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Fiihrung. Das letzte Abenteuer unserer Zeit.
Wer fuhrt, betritt Neuland - immer wieder. Manchmal fuihlt es sich an wie ein Weg durch den Dschungel:
dicht, undurchsichtig, voller Entscheidungen unter Druck. Manchmal wie ein Moment auf dem Gipfel:
Klarheit, Wirkung, ein Team, das aufbluht.

Zwischen Dschungel und Gipfel liegt das tagliche Fithrungsgeschaft.

Dieser Survival Guide ist fir genau diese Realitdt gemacht. Keine Patentrezepte - aber Orientierung.
Impulse, die zum Nachdenken einladen. Und Strategien, die dich in klassischen Fuhrungssituationen
handlungsfahig halten.
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Ich muss hier alles
zusammenhalten

~Kannst du da nochmal
driuberschauen?”

Bevor etwas abgeschlossen ist, landet es bei mir.
Mein Blick, mein Okay, mein letzter Schliff. Es fuhlt
sich an, als wurde erst dann etwas gelten, wenn ich es
gesehen habe. Als wirde ohne mich nichts richtig
fertig werden.

In mir zieht sich etwas zusammen. Ich merke, wie ich
innerlich unruhig werde, kaum dass die nachste
Ruckfrage kommt. Wieder etwas, das bei mir hdngen
bleibt. Wieder etwas, das nicht einfach weiterlauft. Ich
spure Widerstand - und gleichzeitig Verantwortung.

Beides gleichzeitig.
=7/ 4 /e Y/
_lch /wztfé, Wer zu viel.

Ich merke, wie viel bei mir zusammenlauft. Wie viel
Uber meinen Tisch geht. Und wie wenig davon sich
wirklich leicht anfunhilt.
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Alles ist
wichtig.

Und alles ist
gleichzeltig- k’
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Erfahrungen

Muster, die
den Alltag formen

Wie das Gefiihl entsteht, alles tragen zu miussen

Viele Fihrungskrafte erleben ihren
Arbeitsalltag so, als mussten sie alles
zusammenhalten: Ruckfragen,
Entscheidungen und Absicherungen laufen
bei ihnen zusammen. CC-Mails, kurze
Abstimmungen und das Gefuhl, der letzte
Schritt zu sein, pragen den Tag. Sichtbar
werden Enge und hohe Verantwortung -
obwohl manches auch im Team geklart
werden kénnte.

Was sich so zeigt, entsteht jedoch nicht
zufallig. Darunter wirken Muster, die den
Alltag formen: Entscheidungsraume sind
nicht immer klar. Im Team wird Sicherheit
gesucht. Unter Zeitdruck ubernimmt die
Fihrungskraft selbst. Und oft wirkt die
innere Haltung mit, dass alles fertig werden

muss, damit es weitergehen kann.

Diese sichtbaren Erfahrungen und die
wirksamen Muster darunter greifen
ineinander. So entsteht mit der Zeit ein
Arbeitsalltag, in dem sich Verantwortung
immer starker auf eine Person konzentriert
- nicht durch mangelnde Kompetenz,
sondern durch Routinen und Erwartungen,
die sich gegenseitig verstarken.

Entlastung beginnt dort, wo die

erkannt werden: Welche Ents
muss ich wirklich tragen?
im Team bleiben? Und wo Jpraucht es kein
zusatzliches Okay mehr



Q Vom Symptom zur Ursache

Manchmal
1. Wo greife ichimme ) ) verdndert sich
wieder selbst ein? Vier Ansatzpunkte unter der Oberflache oben erst

2. Was gebe ich beim
nachsten Mal zurick?

Ein Team kann nur Verantwortung lernen, wenn

Manchmal mache ich - oft ganz automatisch - Dinge selbst, etwas, wenn

sich unten

obwohl andere sie auch Ubernehmen konnten. Denk an

einen Moment in dieser Woche, in dem du schnell ,,okay” etwas bewegt.

gesagt hast, etwas selbst entschieden hast, eine Rickfrage es sie auch bekommt. Denk an Fragen oder Nimm dir 10
sofort beantwortet hast, gedacht hast: ,Ich mach das lieber Themen, die immer wieder bei dir landen, wie Minuten Zeit
kurz selbst.” kleine Entscheidungen im Alltag, Detailfragen, und fulle die
Was war die Situation? Wie habe ich entschieden? Wie Dinge, die nicht dringend deine Freigabe vier Felder

kann ich das Team involvieren? brauchen. Formuliere Deinen Satz, wenn du nacheinander

Aufgaben i ins Team glbst aus.
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Das ist mein “Das-entscheidest-du-Satz":

