Rolf Dindorf

”Gf/f dag -
oder steht e¢ nur im Protokoll?”

Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Herzlich willkommen

Bisher Kollege, nun Fihrungskraft —den Rollenwechsel souveran
meistern

24.06.2026

Landeshauptstadt
Saarbrticken

Cinn fihrt.



UBER ROLF DINDORF
Wer entscheidet wirklich —und was gilt danach?

Rolf Dindorf berat Leitungsebenen in Verwaltung, kommunalen Unternehmen )
und Mittelstand zu Entscheidungsfahigkeit @ Fahrungsklausur

Strukturierte Diagnose fiir Leitungsebenen
A: Warum Entscheidungen ihre Wirkung verlieren
B: Warum Verantwortung nach oben zurtickwandert
C: Warum Mitarbeitende bleiben oder gehen Vortrag

D: Warum Organisationen Handlungsfahigkeit verlieren Impulse fiir Netzwerke und Fihrungsforen

Klarung von Rollen und Verantwortung im Team

Aufgewachsen im Handwerksbetrieb.
Spater in Verwaltung, Gremien und
Unternehmensflhrung tatig.

Sparring

©
Werdegang @ Workshop
O,

Klarer Blick von auRen auf eine konkrete Situation



Der Rollenwechsel

%@ Rolf Dindorf

Fithrung und Entscheidungsfahigkeit

Sehr viele Menschen warten auf Signale von Ihnen, was Sie
zu erwarten oder zu beflrcht

Uberblick zu verschaffen

Kontakt aufnehmen
Laden am Laufen halten
Umsichtig agieren
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel

Der Rollenwechsel ist mehr als eine neue Stellenbeschreibung.
Mit der neuen Funktion verandern sich:

Erwartungen
Verantwortlichkeiten
Beziehungen
Wahrnehmungen
Handlungsspielraume

o & N

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel

Der haufigste Irrtum neuer Fihrungskréafte
,lch mache einfach weiter wie bisher.”

Warum das selten funktioniert:
Friher:

« Kollegin/Kollege

 Tell des Teams

» Mitdiskutieren

Heute:

 Verantwortung tbernehmen
* Entscheidungen treffen

* Orientierung geben

Cinn fihrt.




Der Rollenwechsel

Rolf Dindorf

”61’/'1' dag -
oder steht e¢ nur im Protokoll?”

Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel hat drei Ebenen

1. Fachliche Ebene
Neue Aufgaben und Verantwortung

2. Soziale Ebene
Veréanderte Beziehungen

3. Personliche Ebene
Neues Selbstverstandnis

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel

Typische Aussagen

,Plotzlich erwarten alle etwas von mir.”

,lch kann es nicht mehr allen recht machen.”
,Manche sehen mich plotzlich anders.”

Was neue Fuhrungskrafte haufig Uberrascht
Nicht die Aufgaben

Sondern:

* Erwartungen

 Konflikte

» Entscheidungen

* Loyalitatsfragen

* Interessenkonflikte

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel

Die Realitat des Rollenwechsels
Gruppenarbeit (30 Minuten)

Gruppe 1: Welche Chancen bringt die neue Rolle?
Gruppe 2: Welche Herausforderungen entstehen?
Gruppe 3: Welche typischen Fehler machen neue Fuhrungskrafte?

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel

Typische Fehler:

* zu lange Kollegin/Kollege bleiben wollen
» Konflikten ausweichen

» Entscheidungen vertagen

« es allen recht machen wollen

« fehlende Klarheit in der Rolle

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel

Fihrung beginnt nicht mit Macht
Fuhrung beginnt mit Klarheit.

Menschen erwarten von Fuhrung:
= QOrientierung

= Verlasslichkeit

= Entscheidungen

= Verantwortung

Nicht:

» Perfektion

> Beliebtheit
» Allwissenheit

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Der Rollenwechsel

Der Rollenwechsel ist kein Ereignis
sondern ein Prozess

Neue FUihrungskrafte missen lernen:
* Entscheidungen zu treffen
 Verantwortung zu tbernehmen

« Grenzen zu setzen

« Erwartungen zu managen

 Vertrauen aufzubauen

Merksatz:
Die Ernennung macht niemanden zur Fihrungskraft.

