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Über das Buch

Führung beginnt da, wo Konsens aufhört. So lautet Gunar M. Michaels Credo aus über 20 Jahren Führungserfahrung. Gegen die Konflikte des Führungsalltags schien kein Kraut gewachsen. Bis heute!

Erleben Sie in 50 authentischen, absurden und unterhaltsamen Storys, wie Führungskräfte eingefahrene Bahnen verließen, um den täglichen Wahnsinn zu bezwingen und endlich mit dem Führen zu beginnen. Jeder Chef sollte wissen, warum Pizza das ultimative Problemlösungstool ist und wie man einen Dinosaurier zähmt.
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Als Vorstand, Geschäftsführer, Niederlassungsleiter, Projektleiter und Stahlbetonbauer hat Gunar M. Michael aus verschiedenen Perspektiven Führung gelebt und erlebt. Denkstrukturen im Mittelstand sind ihm ebenso vertraut wie die in Konzernen. Am meisten hat er aus eigenen Führungsfehlern gelernt. Früher haben seine Mitarbeiter und Gesellschafter davon profitiert – heute seine Kunden.

Gunar M. Michael ist Diplom-Ingenieur und Diplom-Wirtschaftsingenieur, hat sich unter anderem in St. Gallen bei Prof. Dr. Fredmund Malik in Management und an der Universität Hamburg bei Prof. Dr. Friedemann Schulz von Thun in Psychologie weitergebildet. Er ist Systemischer Management-Coach, Redner, Wirtschaftsmediator sowie Trainer für Verhalten und Kommunikation. 1972 in Essen geboren, aufgewachsen in den Niederlanden und Brasilien, lebt Gunar M. Michael heute mit seiner Frau und seinen Kindern in der Lüneburger Heide. Mehr unter www.managersparring.de.
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Für Nina 
 

 
»No man is an island entire of itself, every man is a piece of the continent a part of the main …« 
 
(John Donne, 1572–1631)

Kein Mensch ist eine Insel, ganz für sich allein, in der Tat. Beim Führen bewahrheitet sich das Tag für Tag auf besondere Weise. Wie man führt, lernt man beim Führen – und von großartigen Lehrern: weitsichtigen Chefs, kompetenten Kollegen, herausfordernden Mitarbeitern, die einem auch mal die Stirn bieten. Und von Vordenkern wie Fredmund Malik, der entscheidende Impulse gab, oder Klaus Kobjoll, dessen energischer Pragmatismus mich beeindruckte. Ihnen allen gilt mein besonderer Dank! 
 
Gunar M. Michael
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[Leseprobe] Was mir wichtig ist

Dieses Buch ist anders, das haben Sie schon beim ersten Durchblättern registriert: kurze Geschichten und knappe Informationen statt seitenweiser Ausführungen und langer Theorien. Es enthält eine Sammlung von Führungserlebnissen. Manche Storys sind lustig, manche traurig, manche machen nachdenklich oder betroffen. Einige sind mir peinlich, auf andere bin ich stolz. Erkenntnisreich sind sie hoffentlich alle. In vielen der erlebten Situationen habe ich mich seinerzeit aufgemacht, um in Büchern Lösungsangebote zu finden oder bei Erfahrenen Rat zu suchen. In den wenigsten Fällen wurde ich fündig. Das soll Ihnen nach der Lektüre anders ergehen, denn dieses Buch ist praxisnah. Sortiert. Bequem zum Nachschlagen. Eben einfach. Einfach, aber nicht leicht, wie Sie sehen werden.

Warum Storys? In den letzten Jahren bemerkte ich in meinen Seminaren, Coachings oder Vorträgen, dass die Teilnehmer bei Erzählungen aus der Praxis jedes Mal aufhorchten, gleichgültig, ob es sich um Studenten, junge Manager oder um Vorstandsvorsitzende handelte. Gute Geschichten erleichtern Aha-Erlebnisse. Immer wieder regten Seminarteilnehmer an, diese Geschichten aufzuschreiben. Für mich war dieses Aufschreiben eine Zeitreise in die Vergangenheit. Ohne die Unterstützung und Erinnerungen vieler ehemaliger Mitarbeiter, Kollegen und auch Chefs wäre dieses Buch nicht zustande gekommen. Manche Storys hatte ich (glücklicherweise) bereits vergessen oder verdrängt. Gerne hätte ich nur Heldenstorys aufgeschrieben, musste jedoch |13|feststellen, dass die Situationen, in denen ich gescheitert bin, offensichtlich lehrreicher sind. Manche kurze Geschichte sagt mehr als Dutzende Buchseiten. Gelegentlich bekomme ich allerdings auch zu hören: »Sie machen es sich ja ganz schön einfach!« Ja! Richtig! Ist es etwa klug, sich das Leben unnötig schwer zu machen? Es war dieses Lebensmotto, das mich mit 36 Jahren vom Lehrling auf dem Bau zum Vorstand mit über Tausend Mitarbeitern geführt hat – ohne dabei als degenerierter Managerzombie zu enden.1 Wenn Sie sich Ihr Leben erleichtern wollen, lesen Sie unbedingt weiter. Falls nicht, verschenken Sie dieses Buch. Jetzt! Sofort!

Ich möchte Sie also nicht mit angelesenem Wissen langweilen, sondern an meiner praktischen Erfahrung teilhaben lassen. In 20 Jahren »an der Front« habe ich viel über Führen gelernt, einiges leider auch zum Nachteil meines Umfelds, durch Versuch und Irrtum. Die erste wertvolle Lektion erteilte mir als Azubi ein weitsichtiger Meister. Anschließend habe ich immer wieder von Kollegen gelernt, von Mitarbeitern, von beeindruckenden Chefs und nicht zuletzt von katastrophalen Führungskräften, die zeigten, wie man es nicht macht. Diese Menschenschinder haben schon sehr früh in mir ein »Das kann ich besser!« geweckt. Ihnen gehört heute mein größter Dank. Es ist (auch) der Widerstand, der einen wachsen lässt.

Welchen Nutzen haben Sie? Alles, was ich Ihnen in diesem Buch empfehle, habe ich selbst erlebt, ausprobiert und für gut befunden. Es hat mich erfolgreich gemacht – nicht nur im Beruf: Es hat mein Leben im Umgang mit anderen Menschen bereichert. Viele Seminarteilnehmer aus allen Branchen, Konzernen wie kleinen mittelständischen Unternehmen, haben mir in den letzten Jahren bestätigt, dass »es« funktioniert. Das heißt nicht, dass es immer und in jeder Situation funktionieren muss. Die ultimative Führungsformel gibt es nicht! Es bedeutet jedoch, dass die empfohlene Handlungsalternative in sehr vielen Fällen funktioniert hat und daher gute Erfolgschancen bietet. Probie|14|ren Sie es aus, wenden Sie an, was zu Ihnen passt! Dieses Buch ist ein Angebot, ein Supermarkt der Ideen: Sie können sich herauspicken, was Sie reizt, und anderes erst einmal beiseitelassen. Vielleicht kommen Sie ja später noch auf den Geschmack. Sie haben eine bessere Idee? Prima – her damit. Ich freue mich über jede Anregung. Vielleicht gibt es bald einen zweiten Band mit Ihrer Geschichte.

Wie Sie dieses Buch am besten lesen Lesen Sie einfach, wie Sie am liebsten lesen. Ob konsequent von vorn nach hinten oder punktuell und nach dem Zufallsprinzip – dieses Buch funktioniert in beide Richtungen. Wenn Sie eine bestimmte Frage haben, zu der Sie eine Anregung suchen, nutzen Sie einfach das Themenverzeichnis am Ende des Buches. Es verrät, wo Sie die passende Story dazu finden.

Ähnlichkeiten mit lebenden Personen … sind nicht völlig zu vermeiden, denn hier ist nichts erfunden oder zurechtgebogen. Allerdings lasse ich manchmal ein paar Details aus oder verändere äußere Eckdaten, um diejenigen zu schützen, von denen ich im Lauf der Jahre viel lernen durfte. Die Storys sind also echt, auch wenn sie nicht in der Ich-Form geschrieben sind. Auch dafür gibt es einen einfachen Grund: Es geht hier nicht um mich, sondern darum, wie sich das Führen etwas leichter (und nebenbei auch erfolgreicher) gestalten lässt.

Risiken und Nebenwirkungen Nicht alles, was Sie lesen, wird Ihnen gefallen. Manchmal werde ich Sie irritieren, vielleicht sogar ein wenig ärgern. Gut so! Dann wird es richtig interessant, so meine Erfahrung. Wenn der »Lernschmerz« am größten ist, ist es auch der Lerneffekt. Hin und wieder werden Sie denken: Das ist doch selbstverständlich! Oder: Das sagt einem doch schon der gesunde Menschenverstand! Da haben Sie Recht. Vieles, was er uns sagt, ist einfach, aber eben nicht leicht – einfach zu verstehen, aber alles andere als leicht umzusetzen. Wenn Ih|15|nen auch nur eine einzige Story bei der Umsetzung in Ihrem Führungsalltag hilft, hat dieses Buch seinen Zweck erfüllt und war das Geld wert, oder? Legen wir los!

Viel Vergnügen,

Ihr Gunar M. Michael

Schneverdingen, im März 2014

P.S.: Am stärksten profitieren Sie beim Lesen, wenn Sie sich konsequent zum Mitautor machen. Legen Sie Stift und Textmarker bereit und notieren Sie, was Ihnen durch den Kopf geht: Fragen, Anmerkungen und hoffentlich auch das eine oder andere Aha-Erlebnis. |16||17|




TEIL I

DER BLICK IN DEN SPIEGEL – ERKENNTNISSE
 


[Bild vergrößern]
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Wer ist der wichtigste Mensch in Ihrem Leben?

Wenn ich diese Frage im Seminar stelle, antworten nahezu alle Teilnehmer »mein Partner«, »meine Frau«, »meine Kinder«.

Wer wollte bezweifeln, dass diese Menschen enorm wichtig sind im Leben eines jeden? Doch der allerwichtigste Mensch in Ihrem Leben sind: Sie selbst!

Sie selbst haben es in der Hand, wie Ihr Leben verläuft, wie andere Menschen Ihnen begegnen, ob es Ihnen gelingt zu begeistern, zu inspirieren und gemeinsam mit ihnen erfolgreich zu sein. Der einzige Mensch, der Sie weiterentwickeln kann, sind Sie selbst.

Selbsterkenntnis ist also tatsächlich der erste Weg zur Besserung. Ich weiß: Binsenalarm! Doch warum ist Selbstreflexion tatsächlich so wichtig, wie geht das und wie profitieren Sie wirklich davon? Da endet das Reich der Binse.|18||19||20|



Kapitel 1

Gruß aus dem Neandertal

Unser Steinzeit-Autopilot


Einer der ersten Arbeitstage des ambitionierten Trainees auf der Baustelle. Der frisch diplomierte Ingenieur ist bis an die Zähne bewaffnet mit Fachwissen. Nach Aussage seines Arbeitgebers zählt er zum »Goldfischteich« des Unternehmens, zum exklusiven Kreis der High Potentials, in die man große Erwartungen setzt. Da reckt man die Nase schon selbstbewusst in den böigen Ostwind. Und nun das: Ein großer Baukran soll aufgestellt werden. Dafür muss der Untergrund entsprechend vorbereitet sein. Auftritt: Chef der Verleihfirma. Kompakte 1,70 Meter entsteigen dem Führerhaus. Nach einem flüchtigen Blick auf die Örtlichkeit entlädt sich ein verbales Donnerwetter, das man sich in keinem Hörsaal träumen lässt: »WAS IST DENN HIER LOS?! SOLL DAS ETWA DIE KRANSTANDFLÄCHE SEIN?!« Der Mann beginnt im Kreis herumzutigern wie ein Raubtier im Käfig. Das hindert ihn nicht, ohne Punkt und Komma weiterzubrüllen: »MANN, MANN, MANN, DAS IST JA NICHT ZU FASSEN! BIN ICH EIGENTLICH NUR VON IDIOTEN UMGEBEN? ICH WERDE NOCH WAHNSINNIG!« [Hier folgen noch etliche nicht jugendfreie und justiziable Beleidigungen.] Die Umstehenden – darunter gestandene Familienväter – stehen da wie begossene Pudel, mit hängenden Schultern, den Blick gesenkt. Niemand war in der Lage oder willens, dem Mann zu sagen, dass er schlicht einen Tag zu früh dran war. 2|21|
 

Ich weiß nicht, was mich damals mehr erschreckt hat: Der Ausbruch, der an Unflätigkeit alles noch übertraf, was ich zuvor erlebt hatte, oder die Reaktion der erfahrenen Mitarbeiter, die sich wie gelähmt beschimpfen ließen. Falls Sie gerade geneigt sind, weiterzublättern, weil »so etwas« ja wohl nur auf dem Bau vorkommt: Kürzlich wurde mir von einem renommierten Chefarzt berichtet, der wegen seiner Ausbrüche klinikweit gefürchtet ist. Erzählenswert war dies, weil er beim letzten Anfall die Tür seines Chefbüros so heftig zuschlug, dass sie buchstäblich aus ihren Angeln brach. Der Neandertaler steckt noch in uns allen, im Kranführer wie im Chefarzt. In mir. In Ihnen. Oder wann haben Sie das letzte Mal auf der Autobahn die Jagd auf den trödelnden Kleinwagenfahrer vor Ihnen eröffnet?

