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Vorwort

Junge Führungskräfte haben es nicht leicht. Auf der einen Seite er-
wartet ihr Vorgesetzter, dass der »Laden läuft«. Auf der anderen
Seite wünschen sich die Mitarbeiter einen motivierenden Chef, der
ihnen bei Fragen und Problemen zuverlässig weiterhelfen kann.

Die Routine der »alten Hasen« im Führungsgeschäft konnte
sich aber in der kurzen Zeit noch nicht entwickeln. Und im Unter-
nehmen fehlt meist der richtige Ansprechpartner, mit dem man
sich austauschen und offen über »brisante« Themen sprechen
könnte. Den eigenen Chef oder die Personalabteilung möchte man
nicht unbedingt mit Problemen behelligen, von denen man glaubt,
dass man sie ohnehin alleine lösen muss.

Da können dann schnell Zweifel über den »richtigen« Füh-
rungsstil aufkommen. Fragen tauchen auf:

• »Wie sollte ich mich in einer bestimmten Situation verhalten?«
• »Welche Informationen muss ich mir beschaffen?«
• »Was muss ich alles bedenken?«
• »Wer könnte einem weiterhelfen?«

Solche Kommentare von Seminarteilnehmern ließen den Gedan-
ken reifen, einen »Trouble-Shooting-Guide« zu schreiben, kein
komplexes Führungsbuch, sondern die »Checkliste für den Not-
fall«. Ein Buch für die Schublade, aus dem man sich Anregungen
holt, wenn »der Fall der Fälle« eintritt, so wie ein Pilot bei uner-
warteten Problemen Rat in seinen »Emergency-Instructions«
sucht.

Ebenso wie schon der Bestseller Endlich Chef – was nun? auf-



grund von Anregungen von Seminarbesuchern entstand, so haben
Sie nun das erste kompakte »Nachschlagewerk« für nicht alltägli-
che Führungsfragen ebenfalls der Wissbegier von Nachwuchsfüh-
rungskräften zu verdanken.

Einige der Tipps in diesem Buch sind wahrscheinlich nicht neu
für Sie, denn Sie haben sich bestimmt auf Ihre Karriere als Füh-
rungskraft vorbereitet. Aber viele Informationen gehen im Alltag
wieder unter. Und die meisten der aufgeführten Fragen und Pro-
bleme tauchen nicht täglich auf, sondern vielleicht erst nach ein
oder zwei Jahren. Deshalb möchte dieses Buch Informationen und
Denkanstöße für nicht alltägliche Probleme liefern, um für die je-
weilige Situation passende Lösungen erarbeiten zu können.

Natürlich gibt es Unterschiede zwischen dem Tagesablauf in ei-
ner Behörde und einem Industriebetrieb, zwischen einem Kranken-
haus und einem Supermarkt. Aber es gibt im Führungsgeschäft viel
mehr Gemeinsamkeiten, als man vielleicht glaubt. Denn in jedem
Unternehmen kommen Menschen zusammen, um in immer kürze-
rer Zeit immer mehr Aufgaben zu bewältigen. Und in jedem Un-
ternehmen gibt es Menschen, die dafür bezahlt werden, etwas zu
tun, und andere, die dafür bezahlt werden, dass etwas getan wird.
Ebenso gibt es in jedem Unternehmen Menschen, die anderen
Menschen Anweisungen erteilen, um ein gemeinsames Ziel zu er-
reichen. Insofern unterscheiden sich Aufgabenbereiche und Pro-
blemkreise von Führungskräften kaum. Denn führen heißt immer:
Menschen dazu zu bringen, dass sie das, was man von ihnen er-
wartet, gerne tun.

Dieses Buch ist kein Rezeptbuch. Deshalb finden Sie hier auch
keine Patentrezepte, denn die gibt es weder für das Führen einer
Ehe noch für das Führen einer Abteilung. Aber ich helfe Ihnen bei
der Zusammenstellung Ihrer eigenen »Rezeptmischung«, damit
Sie in jeder Situation in der Lage sind, die richtigen Fragen zu stel-
len – die Voraussetzung für die richtigen Antworten. Das Buch lie-
fert Ihnen Tipps und Hilfen, die Sie darin verstärken, auch neue
Ansätze zu wagen.