Flhrung entsteht durch Verhalten.

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Wer bin ich als Fihrungskraft?

Die meisten neuen Fuhrungskrafte stellen sich zunachst die Frage:
Was muss ich tun?

Die wichtigere Frage lautet:
Wie mdchte ich fihren?

Denn:
Menschen folgen nicht Stellenbeschreibungen.
Menschen folgen Personen.

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Viele Fihrungskréafte orientieren sich zunachst an:

Friheren Vorgesetzten
Vorbildern
Organisationskultur
Personlichen Erfahrungen

~a B A

Die Gefahr: Sie tibernehmen unbewusst Fihrungsmuster.

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Flihrung beginnt mit Selbstklarung

Bevor andere wissen, woflr Sie stehen mussen Sie es selbst
wissen.

|.  Woflr stehe ich?

Il.  Was ist mir wichtig?

Ill. Welche Werte pragen mein Handeln?

V. Was durfen Mitarbeitende von mir erwarten?

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

|dentitat und
Selbstverstandnis als
Flhrungskraft

FUhrungskrafte, die mich gepréagt haben
Denken Sie an drei Fuhrungskrafte zurlck.

1) Was habe ich von ihnen gelernt?
2) Was hat mich beeindruckt?

3) Was hat mich geargert? e
4) Was méchte ich iibernehmen?
5) Was méchte ich vermeiden?
Vg g

Austausch in 3er Teams

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Flhrung ist keine Kopie

Viele FUhrungskrafte versuchen

« wie der Vorgéanger zu fthren

* wie der Lieblingschef zu fihren
« wie die Organisation es erwartet

Nachhaltige Fuhrung entsteht jedoch durch Authentizitat

Merksatz

Fuhrung bedeutet nicht, jemand anderes zu werden.
Fuhrung bedeutet, Verantwortung auf die eigene Weise zu
ubernehmen.

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Spekulieren Sie nicht (Chef)

Welche Erwartungen bestehen z.B. im ersten halben Jahr?
Was wurde bisher fur die Erreichung dieser Ziele getan?
Was erachtet Ihr Chef als grél3te Herausforderung?
Welche Tipps und Hilfestellungen kann er Ihnen geben?

Worluber mochte er wie informiert werden?

o o B~ W DM F

In wieweit kdnnen Sie selber Entscheidungen treffen, und wann

mussen Sie mit Ilhrem Chef Rlcksprache halten?

Cinn fihrt.



|dentitat und
Selbstverstandnis als
Flhrungskraft

Rolf Dindorf

”Gi’/f dag -
oder steht ec nur im Protokoll?”

Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Spekulieren Sie nicht (Kollegen)

Von lhren Kollegen sollten Sie erfahren

» welche Ziele diese jeweils verfolgen,

« wie Sie sie unterstiitzen konnen,

» wie die Kollegen Sie unterstttzen kdnnen und

* wie sie die Zusammenarbeit winschen.

Die Kollegen erwarten, dass Sie auf sie zugehen und Sie sich nach
ihnen richten, denn Respekt und Anerkennung bedeuten ihnen viel

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Spekulieren Sie nicht (Mitarbeiter)

|.  Mitarbeiter erwarten von ihrer Chefin, dass sie sich fur ihre
Belange stark macht und die Interessen auch in schwierigen
Situation nach ,oben” hin durchboxt

lI. Reibungsloser Informationsfluss

lll. Gute Zusammenarbeit

I\VV. Bei einem Leitungswechsel erhoffen sich die Mitarbeiter
insbesondere, dass sie ihre Tatigkeiten so ausfiihren kbnnen

wie bisher

Cinn fihrt.
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) Fiihrung und Entscheidungsfahigkeit

Die vier Saulen wirksamer
Flhrung

\\ 0 O
Orientierung
Wohin gehen wir?

