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Bildung & Chancen

Am nachsten Montag:

Wie man sich auf das Bewerbungsgesprach vorbereitet

Plotzlich Chef

Wer Vorgesetzter seines fritheren Teams wird, vollzieht einen heiklen Rollenwechsel. Wie reagiert man
auf Neid und Rivalitidt? Wie geht man mit Ex-Kollegen um? Ein Gesprach mit Laufbahnberatern.

Mit Franziska Stauffer und Alex
Rechsteiner* sprach Yvonne Staat

Heute noch Kollege, morgen
plotzlich Teamleiter - nennen Sie
mir die schlimmsten Fettniipfchen
fiir frisch gekiirte Chefs?

Franziska Stauffer: Wenn man aus iiber-
madssigem Harmoniebediirfnis die Fiih-
rungsrolle nicht annimmt und sich bei
den Kollegen anbiedert, wird es schwie-
rig. Das Gegenteil ist aber genauso ver-
heerend: im Ubermass den Chef raus-
héngen. Ein kapitaler Fehler wére auch,
einzelne Mitarbeiter, mit denen man gut
befreundet ist, zu bevorzugen.

Sind Freundschaften zu ehemaligen
Kollegen noch méglich?

Stauffer: Eine Freundschaft kiindigen,
nur weil man Chef geworden ist, wire
nicht authentisch. Und alles Gekiinstelte
beschidigt die Glaubwiirdigkeit. Ich
wiirde meinen Freunden im Team ganz
offen sagen: Am Arbeitsplatz bin ich fiir
das ganze Team da, privat pflegen wir
unsere Freundschaft weiter.

Alex Rechsteiner: Ich wurde vor zwolf
Jahren zum Teamleiter beférdert. Da-
mals habe ich penibel drauf geschaut,
meine Freunde nicht zu bevorteilen. Zu
denen war ich sogar strenger. Es durfte
kein Verdacht aufkommen. Ich bin auch
bewusst ofter mal einen Kaffee trinken
gegangen mit den Mitarbeitern, mit
denen mich friiher nichts verband.

Hatten Sie Hemmungen, als Chef
aufzutreten?

Rechsteiner: O ja. Heute gibt es viele
Kurse fiir junge Fiihrungskréfte. Solche
Kurse wiirde ich jedem empfehlen, der
zum ersten Mal fiihren muss. Dort lernt
man, sich mit der neuen Rolle auseinan-
derzusetzen.

Wie haben Sie es gemacht?

Rechsteiner: Meinem Team habe ich
deklariert: Ich bleibe einer von euch,
aber ich habe zusitzlich noch eine neue
Rolle. Manchmal musste ich Entscheide
der Direktion vertreten, die ich aus fach-
licher Sicht nicht teilte. Das habe ich vor
meinen Mitarbeitern immer transparent
gemacht: Schaut, fachlich bin ich eurer
Meinung, aber in meiner Rolle als Chef
muss ich den Entscheid der Direktion
unterstiitzen. Diese Transparenz war
wichtig. Die Mitarbeiter kannten ja
meine Ansichten von friither. Es wire un-
glaubwiirdig, als Chef plotzlich eine ganz
andere Meinung zu vertreten.

Was hat Thnen geholfen?

Rechsteiner: Ein Vorgesetzter, der im-
mer ein offenes Ohr fiir mich hatte, mir
beratend zur Seite stand. Ich erinnere
mich an eine Situation, da ging es um
einen Mitarbeiter meines Teams, der
den Anspriichen nicht geniigte, der sich
aber auch gegen jeden Lésungsvorschlag
sperrte. Als junger Teamleiter fiihlte ich
mich iiberfordert. Frither besprach ich
Probleme mit meinen ehemaligen Kolle-
gen, aber das ging ja nicht mehr. Zum
Gliick hatte ich diesen Chef, der mir zu-
horte, der meine Sorgen ernst nahm.

Alex Rechsteiner und Franziska Stauffer empfehlen allen jungen Fiihrungskriften, sich selbst zu bleiben. Foto: Nicolas Pitaro

«Man sollte versuchen,
Neider einzubeziehen
und keinesfalls aus dem
Team auszuschliessen.»

Franziska Stauffer

Was hat Thnen am meisten Miihe
bereitet?

Rechsteiner: Die Einsamkeit. Man be-
wegt sich weg vom Team, das man gern
hatte, bei dem man akzeptiert war. Man
wird einsamer. Umso wichtiger sind Vor-
gesetzte, die einem zuhoren.

Wie soll man umgehen mit Neid
und Rivalitit?

Stauffer: Man sollte versuchen, Neider
bewusst einzubeziehen. Auf keinen Fall
sollte man sie aus dem Team ausschlies-
sen. Man kann ihnen neue anspruchs-
volle Aufgaben geben und so signalisie-
ren, dass man ihnen vertraut. Wenn
aber nur Widerstand zuriickkommt,
muss man Massnahmen ergreifen.