Vergessen Sie die bekannten Killerphrasen »Das wird bei uns
nie funktionieren« oder »Das habe ich alles schon probiert«, son-
dern machen Sie sich Gedanken, welche der Anregungen Sie mit
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Kreativität einsetzen und realisieren können. »Den Wald vor lau-
ter Bäumen nicht sehen« – dieses Sprichwort zeigt, wie wichtig es
manchmal ist, Abstand zu nehmen, den Blickwinkel zu ändern.
Dazu will Ihnen dieses Buch verhelfen. Betrachten Sie die Check-
listen als Anregungen, Ihre persönliche Checkliste zu dem Sie be-
treffenden Thema zu erstellen.

Ein Wort zum Gebrauch des Buches: Suchen Sie sich aus dem
Inhaltsverzeichnis das Thema heraus, das Ihr Problem am ehesten
beschreibt. Manchen Tipp werden Sie auch in einem anderen Ka-
pitel wiederfinden. Der Vorteil für Sie: Sie müssen nicht das ganze
Buch lesen, wenn Sie lediglich Tipps zu einer konkreten Situation
suchen. Sie können natürlich auch das ganze Buch von Anfang bis
Ende lesen, um zu wissen, was alles einmal auf Sie zukommen
könnte.

Bei den aufgeführten Zitaten wurde auf die Quellenangabe ver-
zichtet, da häufig dasselbe Zitat unterschiedlichen Quellen zugeord-
net wird. Jeder »Erfinder« eines Zitats wird sich aber ohnehin freu-
en, wenn er mit seinen goldenen Worten anderen helfen konnte.

Übrigens: Bei einer Umfrage unter Personalchefs wurden als die
größten Probleme einer neuen Führungskraft am häufigsten diese
zwei Punkte genannt:

1. die fehlende Fähigkeit, gruppendynamische Prozesse zu erken-
nen und zu deuten sowie

2. die fehlende Fähigkeit, beschlossene Entscheidungen konse-
quent durchzusetzen.

Die fachliche Qualifikation sorgt offenbar kaum für Schwierigkei-
ten. Es sind die Fähigkeiten im zwischenmenschlichen Bereich, die
der jungen Führungskraft Probleme bereiten.

Damit Sie als Nachwuchsführungskraft sich, Ihre Mitarbeiter
und Ihr Unternehmen in eine erfolgreiche Zukunft führen, nutzen
Sie dieses Buch. Lassen Sie auch mal Ihre Kollegen einen Blick hi-
nein werfen.

Die Fragen in diesem Buch stammen aus dem Kreis von Semi-
narbesuchern. Wenn Sie weitere Anregungen, Fragen, eigene Tipps
und Erfahrungen beitragen möchten, dann schicken Sie eine E-
Mail an feedback@goldfuss.com.
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1

Ich komme mit meiner Arbeitszeit
nicht mehr aus

Nicht die Zeit drängt, sondern der Mensch

Das Problem

Irgendetwas hat sich offenbar geändert, Sie haben mehr zu tun. Ei-
ne zusätzliche Aufgabe, ein neues Projekt, egal was der Grund ist –
Ihre geplante Arbeitszeit reicht nicht mehr. Sie arbeiten häufig im-
mer länger, kommen morgens früher und bleiben abends länger.
Der Samstag wird immer öfter zum normalen Arbeitstag. Viel-
leicht erscheinen Sie sogar ab und zu am Sonntag an Ihrem 
Arbeitsplatz. In Ihrem Bekanntenkreis ist bereits das Wort »Work-
aholic« gefallen. Sie suchen nach einer Möglichkeit, Ihre Arbeits-
zeit besser zu nutzen.

Fragen, die Sie sich stellen sollten

1. Seit wann kommen Sie mit Ihrer Zeit nicht mehr aus?
2. Haben Sie neue, zusätzliche Aufgaben übernommen?
3. Haben sich Änderungen in der Personalstärke ergeben?
4. Können Sie lächelnd »nein« sagen?
5. Können Sie konstant an einer Tätigkeit bleiben, oder lassen

Sie sich sehr schnell ablenken?
6. Führen Sie ein Zeitplanbuch?
7. Haben Sie ein schlechtes Gewissen, wenn Arbeit unerledigt

liegen bleibt?
8. Suchen Sie häufig nach Unterlagen?
9. Beachten Sie Ihre Leistungskurve?