Vielleicht kennen Sie den Cartoon, der die menschliche Evolution im Zeitraffer darstellt – vom affenähnlichen Urahn über den aufrechten Jäger und Sammler bis zum modernen Büromenschen vor dem PC, dessen Sitzhaltung wieder fatal an den Urzeitaffen erinnert. Von einer größeren Gehirnleistung des Menschen gehen Forscher seit etwa 1,8 Millionen Jahren aus, seit der Entstehung des Homo erectus. Das heutige Schädelvolumen lässt sich seit etwa 100 000 Jahren nachweisen.3 Wenn Sie eine Menschenkette bilden könnten, in der Ihre Mutter oder Ihr Vater die Hand ihrer Mutter/ihres Vaters hielte und so immer weiter durch die Generationen, wären Sie in nur fünf Kilometern bei Ihren ersten Vorfahren mit vermutlich heutiger Gehirnleistung angekommen. Das ist ein Sonntagsspaziergang. Eine Autofahrt von einer Stunde entlang der Menschenkette brächte Sie nach 90 Kilometern zum Homo erectus. Erdgeschichtlich gesehen trennt uns nur ein Wimpernschlag von urzeitlichen Ahnen, und unsere archaischen Reflexe sind nach wie vor wirksam: In bedrohlichen Situationen reagieren wir mit Erstarrung, Unterwerfung, Angriff, Flucht oder Verteidigung. Die Mitarbeiter auf der Baustelle verhalten sich also ähnlich wie der Steinzeitmensch, der hofft, dass der Säbelzahntiger ihn übersieht, wenn er wie gelähmt stehen bleibt. Der tobende Chef dagegen ist voll |22|im Angriffsmodus, ebenfalls eine typische Stressreaktion. Möglicherweise steht er unter enormem Zeitdruck oder sein Unternehmen kurz vor der Pleite. Beide Seiten sind nicht ganz auf der Höhe ihrer evolutionären Möglichkeiten, »nicht bei Sinnen«, wie es im Volksmund treffend heißt.

Als Führungskraft tun Sie gut daran, Ihre Reflexe im Griff zu haben und nicht in den tobenden Angriffsmodus zu verfallen. Mitarbeiter, die Angst haben, können nicht klar denken und nicht erfolgreich arbeiten. Natürlich ist das leichter gesagt als getan. Wenn Sie zu unkontrollierten Ausbrüchen neigen, ist schon ein erster Schritt getan, wenn Sie erkennen, dass weniger »die Umstände« als Ihr Umgang mit den Umständen, Ihr persönliches Stressempfinden, dafür verantwortlich ist. Wenn Sie zu kontrollierten Ausbrüchen neigen – getreu dem Motto eines meiner Chefs: »Bei uns regiert Zuckerbrot und Peitsche. Zucker ist alle« –, wenn Sie also die Peitsche schwingen, weil Sie das für zielführend halten, hoffe ich für Sie, dass Sie in einem Bereich tätig sind, in dem Sie auf denkende Mitarbeiter verzichten können. Die werden allerdings immer seltener. Der Chefarzt mit der zerdepperten Bürotür hat mittlerweile echte Probleme, die laufend frei werdenden Arztstellen in seinem Bereich neu zu besetzen.

Der Blick in die Menschheitsgeschichte wirft eine weitere interessante Frage auf: Wie entstand Führung? »Alle gesellschaftsbildenden Lebewesen benötigen Anführer; in jedem Rudel gibt es ein Leittier«, schreibt der Psychoanalytiker und Leiter des Global Leadership Centre der Elite Business School INSEAD Manfred F. R. Kets de Vries.4 Fachliteratur zur Führung setzt in der Regel im mittelalterlichen Ständestaat an5, doch Führung ist natürlich viele Tausend Jahre älter. Schon die ersten Menschengruppen wurden von Häuptlingen und Schamanen geführt, von kriegerischen und religiösen Führern. Es ist möglicherweise kein Zufall, dass bis heute viele Führungsansätze und -instrumente im Militär oder in der Kirche wurzeln, vom streng hierarchischen Aufbau von Organisationen bis zu Auswahlinstrumenten wie dem Assessment-Center. Doch wer wurde von den Höhlen|23|menschen zum Führer erkoren: der Klügste? Der Stärkste? Auf jeden Fall derjenige, der es verstand, das Überleben der Gruppe zu sichern. Wer bei dieser Aufgabe versagte, wurde, so die Anthropologen, von seinen Stammesgenossen vermutlich im Schlaf erschlagen. Glücklicherweise haben sich die Zeiten in diesem Punkt geändert, und man setzt inzwischen auf Aufhebungsverträge und Abfindungen. Im Urkeim der Führung steckt jedoch eine wichtige und zeitlose Botschaft: Führung bedarf der Legitimation durch die Geführten – ohne Gefolgschaft keine Führung. Und Menschen folgen da, wo sie für sich einen Vorteil darin sehen: Schutz, Orientierung, gemeinsamen Erfolg. Das wäre dann die zweite Lehre aus dem Neandertal: Ihre Daseinsberechtigung als Führungskraft besteht darin, dass Ihre Mitarbeiter im Arbeitsalltag von Ihnen profitieren. Kurz gesagt: Was haben die anderen davon, dass es Sie gibt?

Diese Perspektive rückt gleichzeitig das Dauerthema »Mitarbeitermotivation« zurecht: Sie müssen »Motivation« nicht künstlich erzeugen (etwa durch Boni oder andere Anreize), wenn Sie Ihre Mitarbeiter für ein gemeinsames Ziel gewinnen und einen glaubwürdigen Vorschlag zu bieten haben, wie dieses Ziel erfolgreich zu erreichen ist. Das gilt für die Mammutjagd wie für den modernen Geschäftsalltag.


Führung ist kein Selbstzweck: Was haben die anderen davon, dass es Sie gibt?|24|
 



Kapitel 2

Da bin ich mir absolut sicher!

Drei Menschen – drei Wahrheiten


Vor kurzem saß ich drei Vorständen gegenüber, die ich von meiner Qualität als Seminarleiter und Mediator überzeugen sollte. Statt Qualifikationen herunterzubeten, fragte ich sie: »Was ist aus Ihrer Sicht das aktuell wichtigste Ziel Ihres Unternehmens?« »Das ist doch völlig klar!«, behauptete einer wie aus der Pistole geschossen. Seine Kollegen nickten zustimmend. »Dann notieren Sie das Ziel doch bitte mal für Ihre Kollegen nicht sichtbar auf einem DIN-A4-Blatt«, forderte ich die Herren auf. Ich erntete mürrische Blicke: »Wozu soll das denn gut sein?!« und »Das ist doch läppisch«. »Wenn es so leicht ist, tun Sie’s doch einfach.« Widerwillig begannen die drei zu schreiben. Als wir anschließend die drei Blätter nebeneinanderlegten, ergab sich folgendes Bild:


	
Wir wollen dieses Jahr mindestens 10 % Umsatzplus machen.



	
1 Mio. € mehr Umsatz in 2014



	
2014 keine Verluste mehr!|25|




 

Sogar im selben Unternehmen kann man offenbar auf verschiedenen Planeten leben und um ein paar Milliönchen aneinander vorbeireden. Viele Konflikte wurzeln in dem Irrglauben, die eigene Wahrheit wäre ganz selbstverständlich auch die Wahrheit des Gegenübers. »Wie wirklich ist die Wirklichkeit?« heißt ein bekanntes Buch des 2007 verstorbenen Philosophen Paul Watzlawick.6 Watzlawick ist ein Vertreter des radikalen Konstruktivismus. Dessen Kernthese: »Die« Wirklichkeit gibt es nicht. Unser Weltbild ist eine individuelle Konstruktion, die auf Kommunikation beruht. Indem wir uns mit anderen austauschen, erzielen wir Übereinkünfte, was »wahr« und »wirklich« ist. An diesem Austausch haperte es offenbar bei den drei Vorständen. Wer hat Recht? Aus der Sicht eines Konstruktivisten ist diese Frage absurd und ungefähr so sinnvoll wie die Frage, wie die Welt »in Wahrheit« aussieht: So, wie Sie oder ich sie sehen? Oder so, wie ein Insekt mit einem völlig anders gebauten Facettenauge sie sieht? Für den Konstruktivisten hat jeder Recht, jeweils in seinem System.

Schützenhilfe bekommen die Konstruktivisten von der modernen Gehirnforschung: »Sie sehen nicht, was Sie vor Augen haben. Sie sehen, was Ihnen Ihr Gehirn sagt. Es trifft Annahmen und sieht die Welt so gut, wie es eben muss, um sich zu orientieren und zu überleben. Unsere Wahrnehmung ist nicht nur eine unvollständige bis falsche Rekonstruktion der Welt, sie gibt auch noch vor, ein vollständiges Bild zu sein. Egal, welche Daten das Gehirn bekommt, es wird sie verstehen«, sagt der Hirnforscher David Eagleman im Interview mit dem Magazin Der Spiegel.7 Wahrnehmungsphänomene wie die bekannten Kippfiguren sind ein einfacher Beleg dafür, dass wir unsere Umgebung »konstruieren«. Was sehen Sie zum Beispiel hier:|26|


[Bild vergrößern]
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»Ganz klar« einen Hasen? Oder eine Ente, natürlich ebenso eindeutig? Was ist es »wirklich«? Neben diesem bekannten Beispiel Ludwig Wittgensteins kennen Sie möglicherweise auch die Zeichnung, die man wahlweise als steinalte oder junge Frau sehen kann, oder die Silhouetten, die entweder zwei Profile oder eine Vase darstellen. Wenn nicht, googeln Sie einfach »Kippfigur«. Wirklichkeitskonstruktionen sind nicht nur durch unsere höchst selektive und erwartungsgesteuerte Wahrnehmung bedingt. Zeugen widersprechen sich radikal und haben wahlweise »ganz sicher« ein blaues, ein schwarzes oder dunkelgrünes Auto am Tatort gesehen, einen Lieferwagen oder einen SUV. Oder doch einen Kombi? Auch kulturelle Prägungen und persönliche Erfahrungen spielen eine Rolle bei der Herstellung der Wahrheit. Was ein Nordeuropäer schon als »aufdringlich« empfindet, ist in Südamerika der ganz normale Gesprächsabstand zwischen Fremden, und was für einen deutschen Manager weitschweifig erscheint, ist für seinen französischen Kollegen schlicht Eloquenz und Zeichen von Bildung.

Solange wir ähnliche Konstrukte pflegen, wird uns die Begrenztheit unseres Wirklichkeitsbildes nicht bewusst. Optische Täuschungen oder interkulturelle Unterschiede säen erste Zweifel. Doch auch im Alltag tun wir gut daran, weniger als selbstverständlich und »wahr« vorauszusetzen. Was für Sie »sachlich« ist, könnte für Ihr Gegenüber »barsch« klingen. Was für Sie »klar« ist, muss für einen anderen noch lange nicht eindeutig sein. In meinen Seminaren gibt es einen wichtigen Punkt am Ende des ersten Tages. Während einer praktischen Übung fallen nach wenigen Minuten die Seminarteilnehmer übereinander her. Jeder hat seine Wahrheit und verteidigt diese vehement – ohne zu wissen, ob sie wirklich stimmt. Ergebnis der Übung: eine bittere Erkenntnis, auch »Lernschmerz« genannt.

Bewertungen sind ein anderes Feld, auf dem die Subjektivität sich fröhlich austoben kann. So werden im jährlichen Mitarbeitergespräch munter Kreuzchen auf einer Zehnerskala verteilt, und der engagierte Mitarbeiter verbessert sich natürlich jedes |27|Jahr, schon aus Gründen der »Motivation«. Im fünften Jahr stagnierten die Bewertungen in meiner ersten Leitungsfunktion plötzlich bei 9 (»sehr gut«). Auf meine Frage, ob denn keine Verbesserung eingetreten sei oder was für 10 fehle, antwortete der Geschäftsführer: »Eine 10 gibt’s nicht. Niemals!« – »Niemals??«, fragte ich nach. »Nein. 10 ist Gott!« Nur: Was soll eine Pseudogenauigkeit, wenn sich die Messlatte dafür nicht bestimmen lässt? Für den nächsten Chef beginnt »Gott« vielleicht erst bei 150, und durchschnittliche Mitarbeiter werden mit 9 und 10 beglückt. Vielleicht kennen Sie Fälle, in denen ein Mitarbeiter unter einem neuen Chef aufblüht, weil der ihm positiv begegnet, und umgekehrt Abteilungsstars, die nach einem Vorgesetztenwechsel plötzlich als »Niete« gehandelt werden. Ich habe daraus zweierlei gelernt: Nichts ist sicher. Und der eigene Standpunkt ist nur eine Möglichkeit. Wir alle vermessen »die« Wirklichkeit ein wenig unterschiedlich und tun gut daran, unsere individuellen Landkarten gelegentlich miteinander abzugleichen. Gerade als Führungskräfte.

