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Stellvertreterinnen und Stellvertreter gibt es in großer Zahl  – fast so 
viele wie Führungskräfte. Nicht immer tragen sie auch offiziell diesen 
Titel. Aber in Unternehmen, Behörden und Verbänden haben die meis-
ten Chefs jemanden, der sie vertritt, wenn sie selbst einmal krank, ver-
hindert oder im Urlaub sind.
Das ist auch gut so. Denn wo es keine Stellvertreter gibt, bleiben schon 
kleine Entscheidungen liegen. Oder es befassen sich Leute damit, die 
nicht wissen, worum es geht und was sie entscheiden dürfen. Manchmal 
sind das Mitarbeiter, manchmal Führungskräfte aus der Nachbarabtei-
lung. Immer fehlt es an Klarheit und sehr oft an Kompetenz.
Es ist so: Wo Stellvertreter fehlen, verlangsamen sich Arbeitsprozesse 
und sinkt die Qualität der Ergebnisse. Es gibt auch keinen Ansprechpart-
ner, wenn in Abwesenheit des Chefs ein erwartbares Unglück passiert: 
Projektkrise, Beschwerden, Großkunde droht mit Eilauftrag. Ohne Stell-
vertreterin oder Stellvertreter ist eine Abteilung oder ein Betrieb nicht 
voll handlungsfähig, praktisch wie rechtlich, so lange, bis der Chef wie-
der auftaucht.
Aber Stellvertreter können noch mehr als Lücken schließen. Wenn es gut 
läuft, dann sind sie Teil der Führung. Sie übernehmen dauernd Mitver-
antwortung, nicht nur in Abwesenheit des Vorgesetzten. Sie bilden Tan-
dems mit ihren Chefs und teilen die Aufgaben sinnvoll auf. Sie denken 
voraus, wenn der Chef gerade im Kleinkram feststeckt, und schaffen den 
Kleinkram weg, wenn der Chef gerade in einer Strategieklausur sitzt. 
Arbeitsteilige Stellvertretung nennt man das – und die ist ein Schlüssel 
zu guter Führung und zu guten Ergebnissen, zu Qualität und Ertrag.
Das wäre Grund genug, Stellvertretungspositionen in Unternehmen, 
Behörden, Verwaltungen, Kreativbetrieben zu schaffen und jene, die sie 
besetzen, sorgfältig aus- und fortzubilden. Es kommt aber noch etwas 

