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V

Geleitwort

Als mich Siegfried Neubauer fragte, ob ich das Geleitwort für sein neues Buch zum The-
menbereich „Wechsel in neue Führungspositionen“ schreiben möchte, war ich zu Beginn 
skeptisch. Seit 25 Jahren in derselben Firma tätig und glücklich in meiner derzeitigen Rolle 
als Generaldirektorin der IBM in Österreich, sah ich mich zuerst nicht gerade dafür prä-
destiniert. Doch dann wurde mir schnell bewusst, dass gerade ich als „IBMerin“ inhalt-
lich etwas beizutragen habe. Denn in unserem Unternehmen sind Jobwechsel nicht nur 
möglich, sondern in Managementpositionen erwünscht und an der Tagesordnung – über 
Landesgrenzen, Hierarchien und Geschäftsbereiche hinweg. Veränderung ist die einzi-
ge Konstante. Flexibilität eine Grundvoraussetzung. Durchschnittlich alle 5 Jahre winkt 
Managerinnen und Managern bei IBM eine neue Herausforderung, oft in einem anderen 
Land.

Ich bin der Meinung: Führungsqualitäten zeigen sich am besten, wenn man sein ge-
wohntes Terrain verlässt. Ich rate meinen vielen Mentees immer wieder, ihre „Komfort-
zone“ zu verlassen. Ich bin davon überzeugt, dass wir es als Führungskräfte unseren 
Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern schuldig sind, uns auf unterschiedliche Situationen, 
Mentalitäten, Charaktere, Kommunikationsstile, Sitten und Gebräuche einstellen zu kön-
nen. Gerade das macht uns zu einem guten Mentor bzw. einem guten Manager.

Die wichtigste Lektion, die einem ein Jobwechsel lehrt, ist die Gabe des Zuhörens. Ob-
wohl in fast jedem Managementbuch in epischer Breite diskutiert, scheitern doch viele 
gerade durch die Missachtung dieser einfachen Grundregel. Rasche Wirksamkeit wird nur 
dann gelingen, wenn Sie sich erlauben zuzuhören und nicht kritiklos versuchen, einer neu-
en Organisation Ihr „Schema F“ aus dem vorherigen Job überzustülpen. Nehmen Sie Ihre 
Werte mit in den neuen Job, aber lassen Sie das Gefühl, alles zu wissen und unter Kontrolle 
zu haben, hinter sich. Nichtwissen ist keine Schwäche. Niemand erwartet, dass der oder 
die Neue auf alles eine Antwort weiß. Überzogene Erwartungshaltungen und Perfektions-
ansprüche an sich selbst sind Stolpersteine.

Ein Jobwechsel ist die beste Möglichkeit, etwas über sich selbst zu lernen. In diesem 
Sinne wünsche ich den Leserinnen und Lesern spannende Einsichten und den Mut, ihre 
Komfortzone zu verlassen, um zu neuen Ufern aufzubrechen.

Tatjana Oppitz, Generaldirektorin IBM Österreich.
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Vorwort

Wenn einer eine Reise tut, dann kann er was erzählen „Ich habe es wie eine Reise erlebt“, 
erzählte mir einer meiner Gesprächspartner. „Du bist eine Zeit lang an einem Ort A und 
entscheidest dich, nach B zu gehen. Es gibt viele unterschiedliche Gründe, warum man 
sich von A verabschiedet und definiert für sich den höheren Sinn seiner Entscheidung. 
Man verlässt also A und tritt die Reise nach B an. Auf der Reise selbst, die unterschiedlich 
lang dauert, gewinnt man neue Eindrücke und Einsichten, es tritt zunehmend der neue 
Ort B ins Blickfeld. In B angekommen, trifft man auf andere Menschen, neue Strukturen, 
Sitten und Kulturen. Man beginnt sich zu orientieren, nimmt die neuen Eindrücke auf und 
gewinnt mehr und mehr Sicherheit für sein Handeln“. Eine Metapher, die durchaus zum 
Nachdenken anregt.