Paul Watzlawick verdanken wir übrigens den wunderbaren Witz von den beiden Laborratten, die sich über den Versuchsleiter unterhalten. Die eine sagt stolz zur anderen: »Ich habe diesen Mann so trainiert, dass er mir jedes Mal Futter gibt, wenn ich diesen Hebel drücke.«8


Vorsicht: Ihre Landkarte ist nicht das Gebiet! |28|
 



Kapitel 3

Die Weihnachtsfeier am Wochenende

Kleine Signale, große Wirkung


Die Geschäftsführung hält es für eine grandiose Idee, die anstehende Weihnachtsfeier auf einen Freitagabend zu legen. Gefeiert werden soll in einem schön gelegenen Landhotel mit anschließender Übernachtung. Anreise am frühen Freitagabend, Abreise am Samstag nach einem »späten Frühstück«. Doch je näher der Dezembertermin rückt, desto mehr Absagen hagelt es: Ein Mitarbeiter nach dem anderen ist verhindert, vom Basketballturnier des Jüngsten über ehrenamtliche Verpflichtungen bis zur Konkurrenzweihnachtsfeier bei der Freiwilligen Feuerwehr im Heimatdorf, auf der man als zweiter Vorsitzender auf keinen Fall fehlen darf. Am Ende findet sich nur ein überschaubares Grüppchen im Hotel ein. Die meisten Führungskräfte sind anwesend, die Reihen der Mitarbeiter deutlich gelichtet. »Undankbar« findet die Führungsriege dieses Verhalten. »Unmöglich« finden es dagegen viele Mitarbeiter, und besonders deren Partner, dass sie der Firma »jetzt auch noch das Wochenende opfern sollen«.|29|
 

Davon, dass jeder seine Welt »konstruiert«, durch persönliche Weltdeutungen selbst erschafft, war bereits in Kapitel 2 die Rede (»Da bin ich mir absolut sicher!«). Die missglückte Weihnachtsfeier ist ein Beispiel dafür. Wo die Geschäftsleitung sich großzügig wähnt, weil sie eine Übernachtung spendiert, sehen die Mitarbeiter vor allem eine Ausdehnung des zeitlichen Zugriffs ihres Arbeitgebers. Spätestens nach Gesprächen mit dem Ehepartner zu Hause (»Wie? Jetzt bist du auch noch am Wochenende weg?!«) kühlte die Begeisterung für die Veranstaltung vollends ab. Ein Austausch unter den Kollegen gab ihr den Rest.

Das Ereignis illustriert: Es ist riskant, eigene Einschätzungen und Wertungen leichtfertig auf andere zu übertragen. Menschen, die die ganze Woche zum Teil sehr lange Arbeitswege in Kauf nehmen, wollen wenigstens am Wochenende Zeit für die Familie haben. Der Freitagstermin sandte in ihren Augen überdies noch eine zweite Arbeitgeberbotschaft: »Es ist mir keinen Arbeitstag wert, dass ihr euch auf meine Kosten vergnügt!« Kurz: Die Feierpläne stifteten nichts als Unzufriedenheit und Missmut. Am Donnerstagabend eine Nummer kleiner vor Ort zu feiern und den Freitag freizugeben hätte dem Betriebsfrieden weit besser getan.

Warum erzähle ich das so ausführlich? Um Ihr Bewusstsein dafür zu schärfen, dass Ihr Verhalten besonders aufmerksam gedeutet wird, sobald Sie als Führungskraft aus einer Gruppe heraustreten. In Erweiterung eines bekannten Watzlawick-Zitats: Sie können sich ab diesem Moment erst recht »nicht nicht verhalten«.9 Und Sie werden sich häufig kaum ausmalen, was man alles in Ihr Verhalten hineindeutet. Gerade bei Weihnachtsfeiern bin ich ein gebranntes Kind. Als erste größere Führungsaufgabe wurde mir eine Niederlassung anvertraut, deren Zahlen miserabel waren. Erst wenige Wochen im Job, hatte ich angesichts der Ebbe in der Kasse den – wie ich fand – genialen Geistesblitz, die Belegschaft (etwa 150 Mitarbeiter) zur Weihnachtsfeier in ein Zelt zum gemeinsamen Kochen inklusive Schwein am Spieß einzuladen. Ich versprach mir davon neben überschaubaren Kosten |30|ein Gemeinschaftserlebnis: Könnte doch interessant sein, wenn der Baggerfahrer und der Niederlassungsleiter zusammen kochen! Es wurde nicht interessant, sondern peinlich und die schlimmste Weihnachtsfeier meines Lebens. Die Mannschaft sagte unverhohlen: »So weit ist es gekommen, jetzt müssen wir sogar zur Weihnachtsfeier unsere Kartoffeln selber schälen!« Es lohnt sich also, sich bei jeder Maßnahme zu fragen:


	
Ist das wirklich ein positives Zeichen für die Mitarbeiter?



	
Wie könnten andere das aus ihrer Perspektive sehen?





Im Nachhinein ist mir selbst ein Rätsel, warum ich nicht vorher jemanden aus dem Kreis der Weihnachtsfeieropfer gefragt habe, wie er meine Pläne findet (zum Nutzen von Fragen siehe auch die Story 30, wo Liebhaber meiner peinlichsten Führungserlebnisse erneut auf ihre Kosten kommen). Später hat sich immer ein freiwilliger Weihnachtsfeier-Verantwortlicher gefunden, der alles gemanagt hat.

Nicht gefragt habe ich auch beim Projekt »Pool statt Klimaanlage« im Jahrhundertsommer 2003. Wir schwitzten in einer Containerburg, es war unerträglich heiß. Die Mitarbeiter forderten hitzefrei und Klimaanlagen. Ich wollte besonders schlau sein und gewann stattdessen einen Pool-Händler dafür, unsere Freifläche am Haupteingang »kostenlos« als Werbefläche zu nutzen. Gesagt, getan: Der Händler baute einen wirklich großen mobilen Swimmingpool auf, das Ganze kostete inklusive Wartung keinen Cent. Deutung meiner Mitarbeiter: »Der will doch nur unsere Azubinen im Bikini sehen!« Sie fühlten sich schlicht veralbert, und die Zahl der Schwimmer hielt sich sehr in Grenzen.

Wie Sie solche Pannen vermeiden, lernen Sie in keiner Ausbildung. Es ist eine Frage der Lebensklugheit, sich nicht selbst Steine in den Weg zu rollen, indem man andere Menschen unnötig irritiert oder vor den Kopf stößt. Deswegen wird auch gern das hohe Lied »sozialer Kompetenz« oder »emotionaler Intelligenz« gesungen. Nur: Befördert werden Mitarbeiter in der Re|31|gel wegen fachlicher Kompetenzen und Durchsetzungsstärke, kaum wegen ihrer empathischen Fähigkeiten. Wenn Sie nicht so gut darin sind, mögliche Reaktionen und Empfindlichkeiten Ihrer Mitarbeiter einzuschätzen, kann Ihnen eine erfahrene Sekretärin aus der Patsche helfen oder ein anderer Ihnen wohlgesinnter Mitarbeiter. Oder Sie spielen Ihre Überlegungen mit einem Mentor oder Coach durch, der gerade für den Umgang mit Kollegen oder eigenen Chefs ein hilfreicher Sparringspartner ist.

Versäumen Sie das, kann ein falsches Signal zum Ausgangspunkt einer Abwärtsspirale werden. Aus dem »… jetzt müssen wir sogar unsere Kartoffeln schon selber schälen« destillieren die Betroffenen ein »Die Zentrale hat uns schon abgeschrieben«, und mit dieser Negativbrille auf der Nase sehen sie überall weitere Indizien. Frau Müller ist der neue Bürostuhl verweigert worden. Der Kopierer im zweiten Stock ist immer noch nicht repariert. Und jetzt wird sogar schon an der Bepflanzung vor dem Firmeneingang gespart – schon Juni, und da stehen immer noch die Stiefmütterchen vom Frühjahr! Besser, man sucht sich langsam einen neuen Job.

Das mag absurd klingen, aber so ticken wir Menschen. Oder haben Sie noch nie aus der Kurzangebundenheit Ihres Chefs am Telefon die wildesten Spekulationen abgeleitet?


Noch Zweifel? Dann lassen Sie sich Paul Watzlawicks »Geschichte mit dem Hammer« auf YouTube vorlesen. Viel Spaß!10|32|
 



Kapitel 4

Sind Sie Napoleon?

Selbstbild/Fremdbild


Zwei frühere Kollegen treffen sich nach Jahren zufällig in der Fußgängerzone einer benachbarten Großstadt. Nach dem üblichen »Mensch, was für ein Zufall, wie geht’s?« und »Bist du immer noch bei der Buddel AG?« sagt einer der beiden: »Übrigens, hast du schon gehört: den Holfeld haben Sie kürzlich tot im Hotelzimmer gefunden!« – »Was?!« Die Verblüffung ist berechtigt. Holfeld, früherer Chef der beiden, kann höchstens Mitte 40 gewesen sein. »Herzinfarkt. Das Zimmermädchen hat ihn wohl gefunden. Na, vermissen wird den keiner.« Die zynisch klingende Bemerkung eröffnet einen Erinnerungsreigen. Wie der Holfeld immer sagte: »Ich habe hier im Betrieb 300 Schafe. Und die wollen geführt werden! Und zwar von mir!« Wie er eigene Zusagen mit einem lapidaren »Nee, is nich – wir sind hier doch nicht bei Wünsch-dir-was!« zwei Tage später wieder vom Tisch fegte. Wie er Anträge auf Fahrtkostenerstattung voller Empörung als »illoyales Verhalten« zurückwies. Und wie er aus allen Wolken fiel, als ihm im 360-Grad-Feedback desaströses Führungsverhalten bescheinigt wurde.|33|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 5

Schlechte Laune ist ein Denkfehler

Wie Gefühle entstehen


Die neue Assistentin des Niederlassungsleiters hat einen Bilderbuchstart hingelegt: engagiert, kompetent, zuverlässig. Sie absolviert klaglos lange Arbeitstage und fügt sich bestens ins Team ein. Zu allem Überfluss ist sie auch noch sportlich und sieht ziemlich gut aus. Die Ersten im Unternehmen fragen sich bereits: »Was macht so jemand ausgerechnet bei uns!?« Nach etwa einem Jahr wendet sich das Blatt: Die Assistentin nimmt tageweise Urlaub, erst vereinzelt, dann häufiger. Alle hören die Nachtigall trapsen und tippen auf Vorstellungsgespräche. Kann man die noch in heikle Firmeninterna einbinden? Das Klima kühlt merklich ab. Dann »erdreistet« die Mitarbeiterin sich, ein Firmennotebook zu beantragen, um im Zug arbeiten zu können. Sie informiert immer öfter, dass es »morgen früh etwas später wird«. Will die sich etwa wichtigmachen? Was bildet die sich ein? Die Kollegen reagieren zunehmend genervt und unfreundlich. Höhepunkt ist eine Fachmesse, auf der die frühere Supermitarbeiterin abwechselnd mal aufgedreht und mal erschöpft wirkt. Nach der Messe verschwindet die Assistentin für Tage, ohne sich abzumelden. Jetzt ist das Maß voll! Dann stellt sich plötzlich heraus: Die Mitarbeiterin ist gleich nach der Messe zusammengebrochen und liegt in der Uniklinik. Dort hat man ihr kurz darauf ein neues Herz transplantiert. Alle Ausfälle und Fehlzeiten vorher gingen auf das Konto medizinischer Voruntersuchungen wegen eines schweren Herzfehlers.|38|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 6

Potemkinsche Dörfer

Die Kontrollillusion


Der Inhaber eines großen mittelständischen Unternehmens glaubt, eine geniale Methode erdacht zu haben, die ihn perfekt über alle Vorgänge in seinem Unternehmen auf dem Laufenden hält: die Projektampel. Läuft alles wie geplant, zeigt die Ampel grün. Werden einige der vorab definierten Kriterien verletzt, springt sie auf gelb, und der direkte Vorgesetzte muss informiert werden. Läuft das Projekt völlig aus dem Ruder leuchtet die Ampel rot: Jetzt ist der Inhaber selbst zu verständigen. Der ist ganz begeistert von seiner Idee. Der Firmenchef sieht sich schon auf der heimischen Terrasse sitzen und per Handy und Laptop lässig Ampelmanagement betreiben. Seine Manager halten das Ganze zwar für eine Schnapsidee, doch niemand traut sich, ihm das offen zu sagen. In der Tat revolutioniert die Projektampel den Arbeitsalltag im Unternehmen: Statt sich wie bisher auf die Kunden und Projekte zu konzentrieren, sind die Mitarbeiter vorwiegend damit beschäftigt, gelbe und rote Ampeln zu verhindern. Beim Zeitplan wird es eng? Das Vorziehen eines Zwischenberichts gibt Sonderpunkte und verhindert Gelb. Die Kosten explodieren? Das einstweilige »Verlegen« der Rechnungen beugt dem gefürchteten Rot vor. Auf wundersame Weise stehen bald sämtliche Unternehmensampeln auf Grün und wiegen ihren Erfinder in Sicherheit. Als dann bei einem wichtigen »grünen« Projekt über Nacht erhebliche Verluste auftauchen, verursacht die offensichtliche Wirkungslosigkeit der Projektampeln beim Erfinder Schnappatmung.|42|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 7

Tit for Tat

Vertrauen ist keine Einbahnstraße


Ein Neubaugebiet kurz vor der Fertigstellung. Der Bauträger, der die Eigenheime schlüsselfertig erstellt, hat ein Tiefbauunternehmen mit der üblichen Infrastruktur (Straßen, Hausanschlüsse) beauftragt. Bisherige Rechnungen wurden vom Bauträger prompt bezahlt, doch plötzlich kommt es zu Zahlungsausfällen. Der Niederlassungsleiter des Tiefbauunternehmens ordnet daraufhin einen Baustopp an, wie in der Branche in solchen Fällen üblich. Die letzten Meter Straße bleiben ohne Asphalt, die Anschlüsse zu den Häusern fehlen. Darauf erscheint der Bauträger im Büro des jungen Bauleiters und appelliert wortreich an dessen Gewissen: Ob er wirklich 20 Familien das Weihnachtsfest verderben wolle, weil die nicht wie geplant im neuen Haus feiern könnten? Es folgen heilige Schwüre: Das Geld komme auf jeden Fall!! Als Beweis faxt der Bauträger am nächsten Tag einen Überweisungsbeleg mit Stempel der Bank. Der unerfahrene Bauleiter lässt weiterarbeiten – und verliert beinahe seinen Job. Das Geld kommt nie, der Bauträger meldet Insolvenz an und gründet unter dem Namen seiner Frau ein neues Unternehmen. Den Überweisungsträger konnte er sich in seiner Bankfiliale selbst abstempeln. Bald kutschiert er grinsend im neuen Geländewagen am Bauleiter vorbei.|46|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 8

