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Wie hilft Ihnnen dieses Booklet?

Dieses Booklet zeigt Ihnen anhand von Fuhrungssituationen auf, wo Stolpersteine fur
Sie als Fuhrungskraft auf einer neuen Position lauern und wie Sie Ihnen gekonnt be-
gegnen. Es sind Stolpersteine, die vor allem von Fuhrungseinsteigern in der An-
fangszeit leicht Ubersehen werden. Und damit verbunden ist die Gefahr des ,Strau-
chelns®, d.h. dass keine oder wenig Akzeptanz bei den Mitarbeitenden und kein Ver-
trauen des Vorgesetzten erreicht werden.

Sie ahnen oder wissen es bereits: Ein Fihrungswechsel und der Eintritt in ein neues
Unternehmen ist ein kritischer Moment. Er kann reibungslos verlaufen — oder auch
nicht. Mitunter ist es sehr schwierig, im neuen Verantwortungsbereich Ful3 zu fassen:
Die Erwartungen, die von verschiedenen Seiten an Sie gestellt werden, entwickeln
ein oft starkes Spannungsfeld.

Der Umgang mit diesen Spannungen und den damit verbundenen Fallstricken gelingt
umso besser, je mehr Sie im Voraus die Situationen gedanklich durchdringen und
gleichzeitig Uber Ihr eigenes, bisheriges Verhalten reflektieren. Mit dieser Grundlage
gelingt es lhnen, Ihr zukinftiges Handeln achtsamer und gezielter zu beeinflussen.

Mit Hilfe der nachfolgenden Empfehlungen sollte es Ihnen wesentlich leichter fallen,
sich auf Ihre neue Téatigkeit vorzubereiten, denn durch die Tipps erfahren Sie, wo
Fallstricke liegen und worauf es ankommt.

Dadurch erreichen Sie leichter die Ziele der Fihrungstibernahme: Rasch mit
dem Verantwortungsbereich vertraut werden, tragfahige Beziehungen aufbauen und
Handlungsfahigkeit zeigen.

Sollten Sie personliche Unterstitzung benotigen, kontaktieren Sie mich gerne: Ich
berate Sie bei der Vorbereitung fur Ihren Stellenantritt und begleite Sie bei der Einar-
beitung in die ersten 100 Tagen und darlber hinaus: Damit Ihre Fiihrungstatigkeit
von Anfang an gelingt und Sie souveran in der neuen Fiuhrungsrolle handeln
kdnnen.

Ich winsche lhnen gute Erkenntnisse beim Lesen und viel Erfolg auf Ihrem berufli-
chen Weg.

Herzlich

lhre Barbara Simonsen
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Uber Barbara Simonsen

e MBA — Master of Business Administration

e Geschéftsleitung und Fuhrungskraft

e Autorin, Dozentin und Lehrbeauftragte

o Karriereexpertin Professional

e Moderatorin flr Grol3gruppen

o Aufsichtsrétin einer internationalen Hilfsorgani-
sation

e seit 2012 eigenes Unternehmen:
Simonsen Management

e Schweizerin in Norddeutschland

Mit meiner Begeisterung und meinem Know-how fur wirksame Fihrung
unterstitze ich Sie, wenn Sie als Fihrungskraft in den ersten 100 Tagen — und darber
hinaus — rasch handlungsfahig werden wollen und mit Souveranitat tiberzeugen mochten.

Ich unterstitze Sie durch Coaching, Beratung und Moderation.

Meine Publikation (Co-Autorin Marit Alke):

,Die ersten 100 Tage als Fuhrungskraft® — online-gestitztes Trainingskonzept

im managerSeminare Verlag

Lese- und Hoérproben finden Sie auf meinem Blog: https://simonsen-management.de/blog

Simonsen Management
Barbara Simonsen, MBA
Am Mihlengraben 33
23909 Ratzeburg
DEUTSCHLAND

Telefon: +49 (0)4541 604558
Website: https://.simonsen-management.de
E-Mail: info@simonsen-management.de

Verbinden Sie sich mit mir und bleiben Sie in Kontakt:

LinkedIn: https://www.linkedin.com/in/barbara-simonsen-mba-25891289/
Xing: https://www.xing.com/profile/Barbara_SimonsenMBA

Twitter: https://twitter.com/Strat Managerin

Bitte respektieren Sie das Copyright: Verbreiten oder verwenden Sie ohne
meine Zustimmung keine Kopien dieses kostenlosen Booklets.
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1. Welche Auswirkungen hat nicht adaquates Fuhrungsverhalten?