Vorwort



VI  Vorwort

Wesentliches hinzu: Hierarchische Führung, wie sie heute vorherrscht, 
weicht Stück für Stück einem neuen Führungskonzept, dem Führen 
ohne Macht.
Die hoch qualifizierten Wissensarbeiter, von denen so viel abhängt, las-
sen sich nicht mehr von Chefs herumscheuchen. Führung verliert zuneh-
mend den Charakter von Kontrolle und Disziplinierung. Führung dreht 
sich zunehmend um die Frage: Was braucht ein Mitarbeiter, damit er 
motiviert und effizient arbeiten kann? Führungskräfte werden so zu Pro-
zessunterstützern und Dienstleistern. Sie sollen nicht mehr von oben 
herab führen, sondern von der Seite. Das nennt man dann laterale Füh-
rung.
Wer praktiziert diese Art der Führung jeden Tag und lernt sie täglich ein 
bisschen besser? Das sind die Stellvertreter. Ihnen bleibt gar nichts ande-
res übrig, als freundlich, sachlich und mit Argumenten zu führen. Den 
Hammer, um einmal auf den Tisch zu hauen, mögen sie sich manchmal 
wünschen. Sie haben ihn nicht und müssen lernen, ohne Machtdemons-
trationen auszukommen. Genau darin liegt die besondere Bedeutung der 
Stellvertreterpositionen: Sie sind ein Trainingscamp für die Führung der 
Zukunft. Denn die wird – zumindest zu einem großen Teil – eine Zukunft 
ohne Führung sein, also ohne eine hierarchiebetonte Führung, wie sie 
heute noch vorherrscht.
Umso erstaunlicher ist es, dass es bisher keinen Ratgeber für Stellver-
treter gibt und nur wenige spezielle Weiterbildungsangebote. Man er -
wartet von Stellvertreterinnen und Stellvertretern offenbar, dass sie sich 
aus dem Fundus des allgemeinen Führungswissens bedienen, sich also 
das heraussuchen, was für sie passt. Aber da passt – bei genauem Hin-
sehen – gar nicht so viel. Auf viele Grundfragen der Führung brauchen 
Stellvertreter eine andere Antwort als Linienführungskräfte, vor allem 
auch in Bezug auf das alltägliche Führungsgeschehen: Fast immer wird 
der oder die Vorgesetzte anders zu Werke gehen als eine Stellvertreterin 
oder ein Stellvertreter. Ob man mit der vollen Verantwortung und Macht 
eines Chefs oder der eingeschränkten eines Stellvertreters führt, das 
macht einen enormen Unterschied.
Höchste Zeit, endlich einen Spezialratgeber für Stellvertreterinnen und 
Stellvertreter anzubieten. Ihre besondere Perspektive verdient es, ernst 
genommen zu werden. Dieses Buch ist eine Einführung in Führungswis-
sen und Führungstechniken, die sich von der ersten bis zur letzten Zeile 
auf Stellvertreter ausrichtet. Es vermittelt kompakt und knapp alles 
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nötige Know-how und Handwerkszeug für die Stellvertreteraufgabe. Das 
Buch zeigt in Übungen und Checklisten einen konkreten Weg zur Klä-
rung akuter Praxisprobleme. Zugleich bietet es den Lesern ein Strategie-
coaching an: Es führt Stellvertreter über mehrere Stufen durch den übli-
chen Verlauf ihrer Amtszeit, vom Start bis zu der Frage, wie es nach ein 
paar Jahren erfolgreicher Stellvertretung denn weitergehen soll.
Ein Grundgedanke ist dabei, dass Stellvertretung deutlich komplizierter 
ist als jede klassische Führungsaufgabe (Teamleitung, Abteilungslei-
tung, Bereichsleitung). Sich ohne klassische Disziplinargewalt und mit 
oft unklaren Kompetenzen im Führungsalltag zu bewähren, ist manch-
mal ein Höllenjob. Konflikte mit den Mitarbeitern und mit dem Chef 
bringt die Stellvertreterrolle automatisch mit. Umgekehrt ist Stellver-
tretung aber auch eine hervorragende Schule, für fortgeschrittene Füh-
rungsaufgaben und für die persönliche Weiterentwicklung.
Ich selbst habe einen solchen Ratgeber in meinen sieben Jahren als Stell-
vertreter vermisst – teilweise schmerzlich. Jetzt wünsche ich Ihnen viel 
Spaß mit diesem Buch und viel Erfolg als Stellvertreter!

Hamburg, Herbst 2016 Christian Sauer

P. S.: Es bläht den Text unnötig auf, wenn ich dauernd „Stellvertreterinnen 
und Stellvertreter“ schreibe oder Schrägstriche einarbeite („Stellvertreter/
innen“). Im Buchtext halte ich mich an die männliche Schreibweise, denke 
aber Sie, liebe Leserin, immerzu mit und bitte Sie um Verständnis.
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1. Klären Sie Ihre Rolle, Ihren Auftrag und Ihre Vollmacht. Was will 
der Chef von mir? Was will ich von ihm? Ebenso: Was will das Team 
von mir? Was will ich vom Team?

2. Seien Sie ein guter Mittler zwischen den Interessen und Anliegen der 
Leitung sowie denen des Teams.

3. Finden Sie sich damit ab, dass Sie nicht Kapitän sind, sondern besten-
falls Steuermann und/oder Maschinist. Es bringt nichts, sich stän-
dig an Einzelentscheidungen des Chefs zu reiben, die man selbst 
anders getroffen hätte. Respektieren Sie seine Leitungsrolle.

4. Verzichten Sie auf zu große Nähe zum Team. Ein Kuschelkurs oder 
gemeinsames Jammern über den Chef oder „die Verhältnisse“ ver-
schaffen Ihnen keinen Respekt.

5. Sichern Sie sich eigene Arbeitsbereiche in der Teamleitung, zum 
Beispiel bestimmte Planungsaufgaben, die Steuerung einzelner Pro-
zesse, Projekte oder Besprechungen.

6. Schärfen Sie Ihr Profil, indem Sie auch einmal öffentlich abweichende 
Meinungen vertreten. Das verschafft Ihnen Standfestigkeit gegen-
über dem Chef und Autorität gegenüber dem Team.

7. Verbessern Sie kontinuierlich Ihre Kommunikationsfähigkeit (dif-
ferenzierte Gesprächsführung, Diplomatie, Verhandlungssicherheit). 
Denn das Gespräch ist Ihr wichtigstes Führungsinstrument.