Die Auslöser und die Umstände eines Wechsels von einer Führungsposition in eine 
andere sind so vielfältig wie die Menschen selbst. Was aber allen ähnlich ist, ist der damit 
verbundene Rückgang der beruflichen Wirksamkeit. Sehr oft startet man in einer neuen 
Führungsposition auf einem deutlich niedrigeren Wirksamkeitslevel als vorher. In vielen 
Fällen hat man wenig Wissen über das neue Unternehmen, kennt die Mitarbeiter nicht 
und hat sie auch nicht selbst ausgesucht, die Sprachregelungen sind oft andere, etwas, das 
besonders an Zielformulierungen erkennbar ist. Und zuletzt stellt man nicht selten hohe 
Anforderungen an sich selbst. Das sind alles gute Gründe, um sehr sorgfältig mit sich 
selbst und den Umständen des Wechsels umzugehen. Es geht darum, im Vorfeld Stolper-
steine zu erkennen und sein eigenes Level an Wirksamkeit in einer neuen Führungsposi-
tion so rasch wie möglich anzuheben. Dazu habe ich bereits 2010 in meinem Buch „Auf-
trag Führung“ viele hilfreiche Werkzeuge und Instrumente des Managements den unter-
schiedlichsten Situationen zugeordnet.

In vielen Fällen korreliert die neue Führungsposition aber mit der Wahrnehmung von 
Stress, was unterschiedliche neuronale Systeme aktiv werden lässt: „Guter Stress“, auch Eu-
stress genannt, wird als System aktiv, wenn der Mensch eine große, aber konkrete Aufgabe 
zu bewältigen hat. Die Führungskraft weiß zwar, dass es herausfordernd und anstrengend 
wird. Sie weiß aber auch, was sie im Grunde zu tun hat und dass sie sich auf Weniges und 
Wesentliches konzentrieren kann. Das andere System, der „schlechte Stress“ oder auch Di-
stress, ist nur dann aktiv, wenn man nicht genau weiß, was man tun soll, und wenn weniger 
konkrete Aufgaben zu erledigen sind. Es herrscht eine Situation, in der jederzeit etwas 
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Unvorhergesehenes passieren kann. Diese Art von Stress wirkt sich negativ auf Psyche 
und Körper aus. Genau hier setzt das Buch unterstützend an: In der Phase des Wechsels 
von einer Führungsposition in die andere sollen Sie nicht in die Falle des Distress’ tappen, 
sondern die volle Energie des Eustress’ nutzen.

In den Gesprächen, die ich mit Führungskräften aus verschiedensten Ländern und 
Branchen diesbezüglich führen durfte, hat sich, meist retrospektiv, gezeigt, dass es sehr 
ähnliche Schlüsselfragen waren, die sie bei einem Wechsel zu beantworten hatten. Es wa-
ren Fragen zu Themenblöcken wie z. B.

•	 die	persönliche	Situation,	das	private	und	familiäre	Umfeld	beim	Wechsel,
•	 das	neue	Unternehmen,	die	neue	Führungsverantwortung	und	was	daran	so	spannend	

war,
•	 die	Herausforderungen	der	ersten	Monate	und	prioritäre	Handlungsfelder,
•	 eingesetzte	Prinzipien,	Verhaltensweisen	und	Werkzeuge	zur	Bewältigung	dieser	Her-

ausforderungen,
•	 individuelle	Faktoren	von	Erfolg	und	Misserfolg	fachlicher	Natur,	persönlicher	Natur,	

kultureller Natur, systemischer Natur und vor allem die Rolle von Werten.

Um diese Fragen aus mehreren Perspektiven zu beleuchten, konnte ich erfahrene Füh-
rungskräfte aus Deutschland, Österreich und der Schweiz dazu gewinnen, ihre ganz per-
sönliche Geschichte eines prägenden Wechsels in eine neue Führungspositionen zu be-
schreiben. Ist das Buch „Auftrag Führung“ eher ein Werkzeugkasten für neu berufene 
Führungskräfte, so ist dieses Buch eine Sammlung von Geschichten, wie man sie vielleicht 
Freunden und Kollegen erzählt, um ihnen damit etwas mit auf den Weg zu geben. Ge-
schichten, die unterschiedlicher nicht sein können und doch signifikante Parallelen auf-
weisen. Peter Drucker hat in diesem Zusammenhang mit seinem Lebensphasenmodell 
einen Orientierungsrahmen geschaffen, an dem eine Führungskraft verschiedene Aspekte 
ihres Werdegangs und ihrer Karriere spiegeln kann. Dieses Modell ist im ersten Beitrag 
beschrieben und konsequent angewandt.

Das Buch ist eine Sammlung an Ideen, individuellen Erlebnissen und Impulsen. Impul-
se für den interessierten Leser, in seiner eigenen Geschichte die eine oder andere Situation 
etwas genauer zu beleuchten und damit in Resonanz zu gehen. Alle Beiträge orientieren 
sich inhaltlich an derselben Struktur, um eine gewisse Vergleichbarkeit zwischen den Fäl-
len und eine bessere Orientierung beim Lesen zu gewährleisten.