Ist dann eine Kiindigung angezeigt?
Stauffer: Fiir Konflikte gilt: Erst das
Gesprich suchen. Ein Chef muss Span-
nungen aufspiiren und ansprechen.
Wenn nichts hilft, wiirde ich die Person
fragen, ob sie noch mit mir zusammen-
arbeiten oder lieber Abteilung oder
Unternehmen wechseln mdéchte.

Wie finde ich heraus, was meine
Mitarbeiter von mir erwarten?
Stauffer: Ich wiirde raten, mit jedem
Mitarbeiter kurz nach der Beférderung
ein Gesprach zu fithren dariiber, was de-
ren und was meine Erwartungen sind.

Wenn einem der Fiihrungsstil des
Vorgingers nie gefiel - wie schnell
darf man als neuer Chef den Ton,
die Gangart verandern?

Stauffer: Es kommt nicht gut an, wenn
Sie sofort alles auf den Kopf stellen. Es
ist wichtig, dass Sie zundchst das schit-
zen, was da ist. Sonst haben die Mit-
arbeiter womoglich das Gefiihl, vorher
alles falsch gemacht zu haben.

Rechsteiner: Als junger Chef muss man
den Fithrungsstil erst entwickeln.

Wie geht das?

Stauffer: Selbstreflexion ist ganz wich-
tig. Diese ist auch ein zentrales Thema in
guten Fiihrungsausbildungen. Und Feed-
back einholen von den Mitarbeitern, da-
mit man herausfindet, wie man wirkt.

Rechsteiner: Mir hilft, dass ich alle
zwei oder drei Jahre ein Coaching ma-
che, bis heute. Mit dem Coach kann ich
konkrete Situationen besprechen. Er
fragt mich, warum ich so reagiert, so ge-
handelt, so entschieden habe. Ein guter
Coach zeigt mir meine blinden Flecken,
seine Fragen fithren dazu, dass ich mich
selbst besser erkenne.

Wie umgehen mit Liistereien?

Stauffer: Listern dient der Psychohy-
giene, ist eine Form von Dampfablassen.
Das konnen Sie als Chef nicht unterbin-
den. Da miissen Sie driiberstehen.

Rechsteiner: Ich tat mich schwer da-
mit, nicht mehr mitlistern zu kénnen.
Ich kritisiere gerne (lacht).

* Franziska Stauffer und Alex Rechsteiner
arbeiten beide in leitender Stellung im
Laufbahnzentrum der Stadt Ziirich.

Literatur, Studien und Kurse
Tipps und Informationen

@ Stowe, Christian; Keromosemito, Lara;
Fritz, Alexander: Vom Kollegen zum
Vorgesetzten. Wie Sie sich als Fiihrungs-
kraft erfolgreich positionieren. Wiesbaden:
Gabler

@ Kohlmann-Scheerer, Dagmar: Gestern
Kollege — heute Vorgesetzter. So schaffen Sie
den Rollentausch. Offenbach: Gabal-Verlag,
7. Auflage

@ Kohlmann-Scheerer, Dagmar: Von der
Kollegin zur Vorgesetzten — Ein starker
Aufstieg. Miinchen: Hugendubel (Ariston)

@ Laufbahnzentrum der Stadt Zirich: www.
laufbahnzentrum.ch/personalentwicklung

> Coaching

@ Zircher Hochschule fur Angewandte
Wissenschaften, IAP Institut fir Angewandte
Psychologie: www.iap.zhaw.ch

@ Direkt zu Fuhrungsausbildungen IAP:
www.psychologie.zhaw.ch/nc/de/psycholo-
gie/weiterbildung/leadership.html

@ Kalaidos Fachhochschule Schweiz,
Athemia Institut fur Fiihrung und
Beziehungsmanagement, Zrich:
www.kalaidos-fh.ch/index.php/institut-athe-
mia.html (TA)

Drei Chefs erzahlen

Den eigenen Fiihrungsstil suchen
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«Nach meiner Beférderung gab es eine
gewisse Entfremdung zwischen mir und
meinen ehemaligen Kollegen. Inzwi-
schen hat sich das wieder gelegt, und
beide Seiten haben sich recht gut an die
neue Rollenverteilung gewohnt. Einige
aus meinem Team kenne ich seit zehn
Jahren, da ist es nicht einfach, einen
neuen Umgang miteinander zu finden.
Mir hilft es, dass ich mich intensiv mit
meinem Rollenverstdndnis auseinander-
setze. Es gibt Fragen und Themen, bei
denen ich Vorgesetzter bin, in anderen
Bereichen sind wir Fachkollegen geblie-
ben. Ich merke jeden Tag, dass ich noch
viel lernen muss, um in meine neue Auf-
gabe hineinzuwachsen.»