Schnelleinstieg: 
Die sieben wichtigsten 
Tipps für erfolgreiche 
Stellvertreter
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Sie erfahren hier:
 � was Stellvertreterpositionen attraktiv macht,
 � welche Vorteile und welche Nachteile Stellvertreterpositionen 
haben,
 � wie man die Befugnisse von Stellvertretern definieren kann,
 � warum Stellvertretung eindeutig ein Führungsjob ist, und zwar 
ein ziemlich komplizierter.

Was Sie konkret für Ihre Praxis brauchen:
 � Sie machen sich klar, in welchem Rahmen Sie als Stellvertreter 
handeln dürfen,
 � Sie analysieren, welchen informellen Spielraum Sie als Stell
vertreter haben,
 � Sie entwickeln eine Strategie für Ihre Rolle als Stellvertreter.



Grundwissen zur 
Stellvertretung



2  1 Grundwissen zur Stellvertretung

Der Job eines Stellvertreters ist begehrt. Wer den Chef vertritt, erfährt 
interessante Details, kann Entscheidungen beeinflussen und sich min-
destens ab und zu einmal in der Führungsrolle ausprobieren. Das moti-
viert. Und mehr Renommee bringt diese Zusatzfunktion auch mit sich.

Beispiel: Julie Zeller, 29, arbeitet in einem großen Software-Unternehmen. 
Sie hat sich in ihrem Programmierteam durch Fleiß, Organisationsge-
schick und gute Ideen ausgezeichnet. Als der bisherige Stellvertreter des 
Abteilungsleiters in Ruhestand geht, wird sie gefragt, ob sie dessen Funk-
tion übernehmen möchte. Frau Zeller denkt kurz nach und spricht mit 
guten Kollegen und Freunden:
 � Welche konkreten Aufgaben kommen auf sie als neue Stellvertreterin zu?
 � Wie werden andere im Team, speziell die Älteren, die Nachricht auf-
nehmen?

 � Kann sie sich vorstellen, noch enger mit ihrem Chef zusammenzuarbei-
ten?

Frau Zeller bittet ihren Chef um ein zweites Gespräch. Sie holt sich Infos 
zur Aufgabenverteilung und bittet ihn um seine Einschätzung zur Reak-
tion des Teams. Der sagt: „Gut, dass Sie sich solche Gedanken machen, 
aber das wird schon alles glatt gehen.“ So ganz sicher ist sich Frau Zeller 
da nicht, dennoch gibt sie ihm am nächsten Tag das Signal: „Ich mach 
das!“ Ein mulmiges Gefühl bleibt, aber sie freut sich auf die neue Aufgabe 
und denkt sich, dass sie vielleicht dauerhaft einmal selbst eine Abteilung 
leiten möchte. Da wird sie doch als Stellvertreterin viel lernen können!

Kein Wunder, dass Frau Zeller zusagt. Sie hat den Reiz und die Chance 
sofort erfasst. Aber sie hat auch kurz innegehalten und sich ein paar 
wichtige Fragen gestellt. Ihr ist klar, dass der Stellvertreterjob kein rei-
nes Zuckerschlecken ist.

■■ 1.1■ Vor- und Nachteile der Position

Tatsächlich handelt es sich bei der Stellvertretung um eine besonders 
ausgeprägte Sandwichposition: Viele Stellvertreter fühlen sich regel-
recht eingequetscht zwischen den Ansprüchen von oben (zum Beispiel: 
„Sorg dafür, dass die Mitarbeiter tun, was ich will!“) und denen von unten 
(zum Beispiel: „Bring dem Chef bei, dass es so nicht geht!“). Die Arbeit 
als Stellvertreter oder Stellvertreterin hat eben Vorteile und Nachteile.
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Vorteile der Stellvertreterposition: 
 � mehr Renommee,
 � mehr Informationen über Strategien und Entscheidungen der Leitungs-
ebene,

 � Teilnahme an wichtigen Besprechungen,
 � mehr Macht, zumindest in Abwesenheit des Chefs, und generell mehr 
Einfluss,

 � Teilhabe an der Führung, ohne selbst die volle Verantwortung zu tragen.
Nachteile der Stellvertreterposition: 
 � mehr Verantwortung und Stress als in der Mitarbeiterrolle, oft verbun-
den mit Zeitproblemen,

 � Sonderstellung im Team und deshalb teilweise Misstrauen seitens der 
Mitarbeiter,

 � Abhängigkeit vom Verhalten und vom Wohlwollen des Chefs,
 � Klagemauerfunktion, weil die Mitarbeiter beim Stellvertreter ihre 
 Sorgen abladen,

 � eigene Leistung als Stellvertreter ist nach außen kaum sichtbar.
Wer eine Stellvertreterposition angeboten bekommt, sollte abwägen: 
Wie wahrscheinlich ist es, dass sich die Vorteile wirklich so einstellen? 
Können Sie mit den möglichen Nachteilen leben?

