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Teil 1
Eigene Stolpersteine
identifizieren

1. Sie bereiten sich nicht auf die Ubernahme
der neuen Fiithrungsposition vor

Im Regelfall stellt die Ubernahme der neuen Fithrungsposi-
tion einen seit langem angestrebten Neuanfang dar, und
wahrscheinlich ist das auch bei IThnen so. Aber dieser Neuan-
fang ist mit einer Vielzahl von Unwigbarkeiten verbunden,
die Thnen zu Beginn moglicherweise das Leben schwer ma-
chen - und auf die Sie gut vorbereitet sein sollten. Das sollte
auch Thr neuer Vorgesetzter wissen und dementsprechend
handeln. Verantwortungsbewusste Betriebe regeln den orga-
nisatorischen Ablauf der Einfithrung neuer Mitarbeiter in
das kiinftige Arbeitsumfeld mit einem individuell auf den
Neuzugang zugeschnittenen Einfiihrungsprogramm (siehe
Seite 137).

Bedauerlicherweise hat nicht jeder Neuling das Gliick, mit-
tels eines speziellen Einfithrungsprogramms die ersten
Gehversuche durchzufithren. Das Fehlen eines Einfiih-
rungsprogramms kénnen Sie eher verschmerzen, wenn es
fiir Sie einen Mentor gibt. Hier handelt es sich zumeist um
ein hierarchisch héher stehendes Firmenmitglied, das als
standiger Ansprechpartner zur Verfiigung steht und Thnen
hilft, sich moglichst schnell in Thr neues Arbeitsumfeld zu
integrieren.

1. SIE BEREITEN SICH NICHT AUF DIE UBERNAHME DER NEUEN FUHRUNGSPOSITION VOR

Unterstiitzung
durch Mentor
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Eigene Checkliste
aufstellen

Auch, wenn fiir Sie ein mafigeschneidertes Einfithrungspro-
gramm erarbeitet wurde oder Sie die Hilfestellung durch ei-
nen Mentor wihrend der Anfangsphase im Betrieb nutzen
konnen, sollten Sie eine Checkliste aufstellen, mit deren Hil-
fe Sie alle wichtigen Punkte in der Vorbereitungs- und An-
fangsphase abarbeiten konnen. Folgende Aspekte konnten
fiir Sie wichtig sein:
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Checkliste

U Ich muss die aktuelle Stellenbeschreibung fiir meine Po-
sition auswerten, damit keine Zweifel tiber die mir oblie-
genden Aufgaben, Kompetenzen und meine Verantwor-
tung aufkommen.

U Muss ich mir noch zusitzliches fachliches Know-how an-
eignen, um den Anforderungen der neuen Stelle in voll-
em Umfang gerecht werden zu konnen? Wenn ja, auf wel-
chem Wege?

U Mit welchen Besonderheiten im neuen Wirkungsbereich
muss ich mich néher auseinandersetzen?

O Ich muss mich mit der Organisationsstruktur des Unter-
nehmens und meines Arbeitsbereiches beschiftigen.

U Gibt es Teilnahmemoglichkeiten an betrieblichen Ein-
fithrungsveranstaltungen oder Betriebsbesichtigungen,
kann ich vorhandene Einfithrungsschriften auswerten?

U Welche mir neuen Sicherheitsbestimmungen sind zu be-
achten?

U Gibtes eine Unternehmensphilosophie, gibt es Fithrungs-
grundsitze, gibt es eine Betriebsordnung?

U Welche betrieblichen Ziele sind von meinem Zusténdig-
keitsbereich zu erreichen?

U Ich muss den neuen Mitarbeitern, den Kollegen und son-
stigen wichtigen Ansprechpartnern vorgestellt werden.

U Ich muss Stellenbeschreibungen sowie aktuelle Zielver-
einbarungen meiner Mitarbeiter durchsehen.
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O Mit welchen Betriebsstellen muss ich bald ndheren Kon-
takt aufnehmen?

O Mit meinen Mitarbeitern muss ich bald nach der An-
trittsrede (siehe Seite 18) vertrauensvolle Einzelgespriche
zum besseren Kennenlernen fithren.

U Sind neue Schwerpunkte zu setzen und modifizierte Zie-
le mit den Mitarbeitern zu vereinbaren?

