn ihre Leistungen
nicht anerkgnnt werden.
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Kill Equity — Verstof gegen die Fairness

Wenn eine Fiihrungskraft gegen das Gerechtigkeitsempfinden der Mitarbeiter
verstofit, insbesondere bei Angelegenheiten des Gehalts und des Beschiftigungs-
verhdltnisses, zerstort sie das Vertrauen. Die Folge: Das Engagement der Mit-
arbeiter erlahmt, die Leistungen brechen ein.

Fairness und Gleichberechtigung bilden das Riick grat einer guten Unterneh-
mensRultur. Von einem Chef wird erwartet, dass er gerecht ist — dass er dafiir
sorgt, dass Beschdftigte mit vergleichbaren Jobs und anndihernd gleicher Leistung
auch das Gleiche verdienen. Wer als Vorgesetzter gegen diese Regel verstifit,
zerstort Vertrauen. Die Mitarbeiter fiifilen sich nicht mehr wohl, dement-
sprechend sinkt ifire Leistungsbereitschaft.

Mittwoch, 16. Dezember

Niemand ist gegen Tehlentscheidungen gefeit — auch ich nicht. Dass ich aber
einen so »dicken Bockg schieflen Ronnte, hdtte ich nicht fiir moglich gehalten.
Bei einem unserer Projekte habe ich einen Subunternehmer mit ProjeRtdienstleis-
tungen beauftragt, den ich schon aus meiner Zeit als Projektleiter gut Rannte.
Heute Morgen teilte mir unser Einkguf mit, dass dieser Subunternehmer in-
solvent sei. Prima!

Natiirlich hitte ich versuchen Rgnnen, meine Fehlentscheidung zu vertuschen.
Ich hitte erst einmal ofine Riicksicht auf die Folgen weitermachen und spditer
andere dafiir verantwortlich machen Rjnnen. Das ist aber definitiv nicht meine

Art!

Stattdessen war es mir wichtig, zu meinem Fehler zu stehen und moglichst um-
sichtig zu handeln:

* Zundchst signalisierte ich unserem Einkdufer, dass ich da wohl einen Fehler
gemacht habe und mich darum Riimmern werde, um die Auswirkungen mog-
lichst gering zu halten.

* Mir war sofort Klar, dass ich bei Bekanntwerden des Fehlers mit ganz un-
terschiedlichen ReaRtionen zu rechnen haben wiirde — von_Anteilnahme iiber
Mitleid bis hin zu Tadel und Hime. Trotzdem war ich gespannt darauf, wer
Jetzt wie auf meinen Fehler reagieren wiirde. SchliefSlich sagt das auch etwas
iiber den Umgang miteinander aus.

o Ich nahm mir die Zeit, um in Ruhe die Situation und die Auswirkungen zu
analysieren: Was genau ist schief gelaufen? Welche Bereiche sind von dem
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Fehler betroffen? Wer muss umgehend dariiber informiert werden? Welche
sofortigen Mafsnahmen sind erforderlich? Ich zog die notwendigen Schliisse
und leitete die SofortmafSnahmen sowie weitere Schritte ein.

* Anschliefiend rief ich Hans-Joachim an, um ihn iiber das AusmafS und die
Ursachen des Fehlers zu informieren. Ich unterbreitete ihm auch gleich erste
Vorschlige, wie wir die Folgen wieder in den Griff beRommen. Schon wire
es gewesen, wenn ich ihm auch schon hitte sagen Ronnen, wie wir einen
solchen Fehler Kiinftig vermeiden Rgnnen. Nach dem Gesprich hatte ich das
Gefiihl, dass ich weiterhin das vollste Vertrauen meines Chefs habe.

® Dann setzte ich mich mit den beiden Projektleitern zusammen, in deren Pro-
JjeRten dieser Subunternehmer bis dato tdtig war. Ich entschuldigte mich zu-
ndchst fiir meine Fehlentscheidung — schliefSlich miissen sie es nun ausbaden,
dass thnen ein wichtiger Subunternefimer von einem Tag auf den anderen
verloren gegangen ist. Meine Entschuldigung hat auf jeden Fall die Situation
entRrampft.

o In gewisser Weise ist das gesamte Team davon betroffen, denn wir miissen
Jetzt gemeinsam die entstandene Liicke in den beiden Projekten »stopfen.
Das wird einiges an Mehrarbeit erfordern. Ich werde das Thema deshalb iiber-
morgen beim ndchsten Teammeeting Rurz ansprechen und mich auch da zu
meinem TFehler bekennen. Das erwarten meine Mitarbeiter ohnehin von mir.
Wenn ich dann aber ein Konzept vorlege, wie wir mit dem Fehler umgehen,
beweist das immerhin FiihrungsstdirRke.

Ich bin mir ziemlich sicher: Solange ich zu meinen Fehlern stehe und bereit bin,
aus meinen Fehlentscheidungen systematisch zu lernen, wird sich ein solcher
Vorfall nicht negativ auf meine personliche Entwicklung auswirken.

Die Anforderungen an Fithrungskrifte sind hoch und der Umgang mit sich
widersprechenden Zielen und wechselnden Rahmenbedingungen wird immer
anspruchsvoller. Doch viele Fuhrungskrifte scheitern nicht an den ihnen ge-
stellten Aufgaben, sondern an mangelnder Fithrungsstarke.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Der Kraftakt« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 271).
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Etappe 6

Prifungen und Hindernisse

Der Umgang mit den ersten Rickschlagen

In Etappe 6 wird das Klima rauer. Jederzeit kann der Wind umschlagen oder
gar ein Sturm aufziehen, der das Schiff vom Kurs abzubringen droht. Das
Abenteuer Fiihrung nimmt seinen Lauf. Die ersten 100 Tage hat Tom er-
folgreich bestanden, aufSerdem eine eigene Strategie entwickelt und auf den
Weg gebracht. Doch nun zeigt sich: Auf Dauer verlaufen die Dinge nicht nach
Plan. Zahlen brechen ein, erste ernsthafte Schwierigkeiten tauchen auf. In
Etappe 6 zeigt sich, ob Tom wirklich das Zeug zur guten Fithrungskraft hat.
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Der Tyrannosaurus
... im Buch ab Seite 299.

