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Vom Sachbearbeiter
zur Fithrungskraft (2)

Am Montag ist es fiir Klaus Gingold soweit. Dann star-
tet er nach seinem Urlaub in die neue Teamleiter-
Funktion, Das lasst ihn nicht kalt. Er sieht sich vor ei-
nem Berg never Herausforderungen. Aber er ist ein zu-
packender und strategisch planender Mensch, der sich
solchen Wagnissen mit Umsicht stellt. Er beschliefit
daher noch im Utrlaub, sich auf die neue Funkrien ein-
zustimmen. Dabei konzentriert er sich auf folgende
Fragen:

+ Was solite vor dem ersten Tag bedacht werden?
Was wird von mir als Teamleiter erwartet?

Was packe ich wie am ersten Tag an?

Was sollte in der ersten Woche abgearbeitet sein?
Welche Ziele und Aufgaben will ich in den ersten
Monaten angehen?

Was sollte vor dem ersten Tag bedacht werden?

Herr Gingold weif}, dass er als Teamleiter mit vielen

alteren Kollegen und Kolleginnen zusammenarbeiten

wird. Fiir einige von ihnen konnte das ein Problem

werden. Vor allem der unterlegene Mitbewerber Wolf-

gang Lutz wird seine ersten Schritte in dieser neuen

Funktion sehr kritisch begleiten. Um sich gezielt auf

die neuen Herausforderungen vorzubereiten, geht

Herr Fiirstenberg systematisch vor. Er besinnt sich da-

bei auf vier Schritte:

1. Schritr: Analyse der Situation,

2. Schritt: Analyse seiner eigenen Stirken, aber auch
seiner Schwichen,

3. Schritt: Mentale Einstimmung auf dic neue Aufga-
be,

4. Schritt: Analyse der anstehenden Aufgaben nach
»wichtig« und/oder »dringlich« und das Setzen
von Priorititen,

1. Schritt: Analyse der Situation. Durch seine Befor-
derung zum Teamleiter ist seine friihere Stelle als Sach-
bearbeiter vakant. Nach dem jetzigen Stand miissen da-
her 8 Personen die Arbeit von 9 Stelleninhabern erledi-
gen. Das bedeutet firr alle Mehrarbeit bei einem bereits
sehr hohen Belastungsgrad. Die zusitzlich anfallende
Arbeit gilt es auf mglichst viele Schultern gerecht zu
verteilen. Das wird wohl nicht ohne Konflikte im Team
mdglich sein. Ein noch groferes Problem kénnte sich
bei einem unbedachtem Vorgehen herausstellen: Vor
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allem geht es um seine fritheren Titigkeiten. Hier
muss Herr Gingold besonders selbstkritisch und mit
der gebotenen Distanz vorgehen, Er muss sich zwin-
gen, auch von lichgewonnenen Titigkeiten loszulassen
und die hohe und fiir ihn nicht immer schmerzfreie
Kunst der Delegation praktizieren.! Die Gefahr ist
grof}, dass er sich in den Gesprichen auf eine Réickde-
legation einlisst. Das kénnte sich kurzfristig zwar als
die schnellere und einfachere Losung herausstellen,
doch die Folgen fur die Zukunft wiren fatal. Wichug
sind thm daher folgende Handlungsmaximen:

¢ keine Rickdelegation durch die Kollegen zulassen;

» kiare Ansage statt auf Harmonie-Management set-
zen;

* Nihe und Distanz zum Team der neuen Rolle anpas-
sen: z. B. wo sich Distanz aus Antipathie heraus als
Kollege entwickelte, muss der Teamleiter die Nihe
suchen, wo sich der gemeinsame Kumpel fand, ist
Distanz aus der Sacher heraus gefordert;

» selbsthewusst und zielorientiert beim Namen nen-
nen, was anzusprechen und zu regeln ist;

» eigene Uberlastung vermeiden, um die Ubersicht zu
behaiten: in der Hektik Phasen der Besinnung ein-
planen.