O Ist der Informationsfluss ausreichend, so dass ich die er-
forderlichen Informationen fiir mein Aufgabengebiet
rechtzeitig erhalte?

U Sind bestimmte Gruppennormen zu beachten (siehe Sei-
te 159), sind informelle Gruppen erkennbar, gibt es mog-
licherweise einen informellen Fiihrer (siehe Seite 159)?

QO Welche als notwendig erkannten Anderungen miissen
ohne Hektik und ohne Knirschen vorrangig realisiert
werden (siehe Seite 168)?

QO Ist mein Arbeitsplatz optimal organisiert? Muss ich bald
delegieren (siehe Seite 112)?

Aber trotz einer guter Vorbereitung ist dennoch Vorsicht ge-
boten: Solange Sie keinen ,,festen Boden® unter Ihren Fiiflen
verspiiren, halten Sie sich zuriick. Selbst wenn im neuen Be-
trieb gegen wichtige Grundsitze verstofien wird und Sie nach
Thren Beobachtungen zu dem Ergebnis gelangen, dass Be-
triebsblindheit und Denken in eingefahrenen Gleisen den
Betriebserfolg schmalern, bleiben Sie ruhig. Vertreten Sie zu
frith Thre Meinung, kommen die etablierten Betriebsan-
gehorigen moglicherweise auf die Idee, Thnen erst einmal die
Fligel zu stutzen. Schnell wiren Sie abqualifiziert, sodass
sich die Firma entschlief}en kénnte, sich doch noch einige
Zeit ohne Sie durchzuschlagen. Erst wenn Sie alle Einzelhei-
ten und Besonderheiten des neuen beruflichen Umfeldes be-
urteilen konnen, sprechen Sie die eine oder andere Un-
zuldnglichkeit an und sorgen fiir eine Situationsverbesse-
rung.
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Zuriickhaltung
statt Vorpreschen
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Der neue Vorge-
setzte — das unbe-
kannte Wesen
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Auf den Punkt gebracht

Bevor Sie mit vollem Elan in lhren neuen Verantwortungsbereich
einsteigen, arbeiten Sie schnellstens die von lhnen nach vorstehen-
den Gesichtspunkten aufgestellte Checkliste ab. Auch wenn es Sie
.in den Fingern juckt”, sollten Sie zunéchst als Lernender in der
neuen Umgebung auftreten, nicht gleich zu forsch als Alleswisser,
Ubergescheiter und Unternehmensberater. Befolgen Sie besser die
Empfehlung des Dichters August Graf von Platen: ,Bemerke, hore,
schweige, urteile wenig, frage viel.”

Lassen Sie sich aber auch nicht aus falscher Bescheidenheit an die
Wand drlicken. Bleiben Sie bei Meinungsverschiedenheiten —wenn
Sie von der Richtigkeit Ihrer Auffassung tiberzeugt sind — in der Sa-
che hart, im Auftreten jedoch verbindlich.

2. Sie stellen die Schwerpunkte fiir die
kiinftige Zusammenarbeit nicht vor

Der neue Vorgesetzte wird vom Abteilungsleiter offiziell be-
griifit und seinen Mitarbeitern vorgestellt. Nach einigen An-
merkungen zum beruflichen Vorlauf endet die formelle Uber-
tragung der neuen Funktion mit guten Wiinschen fiir viel Freu-
de und Erfolg. Danach gehen alle zur Tagesordnung iiber ...
Der Neue stiirzt sich sogleich Hals iiber Kopf in seine Arbeit,
um moglichst bald tiber das betriebsspezifische Know-how zu
verfiigen und die Ziigel in die Hand nehmen zu konnen. Ob da-
mit aber die Weichen fiir eine intensive Zusammenarbeit
zielfithrend gestellt sind?

Betrachten wir die Mitarbeiter, die sich mit einem neuen
Vorgesetzten zu arrangieren haben. Der Neue ist das ,,unbe-
schriebene Blatt, dem man moglicherweise vorsichtig, z6-
gerlich und abwartend gegeniibertritt, gelegentlich aber auch
devot oder gar herausfordernd bis nassforsch. Die anfangli-
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che Verunsicherung resultiert — oft unbewusst — aus einer
Fiille unbeantworteter Fragen, so beispielsweise:
Was ist der Neue fiir ein Mensch?
Welche Werte vertritt er?
Welche Ziele verfolgt er?
Wie ,.tickt“ der Neue?
Wie stellt sich der Neue die kiinftige Zusammenarbeit vor?
Was wird sich fiir mich dndern?
Was wird kiinftig von mir erwartet?
Wie sollte ich mich auf den neuen Vorgesetzten ein-
stellen?
Wie wollen wir miteinander umgehen?