«In meinem Team gab es jemanden, der
meinen Posten auch gern gehabt hitte.
Er war wohl enttduscht. Ich habe das Ge-
sprach mit ihm gesucht. Danach konn-
ten wir gut zusammenarbeiten, aber ir-
gendwann hat er dann doch den Job ge-
wechselt. Zu meinen ehemaligen Kolle-
gen verhalte ich mich auch als Chef ganz
normal: Wir essen weiterhin zusammen
am Mittag, gehen gemeinsam in die
Pause. Als Chef wird man nicht einsa-
mer. Sehr wertvoll fand ich den Kurs
iiber Fiihrungsentwicklung, den ABB al-
len neuen Fiihrungskriften anbietet.
Dort lernt man, mit Druck und Verant-
wortung umzugehen. Es hilft einem, den
eigenen Fiihrungsstil zu entwickeln.»

«Die personliche Distanz zwischen mir
und meinen ehemaligen Kollegen ist
klein, mit einigen bin ich befreundet.
Daran hat sich auch nichts gedndert, nur
weil ich Chef geworden bin. Aber diese
Nihe erschwert es mir auch, autoritir
aufzutreten. Manchmal ist das nicht zu
vermeiden, etwa wenn ich bei einem
Entscheid sagen muss: Jetzt wird das so
und nicht anders gemacht. Bis jetzt hat
sich der Umgang zwischen mir und mei-
nen Mitarbeitern aber nicht wesentlich
verdndert. Das liegt auch daran, dass ich
meistens Verstindnis wecken konnte fiir
meine Entscheide und eben nicht auto-
ritdr durchgreifen musste. Derzeit suche
ich aber noch meinen Fiithrungsstil.»

Gut zu wissen

Wie kannich als
Chefin wieder
Angestellte werden?

Ich arbeite seit 15 Jahren als Kommuni-
kationsleiterin und habe in leitender
Funktion sowohl in der Konsumgiiter-
industrie als auch in der 6ffentlichen
Verwaltung gewirkt. Jetzt mochte ich
die Stelle wechseln und kénnte mir
einen Job ohne Fiihrungsfunktion
vorstellen. Ich befiirchte nun, dass mein
Bewerbungsdossier von vorneherein als
«zu qualifiziert» ausgeschlossen wird.
Vorstellen kann ich mir auch ein Teil-
zeitpensum. Wie kann ich Bewerbungs-
schreiben, Lebenslauf und berufliche
Erfahrung gestalten, um mich einerseits
nicht kleiner zu machen, als ich bin,
und andererseits zukiinftige Arbeitge-
ber nicht abzuschrecken?

Heinz Wyssling

Der private Karriere- und
Organisationsberater ist
Mitglied des Berufsverbandes
fir Supervisoren

und Organisationsberater. .

Senden Sie uns lhre Fragen an
bildung@tagesanzeiger.ch

Also «das Licht unter den Scheffel zu
stellen», wiirde ich Thnen nicht empfeh-
len. Untersuchungen zeigen, dass der
Selektionierende die Dossiers favori-
siert, die im Lebenslauf einen dhnlichen
Verlauf zur eigenen Karriere aufweisen.
In aller Regel wird das Bewerbungs-
schreiben von den Personalverantwort-
lichen bewusst auch zwischen den Zei-
len gelesen, um herauszufinden, was da
wohl fiir ein Mensch zu ihnen spricht.

Mit dem Anschreiben erzeugen Sie
einen ersten, intuitiven Eindruck, den
Primary Effect. Sie erschaffen diese
Stimmung mit dem, was Sie schreiben
und wie Sie es formulieren. Es ist ein stil-
ler Dialog. Wenn es Ihnen gelingt, nach-
vollziehbar zu begriinden, warum Sie
eine Stelle suchen, die unter Ihrer fach-
lichen Flughohe liegt, und Sie glaubhaft
darlegen kénnen, nicht wegen Unterfor-
derung in ein Bore-out zu geraten, sind
Sie nicht chancenlos.

Fiir den Arbeitgeber ist es wichtig zu
wissen, warum Sie karriereméssig zu-
riickbuchstabieren wollen. Er will sicher
sein, dass Sie auch dann die Motivation,
die Identifikation mit der Aufgabe und
die geforderte Leistung erbringen, wenn
das Anforderungsniveau tiefer ist als bei
der vorherigen Téitigkeit. Sie miissen
also solche Bedenken ausrdumen. Wenn
sie den Personalverantwortlichen iiber-
zeugen konnen, dass Sie die richtige Op-
tion sind, haben Sie gute Karten. Schrei-
ben Sie mit einer Mischung von Herz
und Verstand, welchen Mehrwert Sie
bringen. Erwédhnen Sie, was aus seiner
Perspektive wichtig ist. Dann hinterlas-
sen Sie den richtigen Eindruck.

Wie wichtig sind Klima und
Kultur beim Arbeitgeber?

Basis: 7740 Befragte, Mehrfachantworten moglich

Angaben in Prozent

Ermaglicht inter-
nationale Kontakte
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