2. Schritt: Stirke und Schwdichenanalyse, Sich selbst
richtig einzuschitzen, seinen wunden Punkt zu erken-
nen und seine Stirken auf dem neuen Spielfeld richtig
einzusetzen — das sind fiir Herrn Gingold wichtige
Leitideen, die er in vielen Fiihrungsseminaren und Be-
werbertrainings verinnerlicht hat.? Das ist fiir ihn der
Schliissel zum Erfolg. Seine gréfte Herausforderung
wird es sein, die notwenige Fiihrungs-Distanz zu den
ehemaligen Kolleginnen und Kollegen zu schaffen. Sei-
ne Gutmiitigkeit und sein sozialen Engagement, seine
schnelle Art, selbst anzupacken, haben ihn auch schon
in der Sachbearbeiterfunkiion zum Lastesel werden
lassen. Er weifl, wie schwer es thm fillt, ein klares
Nein zu sagen, und anderen deutlich die Grenzen auf-
zuzeigen. Daran hat er gearbeitet, aber er weifl auch,
dass er hier noch Vieles dazu lernen muss. Das Problem
zu erkennen, ist dabei die erste Stufe zur Losung,

3. Schritt: Mentale Einstimmung auf die Situation.
Die meisten Probleme entstchen durch eine falsche
Einstellung. Das beginnt bei dem Menschenbild® (z. B.:

1 Techniken der Delegation finden Sie auf der Homepage unter »De-
lepation allgemein« und »Kann ich delegieren — ein Selbstreste.

2 Hinweise zur Selbstanalyse, der Stirken- und Schwicheanalyse
finden Sie ebenfalls auf der Homepage unter »Selbstanalyse«

3 Hierzu an gleicher Stelle »Menschenbild«
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Suchen die Teammitglieder die Arbeit oder gehen sie
dieser eher aus dem Weg?). Aber auch seine Einstellun-
gen zu seiner Rolle als Fiihrungskraft und seinen Er-
wartung an dic neue Funktion will er in nichster Zeit
sclbstkritisch hinterfragen. Fin entscheldender Faktor
fir das Gelingen oder Misslingen in der Startphase
wird sein, wic er mit dem Erwartungsdruck, der vom
Team ebenso wic von iibergeordneten Stellen ausgeht,
umgehen wird. Er sieht sich in einer vergleichbare Si-
tuation wie beim Elf-Meter-Schieflen — wenn es um et-
was geht und jeder auf jede Bewegung achtet, ist Ge-
fahr im Verzug, sich zu verkrampfen. Wer sich hinter
eine Schreibkraft stellt und bei der ersten falschen Taste
als Feedback einen Urlaut erténen lasst, kann davon
ausgehen, dass sich dic Fehlerhdufigkeit bei der so un-
ter Beobachtung stehenden Person dramatisch erhéhen
wird. Schon bald ist ein Danerton angesagt.

4. Schritt: Analyse der anstehenden Aufeaben nach
wichtig und dringlich und das Setzen von Priorititen,
Herr Gingold hat erkannt, dass er als Teamleiter Prio-
rititen setzen muss. Er erinnert sich an das Eisen-
hower-Prinzip. Das kinnte ihm in dieser Situation hel-
fen, den Uberblick zu wahren, um rational und effizi-
ent die anstehenden Aufgaben anzupacken Er be-
schliefit daher, alle anstehenden Herausforderungen,
die sozialen — hierzu gehért auch die Herausforderung
»Kollege Lutz« — ebenso wie die sich aus den Arbeits-
zielen ergebenden Aufgaben zu sammeln und zu kate-
gorisieren:
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Dringlichkeit

* A-Aufgaben: Diese Aufgaben sind dringlich und
wichtig: Diese Aufgaben miissen sofort angepackt
werden.