10. Werden Sie öfters während des Tages gestört?
11. Sind Sie ein Detailfetischist?
12. Verbringen Sie zu viel Zeit in Meetings?
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Tipps zu den Fragen

1. Besteht das Problem bereits seit Beginn Ihrer Tätigkeit
oder erst seit einiger Zeit? Wenn Sie von Anfang an mit
Zeitproblemen zu kämpfen haben, dann stellen Sie Ihr
Zeitmanagement generell auf den Prüfstand. Besuchen
Sie ein Zeitmanagement-Seminar. Bedrückt Sie dieses
Problem erst seit kurzem, analysieren Sie: Wie viel Zeit
wenden Sie für welche Tätigkeiten auf?

2. Wenn Sie neue, zusätzliche Aufgaben übernommen ha-
ben, dann prüfen Sie, welche Ihrer ursprünglichen Tätig-
keiten reduziert, weggelassen oder delegiert werden kön-
nen.

3. Wenn sich temporäre Änderungen, zum Beispiel bei
Ausfällen durch Krankheit, ergeben haben, prüfen Sie,
ob Sie mit Aushilfskräften Entlastung schaffen können.
Handelt es sich um eine andauernde Situation, dann de-
legieren Sie, geben Sie Aufgaben ab – oder verstärken Sie
die Personaldecke.

4. Sie haben ein Problem, mit einem Lächeln etwas abzu-
lehnen. Diese Schwäche wird häufig von anderen miss-
braucht. Lassen Sie sich von Ihren Mitarbeitern keine
Aufgaben aufhalsen, die zu deren Aufgabenbereich ge-
hören. Sagen Sie dem Mitarbeiter mit einem freundli-
chen Lächeln: »Ich glaube, das gehört eher zu Ihrem ei-
gentlichen Aufgabengebiet« oder »Ich bin davon
überzeugt, dass Sie das besser können«. Ebenso wenig
sollten Sie sich von Ihrem Chef Aufgaben »aufs Auge
drücken« lassen, ohne eine entsprechende gemeinsame
Ressourcenplanung vorzunehmen.

5. Wenn Sie sich bei einer Tätigkeit schnell unterbrechen
lassen, dann werden Sie nach der Unterbrechung immer
wieder neu anfangen. Die für eine Tätigkeit aufgewen-
dete Zeit ist um ein Vielfaches höher, als wenn Sie kon-
stant an der Aufgabe drangeblieben wären. Ihr »Unter-
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brecher« kümmert sich recht wenig um diese Tatsache,
denn es ist in der Tat »Ihr« Problem. Minimieren Sie also
die Unterbrechungen, indem Sie Ihre Tür verschlossen
halten oder Ihr Telefon während bestimmter Zeiten des
Tages umschalten.

6. Führen Sie ein Zeitplanbuch, um so weit wie möglich ei-
ne Planung Ihrer Aktivitäten während des Tages sicher-
zustellen. Verplanen Sie nicht den ganzen Tag, sondern
lassen Sie noch Zeitblöcke frei für Unvorhergesehenes.
Beim Einsatz eines Zeitplanbuches ist wichtig, Ihre Zie-
le – und somit Ihre Prioritäten – an die erste Stelle zu
setzen. Aus der Fülle der Zeitplanbücher am Markt
wählen Sie dasjenige aus, das Ihrem Stil am besten ent-
spricht.

7. Ein schlechtes Gewissen löst keine Probleme, es ver-
stärkt Sie nur. Wenn Sie Dinge liegen lassen müssen, pla-
nen Sie einen Zeitraum für die Erledigung ein. Dann
aber lassen Sie sich nicht unterbrechen, bis die Tätigkeit
abgeschlossen ist. Handelt es sich um größere Aufgaben,
dann zerlegen Sie die Aufgabe in kleinere logische Ein-
zelschritte.