Es droht Unheil von oben. Mal regiert der Chef in ihren Wirkungsbereich
hinein, mal setzt er sich Gber getroffene Vereinbarungen hinweg — oder er
verweigert sich, wenn sie ihn dringend benotigen. Dadurch bleiben wichtige
Aufgaben liegen, die Ziele Ihrer Abteilung sind gefihrdet. Im Kapitel »Der
Tyrannosaurus« erfahren Sie, wie Sie sich gegen Fehlentscheidungen von oben
zur Wehr setzen oder erfolgreich gegen »Blockierer« vorgehen.

Tom argert sich derweil iiber seinen Vorgesetzten, der mit Kritik nicht
umgehen kann. Im Gesprich mit seinem Mentor findet er aber einen Weg, wie
er kiinftig Kritik so formuliert, dass sein Chef sie auch besser annehmen kann.

Mittwoch, 2. Mirz

Chefs sind manchmal seltsam. Hans-Joachim briistet sich zwar gerne damit,
dass er aufrichtiges Feedback zu schitzen weifS, aber in Wahrheit reagiert er
auf negative Kritik leicht allergisch. Ausgerechnet er — ausgestattet mit einem
hohen Selbstbewusstsein — neigt dazu, Kritik personlich zu nefimen, selbst
dann, wenn sie berechtigt ist.

Als ich Karl-Wilhelm heute beim Mittagessen davon erzihlt habe, meinte er
nur lapidar, dass Charaktere wie Hans-Joachim in den Chefetagen hiufig an-
zutreffen seien. Er riet mir, meine Kritik mit Ich-Botschaften zu garnieren —
und zwar in drei Schritten:

Zundchst driicke ich meine Beobachtung wertfrei aus. Etwa: »Du hast mich
in der Besprechung mit dem Kunden unterbrochen, wihrend ich gerade .. .« Es
geht also darum, mich RonRret auf einen Fall zu beziehen und Pauschalierungen
durch Worter wie »immer« oder »nie« zu vermeiden.

Im zweiten Schritt kann ich meine Gefiihle ausdriicken: Enttiuschung, Frust
oder Irritation. Wichtig ist nur, dass ich mein Gegeniiber dabei nicht bewerte
oder verurteile. Ich fiihle mich smissverstandens, »unterdriicKt« oder »getduscht«
sind verdecKte Angriffe — und das macht die Sache auch nicht besser.
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Im dritten Schritt schliefSlich driicke ich meine Bediirfnisse aus, am besten in
Form einer Bitte — zum Beispiel dass mein Gegeniiber mir Riinftig mehr Rii-

ckendeckung geben solle.

Gleich mal ein Beispiel: Hans-Joachim hatte mich gestern in einer Kundenbe-
sprechung wdihrend meiner Prisentation mehrfach unterbrochen. Im Anschluss
daran beklagte ich mich in einem personlichen Gesprich mit thm hieriiber — was
er mir of fensichtlich iibelnahm. Jedenfalls reagierte er sehr unwirsch auf meine
Kritik,

Nach dem Gespriich mit Karl-Wilhelm wiirde ich das Gesprich mit ifim Kiinftig
in etwa wie folgt fiihren:

»Hans-Joachim, Rann ich dich nochmal Rurz sprechen? ... Bei unserem Kun-
dentermin bin ich wdihrend meiner Prisentation einige Male von dir unter-
brochen worden. Wenn du mich unterbrichst, wihrend ich unsere Vorschlige
préisentiere, schwidcht das meine Position gegeniiber dem Kunden. Das frustriert
mich, weil ich befiirchte, dass der Kunde mich bei Riinftigen Gesprichen nicht
mehy fiir voll nimmt. Ich brauche in diesem Projekt unbedingt die ARzeptanz
des Kunden, weil ich fast tdglich mit ihm zu tun habe. Deshalb mochte ich dich
bitten, mich bei den ndchsten Kundenterminen einfach mal machen zu lassen
und mir dadurch den Riicken zu stdrken.«

Das garantiert zwar nicht, dass er meiner Bitte nachRommt — aber ich vermeide
zumindest, dass die Situation weiter eskaliert.

Der Chef steht an der Tir und will Thnen mal wieder eine Sonderaufgabe
aufdriicken. Oder Sie laufen ihm hinterher, damit er endlich eine lingst
uberfillige Entscheidung trifft. Keine Frage: Es gibt viele Anlisse, tiber den
eigenen Vorgesetzten zu klagen. Kein Grund, die Flinte ins Korn zu werfen.
Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Der Tyrannosaurus« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 299).
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In Schieflage

... im Buch ab Seite 312.

Immer wieder iiberschatten grofse Projekte den Arbeitsalltag einer Fuh-
rungskraft. Zur Gefahr wird ein solches Projekt, wenn es in Schwierigkeiten
gerdt und das Projektteam die Probleme nicht mehr aus eigener Kraft losen
kann. Dann droht die Projektkrise auf die Abteilung tiberzugreifen und auch
die Fithrungskraft mit in den Abgrund zu reifSen. Wie Sie im Falle einer
Projektkrise richtig handeln und das Unheil noch rechtzeitig abwenden, be-
schreibt das Kapitel »In Schieflage«.

Gerade noch rechtzeitig erfihrt Tom, dass ein Prestigeprojekt seiner Ab-
teilung in Schieflage gerdt. Um das Schlimmste zu verhindern, bleiben ihm
wenige Tage ...