Das Smartphone im Urlaub

Die eigene Unentbehrlichkeit


Für die meisten Führungskräfte – und für etliche ihrer Mitarbeiter auch – ist es heute selbstverständlich, in den Ferien erreichbar zu sein. Ob am Südseestrand oder auf der Nordseeinsel: Mindestens einmal am Tag werden »Mails gecheckt«. Selbst am Basislager des Mount Everest nahe Kathmandu auf 5 200 Metern Höhe hat man schon seit 2010 E-Mail- und Handy-Empfang. Unerreichbar zu sein, dieses »Risiko« wollen offenbar immer weniger Menschen eingehen. Insofern ist es ein echtes Abenteuer, als der Abteilungsleiter auf einen zehntägigen Segeltörn geht. Und seinen Blackberry zu Hause lässt. In absoluten Notfällen ist er zeitverzögert über den Vercharterer in Berlin über Satellitentelefon erreichbar. Zehn lange Tage bleibt es ruhig. Keine Hilferufe. Ist etwa das Satellitentelefon defekt? Nach der Rückkehr am ersten Arbeitstag wird der Abteilungsleiter von seinem gut gelaunten Stellvertreter begrüßt: Alles lief prima. Keine besonderen Vorkommnisse. Der Abteilungsleiter setzt sich erleichtert an seinen Schreibtisch. Doch in seine Zufriedenheit mischen sich leise Enttäuschung und die bohrende Frage: »Bin ich etwa überflüssig?«|50|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 9

»Sie sind doch hier der Chef!«

Was heißt »Führen«? (1)


Der neue Chef ist 27 Jahre alt und ein echter Überflieger. 300 Mitarbeiter hören nun auf sein Kommando. Männer, die seine Väter sein könnten, fragen ihn um Rat: Beim Projekt X stellt sich ein Zulieferer quer, beim Projekt Y gibt es Probleme mit dem Kunden. Das schmeichelt dem Ego, macht aber auch viel Arbeit. Andere Mitarbeiter fragen den Neuen erstaunlicherweise nicht um Rat, bekommen ihn aber trotzdem: Die neue Werbebroschüre hätte er sich irgendwie anders vorgestellt. Besser, er telefoniert selbst mal mit dem Leiter der Agentur, von Chef zu Chef sozusagen. Ganz schön anstrengend, so ein Führungsleben. Die Tage des Niederlassungsleiters werden lang und länger. Die Freundin meutert. Den Witz von dem Kind, das erschrocken ruft: »Mama, Mama, da ist ein fremder Mann in der Küche!«, als sein Vater eines Tages vor neun Uhr abends nach Hause kommt, hat er in den letzten Monaten drei Mal gehört. Und dann fragt ihn auch noch der beste Freund beim Bier, warum er eigentlich Chef geworden ist: Um rund um die Uhr zu arbeiten? Oder um ein angenehmes Leben zu haben?|54|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 10

Es kann nur einen geben!

Was heißt »Führen« (2)?


Auf einer Baustelle ist der Polier Chef der gewerblichen Mitarbeiter. Unterstellt ist er dem Bauleiter. Auf einer Großbaustelle wendet sich der Bauleiter während einer kurzen Baustellenbegehung direkt an die Arbeiter und gibt Anweisung, einige Arbeitsabläufe umzustellen. Kurze Zeit später sucht er den Polier vergeblich. Er erreicht ihn schließlich auf seinem Handy: »Erwin, wo bist du?!« – »Ich sitze im Auto, bin auf dem Weg nach Hause.« Der Bauleiter ist konsterniert: »Was??! Jetzt schon?« Es ist erst 15 Uhr. »Ach weißt du, die Sonne scheint … Ich dachte, ich setze mich zu Hause mal auf die Terrasse. Du machst ja jetzt meinen Job!«|58|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 11

Jetzt wird abgerechnet!

MitarbeiterSELBSTentwicklung


Wenn man als Chef seine Sache nicht ganz schlecht macht, bekommt man mitunter sogar viele Jahre nach dem Ausscheiden aus dem Unternehmen noch Einladungen zu Festen. Der frühere Niederlassungsleiter befindet sich also zu vorgerückter Stunde auf einer wunderbaren Hochzeitsfeier inmitten einer feuchtfröhlichen Runde. Die Laune ist prima, bis plötzlich ein ehemaliger Mitarbeiter ernst wird: »Na, erinnern Sie sich noch an Ihren ersten Tag als Chef bei uns?« Plötzlich ist es ganz still, und alle starren den ehemaligen Chef an. Jetzt wird wahrscheinlich abgerechnet. »Ich bin damals mit einem dicken Ordner zu Ihnen ins Büro. Es gab Probleme beim Elbtunnel, von denen ich ausführlich erzählt habe. Sie haben sich das alles angehört und nur gesagt: ›Ja und? Was wollen Sie tun?‹ Ich hatte keine Antwort, von einem Lösungsvorschlag ganz zu schweigen. Sie haben nur geantwortet: ›Na, dann kommen Sie wieder, wenn Sie wenigstens einen Lösungsvorschlag haben!‹ – Damals dachte ich ›Was für ein arrogantes A …!‹.« In der Runde war es mucksmäuschenstill. Dann, nach einer gefühlten Ewigkeit, der Nachsatz: »Doch im Nachhinein war es das Beste, was mir passieren konnte! Ich hab mich wirklich reingekniet, mich in Normung und Bauvorschriften eingearbeitet. Ohne diesen Tritt in den Hintern wäre ich vielleicht nie Niederlassungsleiter geworden! Heute führe ich genauso!«|61|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 12

Schluss mit dem »Chefrabatt«

Siege gehören dem Mitarbeiter


Wenn ein Bauunternehmen ein komplexes Angebot vorlegt, braucht ein Expertenteam oft Wochen für dessen präzise Ausarbeitung und Kalkulation. Anschließend legt das Team seinem Chef eine stattliche Kladde mit den Berechnungen vor. Meistens passiert dann Folgendes: Der Vorgesetzte liest das mehr oder weniger gründlich durch und blättert zum Ende. Dann schaut er auf die Gesamtsumme und erklärt dem Team: »Lasst noch mal 1,5 Prozent nach, damit wir den Auftrag auch wirklich bekommen!« Also wird das Angebot entsprechend ergänzt, und ein Mitarbeiter dackelt noch einmal zum Chef. Der Chef unterschreibt. Preisfrage: Warum ist diese Vorgehensweise eine Katastrophe, und zwar selbst dann, wenn genau durch diesen Nachlass der Auftrag gewonnen wird?|65|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 13

»Der Druck endet hier!«

Niederlagen gehören dem Chef


»To pass the buck to somebody« bedeutet im Englischen, »jemanden den Schwarzen Peter zuschieben«. Harry S. Truman, 33. Präsident der Vereinigten Staaten, hatte ein Schild auf seinem Schreibtisch »The BUCK STOPS here!« – sinngemäß also »Hier bleibt der Schwarze Peter liegen!« oder »Von hier kann die Verantwortung an niemanden weitergeschoben werden!«. Dass die Anekdote stimmt, sehen Sie unten. Truman amtierte von 1945 bis 1953. In seine Amtszeit fielen die Atombombenabwürfe auf Hiroshima und Nagasaki, der Beginn des Kalten Krieges und der Korea-Krieg. Die Entscheidungen mitteleuropäischer Führungskräfte in Friedenszeiten sind da weniger Schlaf raubend, doch das Prinzip gilt auch für sie. Auch für Sie! Ein alltägliches Beispiel für den Umgang mit dem Schwarzen Peter:

Ein Bauleiter lässt auf Firmenkosten an seinem Privathaus werkeln, er nutzt Geräte, zweigt Material für sich ab. Das fliegt auf, als einer der Zulieferer die Privatbaustelle nicht finden kann und den Einkäufer des Unternehmens nach der Adresse fragt. Der Einkäufer informiert den Geschäftsführer. Dieser reagiert und ruft den Niederlassungsleiter an, also den direkten Chef des korrupten Bauleiters: »Wie sehen Sie das?« Der Niederlassungsleiter stellt sich spontan vor den Mitarbeiter und behauptet: »Das ist mit mir abgesprochen!« Der Geschäftsführer fragt: »Ist Ihnen klar, was das heißt?! Ich schlage vor, Sie schlafen eine Nacht drüber. Wir sehen uns morgen früh.« Am nächsten Morgen fragt er den Nieder|67|lassungsleiter noch einmal. Der hat nachgedacht, ob er wirklich seinen eigenen Job riskieren will, und sagt nun wahrheitsgemäß: »Es war nicht abgesprochen.« Der Bauleiter, ein kompetenter und im Unternehmen beliebter Hoffnungsträger, wird fristlos gekündigt und stürzt heulend aus dem Büro. Sein Vater, ein branchenbekannter Experte, is not amused. Alle sind sauer auf den Geschäftsführer: Wie kann man nur so hart sein, und all das wegen ein paar Kanthölzern und einem »ausgeliehenen« Bagger!
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Kapitel 14

Der starke Schwache

Private Probleme


Der neue junge Chef, den die Zentrale an die deutsch-polnisch-tschechische Grenze geschickt hat, ist nicht gerade willkommen: ein Wessi im Osten, jünger als die meisten seiner Mitarbeiter, eher nassforsch und mit dem Auftrag, die Niederlassung zu sanieren. Die Atmosphäre ist angespannt, von abwartend bis feindselig. Einige Mitarbeiter mauern offen, andere stellen sich vorsichtshalber schon mal gut mit dem Neuen, in der Hoffnung, dass es dann nicht ihr Kopf sein wird, der irgendwann rollt. Erste harte Maßnahmen machen das Klima nicht besser. Dann, am Ende einer Besprechung, überrascht der Neue die Mitarbeiter mit einem Schlusswort: »Ich möchte noch etwas sagen. Mir geht es nicht gut, meine Frau hat mich gerade sitzen gelassen. Mir ist richtig elend. Ich möchte kein Mitleid, nur Verständnis, wenn ich mich in den nächsten Wochen Ihnen gegenüber manchmal etwas anders verhalte, als ich eigentlich sollte.« Es wird still, die Leute gehen schweigend auseinander. Eine viertel Stunde später klopft es an der Tür des Niederlassungsleiters. Einer seiner ärgsten Widersacher guckt kurz ins Büro, hebt den Daumen und ist schon wieder verschwunden. Damit ist alles gesagt. Und doch ist etwas von der zwischenmenschlichen Spannung verschwunden, und der Chef wird in den nächsten Wochen nicht mehr mit jedem kleinen Ärgernis belastet.|71|
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TEIL II

MACHEN ODER LASSEN? – ENTSCHEIDUNGEN
 


[Bild vergrößern]

[image: s_074.jpg] 

Warum Entscheidungen leicht sind. Alle!

Was ist das Gegenteil von »entscheiden«? »Nicht entscheiden«, sagen viele Menschen auf diese Frage, manche meinen, »aussitzen«. Ein beliebter Denkfehler, denn auch, sich vor einer Entscheidung zu drücken, ist eine Entscheidung. Ob Sie Ihre Frau verlassen, Ihre Stelle kündigen oder beides lieber sein lassen, entschieden haben Sie immer. Spätestens, wenn Sie in zehn Jahren Rückschau halten, werden Sie mir zustimmen. Wir sitzen in der Entscheidungsfalle, Tag für Tag.

Doch nüchtern betrachtet sind alle Entscheidungen leicht. Entweder es gibt klare Argumente für eine der möglichen Optionen. Dann ist die Entscheidung einfach. Oder es gibt für alle Optionen etwa gleich gute Argumente. Gemeinhin werden solche Entscheidungen als »schwierig« empfunden. Wieso eigentlich? In dieser Situation könnten Sie würfeln oder Ihren Bauch befragen. Ganz falsch werden Sie nicht liegen, schließlich bringt jede Option Vor- wie Nachteile!