\
Verantwortung
Wer entscheidet?

Kommunikation
Wie sprechen wir miteinander?

/

Entwicklung
Wie wachsen Menschen?
/

Cinn Ffihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Umgang mit Rollenkonflikten

Gestern Kollegin oder Kollege

Heute FUhrungskraft

Das Organigramm andert sich tiber Nacht.
Die Beziehungen nicht.

Typische Gedanken
(1) ,Wie gehe ich mit ehemaligen Kolleginnen und Kollegen um?“

(2) ,Darf ich mich noch so verhalten wie fruher?”
(3) ,Wie schaffe ich Akzeptanz?*
(4) ,Wie viel Nahe ist noch angemessen?”

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Umgang mit Rollenkonflikten

Die haufigsten Rollenkonflikte
1. Loyalitatskonflikt
Fruher Teil des Teams. Heute Teil der Fuhrung.

2. Beziehungskonflikt
Freundschaft versus Fihrungsverantwortung

3. Erwartungskonflikt
Alle erwarten etwas anderes

4. Entscheidungskonflikt
Nicht mehr mitdiskutieren. Sondern entscheiden.

Welcher dieser Konflikte begegnet Ihnen
Cinn ﬁ(ﬁkt, aktuell am haufigsten?
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Umgang mit Rollenkonflikten

Nahe und Distanz

Zu viel Nahe fuhrt haufig zu:
Sonderbehandlungen
Unklarheit

fehlender Autoritat
Loyalitatsproblemen

Zu viel Distanz fuhrt haufig zu: Vertrauensverlust
o Rickzug

o Unsicherheit

o geringer Offenheit

Gute Fuhrung bewegt sich dazwischen.

Cinn fihrt.




Kommunikation und
Vertrauen im Team
aufbauen
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Die Beliebtheitsfalle

Viele neue Fihrungskrafte mochten:
« akzeptiert werden

* Dbeliebt bleiben

* niemanden enttauschen

Die Folge:

s Konflikte werden vermieden
s Entscheidungen vertagt

s Grenzen werden nicht gesetzt

Merksatz
Q‘,,.h ﬁ'[Art, Fihrung und Beliebtheit sind nicht dasselbe.
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Fiihrung und Entscheidungsfahigkeit




Kommunikation und
Vertrauen im Team
aufbauen
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Viele neue Fuhrungskrafte versuchen zunachst:

a. beliebt zu sein
b. niemanden zu enttauschen
c. Konflikte zu vermeiden

Vertrauen entsteht jedoch haufig durch:
v’ Klarheit

v' Verlasslichkeit

v Fairness

v Ehrlichkeit

Cinn fihrt.




Kommunikation und
Vertrauen im Team
aufbauen
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Die Kommunikationsfehler neuer Fihrungskrafte

Fehler 1 Zu wenig kommunizieren

Fehler 2 Unangenehme Themen vermeiden

Fehler 3 Annahmen treffen statt nachfragen

Fehler 4 Unklare Erwartungen formulieren

Fehler 5 Nur kommunizieren, wenn Probleme auftreten

Cinn fihrt.
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Kommunikation und
Vertrauen im Team
aufbauen

Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Flhrung ist kein Einzelkampf

Viele neue Fuhrungskrafte glauben:
Jetzt muss ich alles selbst losen.

Die Realitat:

Erfolgreiche Flhrungskréafte nutzen Beziehungen.
Sie bauen Netzwerke auf.

Sie holen sich Rat.

Sie schaffen Verbiindete.

Reflexionsfrage
. ‘. Wer unterstutzt mich heute bereits in
gmh ﬁlhkt’ meiner Fuhrungsrolle?



Kommunikation und
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Konflikte friih erkennen

Warnsignale:
» Gesprache werden vermieden

» Informationen flie3en nicht mehr
» lronie und Sarkasmus nehmen zu
» Beschwerden haufen sich

» Lagerbildung entsteht

Welche Warnsignale beobachten Sie in
. , Ihrem Arbeitsalltag?
Cinn fihrt.