Die Stolpersteine der ersten 100 Tage liegen vor allem in Situationen, Verhalten oder AuRerungen, deren Tragweite oder Risiko Sie
als neue Fuhrungskraft anfanglich gar nicht als solche erkennen.

Es kommt zwar nicht nur auf den allerersten Eindruck an, den Sie in der Einarbeitungszeit hinterlassen, aber Fehlinterpretationen
Ihres Fuhrungsverhaltens im Nachhinein zu korrigieren, ist immer schwierig. Denn die Auswirkungen durch ungunstiges Fuhrungs-

handeln sind in vielerlei Hinsicht kontraproduktiv zu den Zielen der Einarbeitung:

o [Es dauert langer, bis Sie tragfahige Arbeitsbeziehungen aufgebaut haben.
« Sie werden als neue Fuhrungskraft nicht respektiert und anerkannt.

e Sie kommen nur mit Hilfe vieler Erklarungen und dem Verstandnis der anderen wieder aus schwierigen Situationen raus.

« Sie werden in der Probezeit gekiindigt.

2. Wo lauern Stolpersteine im Allgemeinen, und wie unterscheidet sich unglinstiges von gtinstigem

Flihrungsverhalten?

Mit dieser Liste, die keinen Anspruch auf Vollstandigkeit erhebt, erhalten Sie eine Ubersicht, an welchen Stellen Stolpersteine zu
vermuten sind. Sicher fallt Innen noch die eine oder andere Flhrungssituation ein, die Sie fur sich personlich als ,gefahrlich“ emp-

finden.
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Stolpersteine

Unginstiges Fuhrungshandeln

So kdnnen Sie es besser machen

Sie bemerken, dass mit lhrem
Start als Fihrungsperson viele

Erwartungen verbunden sind.

Sie kennen die Erwartungen der Stakehol-
der nicht und versuchen nicht, diese her-
auszufinden. Sie unterstellen mogliche Er-

wartungen rein spekulativ.

Erfragen Sie die Erwartungen (mindestens) der drei
wichtigsten Bezugsgruppen. Uberlegen Sie, wie Sie
mit den Erwartungen umgehen wollen und entwickeln

Sie einen eigenen Standpunkt.

Sie mochten von allen akzeptiert

werden

Sie bemihen sich um Harmonie und ver-

suchen, es allen recht zu machen.

Trauen Sie sich, in bestimmten Situationen ,Nein® zu

sagen und begrinden Sie lhre Meinung.

Einige Mitarbeitende bemihen

von Beginn an stark um Sie.

Weil Sie sich geschmeichelt fuhlen, loben
Sie diese Mitarbeitenden ofter - auch vor
dem versammelten Team und bevorzugen

sie auf unterschiedliche Weise.

Vermeiden Sie es, sich bestimmten Personenkreisen
aus lhrer direkten Mitarbeiterschaft anzuschlie3en und
bilden Sie selber keine Clique. Achten Sie darauf, alle
Mitarbeitenden mit vergleichbarer Aufmerksamkeit und

Wertschatzung zu behandeln.

Die Mitarbeitenden bitten Sie,
fur die Losung bestimmter Auf-

gaben zu sorgen.

Sie lassen sich in den Dienst der Mitarbei-
tenden einspannen — vor allem dann, wenn

Sie ehemaliger Kollege gewesen sind.

Lassen Sie sich keine Aufgaben rickdelegieren, son-
dern unterstitzen Sie die Mitarbeitenden darin, eigene

Losungen zur Zielerreichung zu finden.
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Sie wollen schnelle Erfolge.

Sie treffen schnelle Entscheidungen, ohne
ausreichende Informationen und ohne die
Meinungen und den Ruckhalt verschiede-

ner Stakeholdern einzubeziehen.

Uberdenken Sie Entscheidungen, holen Sie gentigend
Informationen ein. Beraten Sie sich mit relevanten
Stakeholdern und lassen Sie eine Entscheidung auch
mal einen Tag ,ruhen®, bevor Sie diese an Mitarbei-

tende oder andere Stakeholder kommunizieren.

Sie wissen nicht, wie Sie sich
als Fuhrungsperson zeigen

konnen.

Sie geben sich distanziert und ziehen sich

zurick.