Führungskräfte entscheiden permanent, das gehört zu ihrem Job. Viele sind gemäß der Maxime des amerikanische Bankiers J.P. Morgan dadurch erfolgreich, dass sie »bei 100 Entscheidungen 51 Mal das Richtige treffen«. Der folgende Abschnitt könnte dazu beitragen, diese Trefferquote künftig noch etwas zu steigern.|74||75||76|



Kapitel 15

Abschied vom Pro-&-Kontra-Pingpong

Denken in Voraussetzungen


»Was halten Sie davon, zusätzlich die Firma Buddel zu übernehmen?«, fragt der Vorstand den Niederlassungsleiter in Hamburg. Der muss nicht lange nachdenken, denn die Übernahme bedeutet: mehr! Mehr Mitarbeiter, mehr Verantwortung, mehr Budget, mehr Gehalt, mehr Prämie! Einziges Handicap: Die leitenden Mitarbeiter in Hamburg werden alles andere als begeistert sein. Deren Sicht der Dinge: noch mehr Projekte, noch mehr Kunden, noch mehr Überstunden!! Gelingt es ihm nicht, seine Mannschaft ins Boot zu holen, riskiert der Niederlassungsleiter einen Schiffbruch. Also beruft er ein Meeting mit dem siebenköpfigen Team ein. Das hat durch den üblichen Flurfunk schon Wind von der Sache bekommen und die Zeit genutzt, fleißig Gegenargumente zu sammeln. Alle sind ausnahmslos gegen die Übernahme. Doch bevor die übliche zähe Pro-&-Kontra-Diskussion beginnt, stellt der Niederlassungsleiter eine überraschende Eröffnungsfrage: »Unter welchen absolut notwendigen Voraussetzungen würden Sie zustimmen, dass wir Buddel übernehmen?« Statt Pro-&-Kontra-Pingpong wird plötzlich ein ganz anderes Spiel gespielt. Am Ende fällt eine Konsensentscheidung für die Übernahme – eben unter bestimmten Voraussetzungen.|77|
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Kapitel 16

Konflikte: Wie fange ich Maulwürfe?

Echte Führung beginnt dort, wo Konsens aufhört


Zwei Projektleiter haben bei einem wichtigen Bauprojekt im Hamburger Hafen bislang hervorragend zusammengearbeitet. Doch von einem Tag auf den anderen geht gar nichts mehr: Eine Auseinandersetzung jagt die andere. Natürlich gibt es immer »sachliche« Gründe. Die Unterschrift des einen fehlte, und so konnte eine Maßnahme nicht rechtzeitig eingeleitet werden. Der andere revanchiert sich dafür, indem er bei Schwierigkeiten mit einem Subunternehmer nicht mehr wie früher vermittelnd eingreift. Das Team ist nicht mehr arbeitsfähig. Was ist passiert? Zwischen Harmonie und Krieg fand die Weihnachtsfeier statt, zum ersten Mal mit den Ehepartnern. Dabei hat der eine Projektleiter der Frau des anderen zu tief in die Augen geschaut. Das ist weder der Frau noch ihrem Mann noch dem Rest der Belegschaft verborgen geblieben. Schluss mit lustig! Der Chef ist zunächst ratlos, denn ein Gespräch über korrektes Verhalten auf Weihnachtsfeiern und Anmache bei Kollegenfrauen möchte er auf keinen Fall führen. Offiziell ist ja auch nichts gewesen. Schließlich spielt ihm der Zufall in die Hände: Beide Projektleiter müssen einen Termin in der Berliner Zentrale wahrnehmen. Angeblich »aus Kostengründen« werden Sie vom Chef verdonnert, gemeinsam im Auto dorthin zu fahren. Während der knapp vierstündigen Autofahrt ohne Fluchtmöglichkeit entlädt sich der Druck aus dem Kessel. Danach kann wieder gearbeitet werden.|81|
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Kapitel 17

Verbrannte Erde

Kampfrhetorik


Das Unternehmen hat einen heftigen Konflikt mit einem Kunden. Bevor die Angelegenheit vor Gericht geht, will man einen letzten Einigungsversuch unternehmen und trifft sich auf neutralem Boden. Anwesend: Rund ein Dutzend Mitarbeiter des Kunden, darunter eine junge aggressive Anwältin, auf der anderen Seite der Niederlassungsleiter mit seinem besten Anwalt. Die Besprechung beginnt eher wie ein Verhör. Gefühlte 15 Minuten lang prasseln Fragen und Belehrungen der Anwältin auf die beiden ein: »Warum haben Sie nicht …? Wann endlich werden Sie …? Haben Sie eigentlich an … gedacht? Wieso ist … nicht passiert? Unglaublich, wie Sie mit … umgehen. Sie sollten doch eigentlich wissen, dass …!« und so weiter und so fort. Der Niederlassungsleiter und sein Anwalt bleiben während dieses verbalen Gewitters ruhig und nicken hin und wieder freundlich. Schließlich hält die Anwältin irritiert inne: »Sie sagen ja gar nichts!« Der gegnerische Anwalt blickt ruhig in die Runde und entgegnet: »Zunächst: Die Antwort auf Ihre Frage Nummer 17 lautet: Ja!« Schallendes Gelächter der Herren am Tisch, die Anwältin läuft rot an. Man einigt sich tatsächlich gütlich – und kann nur hoffen, dass man dieser Anwältin nicht unter ungünstigeren Vorzeichen wieder begegnen wird.|88|
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Kapitel 18

Mit wem könnte ich über dem Dschungel abstürzen?

Die richtigen Mitarbeiter gewinnen


Der Bauleiter war so unvorsichtig, den neuen Praktikanten auf dem Weg zur Baustelle ans Steuer seines nagelneuen Dienstwagens zu lassen. Jetzt schlittert er auf zwei Rädern um die Kurve und hält sich am Sitz fest, statt in Ruhe die Unterlagen auf seinem Schoß zu lesen. Er hätte gewarnt sein können: forsches Auftreten, Leistungssportler, markige Sprüche (»Da, wo ich bin, ist vorne!«). Dennoch markiert die Rallyefahrt den Beginn einer langjährigen Freundschaft. Der Praktikant erweist sich als kompetent, zu 100 Prozent loyal, durchsetzungsstark. Der Bauleiter macht Karriere, rückt in Leitungspositionen auf, wird zuletzt Vorstand in einem anderen Unternehmen. Immer im Gefolge: der Rallyefahrer, der mit seiner Kompromisslosigkeit manchmal aneckt. Zuletzt droht ihm als Niederlassungsleiter sogar die Kündigung. Er ist manchmal zu sperrig, manche Mitarbeiter murren. Erleichterung, als der frühere Chef den kantigen Mitarbeiter bei sich im neuen Unternehmen anstellt. Zwei Jahre später Katzenjammer: Der nachfolgende Niederlassungsleiter war zwar empathischer und menschlich angenehmer – nur: Die Filiale ist pleite.|91|
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Kapitel 19

Lob des Dissens

Vom Nutzen des Widerspruchs


Beim Bauprojekt in Ostdeutschland sind sich Unternehmensvertreter und Vertreter der Gemeinde rasch einig: Straße und Brücke werden über einen zwölf Meter hohen Damm geführt. Auf das Bächlein in Sichtweite des geplanten Damms verschwendet man keinen Gedanken, schließlich ist das Rinnsal über 200 Meter entfernt. Niemand stört die bequeme Eintracht, bis der Praktikant Frank, gerade seit acht Wochen im Unternehmen, von einer Begegnung in der Dorfkneipe berichtet. Zur Zeit der Wirtschaftskrise in den Zwanzigerjahren habe es ein verheerendes Hochwasser gegeben, bei dem der kleine Bach sich in einen riesigen See verwandelt habe. Die Älteren im Dorf erinnerten sich gut daran und hätten die Geschichte oft von ihren Eltern und Großeltern gehört. »Ich habe mal recherchiert: Vor 80 Jahren stand das Wasser hier über sieben Meter hoch!« Das will eigentlich niemand hören, erst recht nicht von einem Jungspund Anfang 20. »Alles Schwachsinn!«, meint einer der alten Hasen. Doch der Praktikant lässt nicht locker und wiederholt seine Hinweise schriftlich. Halbherzig informiert das Unternehmen die Gemeinde, doch auch deren Vertreter winken ab: Schnee von gestern! Ein paar Monate später und wenige Tage vor der geplanten Übergabe findet man sich gemeinsam auf dem fast fertigen Damm wieder, in Gummistiefeln. Wasser umspült die Füße von Bauleiter und Bürgermeister. Das erste »Jahrhunderthochwasser« des 21. Jahrhunderts hat die Flut vor 80 Jahren noch um einiges getoppt. Vom Damm aus fällt der |95|Blick auf die Dächer der Häuser, die in einem riesigen See versunken sind. Jetzt sind sich alle einig: Der Damm ist nicht hochwassersicher und muss aufwendig umgebaut werden. Wie gut, dass das Unternehmen sich vorher gegen das »Unvorhersehbare« abgesichert hat – dank eines hartnäckigen Praktikanten.|96|
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Kapitel 20

Junge, komm bald wieder!

Warum »Heimkehrer« so wertvoll sind


Der Polier ist fachlich versiert und hat alles im Griff. Kurz: Der Mann ist Gold wert. Und da er das weiß, fordert er vom neuen Hamburger Niederlassungsleiter einen Tausender mehr im Monat, und das, obwohl er bereits besser verdient als manche Bauleiter auf der nächsthöheren Ebene. Mit Blick darauf sagt ihm der Chef: »Mehr will ich Ihnen nicht zahlen!« »Dann gehe ich«, droht der Polier. »Das ist sehr schade. Sie sind hier jederzeit willkommen, wenn Sie sich das später einmal anders überlegen.« Wenige Wochen später kündigt der Polier tatsächlich und nimmt auch noch zehn Mitarbeiter mit. Dänemark ist nicht weit und bietet beste Bezahlung. Auf den Hamburger Baustellen bricht darauf einiges zusammen, und der neue Niederlassungsleiter muss dem Vorstand erklären, wieso bei ihm drei Monate nach Stellenantritt Chaos herrscht. Nach einigen Monaten ruft der Niederlassungsleiter den Polier an: »Wie gefällt es Ihnen denn in Dänemark?« Und siehe da: Dem wortkargen Nordlicht gefällt es überhaupt nicht, Bezahlung hin oder her. Schnell einigt man sich auf eine Rückkehr. Vorstand und Führungsmannschaft reagieren auf diese Entscheidung ebenso befremdet wie vorher auf die Verzögerungen am Bau: Wie kann man es auch noch belohnen, dass da jemand von der Fahne gegangen ist? Das Gegrummel legt sich schnell. Der Heimkehrer ist nicht nur vom ersten Tag an voll einsetzbar. Er erzählt außerdem allen Kollegen ungefragt, warum man besser nicht nach Dänemark gehen sollte!|100|
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Kapitel 21

Der Felsbrocken im Vorgarten

Auf Fachleute hören


Der Bauleiter ist verantwortlich für einen Autobahnabschnitt zwischen Dresden und Görlitz. Alle zwei Tage muss gesprengt werden. Inzwischen hat man eine Kleinstadt erreicht, die stolz auf ihre historische Altstadt ist. Der Termindruck ist immens, und so weist der Bauleiter den Sprengmeister an, die Sprengladung zu erhöhen: »Wäre gut, wenn wir mit einer Sprengung statt mit zweien auskämen!« Der Sprengmeister runzelt zwar die Stirn, aber er tut, wie geheißen. Das Gebiet wird weiträumig abgesperrt, Anwohner sollen in den Häusern bleiben. Man sprengt – und hält den Atem an: Vor den entsetzten Augen aller fliegt ein tonnenschwerer Felsbrocken wie in Zeitlupe über die Absperrung hinweg und kracht Sekunden später donnernd in den Vorgarten eines Anwohners. Wenige Meter mehr, und er hätte das Dach des Hauses durchschlagen, womöglich mit tödlichem Ausgang.|104|
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Kapitel 22

Das Boot und der Gorilla im Käfig

Betroffenheit erzeugen


Die Niederlassung liegt am Boden. Die Zahlen sind miserabel, die Verluste immens. Wenn sich das Blatt nicht bald wendet, droht die Schließung. Der neue Niederlassungsleiter beruft in dieser Krisensituation eine Betriebsversammlung ein. So weit, so üblich. Allerdings lädt er die rund 300 Mitarbeiter nicht in die örtliche Mehrzweckhalle, sondern in ein nahe gelegenes Großkino, und er bereitet neben anderen Bildern eine Sequenz aus dem Filmklassiker »Das Boot« vor. Mitarbeiter, die in diese Planung involviert sind, versuchen vergeblich, den Chef von seinen abenteuerlichen Plänen abzubringen: »Das kann nur schiefgehen! – Das wird peinlich!« Statt der üblichen PowerPoint-Schlachten und Durchhalteappelle beginnt die Versammlung mit einer schonungslosen Aufzählung der Führungsfehler, die die Niederlassung viel Geld gekostet haben. Als sich die Mitarbeiter schon entspannt zurücklehnen, folgen Mitarbeiterfehler, die ebenfalls teuer waren: vom Diebstahl nicht ausreichend gesicherter Maschinen bis zu Lkw-Unfällen durch Unachtsamkeit. Es wird ziemlich still im Kinosaal, zumal jedes Versäumnis mit einem Foto (z. B. der gecrashten Pkw und Bagger) auf der Riesenleinwand bebildert wird. Den Abschluss bildet ein dramatischer Ausschnitt aus dem Film von Wolfgang Petersen: Einem Mechaniker gelingt es in letzter Minute, eine Batterie zu reparieren und damit das bewegungslos auf dem Meeresgrund liegende U-Boot wieder flottzumachen. Der Kommandant, der mit seiner Mannschaft schon dem Tod ins Auge ge|106|sehen hat, kommentiert das nach einem langen Blick mit einem »Gut … Gut … Gute Leute muss man haben!«. Die Botschaft wirkt ohne große Worte. Es geht tatsächlich der viel beschworene Ruck durch die Belegschaft. Inspiriert zu dieser Aktion hat den Niederlassungsleiter ein Unternehmenschef, der seine mutlose Mannschaft mit dem Bild eines Gorillas im Käfig aufrüttelte: »Das sind Sie! Sie sind dieser 600 Pfund schwere Gorilla in einem lächerlichen Käfig. Lassen Sie ihn endlich aus dem Käfig raus!« Die Belegschaft des bis dato erfolgsverwöhnten und jetzt kriselnden Unternehmens fasste tatsächlich neuen Mut.|107|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 23

»Chef, ›wir‹ haben ein Problem!«

Müssen SIE als Chef da einsteigen?