Kommunikation und
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Was gute Fuhrungskrafte in Konflikten tun

Sie

. horen zu

ll. sprechen Probleme friih an
lIl. trennen Personen und Sache
V. schaffen Klarheit

V. suchen Lésungen

Sie vermeiden

o Weg sehen

o Schuldzuweisungen
o Gerichte

o Eskalationen

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Kommunikation und
Vertrauen im Team
aufbauen

Die Perfektionsfalle

Viele neue Fuhrungskrafte glauben:
Ich darf keine Fehler machen.

Folgen:

< Uberforderung
+» Unsicherheit

+»» Aufschieben

+»» Kontrollverhalten

Die Realitat
Flhrungskrafte missen nicht perfekt sein. Sie missen
handlungsfahig bleiben.

Was wiurde sich in Ihrem Fihrungsalltag
) N verandern, wenn Sie nicht mehr versuchen
g”’l’" ﬁ( rC. wurden, es allen recht zu machen?
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Stolpersteine

Tipps fur den Start
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Stolpersteine

“ Vollziehen Sie den Fiuhrungswechsel mit klaren Zeichen und
Worten
Machen Sie sichtbar, dass SIE die ausgewahlte Flhrungsperson
sind und die neue Rolle annehmen, z.B. mit einer Antrittsrede
und Vorstellungsrunde am ersten Tag

“ Delegieren Sie alle Fachtatigkeiten, wenn sie nicht als Aufgaben
in Ihrer Stellenbeschreibung erwéahnt sind

® Gerade zu Beginn wird von Ihrer Umgebung nahezu jede
Kleinigkeit unter die Lupe genommen und auf seine Bedeutung
interpretiert: ,Was heil3t das fur mich?“

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Stolpersteine

" Duzen oder Siezen
Sie sollten ein feines Gespdur fur Nahe und Distanz entwickeln
und sich im Zweifel lieber zunachst zurtickhalten

“ Empfehlung: Bleiben Sie beim gewohnten ,Du“ gegenuber
ehemaligen Kollegen
Achten Sie jedoch auf Ihre Worte und Zeichen, um den
notwendigen Respekt herzustellen

“ Halten Sie skeptisches oder ablehnendes Verhalten von
ehemaligen Kollegen aus und geben Sie ihnen Zeit, sich an die
neue Situation zu gewdhnen
Das Misstrauen gilt Ihrer Rolle und nicht Ihrer Person

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Stolpersteine

“ Als Nachfolger eines sehr geschatzten Vorgangers missen Sie
tolerieren, dass die Banden zwischen den Mitarbeitern und dem
Vorganger flr langere Zeit bestehen bleiben, bis sie sich
allmahlich l16sen

® Versuchen Sie nicht, den Vorganger zu imitieren
Vermeiden sollten Sie ebenso Kritik an einem Vorganger, in
dessen Zeit einiges schief gelaufen ist

® Seien Sie sich bewusst, dass Sie in Ihrer neuen Chefrolle stets
eine gewisse Distanz und Isolierung erleben, da Sie nicht mehr
zum bisherigen Kollegium dazugehdren

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Mein personlicher Fihrungs-
Kompass

Jeder Teilnehmer beantwortet:

(1) Woflr mochte ich als Fuhrungskraft stehen?

(2) Was sollen Mitarbeiter Gilber mich sagen?

(3) Was werde ich kiunftig bewusster tun?

(4) Was werde ich klnftig bewusst lassen?

(5) Welche Entscheidung schiebe ich aktuell vor mir her?

(6) Welches Gesprach werde ich in den nachsten zwei Wochen
fihren?

Cinn fihrt.
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Flihrung und Entscheidungsfahigkeit

Vielen Dank fur lhre
Mitarbeit

< -

Der beste Tag fir einen Neubeginn ist immer heute

Cinn ﬁ% rC.
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