3. Was as halte ich nur noch \
aus Gewohnheit zusammen?

Manche Dinge machst du nicht, weil sie wichtig sind,

— . I 4. Was muss ich nicht mehr allein tragen?
sondern weil sie immer so gelaufen sind. Denk an Situationen,
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Mein Gedanke, der mir hilft, loszulassen:

bei denen du schon 6fter gedacht hast: ,Das machen wir halt Das Gefuihl ,Ohne mich geht es

0.” ,Bringt das eigentlich noch was?” Zum Beispiel: nicht” entsteht schnell - stimmt

+ ein Meeting ohne klare Ergebnisse aber nicht immer. Denk an einen
Gedanken, der dir oft durch den
Kopf geht, z.B.: ,Sonst bleibt es

.Ich bin

verantwortlich,” oder:

« ein Bericht, den niemand mehr liest /f?._;{'w

« jedes Detail gegenlesen

)

liegen”, oder
~Das

Eine Sache beenden oder vereinfachen:

kann ich nicht abgeben.” Was ist

mein neuer Gedanke, der mir

hilft, loszulassen?



ich komme selbst kaum

noch zum Arbeiten

Der Tag beginnt, bevor er richtig angefangen hat. Mein

Kopfist schon voll, noch bevor ich aufstehe. Termine,
offene Punkte, Riickmeldungen drangen sich nach

vorne.

Der Kalender ist dicht

Kaum Luft zwischen den Terminen. Eigene Arbeitszeit
taucht nur am Rand auf - wenn Uberhaupt.

Ich stimme ab, entscheide, verteile. Ich hére mich
Zusagen machen und spure dabei, wie der Druck
wachst. Der Tag lauft weiter, ohne dass ich wirklich bei
einer Sache ankomme. Entscheidungen entstehen
zwischendurch, im Vorbeigehen.

Am Ende des Tages habe ich viel bewegt - aber nichts

von dem, was ich mir vorgenommen hatte.

Keine cigene Zeit.
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Warum es sich gerade eng anfuhlt

Viele Fihrungskréafte erleben ihren
Arbeitsalltag als zu dicht. Der Eindruck
entsteht weniger durch einzelne Aufgaben
als durch ihre Gleichzeitigkeit.
Abstimmungen, Entscheidungen, Ruck-
fragen und Erwartungen greifen ineinander
und lassen sich im Alltag kaum sauber

trennen.

FUhrung bewegt sich selbst dabei haufig in
Spannungsfeldern. Fihrungskrafte sollen
gestalten und gleichzeitig reagieren,
erreichbar sein und konzentriert arbeiten,
Verantwortung tbernehmen und dabei
selbst handlungsfahig bleiben kann. Diese
Anforderungen bestehen parallel und I6sen

]Ch réa f€f€ VLMr’ nc}oﬁ;u.ckaus.

Nicht alles, was dabei Druck erzeugt, lasst
sich verandern.

Bestimmte Aufgaben,
Rollenanforderungen und Spannungen
gehdren zur FUhrungsarbeit. Sie entstehen
aus der Struktur der Arbeit, nicht aus
mangelnder Kompetenz oder schlechter
Organisation. Entlastung entsteht deshalb
vor allem dort, wo der eigene Umgang mit
dieser Dichte bewusster wird.

Wenn klarer wird, was gerade beeinflussbar
ist - und was nicht.

Diese Einordnung nimmt Druck von der
Person und 6ffnet.den Blick fur einen
eigenen, handhabbaren Umgang mit dem
Alltag. Fur diesen Blick braucht es jedoch
Distanz - fir den Moment.



Klarheit

Verantwortung - mit mehr Luft ot o

Vier Zugange fur zu dichte Arbeitstage wo du
bewusst
entscheidest,
worauf du

deine Energie

3. Alltag erleichtern

richtest.

Hier geht es um das, was dich im Alltag am
meisten bremst. Nicht um groBe Konzepte
- sondern um die eine Stelle, die gerade
unnotig Energie frisst.
Reflexionsimpulse:

e Was nervtim Alltag am meisten?
2. Verantwortung platZiel"en « Welche Miniverbesserung teste ich in

dieser Woche?
Wenn alles bei dir landet, entsteht Uberlastung - nicht

1. Fokus setzen FUhrung. Jede klare Rickgabe macht andere
Wenn zu viel gleichzeitig abzuarbeiten handlungsfahig und baut Schritt fur Schritt ein

ist, wird nichts richtig fertig. Einklarer ~ tragfahiges System.