Ein Subunternehmer hat auf einer Baustelle im Hafen minderwertige Rohre verlegt. Als sich das herausstellt, ist der Bau schon so weit fortgeschritten, dass ein Austausch richtig teuer wäre. Also informiert der Niederlassungsleiter vorsichtshalber seinen Chef: »Chef, wir haben ein Problem!« Der fragt nur knapp zurück: »Wie teuer?« – »Etwa eine Million Euro.« »Was kann ich machen?«, will der Chef darauf wissen. »Nichts. Abwarten«, lautet die Antwort. »Danke«, entgegnet der Vorgesetzte und legt auf. Der Niederlassungsleiter einigt sich mit dem Kunden schließlich auf eine günstigere technische Lösung: Statt alles wieder aufzureißen, werden der Asphalt verstärkt und die Gewährleistungsfrist verlängert.|110|
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Kapitel 24

Der (fast) leere Prämientopf

Müssen SIE das entscheiden?


Die Niederlassung hat ein miserables Jahresergebnis eingefahren, im Klartext: hohe Verluste. Bisher hat allein der Niederlassungsleiter jedes Jahr eine Prämie von 70 000 bis 90 000 Euro eingestrichen. Jetzt befinden sich im Prämientopf auf Weisung des Vorstands ganze 50 000 Euro für alle Mitarbeiter. Das bringt den neuen Chef des Niederlassungsleiters in eine echte Zwickmühle: Er soll die Niederlassung sanieren, und dafür braucht er den Niederlassungsleiter. Kürzt oder streicht er dessen Prämie, verspielt er wahrscheinlich jede Unterstützung. Die Lage scheint ausweglos, bis sich der Chef an den einfachen Kniff erinnert, durch den Kinder ein Stück Kuchen ganz ohne Streit unter sich aufteilen. Er bittet den Niederlassungsleiter zu sich und sagt: »Es geht um die diesjährigen Prämien. Ich bin ja erst kurz da. Sie wissen also viel besser als ich, wer wie viel verdient hat.« Der Niederlassungsleiter nickt. »Deswegen entscheiden Sie bitte selbst über die Prämien und vertreten das vor Ihren Leuten.« – Der Niederlassungsleiter zögert. »Bitte erstellen Sie eine Liste aller Mitarbeiter und schreiben Sie hinter jeden Namen, welche Prämie Ihrer Meinung nach angemessen ist. Setzen Sie sich selbst auch mit auf die Liste. Insgesamt haben Sie dieses Jahr 50 000 Euro zur Verfügung.« Der Niederlassungsleiter will protestieren, doch vergeblich: »Was meinen Sie, wie lange brauchen Sie für die Aufstellung?« Eine Woche später liegt die Liste vor. Neben seinem eigenen Namen hat der Niederlassungsleiter eine Null notiert. Vor |113|seinen Mitarbeitern wird er durch diesen Verzicht zum Helden. Schmollen oder mauern verbietet sich da von selbst, als »Held« arbeitet man selbstredend daran mit, wieder schwarze Zahlen zu schreiben. Und wie das mit den Kindern und dem Stück Kuchen geht? Ganz einfach: Lassen Sie eins der Kinder schneiden. Aussuchen darf das andere!|114|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 25

»Wenn ich das nicht schaffe, bin ich hier falsch!«

Echte Ziele haben echte Konsequenzen


Der Chef »erbt« einen langjährigen Mitarbeiter, dessen Zahlen seit langem katastrophal sind. Schon seine Vorgänger scheuten sich, ihn zu entlassen. Ihre Befürchtung: Das werde die Belegschaft aufbringen, denn der Kollege sei beliebt und seit Anfang an mit dabei. Der neue Chef führt ein Zweiergespräch mit dem Mitarbeiter und redet Tacheles: 
  

Chef: »Herr …, ich möchte mit Ihnen über Ihre Leistung sprechen, mit der ich unzufrieden bin.«

Mitarbeiter: »Was meinen Sie damit?«

Chef: »Ihre Zahlen liegen rund 30 Prozent unter denen Ihrer Kollegen.«

Mitarbeiter: »Ich hatte aber auch besonders schwierige Kunden. Und dann kam noch Pech dazu, weil ein wichtiger Zulieferer Pleite machte. Und das schlechte Wetter im Oktober …«

Chef: »Wann würden Sie denn sagen, dass Sie gescheitert sind? Welche finanziellen Ziele halten Sie im kommenden Jahr für machbar?«

Mitarbeiter: »Darüber muss ich erst nachdenken.«

Zwei Wochen später setzen die beiden das Gespräch fort. Der Mitarbeiter hat sein Jahresziel notiert. 
  

Chef: »Und was bedeutet das jetzt?«

Mitarbeiter: »Wenn ich das nicht schaffe, bin ich hier falsch!«|120|

Chef: »Das heißt also, wenn Sie dieses selbst gesetzte Ziel nicht erreichen, werden Sie kündigen?«

Mitarbeiter: »Ja, dann bin ich hier falsch und gehe.«

Chef: »Sie werden also in Frieden die Koffer packen, wenn Sie weniger erreichen, als Sie hier notiert haben?«

Mitarbeiter: »Ja.«

Diese Absprache wird per Handschlag besiegelt. Ein Jahr später kündigt der Mitarbeiter, denn sein Ergebnis ist weit vom selbst gesetzten Anspruch entfernt.|121|
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Kapitel 26

Auf dem Ziele-Basar

Warum Ziel-»Vereinbarungen« oft nur Show sind


Wenn Ihr Unternehmen mit Zielvereinbarungen arbeitet und Prämien an die (Über-)Erfüllung dieser Ziele knüpft, kennen Sie das selbst: In diesem System muss man ein Heiliger (oder dumm) sein, um »ehrliche« Ziele zu vereinbaren. Menschen mit Hirn und ohne Heiligenschein verhalten sich taktisch und feilschen. Das vereinbarte Ziel darf nicht blamabel niedrig sein. Es darf aber auch nicht zu ehrgeizig sein, denn dann ist die eigene Prämie in Gefahr. Man braucht also ein plausibles Ziel, das sich aller Wahrscheinlichkeit nach übererfüllen lässt, ähnlich wie in den Fünfjahresplänen des real existierenden Sozialismus. Und so verschweigt der Niederlassungsleiter seinem Chef, dass er bereits eine mündliche Zusage für ein Fünf-Millionen-Projekt hat, und jammert stattdessen wie jedes Jahr im Herbst zur Zielvereinbarungszeit über die trüben Aussichten. Im März steigt er dann wie Phönix aus der Asche, meldet Planübererfüllung und bestellt schon mal den neuen Sportwagen. Sein Kollege eine Niederlassung weiter hält es ähnlich und ist ebenfalls bestens ausgelastet. Als ein weiterer dicker Auftrag winkt, der nicht mehr zu stemmen ist, verweist er nicht an eine andere Niederlassung des Unternehmens, sondern überlässt den Kunden lieber einer Konkurrenzfirma. Schließlich soll ihm kein interner Wettbewerber durch Mehrumsatz den Schnitt verderben! So weit, so menschlich. Nachdenklich stimmt nur, dass der real existierende Sozialismus inzwischen sang- und klanglos untergegangen ist.|124|
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Kapitel 27

»Ich will Ihren Stuhl!«

Selbstbewusstsein


Das Vorstellungsgespräch für die Anstellung als Trainee ist bisher gut gelaufen, der Job zum Greifen nah. Dann stellt der zukünftige Chef die beliebte Lehrbuch-Frage, die angeblich Aufschluss über Zielstrebigkeit und Ehrgeiz eines Bewerbers gibt: »Wo wollen Sie in fünf Jahren stehen?« Der Bewerber stutzt kurz und entgegnet dann lässig: »In fünf Jahren? Da möchte ich auf Ihrem Stuhl sitzen!« Den übrigen Unternehmensvertretern bleibt kurz die Spucke weg, doch der Chef grinst nur. Der Bewerber bekommt den Job. Viereinhalb Jahre später bekommt der Chef vom ehemaligen Trainee einen Brief. Tenor: Die fünf Jahre seien fast um, die Erfolge unbestritten. Wann er denn jetzt Niederlassungsleiter werde?|129|
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Kapitel 28

Besser später um Entschuldigung bitten, als vorher um Erlaubnis fragen

Courage


Ein Großprojekt kann nur im Dreischichtbetrieb und bei einer Siebentagewoche termingerecht fertiggestellt werden. Andernfalls drohen erhebliche Verzugsforderungen der Deutsche Bahn. Stillstand hätte bei Nachttemperaturen von minus 20 Grad zudem verheerende Folgen, da der Boden an den über 100 Lkw festfrieren würde. Alles läuft gut, bis die einzige Zuwegung einen ganzen Tag lang gesperrt werden soll, weil der Ministerpräsident mit dem Helikopter zur Eröffnung des nahen Porschewerks einfliegen wird. Alles Zetern und Beschweren bringt nichts außer zwei Eintrittskarten für die Einweihungsfeier. Um die Maschinerie am Laufen zu halten, weist der Bauleiter an, ein Loch direkt neben der Baustelle zu graben (im Fachjargon »Seitenentnahme« genannt). Auf die Schnelle kann weder der Eigentümer ermittelt werden noch, ob dort irgendwelche Leitungen verlaufen. Dem Bauleiter ist ziemlich mulmig dabei, doch alles geht gut, bis sich der Eigentümer (verständlicherweise) beschwert. Zeitgleich muss das Bauunternehmen ein ökologisch wertvolles Moor versetzen. Viele Gespräche und einige schlaflose Nächte später die Lösung: Die Gemeinde kauft das Grundstück, das Moor wird dorthin umgesetzt. Der Ort hat ein kleines Naturschutzgebiet, der Besitzer hat einen guten Preis bekommen. Anzeigen, Rückbau, Strafgelder – alles vom Tisch. Glück gehabt!|132|
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TEIL III

IM DILEMMA – AUSWEGE
 


[Bild vergrößern]
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Gäbe es keine Risiken, könnte es jeder Zwölfjährige.

Gibt es Erfolgsrezepte? Die Managementliteratur lebt davon, und auch in diesem Buch werden Empfehlungen ausgesprochen. Dennoch: Die Welt da draußen außerhalb der Buchseiten ist zu komplex für einfache Rezepte. Im Management gibt es keine »Gelinggarantie« wie beim Kuchenbacken. Das liegt unter anderem daran, dass Menschen nicht berechenbar sind wie Mehl- und Zuckermengen. Sie verhalten sich nicht rational und auch in ihrer Irrationalität nicht immer gleich. Und es liegt daran, dass wirtschaftliche Prozesse immer komplexer, international verwobener und schnelllebiger werden, und sei es nur, weil Kommunikation nicht mehr auf die Postkutsche angewiesen ist, sondern im Sekundentakt um den Globus flitzt. Globalen Handel gab es schon im 13. Jahrhundert. Doch wo Marco Polo vier beschwerliche Jahre nach China unterwegs war, besteigt man heute den Flieger und ist morgen vor Ort.

Die folgenden Seiten sind Führungssituationen gewidmet, in denen man mit dem Rücken zur Wand steht. »Richtige« Lösungen gibt es hier erst recht nicht. Dennoch müssen Sie handeln – irgendwie. Ob der Fluchtweg ein Ausweg ist, zeigt sich oft erst hinterher.|136||137||138|



Kapitel 29

Nur die Toten schwimmen mit dem Strom!