Zeigen Sie sich als Mensch mit Ihrer Personlichkeit.
Das heil3t nicht, dass Sie Ihr Privates nach auf3en keh-
ren mussen. Aber zeigen Sie, was lhre Werte sind und
woflr Sie stehen. Stehen Sie auch zu (kleinen)
Schwachen, das macht Sie menschlich.

Sie wollen sich besonders tat-
kraftig und motiviert zeigen und
anerkennen nicht die Leistung
Ihres Vorgangers und der Mitar-

beitenden.

Mit der Ubernahme der Fiihrungsposition
betonen Sie, dass unter lhrer Leitung sehr

viel bessere Ergebnisse erzielt werden.

Wirdigen Sie die Ergebnisse und die Leistungsbereit-
schaft der Mitarbeitenden unter Ihrem Vorgéanger, auch
wenn Klar ist, dass es immer was zu verbessern gibt.
Erarbeiten Sie gemeinsam mit Ihrem neuen Team

neue, fur alle motivierende Ziele.
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Sie sind ein Studienabsolvent
und besitzen noch keine Erfah-
rung in praktischer Fuhrungsta-
tigkeit.

Weil Sie nicht wissen, wie Sie sich souve-
ran verhalten sollen, flichten Sie sich in
autoritar wirkendes Verhalten und mimen

den starken, allwissenden Chef.

Nutzen Sie die Erfahrung und das Know-how der Be-
legschatft. Stellen Sie Fragen, héren Sie gut zu und
achten Sie darauf, wie erfahrene Kollegen und Vorge-
setzte schwierige Fuhrungssituationen l6sen. Betrach-

ten Sie die Fuhrungstatigkeit als Lernreise.

Sie sind sehr selbstbewusst und
fuhlen sich von Beginn an, auf-
grund von Vorerfahrungen, ganz

sicher in der Fuhrungsrolle.

Sie handeln eher als Manager, der ,Dinge*®
zu erledigen hat. Sie wissen, wo die Reise
hingeht und leiten entsprechend schnelle
Veranderungen ein. Sie versdumen es,
sich fur die wirklichen Belange der Mitar-
beitenden zu interessieren und erkennen
zu spat, wo handfeste Probleme liegen. lhr
Fuhrungshandeln wird von den Mitarbei-
tenden als von ,,oben herab® interpretiert.
Deshalb ziehen diese sich zuriick, machen
Dienst nach Vorschrift und sind demoti-

viert.

Sie erreichen die unternehmerischen Ziele nur ge-
meinsam mit den Mitarbeitenden. Bemuihen Sie sich
deshalb um sie, interessieren Sie sich fur ihre Belange
und pflegen Sie den Dialog. Bauen Sie tragfahige Be-
ziehung auf und suchen Sie bei Konflikten gemeinsam
nach Lésungen. Binden Sie die Mitarbeitenden in Ent-
scheidungsprozesse ein und achten Sie auf deren
Verbesserungsvorschlage. Seien Sie fair und wert-
schatzend! Dadurch erhalten Sie die Motivation der
Mitarbeitenden, schaffen ein vertrauensvolles Klima
und eine gute Ausgangsbasis, damit lhre zukunftigen

Veranderungsvorhaben gelingen.
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3. lhre persdnlichen Stolpersteine und Ihr Umgang damit — Ihre Reflexion

Beginnen Sie schon vor Ihrem ersten Arbeitstag damit, Ihre potenziellen Stolpersteine zu identifizieren und sie gedanklich zu bear-
beiten.

Fragen Sie sich, wo fur Sie personlich die gro3ten Stolpersteine lauern. In welcher Situation, in welchen Verhaltensweisen, Reakti-
onen, AuRerungen, Teamkonstellationen? Nehmen Sie die oben aufgefiihrten Punkte als Beispiele, anhand derer Sie sich diese
Fragen stellen. Welche weiteren Schwierigkeiten fallen Ihnen ein, die wie Stolpersteine wirken kénnen?

Sie kennen sich selbst doch ziemlich gut: Wie handeln Sie, wenn Sie gestresst sind und wie wirde sich dieses im Fuhrungsalltag

ungunstig auswirken? Wie kdnnen Sie sich alternativ verhalten? Wie umgehen Sie die Hirden am besten?

Damit Sie einen groRBen Nutzen aus diesen Uberlegungen ziehen kénnen, halten Sie Ihre Gedanken am besten schriftlich fest und

nutzen Sie die nachfolgende Tabelle.
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4. Schwierige Startsituationen und Tipps fur den Start

Es gibt zusatzlich einige Situationen, die Ihnen den Start in die neue Fuhrungsposition erschweren und als Stolpersteine erscheinen
kénnen.