Schwerpunkt zeigt dir, wo deine Energie ~ Reflexionsimpulse

heute wirklich Wirkung hat - und wo « Was bleibt bei mir?

nicht. e Was gehdrt woanders hin? Was ist der nachste Schritt?

Reflexionsimpulse

+ Was ist heute meine Hauptsache? 4. Fuhrung einplanen
« Was darf mich heute

ausnahmsweise nicht n Wenn dein Kalender voll

unterbrechen? ist mit Operativem,
bleibt FiUhrung immer
das, was zuerst hinten
runterfallt. Ein fester

Platz im Kalender macht

FUhrung wieder real.



Egal wieiches
mache - irgendwer
istunzufrieden

Ich sitze zwischen allen Stiihlen. Von oben
kommt Druck, von unten Enttduschung. Ich
erklare nach beiden Seiten und merke, wie
viel Kraft das kostet.

. | / — 1 iy
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Ich suche Worte, die der Situation gerecht
werden. Ich formuliere vorsichtig, wagend,
ausgleichend. Trotzdem kommt es zurtck. In
Kommentaren, in Mails, im Vorbeigehen:
Missverstandnisse. Vorwiurfe. Enttduschung.

/Cdi‘t kﬂ&’(ﬂ nur l/@i”/f-é'i’é;ﬁt*

Ich spure Arger. Und Erschépfung. Und dieses
Geflnhl, dass es keinen Punkt gibt, an dem es
einfach gut ist. Egal, wie sorgfaltig ich vorgehe
- irgendetwas bleibt hangen.
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Warum sich
Entscheidungen in
dieser Rolle oft falsch
anfuhlen

Viele Fuhrungskrafte erleben ihre Rolle in
der Mitte als dauerhaft angespannt.
Erwartungen von oben und unten kommen
gleichzeitig, RiUckmeldungen fallen
unterschiedlich aus, Interessen
widersprechen sich.

\ 1

Entscheidungen entstehen
selten in Ruhe, sondern
mitten im Alltag - und fast

W unter Beobachtung.

FUHfung in der Mitte besteht dabei zu
einem groBen Teil aus Beziehungsarbeit.
Erwartungen mussen eingeordnet,
Entscheidungen erklart und
Enttduschungen aufgefangen werden.
Diese Arbeit bindet Aufmerksamkeit und
Energie, auch wenn sie nach auBen kaum

sichtbar ist.

Die Spannungen, in denen 5
sich FUhrungskrafte bewegen,

gehoéren zur Rolle selbst. Nahe

und Klarheit, Schutz und Zumutung,
Orientierung und Eigenverantwortung
stehen gleichzeitig im Raum. Diese
Gegensatze verschwinden nicht. Sie
mussen immer wieder neu ausgehalten
werden.

So kann das Geflhl entstehen, es
niemandem recht machen zu kdnnen.
Nicht, weil schlecht gefihrt wird, sondern
weil diese Rolle kein eindeutiges ,richtig”
kennt. Fihrung fuhlt sich dann oft
widerspruchlich an - und genau das ist Teil

der Realitat dieser Position.

Entlastend kann die Einsicht wirken,
dass es weniger um ,,gerechten”
Ausgleich geht als darum, mit diesen
Gegensatzen handlungsfihig zu
bleiben.

N
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as Wenn nicht alle 6
Spannungen halten - klar fuhren aufredensein (0}
kénnen, geht es

nicht um

Ausgleich - wie

gewichtet wird.

Unzufriedenheit entsteht nicht nur durch Inhalte, &]d.q P

sondern durch die Art, wie sie geklart werden. G
Tragfahig wird Beziehung dort, wo Klarheit und \ .
N

Wertschatzung bewusst zusammenkommen. Kritik, Arger oder Enttauschung richten sich

im FUhrungsalltag oft an die Rolle, werden
U
Veraudoovdo|

aber persdnlich erlebt als Enttduschung,

Das D.A.N.K.-Modell hilft, Gesprache vorzubereiten,
in denen Spannung im Raum steht:

« Direkt: Was muss klar benannt werden? M‘“’lk w

« Annehmend: Wo wurdige ich die Person,

Zweifel, Verletzung. Wenn Erleben nicht von

der Rolle getrennt wird, kostet Fuhrung

. -
U1 9 T enn) (Tl iss unnotig viel Kraft. Hier geht es darum,

« Nachvollziehbar: Was braucht Erklarung, um _ . . . . .
——\ \ innerlich zu sortieren, was wohin gehért,

verstanden zu werden? - L -
damit wir Handlungsspielrdume
« Klar: Wo ziehe ich eine Grenze oder treffe eine ( zuriickgewinnen.
i ?
S I — Reflexionsimpulse:

Nimm ein konkretes Gesprach - geplant oder bereits « Welche Spannung richtet sich an die Rolle?

gefiihrt - und gehe alle vier Punkte durch. x / « Was trifft mich persénlich?