Cholerische Chefs


Die übliche Teambesprechung: Es geht um Projektfortschritte, säumige Subunternehmer, Wassereinbrüche – Alltagsgeschäft also. Für den Projektleiter ein Nachmittag ohne große Überraschungen. Das ändert sich schlagartig, als die Tür plötzlich so krachend auffliegt, dass es sie fast aus den Angeln hebt. Herein stürzt einer der Chefs vom Kaliber »alter Dinosaurier«, bebend vor Zorn. Ohne lange Vorrede beginnt er zu brüllen: »WAS HABEN SIE SICH DABEI GEDACHT? BEI DEM PROJEKT XY IST JA WOHL ALLES SCHIEFGELAUFEN! WESHALB HAT MICH NIEMAND INFORMIERT?« Interessiert verfolgt das Team die Szene. Jetzt ist auch der Letzte hellwach. Derweil läuft der Chef noch ein bisschen dunkler an und wechselt das Thema: »MUSS MAN DENN HIER EIGENTLICH ALLES SELBER MACHEN? WOFÜR BEZAHLE ICH SIE EIGENTLICH?!« An diesem Punkt reißt dem Projektleiter der Geduldsfaden. Er steht auf und brüllt zurück: »SOLLTEN SIE NICHT ERST MAL DIE FAKTEN KENNEN? ICH KANN ÜBRIGENS DEUTLICH LAUTER SCHREIEN ALS SIE!« – Stille. Dem Chef bleibt die nächste Beschimpfung offenbar im Hals stecken. Dann holt er kurz Luft, brüllt: »MORGEN UM SIEBEN IN MEINEM BÜRO!« und verlässt türknallend den Raum. Jeder dort denkt, das war’s jetzt für den Projektleiter. Doch als der sich am nächsten Tag im Chefbüro einfindet, oh Wunder: Sein Chef entschuldigt sich. Als dem Angebrüllten rausrutscht: »Ich hatte eigentlich mit meiner Kündigung gerechnet!«, entgegnet er: »War schon ganz gut, mir Kontra zu geben! Sie wissen ja: Nur die Toten schwimmen mit dem Strom.«|139|
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Kapitel 30

»Schaff die Kanthölzer da hoch!«

Über den Nutzen von Fragen


Der Lehrling ist erst wenige Wochen auf dem Bau, als ihn ein Geselle anherrscht: »Schaff die Kanthölzer da hoch!« Dabei deutet er auf den dritten Stock der Großbaustelle Grugahalle in Essen. Auf dem Boden liegt ein stattlicher Stapel Holzträger, jeder drei Meter lang und etwa 20 Kilo schwer. Gehorsam schultert der Lehrling das erste Kantholz und schleppt es die Rohbautreppe hinauf. Dann das zweite, das dritte und so weiter. Nach wenigen Minuten ist er schweißgebadet, macht aber tapfer weiter. Nur keine Schwäche zeigen! Schließlich erbarmt sich der Polier, gibt dem Kranführer ein Zeichen, der den restlichen Stapel innerhalb von 15 Sekunden komplett oben ablegt. Kommentar des Poliers: »Musst halt mal Fragen stellen, Junge!« Zehn Jahre später ist der Lehrling von einst in der Chefetage angekommen, als Niederlassungsleiter. In seinem Büro hängt eine Deutschlandkarte. Die Wohnorte der Mitarbeiter sind mit Pinnnadeln rot markiert, die Arbeitsorte blau. Siehe da, es gibt etliche, die wohnen in Berlin und arbeiten seit Jahren in Leipzig, und umgekehrt. Das lässt sich doch optimieren! Rasch sind Einsatzorte und Vertragsbedingungen geändert, und der Niederlassungsleiter wartet auf den Beifall des Chefs, der immense Abwesenheitspauschalen spart, und der Mitarbeiter, die jetzt jeden Abend zu Hause sein können. Beides bleibt aus, stattdessen bricht ein Sturm der Entrüstung los. Alle haben sich über Jahre mit der Situation eingerichtet, es gibt eingespielte Teams und soziale Kontakte. Der Polier hatte Recht: Fragen stellen, bevor man loslegt!|145|
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Kapitel 31

Klarheit schafft Freundschaft

Den besten Freund entlassen


Zwei ehrgeizige Wirtschaftsingenieure fangen gleichzeitig im Unternehmen an, der eine als Bauleiter, der andere als Kalkulator. Dass sie Wessis in einer ostdeutschen Niederlassung sind, macht den Start nicht einfacher, und aus der »Leidensgemeinschaft« entwickelt sich eine enge Freundschaft. Nach etlichen Monaten vertraut der Kalkulator dem Bauleiter an: »Ich bin total unzufrieden hier. Ich suche mir was Neues!« Kurze Zeit später steigt der Bauleiter zum Abteilungsleiter auf. Die erste Weisung von oben lautet: »Sie müssen zukünftig mit einem Kalkulator auskommen! Entlassen Sie einen von beiden.« Damit hat der Abteilungsleiter die Wahl zwischen Pest und Cholera: Den Freund entlassen und damit die Freundschaft opfern? Oder den Freund erst einmal halten und bald ganz ohne Kalkulator dastehen? Er entscheidet sich für ein offenes Gespräch mit dem Freund und fragt ihn: »Was schlägst du vor?« Der antwortet: »Gib mir drei Monate. Bis dahin suche ich mir was und gehe in Anstand!« So wird es gehandhabt. Der unmittelbare Bruch der Freundschaft ist abgewendet. Doch man verliert sich schnell aus den Augen.|151|
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Kapitel 32

Rauchen oder nicht rauchen?

Die gespaltene Abteilung oder Meetings ohne Chef


Pünktlich zum 2. Januar tritt der neue Niederlassungsleiter seine Stelle an. Am 4. Januar hat er bereits das erste dicke Problem auf dem Tisch. Und dieses Problem hat überhaupt nichts mit der wirtschaftlichen Misere an diesem Standort zu tun. Rund die Hälfte der 18 Mitarbeiter auf der Etage wünscht sich, dass in der Abteilung künftig nicht mehr geraucht wird. Der Vorgänger war Raucher, und so galt (wie damals noch in etlichen Betrieben) die Regel: Es darf geraucht werden! Der neue Chef ist Nichtraucher, wie einige bereits erfreut festgestellt haben. Was tun? Rauchen verbieten? Das bringt die Raucher mit Sicherheit gegen »den Neuen« auf. Rauchen weiter erlauben? Dann sind die Nichtraucher sauer, und der Chef hat den Stempel weg, sich nicht durchsetzen zu können. Der Ausweg: eine Besprechung in der nächsten Woche, von 9 bis 12 Uhr. Am besagten Tag eröffnet der Niederlassungsleiter den überraschten Mitarbeitern, sie hätten jetzt drei Stunden Zeit, gemeinsam eine Lösung für das Problem zu finden – und zwar eine, mit der alle einverstanden wären. Er würde ihre Entscheidung akzeptieren, wie auch immer sie ausfiele. Einzige Bedingung: Sie müsste im Konsens fallen (also nicht durch Abstimmung). Er ließe sie jetzt allein. Die Besprechung sei beendet, sobald sie sich geeinigt hätten. Kurz vor zwölf teilt ein Abgesandter dem Chef mit, man habe keine Lösung gefunden. »Kein Problem, dann bestelle ich jetzt Pizza für Sie, und Sie machen weiter! Und wenn das nicht reicht, geht es morgen weiter.« Um drei Uhr schließlich |154|der Durchbruch: Eine der Küchen werde kaum benutzt, sie solle zum Raucherraum umgebaut werden – »Und nur da wird künftig geraucht!« Das wird umgesetzt, und damit sind tatsächlich alle zufrieden. Der Chef ist das Problem durch diese elegante Lösung los. Die Kosten? Auf jeden Fall erheblich geringer als die Folgekosten eines vergifteten Abteilungsklimas!|155|
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Kapitel 33

»Dann hänge ich mich auf!«

Wann Sie sich erpressen lassen sollten – und wann nicht


Ein Subunternehmer ist in Geldnöten und sucht das Büro seines größten Auftraggebers auf: »Können Sie mir mit einem Vorschuss von 150 000 Euro aus der Klemme helfen?« Der Auftraggeber schüttelt den Kopf. »Aber dann bin ich nächste Woche pleite!« Der Auftraggeber bleibt hart: »Das kann ich nicht machen!« Darauf greift der Subunternehmer in die Tasche, holt sein Portemonnaie hervor und wirft Fotos seiner drei Kinder auf den Tisch. »Wenn Sie mir nicht helfen, gehe ich da in den Wald und hänge mich auf!« Dabei deutet er aus dem Bürofenster. Der Auftraggeber entgegnet scheinbar ungerührt: »Machen Sie das. Wir haben auf unserem Hof sicherlich einen passenden Strick dafür.« Der Subunternehmer presst die Lippen zusammen, steckt die Fotos ein und verlässt türknallend das Büro. Eine Woche später meldet er Insolvenz an. Ein Jahr später hat er sich wieder erholt und führt das Geschäft unter dem Namen eines Familienangehörigen weiter.

Wenige Monate später sieht sich der »hartherzige« Auftraggeber erneut einer Erpressung ausgesetzt: Einer seiner besten Mitarbeiter steht in seinem Büro und fordert eine satte Gehaltserhöhung: »Oder ich gehe!« Dieses Mal reagiert der Chef anders: »Sie haben Recht. Angesichts Ihrer Leistung hätte ich selbst auf Sie zukommen sollen.«

Preisfrage: Mit welcher Frageformulierung hätte der Subunternehmer eine Chance gehabt, einen Vorschuss auszuhandeln? Wenn Sie Teil II aufmerksam gelesen haben, kommen Sie sicher drauf.48 |159|
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Kapitel 34

Wenn das Wort Ihres Chefs nichts wert ist

Die Loyalitätsfrage


Hinter der Niederlassung liegen harte Monate, in denen noch mehr geleistet wurde als sonst. Termindruck, anspruchsvolle Kunden, zu allem Überfluss noch Hochwasser und daraus resultierende Verzögerungen. Monatelang gab es weder Feierabende noch freie Wochenenden, und so wurden doch noch sämtliche Aufträge zu einem guten Ende gebracht. Der Niederlassungsleiter hält eine Teamprämie von 50 000 Euro für angemessen für diese Schinderei, und ein Geschäftsführer sagt ihm die mit Handschlag zu. Wochen später erkundigt sich der Niederlassungsleiter: »Was ist denn mit der Prämie?« Darauf der Geschäftsführer lapidar: »Fällt aus, is nich.« Der Niederlassungsleiter lässt das nicht auf sich beruhen. Er nutzt den guten Draht zum Leiter Europa und greift zum Telefonhörer: »Wenn das Wort eines Geschäftsführers in diesem Unternehmen nichts wert ist, gehe ich.« Kurze Zeit später ist die Prämie ausgezahlt.|161|
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Kapitel: 35

Sicheres Auftreten trotz absoluter Ahnungslosigkeit

… und warum Sie nur im Notfall bluffen sollten


Beim Bahnhofsumbau in Leipzig soll eine Brücke über den Gleisanlagen demontiert werden – eine komplizierte Aufgabe, denn der Bahnbetrieb muss weiterlaufen. Der Geschäftsführer des Generalunternehmers schäumt, weil das von ihm beauftragte Unternehmen bereits Wochen im Verzug ist. Also beraumt er kurzerhand für den Folgetag eine Krisensitzung im Containerbüro vor Ort an. Der zuständige Bauleiter beim Tiefbauunternehmen wird zum Rapport bestellt: Er soll dem Geschäftsführer, dessen Führungsmannschaft und Vertretern der Bahn sein längst überfälliges Abbruchkonzept vorstellen. Den Bauleiter erwischt das kalt, denn er hat das Projekt erst vor zwei Tagen von seinem Chef kommentarlos auf den Tisch bekommen. Das Konzept ist daher noch nicht einmal in Ansätzen fertig. Was tun? Farbe bekennen? Das kommt nicht infrage und könnte in jeder Beziehung teuer werden. Sich hinter dem Chef verstecken? Das will er nicht. Also klemmt er sich zur Tarnung einen Ordner unter den Arm und stellt sich dem zwölfköpfigen Gremium. Der Ordner ist mit »ABBRUCH-KONZEPT« beschriftet. Der Bauleiter verkündet: »Das ist unser Abbruchkonzept. Ich möchte es Ihnen heute noch nicht vorstellen, weil wir Einzelheiten noch prüfen und Details eventuell noch revidieren müssen. Welchen Aufschub können Sie mir gewähren?« Nach einigem Hin und Her bekommt er noch eine Woche Zeit. Der Bauleiter verlässt den Baucontainer gefühlte 20 Jahre gealtert. Das hätte auch schiefgehen können. Fazit: Nicht nachmachen!|165|
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Kapitel 36

Lassen Sie Ihre Mitarbeiterin im Regen stehen

Techtelmechtel im Büro?


Auf dem Weg ins Büro: Es regnet in Strömen. Der Niederlassungsleiter fährt an einer Auszubildenden vorbei, die zu Fuß von der nahen Bushaltestelle auf dem Weg ins Büro ist. Spontan hält er aus Mitleid an, um sie mitzunehmen. Doch schon in dem Moment, als die attraktive junge Frau in sein Auto steigt, wird ihm bewusst: Das war ein großer Fehler! Es kommt, wie es kommen muss. Als er auf den Büroparkplatz fährt, machen alle lange Hälse und sehen, dass »die Kleine« aus dem Auto vom Chef steigt. Alles klar!|168|
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Kapitel 37

Was sind Sie: Anführer – oder Richter?