Mittwoch, 2. Mdirz

Einer meiner Mitarbeiter hat mir heute unter dem Siegel der Verschwiegenheit
mitgeteilt, dass der in einigen Tagen angesetzte System- und ProduRtionstest in
einem unserer Prestigeprojekte voraussichtlich ernsthafte Probleme aufwerfen
wird. Die Tragweite der Situation ist mir heute erst im Laufe des Nachmittags
so richtig bewusst geworden. Wenn das wirklich stimmt, muss ich sofort mit
einer Kundeneskglation rechnen, die unsere gesamte Geschdiftsfiihrung auf-
scheuchen wird.

Je langer ich dariiber nachdenke, umso mulmiger ist mir zumute. Wenigstens
bekam ich durch meinen Mitarbeiter einen Informationsvorsprung und habe
einige Tage Zeit, meine Kommunikation zu planen. Fest steht: Wenn die Tests
wirklich schiefgehen, wird sich die Nachricht in Windeseile im ganzen Unter-
nehmen verbreiten.

Mein Gott, was bin ich froh, dass meine Mitarbeiter so viel Vertrauen zu mir
haben, dass Sie mich friihzeitig von Problemen in Kenntnis setzen. Gar nicht
auszudenken, wenn mich eine solche Situation Ralt erwischt hitte.
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Freitag, 11. Mdrz

Wir sind wohl noch einmal mit einem blauen_Auge davongekommen. Es ist mir
in den letzten Tagen gelungen, die ProjektRrise einigermaflen zu meistern. Zum
Gliick reichte die Zeit noch, mich auf die Lage einzustellen.

Seither treibt mich aber eine Frage um: Hitte ich die Probleme friiher erkennen
miissen? Schlieflich Rommen Fehlentwicklungen in ProjeRten selten aus heiterem
Himmel. Meistens gibt es Anzeichen, die schon friih auf eine Schieflage hinweisen.
Im RiicRblick fillt mir eine Reihe von Signalen ein, die ich hdtte sehen Ronnen:

* Der Zeitplan wurde immer wieder deutlich verfehlt. Es gab dafiir zwar stets
eine plausible Erkldrung, aber ein Zeichen fiir eine ungeniigende Planungs-
qualitdt war es dennoch.

* Es wurden immer wieder zusdtzliche Anpassungen notwendig, an die im
Vorfeld keiner gedacht hatte. Auflerdem gab es UnstimmigReiten hinsichtlich
der Auslegung der Leistungsinhalte. Das alles waren Hinweise auf eine un-
zureichende Definition der Anforderungen.

* Es kam immer wieder vor, dass meine Projekt- und Teilprojektleiter inhaltliche
oder planerische Fragen nicht vollstindig beantworten Ronnten. Das hitte
mich stutzig machen sollen. Womdglich waren meine Leute zeitlich oder

fachlich iiberfordert.

* Bei einigen Konflikten wurde deutlich, dass die Kommunikation und Ko-
operationsbereitschaft im ProjeRtteam zu wiinschen iibrig lieflen. Auch das
hitte eine Warnung sein sollen: Wenn »weiche FaKtoren« nicht stimmen,

fehlt es im Projekt wahrscheinlich an ganz elementaren Spielregeln.

Dem Projektleiter muss ich vorhalten, dass er die Anzeichen der ProjeKtKrise of-
fenbar iibersehen oder ignoriert hat. Als es dann Rritisch wurde, hat er versucht,
die Brandherde selbst zu [6schen, anstatt die Feuerwehr zu rufen.

Ich glaube, ich sollte mit meinen Projektleitern ein deutliches Wort sprechen —
und sie ermutigen, Warnzeichen friihzeitiq zu erkennen und mit mir zu
besprechen. Ich reifSe dafiir bestimmt niemandem den Kopf ab. Warum auch!?
Am Ende profitiere vor allem ich selbst davon, wenn ich rechtzeitig Bescheid

wetfs.

Wenn ein grofSes und wichtiges Projekte aufler Kontrolle gerit, ist das nicht
nur eine Angelegenheit des Projektleiters und seines Teams. Auch die Fih-
rungskraft, in deren Bereich das Projekt angesiedelt ist, steht in der Verant-
wortung. Scheitert das Projekt, ist schnell auch ihre Karriere gefihrdet.

94 Abenteuer Fihrung



Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»In Schieflage« meines Buches Abenteuer Fithrung (ab Seite 312).
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Nur keine Panik!
... im Buch ab Seite 322.

Es hagelt Beschwerden wegen eines Qualitdtsproblems, ein A-Kunde wechselt
zur Konkurrenz, die Auftragszahlen brechen ein: Unerwartet gerit der eigene
Unternehmensbereich in den Strudel einer handfesten Krise. Angst, Wut und
Selbstzweifel packen die Fihrungskraft. Davon angesteckt breitet sich auch
unter den Mitarbeitern Panik aus.

Nun gilt es, kithlen Kopf zu bewahren und die vorhandenen Ressourcen
zu mobilisieren, um die Krise heil zu tiberstehen. Wie das gelingt und worauf
dabei zu achten ist, erfahren Sie im Kapitel »Nur keine Panik!«.

Krisenstimmung auch bei Tom. Er hat seinen grofsten Kunden an die
Konkurrenz verloren. Man braucht kein Hellseher zu sein: Das wird durch-
schlagen bis auf das Jahresergebnis.

Donnerstag, 5. Mai

Was fiir ein Paukenschlag. Wir haben heute einen unserer grofiten Kunden an
die Konkurrenz verloren. Das wird durchschlagen bis auf unser Jahresergebnis!
Entsprechend geschockt waren meine Leute, als die Nachricht publik wurde.