8. Suchzeit ist wertvolle Arbeitszeit, die Ihnen am Tages-
ende fehlt. Optimieren Sie Ihre Ablage und notieren Sie,
unter welchen Rubriken welche Informationen abgelegt
werden. Machen Sie ein Flussdiagramm über die Abläufe
in Ihrem Büro. Binden Sie Ihre Mitarbeiter in die Neuge-
staltung des Ablagesystems ein.

9. Sie sind nicht zu jedem Zeitpunkt des Tages gleich »gut
drauf«. Zeichnen Sie auf, zu welchen Phasen des Tages
Ihre Leistungskurve sich im oberen Bereich befindet. Das
sind die Zeiten, die Sie für anspruchsvollere Tätigkeiten
nutzen sollten.

10. Notieren Sie die Störfaktoren, die Sie am effektiven Ar-
beiten hindern. Reduzieren Sie die Anzahl der Störungen
auf ein absolut notwendiges Maß. Machen Sie Ihr Um-



Zusammenfassung

Auch wenn Sie bei einigen der genannten Punkte bereits erfolg-
lose Versuche unternommen haben, Ihren Zeithaushalt besser in
den Griff zu bekommen, geben Sie nicht auf, permanent an dem
Problem zu arbeiten. Denken Sie an Ihre Vorbildfunktion als
Vorgesetzter. Denn wenn Sie Ihre Arbeitszeit nicht professionell
verwalten, wie können Sie es dann von Ihren Mitarbeitern er-
warten. Und am Ende des Tages interessiert es niemanden, wa-
rum Sie Ihre Arbeit nicht vollendet haben. Sie werden am Resul-
tat gemessen und nicht an der nutzlos verschwendeten Energie,
die Sie voller Fleiß in einen unproduktiven Arbeitstag investiert
haben.
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feld darauf aufmerksam, dass es für alle von Vorteil ist,
wenn Sie sich voll Ihren Führungsaufgaben widmen
können. Reservieren Sie feste Zeiten zum Lesen und Be-
arbeiten Ihrer E-Mails. Überprüfen Sie regelmäßig ge-
meinsam mit Ihren Kollegen den E-Mail-Verteiler: »Wer
benötigt welche Information – und wer nicht?«

11. Prüfen Sie, ob jede Tätigkeit tatsächlich eine hundert-
prozentige Genauigkeit erfordert. Auch wenn Sie damit
vielleicht gegen Erziehungsprinzipien Ihres Elternhaus
verstoßen, gewöhnen Sie sich eine gewisse Unschärfe an
bei den Punkten, die mit etwas weniger Genauigkeit ge-
nauso gut erledigt werden können.

12. Prüfen Sie kritisch, bei welchen Meetings Sie hätten
problemlos fehlen können. Streichen Sie diese Termine
für die Zukunft aus Ihrem Terminkalender. Nutzen Sie
die gewonnene Zeit für Ihre eigentlichen Führungsauf-
gaben.



Das Pareto-Prinzip wurde von dem italienischen Wirtschaftswis-
senschaftler Vilfredo Pareto im 18. Jahrhundert »entdeckt«. Er
stellte fest, dass 80 Prozent des Reichtums in den Händen von 
20 Prozent der Bevölkerung lagen. Dieses Zahlenverhältnis fin-
det sich verblüffend häufig auch in anderen Bereichen wieder: 
20 Prozent der Kunden sorgen für 80 Prozent des Umsatzes, und
20 Prozent der Kunden verursachen 80 Prozent der Reklamatio-
nen.

Auch in unserem Zeithaushalt gilt die Regel: Wir investieren 
80 Prozent unserer Zeit, um nur 20 Prozent unserer Resultate zu
erzielen. So weit die schlechte Nachricht. Die gute Nachricht lau-
tet allerdings: Mit lediglich 20 Prozent unserer investierten Zeit er-
reichen wir 80 Prozent der angestrebten Resultate.