Jbﬁm,!fzjwu[t&l Unzufriedenheit wird besonders belastend, wenn Fihrungskrafte mehr

. . N . . Verantwortung tragen, als zu ihrer Rolle gehort. Oft geschieht das
Unzufriedenheit verstarkt sich, wenn Aufmerksamkeit vor allem dort landet, wo es laut,

- . . . . . , stillschweigend: aus Hilfsbereitschaft, aus Loyalitat und um die Situation
fordernd oder kritisch ist. Gleichzeitig geraten andere Teile des Teams leicht aus dem Blick.

. zu beruhigen. Hier geht es darum, eine konkrete Situation zu nehmen
Reflexionsimpulse:

. . . . . und Verantwortung neu zu sortieren.
o Wie kann ich meine Aufmerksamkeit bewusst neu ausrichten? 9

Reflexionsimpulse:
o Worauf geht aktuell viel meiner Aufmerksamkeit? 5

. . « Was habe ich dort Ubernommen oder ausgehalten?
« Wem oder was mdchte ich bewusst mehr Raum geben?

+ Was hatte dort auch bei anderen bleiben k6nnen?



Es ist etwas passiert, das nicht hatte passieren
diirfen. Ein Mitarbeiter hat einen Fehler gemacht;
und ich sehe sofort: Das lasst sich nicht einfach

stehenlassen. Das muss angesprochen werden/

-t

1 s | ‘
dch weild nicht wie.

Ich gehe die Situation im Kopf durch und Uberlege, wie
ich anfangen soll. Bleibe ich beim konkreten Punkt oder
spreche ich das Muster an, das sich schon langer zeigt?
Je langer ich daruber nachdenke, desto unsicherer
werde ich.

Zu hart ¢ Zu weich ?

Gleichzeitig kommen Erinnerungen hoch. Gespréache, in
denen mir selbst Dinge hart um die Ohren gehauen
wurden. So will ich nicht fihren. Und trotzdem weiB ich,
dass ich klar werden muss.

Ich merke, wie ich es vor mir herschiebe. Nicht aus
Beguemlichkeit, sondern weil mir die Worte fehlen flr

ein Gesprach, das deutlich ist und trotzdem fair.

j "
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Viele Fihrungskrafte kennen diesen Moment:

Ein Thema ist da, es taucht immer wieder auf, und trotzdem wird es zunachst
zuruckgestellt. Nicht, weil es unwichtig wéare, sondern weil sich innerlich etwas
festzieht. Dieser Zustand fiihlt sich oft wie ein Knoten an, an dessen Fiaden
zugleich gezogen wird. Auf der einen Seite steht der Wunsch nach Klarheit. Ein
Gesprach kénnte entlasten, Ordnung schaffen und den Alltag erleichtern. Auf der
anderen Seite steht die Beziehung. Die Zusammenarbeit soll tragfahig bleiben,

Vertrauen erhalten, niemanden vor den Kopf gestoBen werden.

Hinzu kommt, dass Gesprache Folgen haben. Manche lassen sich gut einschatzen,
andere zeigen sich erst danach. Man spurt, dass ein Gesprach etwas bewegen kann,
ohne genau zu wissen, wie es sich entwickelt. Diese Offenheit bindet
Aufmerksamkeit und macht vorsichtig. Der Arbeitsalltag verstarkt das. Termine,
Aufgaben und Erwartungen laufen weiter. Fur ein gutes Gesprach braucht es jedoch
Zeit und inneren Raum. Solange beides fehlt, bleibt das Thema innerlich unter

Spannung.

Wenn FUhrungskrafte merken, dass sie mit einem Thema zdgern, ist das deshalb oft ein
gutes Zeichen. Es zeigt, dass neben der Sache auch die Menschen und magliche
Folgen mitgedacht werden. Ein Knoten 16st sich selten dadurch, dass man starker
zieht. Hilfreich ist ein kurzer Moment des Innehaltens und dann ein bewusster nachster
Schritt.

Vor VALY,



Den Faden bewusst aufnehmen

Nicht alles entwirren. Einen Faden wahlen.

1. Faden aufnehmen

Nicht jeder Teil des Knotens ist gleichzeitig dran. Die

Frage ist: Womit fange ich an? 3. Faden ordnen
Reflexionsimpuls:

« Kommt dieses Thema immer wieder? Bevor du losgehst, um den Faden herauszulésen,
« Hat es Einfluss auf Zusammenarbeit oder Stimmung? gehe nach dem WWW-Prinzip v‘or:

« Wahrnehmung: Was habe ich beobachtet?