Mittwoch, 11. Mai

Ich habe Karl-Wilhelm von unseren Problemen erzdhlt. Er hat einen Spruch
losgelassen, den ich hier unbedingt festhalten mochte: »Gute Verkdufer sprechen
iiber Ziele, mittelmdfSige iiber Probleme — und schlechte iiber Kollegen und den
Wettbewerb.«

Natiirlich gibt es gute Griinde, warum wir unseren grifiten Kunden verloren
haben — und viele Verkdgufer sind nach einem solchen Desaster um Reine_Ausrede
verlegen. Aber ich kann es auf den Tod nicht leiden, wenn jemand die Schuld
bei anderen sucht, nur nicht bei sich selbst!

96 Abenteuer Fuhrung



Freitag, 10. Juni

Wir haben nicht nur einen unserer wichtigsten Kunden verloren, sondern jetzt
auch noch zwei grofle Ausschreibungen. Das alles driickt ungemein auf die
Stimmung. Menschen leben nun einmalvon Erfolgen, benitigen Anerkennung
und Wertschitzung. Daran fehlt es in der momentanen Situation. Ich mache
mir Sorgen, dass die Krise noch linger anhalten Ronnte.

Mehr denn je bin ich jetzt in meiner Rolle als Fiihrungskraft gefragt. Ich
versuche, meine Leute zu verstehen, auch ifire Angste zu erkennen. Mehr denn
Je bemiihe ich mich, thre Leistung anzuerkennen und sie fiir gute Losungen zu
loben. Vor allem aber darf ich jetzt den Kopf nicht in den Sand stecken: Gerade
wenn die Auftrige einbrechen, erwarten die Mitarbeiter auch positive Nach-
richten. Es Rommt darauf an, einige schnelle und sichtbare Erfolge zu erzielen.

Es heifSt ja: Jede Krise birgt ihre Chancen. Es gibt immer wieder Unternehmen,
die in auflerordentlicher Weise von einer Krise profitieren. Genau das muss uns
gelingen! Als engagiertes Team im Vertrieb miissen wir Ideen entwickeln, um
gestdrkt aus der Krise hervor zu gehen. So lisst sich auch die zunehmende Kri-
senmiidigkeit iiberwinden.

Auf den Notfallschildern in Hotels oder Flugzeugen steht es ganz grofs: »Ruhe
bewahren!«. Der Hinweis ist sinnvoll, denn wenn der Ernstfall eintritt, droht
Panik auszubrechen. Das gilt auch fir Fithrungskrifte, wenn die Zahlen
plotzlich nicht mehr stimmen.

Wie Sie sich gegen die Gefahr eines solchen Ernstfalls am besten wappnen,
erfahren Sie im Kapitel »Nur keine Panik!« meines Buches Abenteuer Fiihrung
(ab Seite 322).
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Etappe 7

Der entscheidende Kampf

Unternehmenskrisen - ein Hartetest fir jede Flihrungskraft

Wenn es tief nach unten geht und das Unternehmen in eine ernste Krise gerit,
kommt es zum entscheidenden Kampf: Der Abwirtstrend muss gestoppt, der
Turnaround geschafft werden. Nicht nur fiir das Topmanagement, sondern
fur alle Fihrungskrifte wird die Situation zum Hartetest. Etappe 7 fithrt
Tom in dieses wohl grofSte und gefihrlichste Abenteuer einer Fithrungskraft.
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Donnergrollen
... im Buch ab Seite 342.

Die Einschlige kommen niher — und viele Fiihrungskrifte ducken sich weg.
Anstatt Zuversicht auszustrahlen und auf die Mitarbeiter zuzugehen, werden
sie selbst von der Angst gepackt. Kritischen Fragen der Mitarbeiter gehen
sie aus dem Weg und verstiarken dadurch die Verunsicherung noch weiter.

Im Kapitel »Donnergrollen« deuten klare Anzeichen auf die aufziehende
Krise hin — doch fur die einzelne Fithrungskraft ist die Verlockung grof3,
die Augen davor zu verschlieflen und mit dem Team weiterzumachen wie
bisher. Das kann gefdhrlich sein: Aufgabe der Fiihrungskraft ist es, die
Lage zu verfolgen und der Verunsicherung des eigenen Teams rechtzeitig
entgegenzuwirken.

Dass die Einschlage niher kommen, merkt auch Tom. Sein Chef hat die
aktuellen Zahlen prasentiert, und die sprechen eine eindeutige Sprache: Das
Unternehmen steckt in einer handfesten Krise ...

Dienstag, 20. September

Lduft alles glatt, kann eine Fiihrungsposition richtig Spafl machen. Ich habe
GestaltungsmaglichReiten, darf ein tolles Team leiten, Rann mit meinen Leuten
Ideen vorantreiben — und Hans-Joachim von Erfolgen berichten. Kaum zu
glauben, wie schnell sich das dndern kann!

Dass die Konjunktur ins Stottern geraten ist, hort man ja schon seit Wochen in
den Nachrichten. Aber es ist doch etwas ganz anderes, wenn plotzlich das eigene
Unternehmen davon betroffen ist. Bis letzte Woche herrschte noch die stille
Hoffnunyg, es Rgnnte sich um eine voriibergehende Delle handeln. Doch als Hans-
Joachim jetzt die aktuellen Zahlen im Vertrieb aufgelegt hat, war uns allen Rlar:
Das ist Reine voriibergehende Schwicheperiode, sondern eine handfeste Krise.

Seither jagt ein Krisenmeeting das ndchste, standig muss ich Rede und Antwort
stehen. Schon die letzten Tage haben viel Kraft geRostet, wobei das Schlimmste
Ja noch bevorsteht. Bis jetzt sind noch nicht einmal die Mitarbeiter im Bilde.
Ste ahnen sicherlich etwas, aber noch ist der Flurfunk relativ ruhig.
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Ich habe mich heute mit Karl-Wilhelm beraten. Auch ihm war der Ernst der
Lage noch nicht so bewusst. Im Moment sind offenbar nur die Geschdifts-
Sfiihrung und der Vertrieb iiber den Einbruch der Verkdufe informiert. Noch vor
10 Jahren, so erzihlte Karl-Wilhelm, sei das Fiihiren ein Kinderspiel gewesen.
Das Unternehmen war auf Wachstumskurs, die Teams wurden permanent ver-
grofert, Primien ausgeschiittet und Incentives grofiziigig gewdhrt. Schon die
letzten Jahre seien schwieriger geworden, doch jetzt stiinden wohl wirklich
drastische Verinderungen bevor. Statt auf Primien miissten wir uns auf Spar-
mafSnahmen einstellen.