» Sie sind intern beférdert worden und werden vom bisherigen Kollegen zum Chef. Méglicherweise wird Ihnen in dieser Situati-
on sehr viel Misstrauen und Distanz von friiheren Arbeitskollegen entgegengebracht.

> Interne Mitbewerber, die interne Partner oder Mitarbeiter von Ilhnen sein werden, hatten sich ebenfalls auf die Position be-
worben und sind abgelehnt worden.

» Sie werden die Stelle eines besonders hochgelobten Vorgangers tibernehmen.

Unter diesen Voraussetzungen sollten Sie nachfolgende Tipps ganz besonders beherzigen.

Tipps fur den Start

o Vollziehen Sie den Fuhrungswechsel mit klaren Zeichen und Worten. Machen Sie sichtbar, dass SIE die ausgewahlte Fihrungs-
person sind und die neue Rolle annehmen - z.B. mit einer Antrittsrede und Vorstellungsrunde am ersten Tag.

o Organisieren Sie von Beginn an Kennenlerngespréache sowohl mit den einzelnen Mitarbeitenden wie mit dem Gesamtteam. Stel-
len Sie viele Fragen und horen Sie gut zu.

o Delegieren Sie alle Fachtatigkeiten, wenn sie nicht als Aufgaben in Ihrer Stellenbeschreibung erwéhnt sind (wie z.B. im Gesund-
heitswesen). Ubernehmen Sie keine operativen Aufgaben, auch nicht iibergangsweise, denn lhre Funktion ist jetzt eine andere:

Sie sollen Menschen fihren und gemeinsam Ziele erreichen. Das macht Ihre neue Rolle als Chef erkennbar.
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Erfragen Sie die Erwartungen vor allem bei den drei - fir den Start wichtigsten - Stakeholdern: Vorgesetzter, Mitarbeitende, Kol-
legen. Schreiben Sie diese auf, visualisieren Sie die Spannungen, die zwischen unterschiedlichen Erwartungen liegen und tber-
legen Sie sich, wie Sie damit umgehen wollen. Und merken Sie sich: Erwartungen sind per se keine Aufgaben, die Sie erflllen
mussen. Aber stellen Sie sich die Auswirkungen vor, die das Eingehen oder eben Nicht-Eingehen auf Erwartungen mit sich brin-
gen. Entwickeln Sie lhren eigenen Standpunkt und handeln Sie Kompromisse aus. Damit pragen Sie die Fuhrungsrolle auf Ihre
eigene Weise.

Gerade zu Beginn wird von Ihrer Umgebung nahezu jede Kleinigkeit unter die Lupe genommen und auf seine Bedeutung inter-
pretiert: ,Was heildt das fir mich?“ ,Kann ich dem Neuen vertrauen?“ Wéahlen Sie deshalb fir Ihre neue Funktion mit Bedacht
Kleidung, Sprache, Buroeinrichtung etc. Achten Sie darauf, dass diese ausgesuchten Zeichen nicht im Widerspruch zu Ilhren Ab-
sichten stehen, z.B. indem Sie eine distanzierend wirkende Buroeinrichtung beschaffen, aber eigentlich einen sehr partnerschaft-
lichen Fuhrungsstil pflegen wollen.

Ob Duzen oder Siezen angesagt ist, kann nicht pauschal beantwortet werden. Vieles hangt von der Betriebskultur ab. Sie sollten
jedoch ein feines Gespur fur Nahe und Distanz entwickeln und sich im Zweifel lieber zunachst zuriickhalten.

Empfehlung: Bleiben Sie beim gewohnten ,Du“ gegenuber ehemaligen Kollegen. Achten Sie jedoch auf Ihre Worte und Zeichen
(wie oben erwahnt), um den notwendigen Respekt herzustellen. Bei neuen Mitarbeitenden ist es generell eher ratsam, das ,Sie*
zu verwenden. Es verhilft Innen zur Rollenklarheit, die Sie fir fachliche Kritikgesprache oder klare Anweisungen bendtigen.
Halten Sie skeptisches oder ablehnendes Verhalten von ehemaligen Kollegen aus und geben Sie ihnen Zeit, sich an die neue Si-
tuation zu gewohnen. Das Misstrauen gilt Ihrer Rolle und nicht Ihrer Person. Sprechen Sie zu passender Zeit offen mit den ehe-

maligen Kollegen Uber Ihre neuen Aufgaben und Pflichten.
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Wenn andere interne Kollegen sich ebenfalls auf die Fihrungsposition beworben haben, sprechen Sie zeitnah mit Thnen tber
diese Situation, die zu verletzten Gefuhlen gefuhrt hat. Seien Sie so objektiv, wertschatzend und verstandnisvoll wie nur mdglich
und vereinbaren Sie die Form der konstruktiven Zusammenarbeit.