« Wirkung: Was macht das mit mir / dem Team?
« Wunsch: Was wlinsche ich mir konkret?

« Wurde es auf Dauer leichter, wenn es angesprochen

Wirkung

2. Faden festhalten

Damit der Faden nicht wieder zurtickrutscht

braucht er einen festen Punkt. Wann /

spreche ich es an?

Nutze ihn als Leitfaden fiir das
e anstehende Gesprach!

Wenn sich etwas )
wie ein Knoten
anfahlt, hilft es s %

selten, alles
gleichzeitig
herauslésen zu
wollen.

FUhrung beginnt

hier damit, einen
Faden bewusst

aufzunehmen -

und mit diesem

einen Schritt
weiterzugehen.




So hatteich mirdas
ehrlich gesagt nicht
vorgestelit

Ich bin mit einer klaren Vorstellung in diese Rolle
gegangen: Offen fiihren, Haltung zeigen, Dinge
ansprechen, auch wenn es unbequem ist. Das war
mein Anspruch.

j,,oh Junktionierve.,

Heute merke ich, wie sich mein Handeln verschiebt. Ich
erklare Entscheidungen, hinter denen ich selbst nicht
ganz stehe. Ich sortiere Themen vor. Ich lasse Dinge
liegen, um handlungsfahig zu bleiben. Das fuhlt sich
fremd an. Ich spure eine Distanz zwischen dem, was ich
tue, und dem, woflr ich eigentlich stehen will.

jC-/L erkenne mich wdht wieder

Das ldsst sich nicht wegorganisieren. Es betrifft
nicht meine Effizienz. Es betrifft mein Selbstbild als
Fiithrungskraft.

m—
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Warum Anspruch und Wirklichkeit
auseinandergehen konnen

Viele gehen mit einer klaren Vorstellung in eine FUhrungsrolle. Im Alltag zeigt sich
dann, dass die Rolle ein Geflecht ist aus Erwartungen, Zustandigkeiten und
Rahmenbedingungen.

Eine Rolle ist kein fester Rahmen, sondern ein Bundel von Erwartungen. Mitarbeitende,
Vorgesetzte, Kolleg:innen und die Organisation insgesamt verbinden unterschiedliche
Vorstellungen damit. Diese Erwartungen sind selten deckungsgleich. Manche

erganzen sich, andere stehen nebeneinander, wieder andere erzeugen Spannungen.

Hinzu kommt der Kontext. Unternehmenskultur, informelle Regeln, wirtschaftlicher
Druck oder strukturelle Vorgaben beeinflussen, was in dieser Rolle tatsachlich méglich
ist. Nicht alles, was man sich vornimmt, Iasst sich unter den gegebenen Bedingungen
gleichermaBen umsetzen.

Wenn sich das eigene Handeln dadurch verschiebt, entsteht leicht eine innere
Irritation. Das betrifft weniger Kompetenz oder Leistungsfahigkeit. Es berthrt das

Selbstbild: Wer bin Ich in dieser Rolle - unter diesen Bedingungen?

Diese Erfahrung ist kein Zeichen von Ungeeignetheit. Sie zeigt, dass jemand sein
FUhrungsverstandnis ernst nimmt und es mit der Realitat abgleicht. Genau in diesem
Abgleich entsteht Entwicklung.
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Mitder Realitat arbeiten Falle i el

Wie mochte ich fuhren? Kreiselaus,

Markiere im
Zentrum die
starkste
Spannung.

« Welche Einstellung ist mir wichtig?
« Wofur méchte ich stehen?
« Wo spure ich aktuell Abstand dazu?

Wahle darunter
deine Position.

Was wird von mir erwartet?

Was ist hier faktisch gegeben?

« Welche Verantwortung liegt
real bei mir?

e Welche Erwartungen nehme
ich wahr?

« Wo erscheinen sie

widerspruchlich?

« Welche kulturellen Regeln wirken?
o Welcher Druck ist spurbar?
« Wo sind reale Grenzen - wo Spielrdume?

Position wahlen

Du hast deinen Spannungspunkt markiert. Wie willst du mit dieser Spannung umgehe

Qowdei” Aneleue ] Zjei‘{uacl-f%

Spielrdume oder gestalte
Rahmenbedingungen aktiv mit. Ich entscheide mich bewusst, diese

Bedingungen mitzutragen.

Ich prufe, ob diese Rolle langfristig zu mir passt.
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