Karl-Wilhelm hat mir Rlar gemacht: Ein Schonwetter-Kapitdn hat es leicht.
Keine Stiirme. Keine Wellen. Kein Notfall. Ob der Kapitin etwas taugt, zeigt
sich erst bei Flaute oder Sturm. Dann muss er unangenehme Entscheidungen
treffen — und sein Team erwartet von ihm Fiihrung, Orientierung und Halt.

Morgen werde ich meine Mitarbeiter zusammenrufen und sie offen iiber die Lage
informieren. So Rann ich Geriichten entgegenwirken und die Situation auch ein
Stiick weit »entdramatisierens — schliefSlich sehen die Zahlen unserer Abteilung
zwar auch nicht gut, aber doch noch halbwegs passabel aus.

Gerade jetzt brauche ich ein Team, das voll mitzieht und nicht den Kopf hingen
lisst! Uns FiihrungsKriften muss es gelingen, moglichst schnell Wege aufzu-
zeigen, wie wir die Krise meistern Ronnen. Welche Meilensteine miissen wir
setzen, damit das Unternehimen wieder auf Erfolgskurs kommt? Indem wir
Teilziele definieren und erreichen, vermitteln wir unseren Leute das Gefiihl,
auf dem richtigen Weg zu sein.

Mittwoch, 21. September

Mein Gott, es erfordert schon echt Mut, vor die eigenen Mitarbeiter zu treten
und ithnen die schlechte Nachricht zu iiberbringen. Ich habe das mit folgenden
Worten getan:

»Wie Ihr wisst, hat die aktuelle Wirtschaftslage zu einer dramatischen Ver-
anderung der Marktsituation gefiihrt. Das hat uns als Unternefimen in eine
schwierige Lage gebracht. ARtuell wissen wir noch nicht genau, wie wir darauf
reagieren sollen. Die Geschdftsleitung wird in ndichster Zeit sicher die erfor-
derlichen Entscheidungen treffen. Ich habe mit Hans-Joachim, unserem Chef,
gesprochen, dass wir Euch hieriiber dann zeitnah informieren. Bitte habt Ver-
standnis dafiin;, dass ich Euch heute noch nicht mehr dazu sagen Rann. Lasst
uns bitte unverindert an unseren Projekten dranbleiben. Jedes neue Projekt ist
ein Rleiner Schritt, um die SchwierigReiten zu meistern.«
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Es herrschte betretenes Schweigen im Raum. Den Mienen meiner Mitarbeiter
war anzusehen, dass sie sich Sorgen machten. Verstindlich: Die einen miogen
noch zuversichtlich sein, bei anderen beginnt nach einer solchen Nachricht sofort
das Kopfkino: »Was, wenn mein Arbeitsplatz verloren geht?« — »Was wird dann
aus unserem Haus?« — »Konnen wir den Kredit dann noch abbezahlen?« ...

Fiir einen Moment war ich versucht, zu beschwichtigen, etwa in der Art:
»Kommt Leute, es wird schon nicht so schlimm werden.« Ich habe es mir gliick-
licherweise verkniffen — schliefilich habe ich Reine Ahnung, wie schlimm es
am Ende wirklich kommen wird. Ich glaube, dass es in einer solchen Situation
einfach nur darauf ankommt, die Mitarbeiter zu informieren, selbst wenn die
Auskunft noch vage ist. Immerhin bekommen sie so eine gewisse Orientieruny.

Natiirlich hitte ich mir dieses Meeting gerne erspart. Ich merke schon den psy-
chischen Druck,, der seit der Nachricht von Hans-Joachim auf mir lastet. Meine
Frau hat es mir angesehen, als ich gestern Abend nach Hause kam. Aber ab-
tauchen ist einfach Reine Option. Es ist nun mal mein Job als FiihrungsKraft,
meinen Leuten — soweit moglich — Orientierung und Halt zu geben. Deshalb
werde ich auch in den kommenden Wochen und Monaten offen Rommunizieren.
Ich will fiir meine Leute da sein, auch wenn ich nicht immer alle Antworten
parat habe.

Freitag, 30. September

Inzwischen ist mir Rlar geworden: Das richtige Fiihrungsverhalten gibt es in
einer UnternehmensKrise nicht! Welches Fiihrungsverhalten gerade angesagt
ist, hdangt nicht zuletzt davon ab, wie weit die Entscheidungssituation fortge-
schritten ist. In den letzten Wochen musste ich mein Verhalten immer wieder
neu justieren. Ich war froh, dass unser Chef im Fiihrungskreis am Ende unserer
Meetings regelmdfSig das Verhalten gegeniiber den Mitarbeitern thematisiert
und dabei folgende Punkte geRldrt hat:

* Wie verhalten wiruns in den nichsten Tagen gegeniiber unseren Mitarbeitern?
* Wie gehen wir vor? Welche Informationen geben wir den Mitarbeitern?

* Wie begriinden wir unser aktuelles Verhalten?

® Was erwarten wir von den Mitarbeitern in der aRtuellen Situation?

* Welche (einlosbaren) Versprechen geben wir ihnen?