Als Nachfolger eines sehr geschéatzten Vorgangers mussen Sie tolerieren, dass die Banden zwischen den Mitarbeitenden und
dem Vorgéanger fur langere Zeit bestehen bleiben, bis sie sich nach und nach I6sen. Nur langsam werden Akzeptanz und Ver-
trauen Ihnen gegeniber wachsen und die Beziehungen sich normalisieren. Versuchen Sie nicht, den Vorganger zu imitieren.
Vermeiden sollten Sie ebenso Kritik an einem Vorganger, in dessen Zeit einiges schief gelaufen ist. Beanstanden Sie auch nicht
die Resultate und mogen sie noch so berechtigt sein. Befordern Sie negative Bemerkungen der Mitarbeitenden nicht durch eige-
ne abfallige AuRerungen, sondern machen Sie deutlich, dass tiber Abwesende nicht schlecht geredet wird.

Geben Sie von Beginn an Orientierung, indem Sie z.B. eindeutige Arbeitsanweisungen erteilen. Aber hangen Sie nicht den auto-
ritaren oder allwissenden Chef raus, sondern beziehen Sie die Mitarbeiter auf angemessene Weise als Fachexperten bei Ent-
scheidungen mit ein.

Setzen Sie Routinen fort oder fuhren Sie neue ein, wie z.B. mit gut strukturierten Teammeetings: Wiederkehrende und verlassli-
che Ablaufe stabilisieren die Situation des Flihrungswechsels.

Seien Sie sich bewusst, dass Sie in Ihrer neuen Chefrolle stets eine gewisse Distanz und Isolierung erleben, da Sie nicht mehr
dazugehdren. Sie werden sich im Laufe der Zeit eine Zugehorigkeit zu einem anderen (Fihrungskollegen-)Kreis aufbauen muis-
sen. Hiten Sie sich davor, sich mit den Mitarbeitenden — wie in frilheren Zeiten — gegen die hdhere Hierarchieebene zu ,verbri-
dern“. Bauen Sie im Laufe der Zeit eine Zugehorigkeit zu einem neuen (Fihrungs-)Kreis auf und netzwerken Sie geschickt.

Begegnen Sie den Menschen immer mit Respekt und achten Sie auf Fairness!
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Sie sind allgemein gut beraten, den Start des Fuhrungswechsels mit deutlichen Zeichen zu markieren, z.B. mit einer wirdi-
genden Verabschiedung des Vorgangers und einer anschlieRenden Ubernahme des Fiihrungsstabs in die eigenen Hande.

Nehmen Sie nach dem Start die Haltung eines ,Erforschers® ein. Das bedeutet: Kein wilder Aktionismus in den ersten Wochen an
den Tag legen, nicht alles Bisherige im Verantwortungsbereich tber den Haufen werfen oder verandern wollen, sondern Ihr neues
Territorium aufmerksam erkunden und auf ruhige Weise die Faden in die Hand nehmen.

Nur wenn Sie explizit fir eine Neustrukturierung oder ein Krisenmanagement eingestellt worden sind, wird von Ihren Vorgesetzten

erwartet, dass Sie zigig Entscheidungen treffen und Veranderungsvorhaben umsetzen.

Ein letzter Tipp, damit der Fihrungsstart sicher gelingt

Bereiten Sie sich friihzeitig auf die Ubernahme der Fiihrungsposition vor und suchen Sie zur Unterstiitzung einen Sparringspartner
— z.B. einen Mentor im Unternehmen oder einen internen/externen Coach. Denn Sie entwickeln lhre Fihrungskompetenzen nicht
nur durch die Fihrungspraxis am Arbeitsplatz selbst sondern insbesondere durch die Reflexion und den Austausch Ihrer Erfahrun-

gen. Dadurch erwerben Sie sich nachhaltige Handlungskompetenzen!
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