Mein aufrichtiger Dank gilt allen Autoren und Unterstützern für ihren Beitrag. Beson-
dere Wertschätzung verdient die Offenheit und Größe aller Autoren, auch das persönlich 
Wichtige anzusprechen. Ich danke ihnen sehr herzlich im Namen aller Leser für ihre wert-
vollen Gedanken.

Wien, im Februar 2014 Siegfried Neubauer 
 Herausgeber 
 Geschäftsführer acm quadrat gmbh
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Durch die ehrliche Beleuchtung der persönlichen & fachlichen Vorgehensweise in den 
ersten 100 Tagen eines neuen Jobs erhält der Leser in den unterschiedlichen Beiträgen 
effektive, aber trotzdem einfach anzuwendende Tipps für die Führungspraxis. Den Auto-
ren gelingt es sehr gut, ihre Erfahrungen herauszuarbeiten und gleichzeitig mit kritischem 
Blick zu beleuchten.

 Prof. Elfriede Krempl 
 Organisationsentwickler und Unternehmensberater 
 Generatio Hotel Management Consulting

Aus den Beiträgen der Autoren zeigt sich klar, Führung heisst nicht möglichst viele Mit-
arbeiter führen, sondern Resultate erzielen! Daraus lässt sich ein Grundmuster an erfolg-
reichen Führungsgrundsätzen erkennen, mal theoretisch-empirisch unterlegt, mal aus 
reiner Praxiserfahrung. Diese Parallelen sind unübersehbar und sehr hilfreich als Leitlinie 
für den persönlichen Karriereweg.

 Herbert von Burg, dipl.Ing.ETH, lic.oec.HSG 
 Geschäftsführer und Inhaber der TLC Top Line Consulting AG, St. Gallen

Ein wertvoller Schatz an Berichten und Beispielen für die richtigen Entscheidungen wurde 
mir mit diesem Buch in die Hände gespielt. Ich bewundere die Autoren für ihren Mut in 
der Entscheidungsfindung. Alles scheint plausibel, klar und nachvollziehbar, fast schon 
einfach – in der Retrospektive.

Spannend auch die verschiedenen Persönlichkeitsfacetten der Autoren, die in den Ge-
schichten zum Ausdruck kommen. Schöne Erfolgsbeispiele! Die Lektüre kann ich allen 
Karrierehungrigen bedingungslos empfehlen.

 MMag. Carina Sandra Kainz 
 Corporate Strategy & Business Development 
 Collini Gruppe

IX
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Endlich wieder ein Managementbuch mit Praxisbezug. Die Autoren nehmen den Leser 
mit in die unterschiedlichsten Branchen. Sie lassen ihn teilhaben an den zahlreichen He-
rausforderungen, die die Übernahme einer neuen Führungsaufgabe so mit sich bringen 
kann. Wertvolle Erfahrungen, Denkanstöße und Lösungsansätze zum Mitnehmen.

 Dr. Georg Erlacher 
 Vorstand Österreichische Bundesforste AG 
 Purkersdorf

Die Erkenntnisse und Tipps als Mitarbeiterin, Beraterin und Unternehmerin werden im 
Beitrag von Carola Purtscher höchst effektiv als Kondensat zusammengefasst. Wichtig 
sind ihr dabei Persönlichkeit, das Engagement und die Empathie für Ihre Kundschaft und 
ihre Mitarbeiter und, ja, auch die Werte.

Für den Start in einen neuen beruflichen Lebensabschnitt sind die geschilderten Er-
fahrungen der einzelnen Autoren bestimmt hilfreich.

 Barbara Stöckl 
 Unternehmerin und Journalistin

Es muss für jeden Sinn machen und eine win-win-Situation für alle darstellen. Das drückt 
Frau Bornemann mit viel Leidenschaft und praktischen Instrumenten dazu aus. Eine span-
nende und erfolgreiche Darstellung der Führungsarbeit in Netzwerken mit ausnahmswei-
ser einer Frau an der Spitze. Sehr empfehlenswert zum Verständnis vieler Gedankengänge, 
die zum Erfolg führen können.

 Mag. Klaus Fetka 
 Leiter Human Resource 
 Porsche Inter Auto GmbH & Co KG

Der Wechsel in eine Führungsposition ist meist ein spannender Prozess. Sei es, weil man in 
eine andere Branche wechselt oder ganz andere und neue Aufgaben zu bewältigen hat. Kei-
ne Theorie liefert hier soviel Impulse wie eben Praxisberichte aus den unterschiedlichsten 
Branchen, geschrieben von verschiedenen Persönlichkeiten. Diese vorliegende Sammlung 
an Erkenntnissen und Reflexionen ist sehr wertvoll für jemanden, der selbst erfolgreich in 
eine nächste Führungsposition gehen will.