Ich mochte gar nicht wissen, was passieren wiirde, wenn wir diese PunKte nicht
regelmdfSig absprechen wiirden. Die Mitarbeiter sind bereits verunsichert —
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und umso fataler wire es, wenn nun auch noch die Fiihrungskrifte mit ver-
schiedenen Stimmen sprichen. Das wiirde die SpeRulationen weiter anheizen
und die Probleme in den Augen der Mitarbeiter noch grofler und bedrohlicher
machen, als sie es ohnehin schon sind.

Angst und Unsicherheit machen sich breit, die Geriichtekiiche brodelt, die
Arbeitsmoral sinkt, die Leistungen drohen abzustiirzen: Wenn sich eine Un-

ternehmenskrise anbahnt, entsteht fiir Fuhrungskrafte enormer Stress.
Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Donnergrollen« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 342).
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Flagge zeigen
... im Buch ab Seite 348.

Die Krise hat das Unternehmen im Griff. Um gegenzusteuern, beschlief3t die
Geschiftsleitung drastische MafSnahmen. Die Fihrungskrifte stehen vor
der Aufgabe, diese Beschlusse in ihren jeweiligen Abteilungen umzusetzen.
Eine heikle Aufgabe: Noch nie kam es so sehr darauf an, Fihrungsstiarke zu
zeigen — denn beim Krisenmanagement gibt es meist nur eine Chance. Wird
sie vertan, bedeutet das zumindest fiir die betreffende Fithrungskraft das Aus.

Im Kapitel »Flagge zeigen« stehen Sie als Fuhrungskraft an Deck. Jetzt sind
Sie an allen Fronten gefordert: Das Management erwartet die Umsetzung der
eingeleiteten MafSnahmen und fordert laufende Reports. Gleichzeitig suchen
die verangstigten Mitarbeiter bei Thnen Schutz und Halt. Die Mitarbeiter
diirfen jetzt nicht in Angststarre verfallen, sondern miissen weiterhin ihrer
taglichen Arbeit nachgehen.

Allméhlich begreift auch Tom, wie heftig der Sturm werden wird. Das
gesamte Unternehmen rutscht immer tiefer in die roten Zahlen. Schnell

erkennt er, was seine Mannschaft jetzt von ihm braucht: ein Gefiihl von
Sicherheit.

Mittwoch, 9. November

Diese Krise hat uns mit voller Wucht getroffen. In den letzten Wochen ist auch
mein Geschift eingebrochen, viele Grofauftrige sind ausgeblieben. Das gesamte
Unternehmen rutscht immer tiefer in die roten Zahlen — und wir im Vertrieb
stehen natiirlich besonders im FoRus: Wir miissen es richten, denn ohne neue

Auftrige ist der Turnaround nicht zu schaffen.

Ich erinnere mich, dass ich in einem Seminar zum Thema »Motivation« von der
Maslowschen Bediirfnispyramide gehort habe. In diesem Modell Rommt gleich
nach den physischen Grundbediirfnissen (Essen, Trinken) das Sicherheitsbe-
diirfnis. Ich habe das Modell sonst immer als etwas zu simpel abgetan, aber
heute ist es mir wieder eingefallen. Jetzt in der Krise ist die Grundaussage
durchaus beachtenswert: Meine Mitarbeiter lechzen geradezu nach Sicherheit —
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Sicherheit fiir den Arbeitsplatz, die Sicherheit, dass die Mafinahmen greifen,
die Sicherheit, dass alles wieder gut wird. Sicherheit ist Trumpf.

Interessanterweise geht es hier nicht um objektive Sicherheit, sondern schlicht
darum, sich einigermaflen sicher fiifilen zu konnen. Und da bin ich als Fiih-
rungsKraft gefordert: Ich Rann meinen Mitarbeitern die Sicherheit geben, gehort
zu werden, ebenso die Sicherheit, fair und zeitnah informiert zu werden, oder
die Sicherheit, auch weiterhin wertgeschdtzt zu werden. Indem ich diese Si-
cherheiten vermittle, diirfte ich gerade bei dngstlichen Mitarbeitern ein Ab-
sinken der Motivation verhindern. Ich hoffe, dass ich im Gegenzug auch mehr
Leistung erhalte!

Freitag, 11. November

Heute Morgen sind wir uns in Hans-Joachims Managementmeeting so richtig
in die Haare geraten. Man merkt immer hiufiger, unter welch enormem Druck,
wir im Fiihrungskreis stehen. Die Stimmunyg ist gereizt. »Wenn Du rechtzeitig
...«oder »Ich habe schon vor zwei Jahren gesagt . ..« oder »Wenn Ihr nicht .. .« —
die Vorwiirfe und wechselseitigen Schuldzuweisungen erschweren immer mehr
die Zusammenarbeit im Fiihrungskreis.

Ich habe Hans-Joachim nach unserem Meeting vorgeschlagen, zu unseren
Meetings einen externen Berater hinzuzuziehen. Wir haben nun mal unter-
schiedliche Sichtweisen und Auffassungen dariiber, wie wir weiter vorgefien.
Und wenn wir uns weiter so angiften, ist die Gefahr groff, dass in unserem
Fiihrungsteam ein weiterer Brandherd entsteht — und das wire vollig Rontra-

produktiv. Ich bin froh, dass Hans-Joachim den Vorschlag aufgegriffen hat.

Sonntag, 11. Dezember

Karl-Wilhelm hat mir geraten, mich endlich auch selbst auf mogliche Verin-
derungen vorzubereiten. Welche Konsequenzen hdtte es fiir mich, meinen Ar-
beitsplatz zu verlieren? Solange ich mir nicht selbst dariiber Rlar sei, Ronne ich
auch nicht die Ruhe ausstrahlen, die fiir meine Mitarbeiter wichtig ist.