Frau Zeller befürchtet, dass manche Teammitglieder auf Distanz zu ihr 
gehen könnten, weil sie ja als Stellvertreterin sozusagen auf der Seite des 
Chefs steht. Bisher hatte sie zu praktisch allen im Team ein gutes Ver-
hältnis. Sie fragt sich: „Würde ich auf Dauer mit Kritik, Misstrauen und 
vielleicht sogar Anfeindungen klarkommen?“ Ein Freund sagt ihr dazu: 
„Willst du dir von irgendwelchen Neidhammeln deine Karriere verbauen 
lassen?“ Eine andere Ratgeberin meint: „Das ist ja bis jetzt nur Fantasie. 
Geh doch erst einmal davon aus, dass die Kollegen dich auch weiterhin 
akzeptieren.“ Beides leuchtet Frau Zeller ein. Letztlich ist die Aussicht auf 
Teilhabe an einer Führungsposition für sie zu reizvoll, als dass sie ihren 
Befürchtungen nachgeben möchte.

Es ist richtig und wichtig, sich etwas Zeit für die Entscheidung über eine 
Stellvertreterfunktion zu nehmen. Wie Sie im Laufe dieses Buches sehen 
werden, ist die Aufgabe eines Stellvertreters komplizierter, als man 
zunächst denkt. Mag auch nicht jede Befürchtung vom Anfang später so 
eintreffen, die Stellvertreterrolle bringt doch Probleme mit sich, die man 
anfangs nicht überschauen kann. Sie ist genau genommen sogar schwie-
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riger als etwa die eines Abteilungsleiters, also einer sogenannten Linien-
führungskraft. Denn die Linienführungskraft weiß, wo ihre Entschei-
dungsverantwortung anfängt und aufhört und sie hat die sogenannte 
Weisungsbefugnis gegenüber den Mitarbeitern. Beides trifft auf einen 
Stellvertreter so klar nicht zu.
Das sollte aber niemanden reflexartig zurückzucken lassen. Stellvertre-
ter zu sein, kann eine spannende und erfüllende Aufgabe sein. Es ist 
eine verantwortungsvolle Rolle, die viel zum Teamerfolg beitragen kann. 
Und es ist oft tatsächlich der Einstieg in weitere Führungsaufgaben – 
schon deshalb, weil man als Stellvertreter auf dem Radar der nächst-
höheren Managementebene erscheint.
Mehr noch: Ein engagierter Stellvertreter bereitet sich nebenbei auf viele 
Aspekte einer „normalen“ Führungsposition vor. Manche, die diesen 
Karriereschritt später wirklich vollziehen, erleben den Aufstieg zum 
Abteilungsleiter oder Bereichsleiter dann als Entlastung: Endlich eindeu-
tig Chef sein! Das geht ja ganz leicht! Aber das ist für frischgebackene 
Stellvertreter wie Frau Zeller noch weit weg. Ihr steht eine anstrengende 
Zeit bevor, in der sie allerdings auch große Lern- und Entwicklungs-
schritte machen kann.

■■ 1.2■ Aufgaben des Stellvertreters

Warum gibt es eigentlich Stellvertretungen? Die wichtigste Begründung: 
Damit der Betrieb reibungslos weiterläuft, wenn der Chef einmal krank 
oder im Urlaub ist. Genauer bedeutet das: In einer Abteilung oder einer 
Organisation müssen zu jedem Zeitpunkt Entscheidungen fallen kön-
nen. Gemeint sind hier zunächst kleine Entscheidungen. Jeden Tag gibt 
es organisatorische Fragen oder dringende Probleme (zum Beispiel Feh-
ler und Beschwerden), die möglichst sofort geklärt werden müssen. Stell-
vertretung bedeutet zuallererst, diese kleinen Steine aus dem Weg zu 
räumen, wenn der Chef es gerade nicht kann.
Aus der Sicht des Teams heißt Stellvertretung also: „Wir können weiter-
arbeiten, wenn der Boss nicht da ist.“ Aus der Sicht des Chefs: „Ich kann 
ruhig einmal weg sein. Der Laden läuft weiter.“ Aus der Sicht der Gesamt-
organisation oder der externen Partner und Kunden: „Die Abteilung ist 
jederzeit ansprechbar und funktioniert.“