Wenn Sie also 80 Prozent Ihrer Zeit damit verbringen, nur 
20 Prozent Ihrer Aufgaben zu erledigen, dann sollte Ihnen das eine
genauere Analyse Ihrer Tätigkeiten wert sein.
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Ich verliere manchmal den Überblick
über meine verschiedenen Aufgaben

Prioritäten setzen heißt auszuwählen, was liegen bleibt

Das Problem

Sie verlieren manchmal den Überblick über die vielen Dinge, die
Sie gleichzeitig erledigen möchten. Zusätzlich möchten Sie noch
detailliert über alles Bescheid wissen, was in Ihrem Verantwor-
tungsbereich geschieht. Sie befürchten nun, dass sich die Situation
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Checkliste

Tätigkeit geschätzter Aufwand
________________________ _________________________
________________________ _________________________
________________________ _________________________
________________________ _________________________
________________________ _________________________



mit jeder neuen Aufgabe eher verschlimmert. Denn je mehr Sie
tun, desto mehr verlieren Sie den Überblick.

Fragen, die Sie sich stellen sollten

1. Gehören alle Ihre Tätigkeiten zu Ihren Kernaufgaben?
2. Wer könnte welche dieser Tätigkeiten besser oder effektiver

ausführen?
3. Welche Tätigkeit könnte gefahrlos wegfallen?
4. Was sagen Ihre Kollegen zu Ihrem Arbeitsstil?
5. Nutzen Sie alle verfügbaren Werkzeuge und Hilfsmittel?
6. Haben Sie Vertrauen in Ihre Mitarbeiter?
7. Was passiert, wenn Sie ein paar Tage ausfallen?
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Tipps zu den Fragen

1. Analysieren Sie als Erstes, ob jede Ihrer Tätigkeiten zu
Ihren Kernaufgaben gehört. Prüfen Sie dabei, welche Ar-
beiten sich im Laufe der Zeit »eingeschlichen« haben.
Fragen Sie sich, für welche der Tätigkeiten Sie eigentlich
bezahlt werden – und für welche nicht.

2. Prüfen Sie, welcher Ihrer Mitarbeiter welche Tätigkeit
besser, schneller und effektiver ausführen könnte. Dann
delegieren Sie die Tätigkeit. Ist noch keiner Ihrer Mitar-
beiter in der Lage, eine Ihrer Arbeiten zu übernehmen,
dann bilden Sie ihn schleunigst aus.

3. Häufig haben sich aus Gewohnheit wenig nutzbringende
Tätigkeiten im Laufe der Zeit eingeschlichen. Stellen Sie
alle Tätigkeiten auf den Prüfstand und entscheiden Sie,
was ohne große Probleme wegfallen kann. Zu Ihren Füh-
rungsaufgaben gehört auch, unpopuläre Entscheidungen
zu treffen und liebgewonnene Aufgaben abzuschaffen,
wenn sie für die Zielerreichung nicht mehr erforderlich
sind.

4. Fragen Sie Ihre Kollegen (vielleicht auch Ihre Mitarbei-



Zusammenfassung

Zu einer Führungskraft gehört, vorausschauen zu können, Pläne
und Szenarien für zukünftige Entwicklungen zu entwerfen. Mini-
malvoraussetzung ist dabei, seinen dreiwöchigen Urlaub planen zu
können, ohne nach der Rückkehr in Zettelhaufen zu versinken.
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ter), wie sie Ihren Arbeitsstil empfinden. Wirken Sie viel-
leicht umständlich, übergenau oder etwa pedantisch?
Schauen Sie, wie Ihre Kollegen mit ähnlichen Problemen
fertig werden. Lassen Sie sich Tipps und Empfehlungen
geben. Sie vergeben sich nichts, wenn Sie andere um Rat
fragen.

5. Machen Sie sich Gedanken, mit welchen Werkzeugen
und Hilfsmitteln Sie Ihre Arbeit rationeller gestalten kön-
nen. Setzen Sie effektive EDV-Hilfsmittel ein. Nehmen
Sie jedes Schriftstück nur einmal in die Hand. Arbeiten
Sie mit der ABC-Analyse.