* B-Aufgaben: Diese Aufgaben sind wichtig, miissen
aber nicht direkr wahrgenommen werden. Sie wer-
den zu c¢inem Stolperstein, wenn man sie vor lauter
Dringlichem aus dem Auge verliert. Daher ist insbe-

sondere bei diesen Aufgaben ein Zeitplan unerliss-
lich.
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» C-Aufgaben: Sie sind in der Regel nicht wichtig fiir
das Gelingen eines Zieles. Aber sie halten auf, binden
unverhilmismifig hohe Zeitanteile und kosten viel
Energte. Mitunter verbergen sich hier Kleinigketten,
die aber entscheidend fiir Gelingen und Misslingen
werden konnen, wenn man sie ignoriert,*

» P-Aufgaben: Sic gehoren in den Papierkorb: Diese
Aufgaben sind weder dringlich noch wichrig, Es sind
die gefiirchreten Zeitdiebe.

Was letztlich eine A-, B- oder C- Aufgabe ist, hingt
von den angestrebten Zielen, aber auch von dem ge-
wihlten Fithnungsstil ab. Klaus Gingold lisst sich von
den folgenden Gedanken ~ als seinen inneren Naviga-
tor — leiten:

1. Konzentration sowohl auf die sozialen wie auch die

tkonomischen Ziele im Team.

2. Dringlichkeit darf nicht dazu fithren, dass Wichtiges
vernachldssigt wird! In jedem Falle geht Wichtiglkeit
vor Dringlichkeit. Ich werde angemessene Zeitpuf-
for fiir das Wichtige einplanen.

3, Die anstehenden Aufgaben werden in die Prioritits-
klassen A, B und C cingeteilt.

4. Am Ende einer jeden Woche kontrolliere ich das
Verhiltnis der dringlichen zu den wichtigen Aufga-
ben und achte auf eine angemessene Symmetrie.

Was wird von mir als Teamleiter erwartet?

Als Fibrungskraft im mittleren Management muss
Herr Gingold die richtige Mischung zwischen Sach-
und Fihrungsaufgaben finden. In seiner Stellenbe-
schreibung ist ausgewiesen, dass er 30 Prozent seiner
Arbeitszeit fiir Fiihrungsaufgaben aufwenden soll. 70
Prozent seiner Arbertszeit sind fiir dic Sachbearbeitung
vorgesehen. Da ist dann auch noch die Rede von »In
besonders schwierigen Fillen zustindige. Viel kann er
mit dieser Formulierung nicht anfangen, zumal diese
Formulierung auch nicht seinem Rollenbild als Fiih-
rungskraft entspricht, Das wird er als erstes mit seinem
Fachbereichsleiter zu kliren haben,

Herr Fiirstenberg ahnt, was die 30 Prozent seiner
Arbeit, die Fithrung, ausmacht: Auf der einen Seite
muss er darauf achten, dass die dem Sachgebiet gestell-
ten Aufgaben ertiillt werden, und auf der anderen Seite
stehen die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter mit ihren
vielen sozialen und individuellen Beziigen. Gelingt es
ithm, den Aufgabenbezug einerseits und den Mitarbei-
terbezug andererseits in ein angemessenes Verhilinis
7u bringen, wird er als Fithrungskraft erfolgreich sein.®
Doch in dieser Gemengelage sind viele Zielkonflikie
denkbar und méglich. Da er das Team kennt, weifl er
um die Stirken und Schwichen. Er weif}, was er verin-

4 Ein Formular kann helfen, diesen Schritt systematisch anzugehen.
Sie finden den Hinweis in der Datei unter » Arbeitsplanung« an der
angegebenen Stelle.

5 Vel hicrzu das Modell von Blzke und Mouton siche an gleicher
Stelle.
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dern will, er kennt seine »Mitspieler« im Team, hat sie
in vielen Situationen erlebt und hat sich von jedem ein
personliches Bild gemacht. Aber dieses Bild ist aus ei-
ner Perspektive entstanden, dic er nun hinterfragen
muss. Denn das Bild, das er sich als Kollege vom Kol-
legen gemacht hat, wird nicht mehr das gleiche Bild
sein, das sich aus der neuen Position heraus ergibt.
Hier ist Sorgfalt und Umsichr gefordert, ansonsten
kdnnte dies sein erster Stolperstein werden. Daher
will er méglichst ziigig mit dem Jahresgesprich im
Team beginnen.