1.2 Aufgaben des Stellvertreters  5

Die zentrale Aufgabe aller Stellvertreter ist es, den Betrieb am 
 Laufen zu halten, wenn die zuständige Führungskraft abwesend ist.



Das ist eine recht enge Definition der Stellvertreteraufgaben. Im Umkehr-
schluss würde das ja bedeuten: Die Zuständigkeit des Stellvertreters 
endet automatisch, sobald der Chef anwesend ist, und sie berührt auch 
nur kleinere Entscheidungen im Alltag. Denn mit allem anderen, etwa 
mit Richtungsentscheidungen, haben Stellvertreter nichts zu schaffen.
Doch das wäre zu schwarz-weiß gemalt. Jeder kennt Stellvertreter, die 
auch in Anwesenheit des Chefs eine hervorgehobene Rolle spielen und 
die mitentscheiden, wenn es um große Projekte und die künftige Aus-
richtung geht. Manche scheinen gar eine Art Generalbefugnis zu haben 
und machen zu können, was sie für richtig halten. Sie sind eine Art Chef-
neben-dem-Chef. Tatsächlich müssen wir den Merksatz durch einen 
zweiten ergänzen:

Stellvertreter können sehr weitgehende Zuständigkeiten und Be
fugnisse innehaben. Das ist jedoch Verhandlungssache zwischen 
Chef und Stellvertreter oder bildet sich in gelebter betrieblicher 
Praxis heraus. 



Und daraus ergibt sich automatisch ein dritter Merksatz:

Eine allgemeingültige Definition, wie die Aufgaben und die Rolle 
eines Stellvertreters zu verstehen sind, gibt es nicht.



Für Sie als amtierende oder künftige Stellvertreter bedeutet das: Alles ist 
möglich. Der Normalfall wäre, dass Chef und Stellvertreter die Befug-
nisse des Stellvertreters miteinander aushandeln und dies schriftlich 
festhalten, in einem sogenannten Geschäftsverteilungsplan. Tun sie das 
aber aus irgendwelchen Gründen nicht, dann stellt sich trotzdem mit der 
Zeit heraus, welche Befugnisse der Stellvertreter hat. Die praktische 
Zusammenarbeit von Tag zu Tag und Monat zu Monat wird es zeigen. 
Auch das ist eine Rollenklärung.
Die Rollenklärung gehört also zu jeder Stellvertreterposition dazu. Sie 
verläuft jedes Mal anders und selten konfliktfrei. Kein Wunder, denn 
beim Thema Stellvertretung geht es ja um lauter Reizthemen: um Macht, 
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Ansehen, Wertschätzung, um die Arbeitsbelastung und sogar um Geld 
(in Form von Zulagen). Es wäre schon sehr erstaunlich, wenn Chef und 
Stellvertreter sich rasch, geräuschlos und auf Dauer über die Details 
ihrer Zusammenarbeit einig würden. In der Praxis zeigt sich, dass eine 
solche Einigung meist nicht reibungsfrei zustande kommt und nicht 
allzu lange hält. Dann steht wieder eine neue Klärungsrunde an.

1.2.1■ Handeln anstelle des Chefs: in Vertretung (i. V.)