In der Praxis lasst sich hédufig zu Beginn der Zusammenar-
beit eine Phase des Kriftemessens zwischen etablierten Mit-
arbeitern und neuem Vorgesetzten beobachten, gewisser-
maflen ein ,,Armdriicken’, das meist sehr vorsichtig und da-
her auch oft auf den ersten Blick kaum erkennbar ist. Es soll
die Schmerzgrenze des neuen Vorgesetzten ausgelotet wer-
den, man will herausbekommen, wie weit man bei ihm gehen
kann. Jeder Mitarbeiter bemiiht sich auf seine spezielle Wei-
se um entsprechende Informationen, welche die Basis fiir
sein Auftreten dem Vorgesetzten gegeniiber bilden. Dieses
héufig vorsichtige Abtasten kann sich iiber Wochen oder gar
Monate hinziehen. Dabei kommt es auf dem Weg hin zu ei-
ner halbwegs richtigen Einschidtzung der neuen Situation oft
zu behindernden Irritationen.

Womit lassen sich mogliche Unsicherheiten zu Beginn einer
Zusammenarbeit reduzieren bzw. vermeiden?

Mitarbeiterbesprechung

Fiir Sie als neuen Vorgesetzten ist es von entscheidender Be-
deutung, Thren Mitarbeitern IThre Ziele zu vermitteln und ih-
nen darzustellen, wie Sie sich eine erfolgreiche Zusammen-
arbeit vorstellen. Zeigen Sie kurz nach Ubernahme der

2. SIE STELLEN DIE SCHWERPUNKTE FUR DIE KUNFTIGE ZUSAMMENARBEIT NICHT VOR

Mitarbeiter brau-
chen Informatio-
nen
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Fiihrungswillen
zeigen

Fithrungsfunktion den neuen Mitarbeitern in einer Mitar-
beiterbesprechung IThren klaren Kurs auf, den Sie zu steuern
beabsichtigen. Hierbei geht es nicht um fachliche Neuerun-
gen, organisatorische Veranderungen oder die Kldrung von
Kompetenzen. Zu diesen Fragen sollten Sie sich erst dann
sachkundig duflern, wenn Sie sich einen detaillierten Uber-
blick verschafft haben.

Vordergriindiges Ziel einer ersten Mitarbeiterbesprechung
sollte sein, das zwischenmenschliche ,,Miteinander-warm-
werden® zu férdern und grundlegende Informationen zu
geben, die von Beginn an zu einer gedeihlichen Zusam-
menarbeit beitragen sollen.

Die Antrittsrede

Ihr Einstieg als Vorgesetzter soll dem Team eine neue Dyna-
mik geben und mit einem gemeinsamen Aufbruch zu neuen
Zielen verbunden sein. Da sich diese Ziele nicht von selbst
realisieren, geben Sie mit Ihrer Rede den Startschuss. Damit
stellen Sie von Beginn an (allerdings ohne Ubertreibungen)
dar, dass Sie der Chef sind und machen schnell und nachhal-
tig Eindruck. Klare Ansagen erleichtern allen Beteiligten die
Orientierung und geben Auskunft, was vorgesehen ist und
wie diese Vorhaben durchgesetzt werden sollen.
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Checkliste

Zur Auswabhl fiir eine maf3geschneiderte Antrittsrede werden
folgend einige Punkte angeboten. Kreuzen Sie diejenigen an,
die Sie in Threr Rede ansprechen wollen.