Was packe ich am ersten Tag an?

Wihrend der Vakanz hat Herr Lutz dic Stellvertreter-
funkrion wenig engagiert ausgefiille. Herr Gingold ver-
mutet daher wohl nicht zu Unrecht, dass sich nicht nur
wihrend seines Urlaubes sondern auch schon im Vor-
feld der Bewerberauswah! so manches Fettnipfchen
auf dem Arbcitstisch der Teamleitung eingefunden
hat. Wichtig und dringlich ist daher das Gespriich mit
seiner Vertretung und seinem Stellvertreter. Wichtig
und dringlich ist neben den Antrittsbesuchen im un-
mittelbaren Arbeitsbereich eine Teambesprechung,.
Hier will er gemecinsam scine Erwartungen an das
Team formulieren und mit dem Team diskurieren, was
von ihm erwartet wird. Neben diesen fachiibergreifen-
den Inhalten geht es ihm aber auch um den Bearbei-
tungsstand der Arbeiten im Team. Hierzu soll jedes
Teammirglied nach Wichtigkeit und Dringlichkeit be-
richten. Auf dicse ersten Hinweise hin will er dann mit
jedem Teammitglied fiir die nichsten drei Wochen ei-
nen Termin fiir das Jahresgesprich vereinbaren. Noch
in der gleichen Woche will er einen Gesprachtermin mit
dem Kollegen Lutz, dem Verlierer im Auswahlverfah-
ren, vereinbaren. Noch vor der Teambesprechung wird
Herr Fiirstenberg kliren, wie weit das Verfahren zur
Nachbesetzung der offenen Stelle vorangekommen ist.

Die ersten Wochen _
Wichtig und dringlich sieht er vor allem die Nachbeset-
zung der offenen Stelle. Hier will er sich einbringen
und das Verfahren als unbequemer Mahner begleiten.
Das gibt ihm auch die Chance, den Zuschnitt der Auf-
gaben im Sachgebiet neu und vielleicht auch stirker auf
dic individuellen Interessen der Teammitglieder aufzu-
teilen.

Es ist ihm daher wichtig, das anstehende Jahresge-
sprich zu nutzen, um neben dem Beziehungsaspekt
stirker auf die Arbeitsschwerpunkte und die persénli-
chen Priferenzen der Einzelnen einzugehen. Die Neu-
besetzung seiner fritheren Sachbearbeiterstelle gibt
ithm den Dispositionsrahmen, um auf einzelne Wiin-
sche eingehen zu kénnen. Die ziigige Nachbesetzung
der Stelle wird sein Image als Fithrungskraft nachhaltig
prigen, Daran wird er von den Kollegen gemessen. Zii-
giges Gelingen oder Misslingen der Nachbesetzung si-
gnalisiert dem Team, ob und in wie weit er bei der Lei-
tung Riickhalt findet,

Das Gespréich mit Herr Lutz sieht Herr Fiirstenberg
als besonders wichtig und dringlich, Als Verlierer im
Auswahlverfahren und stindiger Vertreter des Sach-
gebietes kann Herr Lutz zu einer schweren Hypo-
thek werden. Mit Herr Lutz muss daher méglichst
bald ein klirendes Gesprich stattfinden, Und so ha-
ben sich beide in der ersten Woche am Montag fiir
Donnerstag ab 14.00 Uhr ein offenes und klirendes
Gesprich vereinbart. Aber Herr Fiirstenberg ist
klar, dass es um weit mehr geht, als-um eine Auf-
gabenabstimmung, Er muss in diesem’ Gesprich
Herrn Lutz als Teammitglied gewinnen.-

Wie wiirden Sie sich auf dieses Gesprich vorbereiten
und es aufbauen? Welche Ziele verfolgen Sie in die-
sem Gesprich? - S