Es stimmt schon: Ich habe mir in den letzten Wochen nicht die Zeit genommen,
um in Ruhe iiber die MoglichReit nachzudenken, dass ich selbst meinen Ar-
beitsplatz verlieren Ronnte. Sicher war mein Unterbewusstsein nicht ausge-
schaltet, natiirlich war ich unruhig und habe immer wieder schlecht geschlafen.
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Nach dem Gesprich mit Karl-Wilhelm ist mir Klar geworden, dass ich meine
Negativfantasien offenlegen und dariiber sprechen muss.

Zusammen mit meiner Frau habe ich iiberlegt, was im ungiinstigsten Fall
passieren Rann. Konnte es sein, dass wir unsere Kredite nicht mehr bedienen
konnen? Miissten wir unser Haus verkaufen? Wie schnell konnte ich wieder
einen Job finden? Was wire der Super-GAU? Wir stellten fest, dass ich als
Projektmanager wohl schnell wieder eine Anstellung finden wiirde. Und auch
ofine einen direRten Anschlussjob Rimen wir 12 bis 18 Monate iiber die Runden.

Diese Uberlegungen sind beruhigend] Sie haben dazu gefiifrt, dass ich heute
wesentlich geloster war als in den letzten Wochen. Und ich glaube, dass ich
auch morgen meinen Mitarbeitern gegeniiber ganz anders auftreten werde ...

In der Krise sind Sie mehr denn je auf Thre Mitarbeiter angewiesen, verlieren
aber auch leicht deren Riickhalt. Hiufig verlassen gerade die fahigsten Mit-
arbeiter das Unternehmen — genau diejenigen, die Sie zur Bewiltigung der

Krise so dringend benotigen.
Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im
Kapitel »Flagge zeigen« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab Seite 348).
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Im Auge des Sturms
... im Buch ab Seite 358.

Personalabbau ist im Krisenmanagement das letzte Mittel — manchmal aber
unvermeidlich, um das Unternehmen vor der Insolvenz zu bewahren. Viele
Fiihrungskriafte wiirden vor dieser Situation am liebsten davonlaufen: Sie
kennen ihre Mitarbeiter und deren familidre Situation sehr gut, haben jah-
relang mit ihnen zusammen gearbeitet — und missen nun die Nachricht von
der Kiindigung tiberbringen.

Das Kapitel »Im Auge des Sturms« beschreibt diesen wohl schwersten
Schritt in einer Unternehmenskrise: den Personalabbau. Es geht darum, wie
Sie Trennungsgespriche fithren und einen Personalabbau fiir alle Beteiligten
halbwegs vertraglich gestalten.

Auch fiir Tom kommt es, wie es kommen musste: Das Unternehmen baut
Stellen ab — und Tom muss Trennungsgespriche fithren und Kiindigungen
aussprechen. Die Situation ist neu fiir ihn, und so unterlduft ihm ein schwerer
Fehler ...

Donnerstag, 12. Januar

Eigentlich habe ich ja Glick gehabt. Ich musste aus meinem Team nur zwei Mit-
arbeiter entlassen. Trotzdem hat mir diese Aufgabe in den letzten beiden Wochen
schwer zu schaffen gemacht. Kiindigungen sind wie das Beenden einer Be-
ziehunyg, vielleicht heifSt es ja deshalb auch Trennungsgesprich. Dementsprechend
emotional belastend ist die Situation — fiir den geRiindigten Mitarbeiter, aber
eben auch fiir mich. Ich hatte so manche schlaflose Nacht. Ein Glick, dass mir
Karl-Wilhelm geholfen hat, mich auf diese Gespriche vorzubereiten.

Heute ist mir Rlargeworden, dass mir ein Fehler unterlaufen ist. Ich habe mich
intensiv um die vom Personalabbau betroffenen Mitarbeiter geRiimmert, was
Jja richtig und notwendig war, dafiir aber meine anderen Mitarbeiter vernach-
lissigt. Dabei will ich mit denen ja die Zukunft meistern!

Ich habe gerade mit einigen meiner Leute gesprochen — und da ist deutlich ge-
worden, welches Wechselbad der Gefiiile die Mitarbeiter durchgestanden haben.
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Lange Zeit hatten sie Angst, vielleicht doch noch vom Personalabbau erfasst
zu werden. Gleichzeitig fiihlten sie mit den beiden Kollegen, denen geRiindigt
wurde — immerhin hatten sie zum Teil jahrelang mit ithnen zusammengearbeitet.
Und natiirlich spiiren sie jetzt die Mehrarbeit, miissen sie doch die Arbeit der
entlassenen Kollegen miterledigen.

Mir dimmert jetzt erst so richtig, dass ich mich mehr um die »Uberlebendenc
hétte Riimmern miissen. Ihre Motivation und Leistung haben doch ziemlich
gelitten.

Freitag, 27. Januar

Es Rlingt seltsam, aber heute war in meinem Team ein tiefes Aufatmen zu
spiiren. Irgendwie haben alle diesen Tag herbeigesehnt — den Tag, an dem alle
Gekiindigten das Unternehimen verlassen haben.

Ich nutzte die Gelegenheit, mich mit meinem Team zusammenzusetzen. Deutlich

wurde zundchst: Wir sind alle froh, dass diese schreckliche Zeit endlich voriiber
ist — und hoffen natiirlich, dass es bei dem einmaligen Stellenabbau bleibt und
das Unternehmen sich in den ndchsten Monaten wieder fingt. Dann wandten

wir uns den Rommenden Aufgaben zu. Es war wirklich so: Nach langer Zeit

hatten wir wieder den Kopf frei, um nach vorne zu blicken. Wir legten fest,

wie wir die ZuRunftsgestaltung unserer Abteilung angehen wollen. Immerhin:

ein Hauch von Aufbruchstimmung!

Wenn ein Unternehmen Personal abbaut, kommt auf die Fihrungskrafte
eine grofSe, auch emotional fordernde Mehrbelastung zu. Das gilt vor allem
fur junge Fihrungskrifte, die zum ersten Mal mit einer solchen Situation
konfrontiert sind.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im Kapitel
»Im Auge des Sturms« meines Buches Abenteuer Fiibrung (ab Seite 358).
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Ende oder Wende?
... im Buch ab Seite 366.