U Personliche Vorstellung

QO Fihrungsstil, den Sie praktizieren mochten

O Wichtigkeit von Vertrauen fiir die Zukunft

U Bisher Kollege — jetzt Vorgesetzter
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Anerkennung der Spezialisten

Unterstiitzung bei Fortbildung der Mitarbeiter
Bemiihen, alle Mitarbeiter gleich zu behandeln

Bei abweichenden Auffassungen nach bester Losung su-
chen

U000

Einbeziehen in Entscheidungen

Angst vor Veranderungen abbauen
Wichtigkeit guter Informationsfliisse

Festlegen fester Zeiten fiir Mitarbeiterbesprechungen
Notwendigkeit von Kontrollen

Anerkennung bei guten Leistungen

Kritik in konstruktiver Form

Kritik auch am Vorgesetzten

Effiziente Nutzung der Arbeitszeit

Kein Aufschieben von Arbeiten

Eigene Ansprechbarkeit

Umgang mit Konflikten und Mobbing
Angebot als Vermittler bei Konflikten
Personliche Probleme der Mitarbeiter
Riickkehrgesprache nach lingerer Abwesenheit
Folgende individuelle Kennenlerngespriche

Iy T Iy Ty Iy Iy Ay Iy By Wy WO O

Sie wéhlen aus der vorstehenden Auflistung jene Bausteine
aus, die Thnen in Threr speziellen Situation als besonders
wichtig erscheinen und demzufolge unverzichtbar sind.
Moglicherweise betrachten Sie manche als Selbstverstind-
lichkeiten. Da Sie die neuen Mitarbeiter und das neue Betiti-
gungsfeld noch nicht hinreichend kennen, vermeiden Sie un-
liebsame Uberraschungen, wenn Sie nichts als selbstver-
standlich voraussetzen. Daher iiberlegen Sie vor dem Strei-
chen eines Punktes, ob dieser Aspekt fiir die neuen Mitarbei-
ter moglicherweise Neuland darstellt oder von grundlegen-
dem Interesse sein konnte. Andererseits sind in der Aufli-
stung nicht enthaltene Aspekte, die Thnen besonders wichtig
erscheinen, zu erganzen. SchliefSlich ist die Gliederung fiir ei-
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Nichts ist selbst-
verstandlich
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Klare Position
beziehen

Vorbildfunktion
einnehmen
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ne Antrittsrede entworfen, die der jeweiligen Situation Rech-
nung trigt und Thre unverwechselbare Handschrift tragt.

Tipp

Beflirchten Sie, durch zu viele Punkte die Mitarbeiter mit In-
formationen zu tiberfluten, wére zu tiberlegen, welche Punk-
te besser in der nichsten Mitarbeiterbesprechung erortert
werden sollten.

Wenn Sie eine Ablehnung einiger IThrer grundlegenden Hin-
weise durch die neuen Mitarbeiter vermuten, sollten Sie mu-
tig auch diese Punkte ansprechen. Viele Menschen haben
sich die Furcht angewo6hnt, dass Klarheit auf Ablehnung
stoflen konnte. Erfahrungsgemifd wird jedoch derjenige Vor-
gesetzte geschitzt, der klar redet, und nicht jener, der als Sof-
tie seinen Mitarbeitern Rétsel aufgibt. Schon bald werden Sie
erkennen, dass Ihre Mitstreiter dankbar fiir eine unmissver-
standliche Positionierung (vergleichbar mit den in der Tier-
welt tblichen Duftmarken) sind und dies mit Akzeptanz,
Wertschitzung und Respekt honorieren. Sie werden nicht
der Kategorie ,Herumeierer® zugeordnet, sondern doku-
mentieren mit Thren unzweideutigen Aussagen, dass Sie wis-
sen, was Sie wollen, und bereit sind, einen klaren Kurs zu
steuern. Alles andere wiirde Ihnen als Schwiche angekreidet
und sogleich zu einem Autoritéitsverlust fithren, der spater
nur unter Schwierigkeiten behoben werden kann.

TIhre Antrittsrede darf keine Lippenbekenntnisse enthalten.
Thre Mitarbeiter beobachten genau, ob Sie Ihren Aussagen in
der taglichen Zusammenarbeit Taten folgen lassen. Sie mes-
sen Thren anfanglichen Handlungen eine hohe Symbolik bei.
Indem Sie stets mit gutem Beispiel vorangehen, kommen Sie
Threr Vorbildfunktion nach. Sie fiillen in Threr folgenden
Fithrungspraxis konsequent den in der Antrittsrede gesteck-
ten Rahmen und erweisen sich damit als verldsslicher Part-
ner, dem man die Gefolgschaft nicht verweigern wird.
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