6. Prüfen Sie selbstkritisch, wie es um Ihr Vertrauensver-
hältnis zu Ihren Mitarbeitern bestellt ist. Wenn Sie jedes
Detail kontrollieren und Ihren Mitarbeitern nicht voll
vertrauen, dann werden diese Ihre Erwartungshaltung ir-
gendwann erfüllen. (Wer Misstrauen sät, wird Miss-
trauen ernten.) Sie werden in Zukunft wahrscheinlich an
Detailarbeit ersticken. Geben Sie Ihren Mitarbeitern
mehr Entscheidungsfreiheit.

7. Haben Sie sich bereits diese Frage einmal gestellt? Wäre
es nicht unverantwortlich gegenüber dem Unternehmen,
wenn während Ihrer (irgendwann unvermeidbaren) Ab-
wesenheit Stillstand einträte, nur weil Sie Ihre Vorgesetz-
tenfunktion falsch verstanden haben? Ihr Chef müsste
sich zu Recht ernsthaft mit Ihnen über die Rolle einer
Führungskraft unterhalten. Geben Sie ab, delegieren Sie
alles, was nicht zu Ihren Kernaufgaben gehört.



Loslassen können heißt, die Hände für andere Dinge frei zu ha-
ben – für die weitere Zukunft.
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Checkliste

Listen Sie Ihre typischen A-Aufgaben auf:

Listen Sie Ihre typischen B-Aufgaben auf:

Das ABC der Prioritätensetzung

B-Aufgaben:
Planen

mit Termin

A-Aufgaben:
Sofort selbst tun

C-Aufgaben:
Delegieren/
Reduzieren

Papierkorb

Dringlichkeit (Zeit)

W
ic

ht
ig

ke
it 

(Z
ie

l)

B A

CD
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Ich habe zu viel Verantwortung
(möchte meinen Status aber nicht verändern)

Zu viel des Guten ist zu viel

Das Problem

Es wird Ihnen gelegentlich zu viel. Eigentlich sind Sie mit Ihrer Tä-
tigkeit zufrieden. Die Arbeit macht Ihnen Spaß und füllt Sie aus. Al-
lerdings hat sich seit Antritt Ihres Jobs der Aufgabenbereich so aus-
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Listen Sie Ihre typischen C-Aufgaben auf:

Konzentrieren Sie sich mehr auf Ihre A-Aufgaben.

Erweitern Sie Schritt für Schritt den Quadranten D = Papier-
korb.



geweitet, dass Familienleben und Freizeit darunter leiden. Denn Ihr
Verantwortungsbereich ist in der letzten Zeit sukzessive angewach-
sen. Nun stehen Sie vor einem Problem: Wie können Sie weniger
tun, möglichst ohne Einbuße an Geld, an Macht oder an Status?

Fragen, die Sie sich stellen sollten

1. Welche Punkte sind es genau, die Sie als »zu viel« 
betrachten?

2. Läuft Ihre Karriere noch nach Plan?
3. Welche Aktivitäten (Freizeit, Familie) vermissen Sie am

meisten?
4. Was bedeuten Ihnen Statussymbole?
5. Auf was könnten Sie am ehesten verzichten?
6. Wie könnte Ihre künftige Tätigkeit im Unternehmen 

aussehen?
7. Wer könnte Ihre abgegebenen Tätigkeiten übernehmen?
8. Wie könnten Sie Ihrem Vorgesetzten die Änderung 

»verkaufen«?
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Tipps zu den Fragen

1. Ist es lediglich die Anzahl der Tätigkeiten, die Ihnen zu
schaffen macht, oder sind es ganz spezifische Aktivitäten,
die Sie gerne loswerden möchten? Versuchen Sie mög-
lichst genau Ihre Neigungen zu definieren, festzustellen,
wo Ihre Stärken liegen, und klarzustellen, welche Gebiete
Sie weniger interessieren.

2. Befinden Sie sich noch im Zielkorridor Ihrer Karrierevor-
stellungen, oder machen Sie mittlerweile Dinge, die au-
ßerhalb Ihrer Wunschvorstellungen liegen? Überlegen
Sie, wo Sie in fünf oder zehn Jahren stehen wollen.

3. Möchten Sie eher täglich mehr Zeit für Hobbys oder Fa-
milie nutzen können, oder ziehen Sie es vor, zusammen-
hängende Tage für Freizeitaktivitäten einzuplanen?