Die betriebliche Organisationslehre liefert uns keine klare Definition der 
Stellvertretung, aber es lassen sich doch Orientierungspunkte finden. 
Einer davon ist die Rechtslage. Juristisch gesehen bedeutet Stellvertre-
tung zunächst einmal: Da wandern für eine bestimmte Zeit oder einen 
bestimmten Zweck die Befugnisse einer Person A zu einer Person B. Per-
son B handelt dann anstelle von Person A. „In Vertretung (i. V.)“ sagen 
die Juristen. Es ist so, als würde B tatsächlich an die Stelle von A treten 
und auf dessen Stuhl Platz nehmen, wodurch sich As Befugnisse auf B 
übertragen. Bs Entscheidungen haben in dieser Situation rechtlich etwa 
den gleichen Stellenwert wie die von A.
Diese Stellvertretung i. V. ist die sogenannte Primäraufgabe eines Stell-
vertreters. In dieser Funktion vertritt er tatsächlich den Chef, wenn 
dieser krank, in Urlaub oder die Chefstelle vakant ist. Hier hat der Stell-
vertreter tendenziell weite Befugnisse. Jedoch sollte er, wenn der Chef 
einmal drei Tage auf Fortbildung ist, keine Personalentscheidungen tref-
fen, keine Abmahnungen verteilen oder Verträge über Riesensummen 
unterschreiben. Disziplinarische Angelegenheiten sowie die juristische 
Außenvertretung sind in solchen Fällen fast immer tabu. Fällt der Chef 
aber drei Monate komplett aus, können sogar eine Neueinstellung oder 
ein Vertragsabschluss sinnvoll und richtig sein.
Grundsätzlich ist der Stellvertreter i. V. befugt und manchmal sogar ver-
pflichtet, alles Notwendige zu tun, damit der laufende Betrieb der Abtei-
lung oder des Unternehmens gesichert ist. Wenn Gefahr im Verzug ist 
oder wenn bei Nichthandeln böse Nachteile drohen, können das Ent-
scheidungen von sehr großer Tragweite sein. Der Stellvertreter hat i. V. 
eine bedingte Generalbefugnis.
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 – berufliches  27

Unsicherheit  22, 25, 44
Unternehmen  104, 107, 127
Unternehmenskultur  26, 102
Unterstützung  145
 – des Chefs  50
 – organisatorische  141

Unterwerfungsfalle  40
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V
Veränderungen  17, 24 ff ., 43, 106, 128
 – Sinn der  128

Veränderungsimpulse  31
Veränderungspläne
 – der Unternehmensleitung  130

Veränderungsprozesse  18, 128
Veränderungsvorhaben  127
Veränderungsziele  132
Verantwortlichkeiten  28
Verantwortung  3, 48, 50, 55, 102, 118
 – für die Umsetzung  88

Verantwortungsbereich  42, 129
Vereinbarung  88
Vergütung  100
Verhalten
 – gegenüber dem Chef  42
 – gegenüber dem Team  42
 – inkompetentes  93
 – produktives  64
 – unproduktives  64

Verhandlungsgeschick  37, 123
Verhandlungssicherheit  XIII
Versagensgefühle  118
Versäumnisse  80
Verständigung  81
Vertrauen  30, 55, 144
Verunsicherung  49
Vision
 – der Geschäftsleitung  128

V-Modell  33, 82
V-Modus  34 ff ., 38, 40, 46, 83
Vollmacht  XIII
Vorahnungen  128
Vorausplanung  131
Voraussetzungen

 – für eine Aufgabe  88
Vorbedingungen
 – für Motivation  72

Vorbild  72
Vorklärung  25
Vorklärungsphase  24, 26
Vorschlag  30, 49
Vorteile
 – der Stellvertreterposition  2

Vorwurf  46, 78
 – Reaktionen auf  83

W
Wandel  113
Wechsel  115
Weisungsbefugnis  4, 8
Weiterentwicklung  122, 126
 – langfristige  114
 – persönliche  150

Werte
 – agile  135

Wertschätzung  6, 72
W-Fragen
 – der Delegation  92

Widerstand  40, 42, 67, 70, 81 f., 124
 – aus dem Team  32

Wissen
 – Kann-  47
 – Muss-  47
 – Muss-ganz-sicher-nicht-  47

Wissensarbeiter  149
Wissenslücken  45
Wutausbrüche  37

Z
Zeitansatz
 – für laterale Führungsaufgaben  145

Zeitdruck  41, 103
Ziele  74, 88, 141
Zufriedenheit  55, 111
Zuhören
 – aktives  33
 – Bereitschaft zum  145

Zukunft  110, 150
 – berufliche  148

Zulage  107 f.
 – angemessene  104

Zurechtweisung  35, 59
Zusammenarbeit
 – in der Abteilung  80
 – zwischen Auftraggeber und Projektteam  
136



Index  163

 – zwischen Chef und Stellvertreter  6, 14, 
29, 48, 58

Zuschauer  64
Zuschlag
 – aufs Gehalt  100

Zuständigkeiten  5, 38, 55
 – der Mitarbeiter  47

Zwangsmittel  71