Die Talsohle ist erreicht, das Sanierungskonzept steht. Fithrungskrifte und
Mitarbeiter konnen aufatmen und den Blick wieder nach vorne richten. Fiir
eine Entwarnung ist es jedoch noch zu frith: Erst mit der Umsetzung der Sa-
nierungsmafSnahmen entscheidet sich, ob der Turnaround gelingt. Erneut
beginnt eine Phase, in der die Fihrungskrafte ihre Handlungsfihigkeit unter
Beweis stellen mussen.

Im Kapitel »Ende oder Wende?« schliefst sich der Kreis — sofern der Turn-
around gelingt und Sie als Fihrungskraft tiberlebt haben. Das Unternehmen
hat den Kurs neu gesetzt und nimmt wieder Fahrt auf. Als Fihrungskraft
stehen Sie wieder einmal vor der Aufgabe, Thren eigenen Bereich zu po-
sitionieren und auf die neue Strategie hin auszurichten.

An dieser Stelle enden Toms Tagebucheintrige. Das Unternehmen hat sich
wieder gefangen — und Tom lasst die letzten Wochen noch einmal Revue pas-
sieren. Mit seinem letzten Tagebucheintrag beginnt fiir ihn ein neues Kapitel.

Freitag, 28. April

Was bin ich froh, dass sich unser Unternehmen wieder gefangen hat! Die
Zahlen lassen hoffen, dass wir das Schlimmste iiberstanden haben. Auch die
Belegschaft atmet auf. Auf den Fluren wird wieder gelacht!

Wenn ich auf die Monate der UnternehimensKrise zuriickblicke, erinnert mich das
an ein gewisses Schema — namlich an die fiinf Phasen des Sterbens, die die Psy-
chiaterin Elisabeth Kiibler-Ross definiert hat: Nichtwahrhabenwollen, Zorn,
Verhandeln, Depression und ARgeptanz. Da lisst sich eine interessante Parallele
ziehen. Menschen verdringen nicht nur den Tod, sondern vermutlich auch alles
andere, was ihnen unangenehm ist — eben auch eine Unternehmenskrise.

Jedenfalls stand auch bei unserer Krise am Anfang eine Phase der Verdringung.
Viele von uns wollten die Krisendiagnose und die Bedrohung ihrer Arbeits-
plitze nicht wahrhaben. Sie verdringten den Schock, glaubten an Irrtiimer
und Verwechslungen. Das fing im Managementteam an und horte bei den
Mitarbeitern auf.
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Dem Nichtwahrhabenwollen folgten Zorn, Groll, Wut, Neid. Der Verlust des
Arbeitsplatzes, der Karriereknick oder die LohnKiirzung lieflen sich nicht mehr
verdringen und betroffene Mitarbeiter stellten sich die Frage: »Warum trifft
es gerade mich?« Es begann die Suche nach Siindenbocken. Der Zorn richtete
sich gegen Dritte, denen die Schuld an der Krise zugeschoben wurde.

Im Modell von Kiibler-Ross folgt nun die dritte, meist Rurze Phase, in der ein
Betroffener —den Tod vor Augen — dennoch versucht, noch einmal zu verhandeln,
etwa mit den Arzten und dem Pflegepersonal. Auch das lisst sich iibertragen:
Als der Stellenabbau konKkrete Formen annahm, versuchten viele Mitarbeiter,
mit ihren Vorgesetzten iiber die Sicherung ihres Arbeitsplatzes zu verhandeln.

Nach Zorn und Wut und dem vergeblichen Versuch, das Schicksal durch Ver-
handlungen noch einmal abzuwenden, resigniert der Betroffene. Innere Leere,
das Gefiihl von SinnlosigReit und Lebensiiberdruss kennzeichnen die Phase der
Depression. Auch an diese Phase gab es bei uns Ankldinge: Die Mitarbeiter be-
reuten zuriickliegende Versdumnisse und erinnerten sich an friihere Ereignisse
und Probleme, die sie jetzt nicht mehr [osen konnten. All das wecKte in thnen

Kummer und Schuldgefiihle.

SchliefSlich, in der fiinften Phase, nehmen die Betroffenen ihr Schicksal an —
und regeln, was zu regeln ist. Fiir unser Unternehmen war damit der Weg fiir
den Neuanfang frei.

Freitag, 7. Juli

Urlaub! Bevor ich losfahre, schaue ich heute noch bei Karl-Wilhelm vorbei.
Ich bringe ifim einen Karton erlesener Weine mit — als DanReschon dafiin, dass
er mir als Mentor iiber so lange Zeit hilfreich zur Seite stand. Ich denke aber,
dass es nun an der Zeit ist, ithn aus dieser Rolle zu entlassen. Er hat mir sehr
geholfen und ich habe unglaublich viel von ihm gelernt, doch jetzt beginnt fiir
mich ein neues Kapitel!

Die akute Krise ist iiberwunden, die Talsohle durchschritten. Die zuriick-
liegenden Wochen waren kriftezehrend — und die Gefahr ist grofS, den nun
anstehenden tiefgreifenden Wandel nicht beherzt genug anzugehen. Damit
aber stehen der Neustart und der Turnaround auf dem Spiel.

Wie Sie sich gegen diese Gefahr am besten wappnen, erfahren Sie im

letzten Kapitel »Ende oder Wende?« meines Buches Abenteuer Fiihrung (ab
Seite 366).
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Die erste Flihrungsaufgabe ist kein Zuckerschlecken! Junge High Potentials
erkennen das schnell. Hier taucht eine unangenehme Uberraschung auf,
dort lauert eine bose Falle. Wer jetzt keine wildnistaugliche Ausristung hat,
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