 Prof. Thierry Langer – Universität Wien

Die Basics für die Wirksamkeit von Management sind einfach, leicht zu erlernen und an-
zuwenden. Sie bedürfen der Selbst-Disziplin, Willensstärke und Charakterfestigkeit. Da-
neben gibt es in den Beiträgen auch weitere, sehr wertvolle, persönliche Lessons Learned, 



XITestimonials

die für jede Führungskraft, die sich erfolgreich verändernd auf den Weg macht, von Nut-
zen sind. Und ganz wichtig: Persönliches Wachstum geht immer einher mit Wachstum 
im beruflichen Umfeld und umgekehrt. Dazu gehört die notwendige Portion Respekt vor 
der neuen Aufgabe, vor den Kollegen aber ganz wichtig, auch vor sich selbst. Dies ist sehr 
schön geschildert und die Lektüre ist kurzweilig und empfehlenswert.

 Holger Schwab 
 Vice President Modine Europe 
 Filderstadt bei Stuttgart
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XXI

Der Herausgeber

Siegfried Neubauer geboren 1964 in Graz/Österreich, ist 
gelernter Werkzeugmacher und absolvierte nebenberuflich am 
Abend die HTL für Maschinenbau. Nach einem Auslandsjahr 
in Großbritannien studierte er Wirtschaftsingenieurwesen für 
Maschinenbau an der TU Graz. Ab 1999 war er knapp 6 Jahre 
für das Malik Management Zentrum St. Gallen tätig und hat 
langjährige branchenübergreifende Erfahrung in der Manage-
mentausbildung und -beratung sowie als Hochschuldozent. Der 
Wirkungs- und Verantwortungsbereich von Siegfried Neubauer 
war die Akquisition und Durchführung von nationalen und 
internationalen Projekten zur Strategie- und Organisationsent-
wicklung in verschiedensten Branchen. Er fundierte sein in der 

Praxis erarbeitetes Wissen durch ein umfassendes Aus- und Weiterbildungsprogramm 
in St. Gallen. Wesentliche Bestandteile dabei waren Kybernetik-Workshops mit Stafford 
Beer, Sensitivitätsmodell-Workshops mit Frederik Vester und Privatissima mit Fredmund 
Malik.

Als systemischer Organisationsentwickler sind seine beruflichen Schwerpunkte Stra-
tegieentwicklung, Organisationsentwicklung und Prozesse sowie wirksame Führung. Er 
ist Gründer und geschäftsführender Gesellschafter der acm quadrat gmbh sowie Gründer 
der VIST – Vienna International School of Thought. Siegfried Neubauer lebt mit seiner 
Familie in Wien.
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Autorenverzeichnis

Mag. Ursula Bornemann MBA studierte von 1994 bis 1999 
Betriebswirtschaft an der Karl-Franzens-Universität in Graz 
und 2004 General Management an der California State Uni-
versity. Nach Abschluss des Studiums arbeitete sie 10 Jahre als 
Consultant und Trainerin im Bereich der Personal-und Orga-
nisationsentwicklung in einem renommierten Grazer Consul-
ting-Unternehmen, in dem sie 2004 auch die Geschäftsführung 
übernahm. 2012 gründete sie mit ihrem Geschäftspartner Dr. 
Helmut Krassnigg die BPC Bornemann und Partner Consulting 
GmbH, die sich als international agierendes Unternehmen am 
Markt erfolgreich etablierte. Ursula Bornemann hat eine 4-jäh-
rige Tochter und lebt mit ihrer Familie in der Steiermark.

Markus Brönnimann (Jahrgang 1962) ist im Appenzellerland 
aufgewachsen. Die grünen Hügelzüge seiner Heimat und der 
Blick auf den Säntis, den Hausberg der Appenzeller, haben ihn 
geprägt. Er lebt mit seiner Familie auch heute noch gerne in die-
ser schönen Gegend. Studiert hat er an der Universität St. Gallen 
(Organisation und Strategie). Nach dem Berufseinstieg in der 
Industrie hat er am Management Zentrum St. Gallen als Berater 
und Trainer gearbeitet. Nun nimmt er die Funktion des Verwal-
tungsdirektors an der Universität St. Gallen wahr, wo er für das 
nichtakademische Personal, die Finanzen und die Infrastruktur 
verantwortlich ist. Er ist Präsident der Stiftung SWITCH, die für 
die Schweizer Hochschulen das Netzwerk und weitere ICT-Dien-
ste betreibt.
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Hans-Jürgen Bort ist in Mannheim aufgewachsen und studierte 
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