Probleme werden da gelöst, wo sie entstehen


Mögen Sie Dreiecksgeschichten? Hier ist eine: Akteure sind zwei Führungskollegen, die sich gut verstehen (hier »A« und »B« genannt), und ein Mitarbeiter von A, den ich der Einfachheit halber »C« taufe. B fragt A, ob der ihm für ein wichtiges Projekt den Mitarbeiter »ausleihen« könne. C arbeitet schon länger bei A. Der ist sehr zufrieden und hat sich schon öfter lobend über C geäußert. Da die eigene Hütte im Moment mal nicht brennt und da er B wohlgesinnt ist, stimmt A zu, sofern C ebenfalls einverstanden ist. Der sagt Ja, und alles scheint in allerbester Ordnung. Sechs Wochen später bittet C seinen früheren Chef dringend um ein Gespräch. Darin beklagt er sich bitter über das angeblich miese Führungsverhalten von B: »Können Sie da nichts machen, Chef?! Wenn das so weitergeht, kündige ich. Es ist nicht zum Aushalten!« A entschließt sich, ein »klärendes Dreiergespräch« zu führen. Das Ganze endet im Desaster: B und C schieben sich gegenseitig die Verantwortung zu, und am Ende sind beide sauer auf A, weil der nicht eindeutig Partei ergreift. C findet, sein eigentlicher Chef lässt ihn im Regen stehen. B findet, sein Führungskollege verhält sich unkollegial, weil er ihn nötigt, sich vor C zu rechtfertigen. A dämmert allmählich, was ein früherer Mentor gemeint haben könnte, als er ihm auf den Weg gab: »Probleme werden da gelöst, wo sie entstehen!« Wer sagt eigentlich, dass Führungskräfte immer Richter spielen müssen, wenn andere das möchten?|171|
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Kapitel 38

Nur Esel lockt man mit Möhren

Das Geheimnis echter Motivation


Die Lage der deutschen Tochtergesellschaft ist prekär: Gerade hat das Unternehmen einen wichtigen Kunden an einen österreichischen Wettbewerber verloren. Der resultierende Umsatzeinbruch ist dramatisch. Auch bei anderen Projekten bläst der Wettbewerber aus dem Nachbarland zum Angriff. Er kann zurzeit vor Kraft scheinbar kaum gehen. Die deutsche Führungsmannschaft ist deprimiert, Angst macht sich breit. Eine Krisensitzung jagt die nächste. Als man gerade wieder einmal stundenlang Zahlen über sich hat ergehen lassen, klopft es an der Tür des Meeting-Raums. Herein kommt der französische Europachef, kaum 1,60 Meter groß, ein Fliegengewicht. Die Runde erstarrt, während der Franzose freundlich grüßt, sich gelassen auf einen freien Stuhl setzt und sich erst einmal in der Runde umschaut. Nachdem er jeden Einzelnen kurz freundlich angeschaut hat, sagt er ganz ruhig mit dem ihm eigenen französischen Akzent nur einen Satz: »Meine Herren, wenn ich Sie so anschaue (Pause) – Sie möchte ich nicht zum Gegner haben!« Dies löst eine Welle von Emotionen aus: Verblüffung, Erleichterung, Hoffnung, Stolz. »Machen Sie sich um die Österreicher keine Sorgen«, fügt der CEO noch hinzu, lächelt und ist im nächsten Augenblick verschwunden. Doch wo vorher Mutlosigkeit herrschte, ist das Selbstbewusstsein wieder erwacht.|177|
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TEIL IV

IM ALLTAG – KLEINE KNIFFE MIT GROSSER WIRKUNG
 


[Bild vergrößern]
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Ist es hilfreich, sich das Leben schwer zu machen?

Seitdem ich das Vorstandsbüro gegen das Managersparring in Form von Seminaren, Coachings und Keynotes getauscht habe, ist mein Ehrgeiz, Kunden neben der Unterstützung bei größeren Fragen auch Anregungen für ganz normale Alltagssituationen zu geben. Dabei handelt es sich um kleine Kniffe, die mir selbst zuverlässig immer wieder geholfen haben.

Was tun Sie beispielsweise, wenn Ihr Gegenüber im Gespräch in Tränen ausbricht? Was, wenn ein Meeting von einem Vielredner dominiert wird, den Sie stoppen wollen, ohne unhöflich zu wirken? Wie reagieren Sie am besten, wenn sich ein Mitarbeiter über einen anderen beschwert? Und wohin bloß mit den Händen, wenn man vor einer Gruppe steht, nicht redet aber dabei nicht aussehen will wie ein Konfirmand mit den Händen an der Hosennaht oder wie der Fußballer, der sein bestes Stück beim Freistoß schützt? Neugierig? Dann schauen Sie am besten gleich auf meiner Website nach unter www.managersparring.de/Wohin-mit-den-Haenden. Das Passwort lautet: Tacheles reden.|182||183||184|



Kapitel 39

»Chef, wie weit sind Sie mit meinem Problem?!«

Rückdelegationen vermeiden


Die Abteilungsleiterin ist empört: Jetzt ist der Leiter der Nachbarabteilung schon wieder zu spät. Das dritte Mal diese Woche! Sie nutzt ihren Jour fixe mit dem gemeinsamen Chef am Nachmittag, um das Thema anzusprechen: Sie wisse ja nicht, ob der Chef wisse, was mit dem Kollegen los sei? – »Nein, was denn?«, fragt der besorgt. Nun ja, der komme neuerdings immer zu spät. »Aha«, stutzt der Chef, »was heißt denn ›immer‹?« »Mehrfach diese Woche und davor auch schon. Weit nach neun statt pünktlich. Das kann man doch nicht durchgehen lassen!«, meint die Abteilungsleiterin. Ihr Chef wiegt den Kopf und stimmt zögernd zu: »Ich kümmere mich darum.« Dabei ist ihm ganz und gar nicht wohl. Kein Wunder, dass er den Vorfall eilig wieder vergisst. Eine Woche später, beim nächsten Jour fixe, erkundigt sich die Mitarbeiterin: »Haben Sie schon mit dem Kollegen gesprochen?« Ergebnis: Bei der nächsten Begegnung konfrontiert der Chef den Abteilungsleiter: »Mir ist zugetragen worden, dass Sie in letzter Zeit öfter spät dran sind. Gibt es irgendetwas, das ich wissen sollte?« Der Abteilungsleiter fährt hoch wie von der Tarantel gestochen: »Von wem haben Sie das?!« »Das tut hier nichts zur Sache!«, behauptet der Chef vergeblich und steckt plötzlich mitten in einer Diskussion über Vertrauen, Undankbarkeit, intrigante Kollegen und, und, und. Als hätte er keine anderen Sorgen.|185|
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Kapitel 40

»Wer einen Furz lässt, muss ertragen, dass es stinkt!«

Umgang mit Beschwerden


Der kaufmännischen Leiterin ist ein dicker Fehler unterlaufen: Sie hat eine Rückstellung aufgelöst, ohne dies wie vorgeschrieben mit ihrem Projektleiter abzustimmen. Der schnaubt vor Wut und berichtet gleich seinem Chef, dem Geschäftsführer, davon. Der Geschäftsführer knöpft sich die kaufmännische Leiterin vor. Und nur eine viertel Stunde später steht diese heulend beim Projektleiter im Büro: Wieso er denn nicht direkt mit ihr gesprochen habe? Der Projektleiter rudert eilig zurück und versucht, die Wogen zu glätten. Bei der nächsten Gelegenheit spricht er den Geschäftsführer darauf an: Warum er die kaufmännische Leiterin denn gleich zur Rede gestellt habe?! Das sei gar nicht seine Absicht gewesen! Darauf entgegnet der Geschäftsführer ebenso kühl wie drastisch: »Wer einen Furz lässt, muss ertragen, dass es stinkt!«|191|
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Kapitel 41

Fußball verbindet

Teambildung ganz ohne Workshop


Der nächste Schritt auf der Karriereleiter ist die Leitung einer Niederlassung in Ostdeutschland. Ein wackeliges Unterfangen, denn an diesem Standort schreibt man die schlechtesten Zahlen in ganz Deutschland. Zu allem Überfluss wird die Niederlassung mit einer westdeutschen Einheit zusammengelegt, und es knirscht in der täglichen Zusammenarbeit zwischen »Wessis« und »Ossis« gewaltig. Wie soll der neue Leiter der Einheit da wirtschaftliche Erfolge erzielen? Für aufwendige Teambildungsmaßnahmen ist weder Geld noch Zeit da. Die rettende Idee: »Wir veranstalten ein Fußballturnier!« Ein geeigneter Dorfplatz ist rasch gefunden. Wer nicht in einer der Mannschaften mitkickt, ist in Vorbereitung, Fanversorgung und Rahmenprogramm eingebunden. Die Veranstaltung wird ein voller Erfolg und verbessert das Ost-West-Klima entscheidend. Die Unternehmensführung ist beeindruckt. In Bierlaune wird beschlossen: »Das machen wir jetzt jedes Jahr, und der Sieger richtet das Ganze im Folgejahr aus!« Zehn Jahre später hat es das Unternehmensturnier auf diese Weise bis ins Millerntor-Stadion in Hamburg St. Pauli geschafft und zählt stolze 600 Teilnehmer.|194|
 

Möchten Sie mehr lesen? 
Den vollständigen Text gibt es als eBook bei Ihrem Online-Händler.

  

  



Kapitel 42

Teamintelligenz

Die strengsten Chefs sind die eigenen Kollegen


Nach meiner Ausbildung zum Stahlbetonbauer absolvierte ich beim Arbeiter-Samariter-Bund (ASB) in Witten meinen Zivildienst als Rettungssanitäter. Mit insgesamt zwölf Zivis waren wir bei der Berufsfeuerwehr am Autobahnkreuz Bochum-Dortmund stationiert. Wir Zivis hatten zwei Krankenwagen und einen Rettungswagen von 8 Uhr morgens bis 20 Uhr abends einsatzbereit zu halten, und das sieben Tage pro Woche. An der Autobahn bedeutete das Stress pur, aber alles klappte reibungslos, ganz ohne starre Regeln und ohne Einmischung einer Führungskraft. Unseren Chef vom ASB bekamen wir nur alle paar Wochen auf einen Kaffee zu sehen. Wochenpläne entstanden im Konsens durch Diskussion in der Gruppe; Urlaubspläne wurden ebenfalls »intern« geregelt. Manchmal nahm sich einer eine Woche frei, ohne Urlaub, und die anderen übernahmen seinen Dienst. Der Teamgeist war stark, Fehlzeiten gingen gegen null. Ich war fasziniert, auch weil vorher auf dem Bau viel mehr reglementiert wurde und es trotzdem (oder gerade deswegen?) viel mehr Abstimmungsprobleme gab. Ich habe später an allen Standorten die Stechuhr abgeschafft und durch Teamintelligenz ersetzt. Urlaubspläne erstellten die Teams selbst.|198|
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Von Loriot lernen, heißt siegen lernen

Kleine rhetorische Wunderwaffe


Ein Mitarbeiter kommt wiederholt zu spät. Anders als in der Geschichte von der Rückdelegation (39) bleibt das seinem Chef nicht verborgen: Mal hat der ihn nach Arbeitsbeginn nicht erreicht (»Ist noch nicht da!«), mal kam er zu spät zum Meeting, mal lief er dem Chef mit Schirm und Mantel in die Arme. »Ich muss mit Ihnen reden«, sagt der Chef, und: »Bitte kommen Sie um zwei in mein Büro!« Dort entspinnt sich folgender Dialog: 
  

Chef: »Mir ist aufgefallen, dass Sie in letzter Zeit häufiger zu spät dran sind, wie zum Beispiel heute Morgen. Wie kommt das?«

Mitarbeiter: »Ja also, mein Auto ist in der Werkstatt, Kolbenfresser. Bis der Austauschmotor kommt, das dauert, und da muss ich jetzt eben Bus fahren, und der Bus ist ständig zu spät.«

Chef: »Mm. Was können wir denn da tun?«

Mitarbeiter: »Wenn Sie mich so fragen: Wenn ich einen Firmenwagen nutzen könnte bis zur Reparatur …«

Chef: »Ausgeschlossen. Die Wagen sind ausdrücklich für dienstliche Zwecke.«

Mitarbeiter: »Schade, weil ich muss mir ja auch noch das Geld für die Reparatur leihen, mein Gehalt reicht da nicht, also ein paar Wochen wird das schon noch dauern.«

Chef: »Sie können den Wagen gar nicht abholen?«

Mitarbeiter: »Ja, wenn ich einen Vorschuss kriegen könnte, ginge es vielleicht schneller …«|204|

Zum 85. Geburtstag von Vicco von Bülow alias Loriot erschien ein Buch mit dem treffenden Titel Ach was!. Loriot hat die kleine Formel (Kurzform »Ach!«) unsterblich gemacht. Sie bewährt sich in vielen Situationen, beispielsweise wenn in Ihrer Hotelbadewanne plötzlich ein fremder Firmenlenker samt Badeentchen sitzt. Oder eben im Mitarbeitergespräch, wenn Sie als Chef nicht mit mehr Problemen rauskommen wollen, als Sie reingegangen sind. Auf der nächsten Seite lesen Sie, warum.|205|
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Es tut Ihnen leid? Quatsch!

Erklärung versus Rechtfertigung


Abteilungsleiterrunde am Dienstagmorgen. Es soll wie immer pünktlich um 10:30 Uhr losgehen. Und wie so häufig wartet man gemeinsam auf den Chef. Zehn Minuten Verspätung sind da schon mal drin. So auch dieses Mal. »Tut mir leid, meine Herren. Es gab noch einen Anruf des Bürgermeisters von Hinterpoppelshausen wegen der Einrichtung der Baustelle am Schönberger Hang. Da gibt es wohl Probleme bei … eine lokale Bürgerinitiative hat … denn der Feldhamster … Lösung könnte sein …« Die meisten der Anwesenden hören nur mit halbem Ohr hin, einige beschäftigen sich mehr oder weniger dezent mit ihrem Smartphone. Alle warten, dass es endlich(!) losgeht. Der eine oder andere wirft bereits einen nervösen Blick auf die Uhr. Was der Hinterpoppelshausener Bürgermeister am Telefon gesagt hat, interessiert eigentlich niemanden. Dieses Gelaber ist ja noch schlimmer als die Arroganz des letzten Chefs, der türknallend einfach Platz nahm und kommentarlos mit der Agenda loslegte.|208|
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Wollen Sie Recht haben oder ein Geschäft machen?

Ärger vermeiden


Eine Großbaustelle in der Nähe eines Wohngebiets. Wo sich bislang kaum ein LKW hin verirrte, fahren plötzlich im Minutentakt Bagger, Planierraupen, Walzen. Nach wenigen Tagen hagelt es Beschwerden der geplagten Anwohner. Dem einen ist durch die Vibration ein Bild von der Wand gefallen: Rahmen kaputt, Bild beschädigt, Schramme auf dem Parkett: »Das wird teuer!« Beim Nachbarn musste auf ähnliche Weise angeblich wertvolles Geschirr dran glauben (»Ein Erbstück, eigentlich ist das unersetzlich!«). Eine Straße weiter wurde das frisch gewaschene Auto zugestaubt, die Wäsche auf der Leine verschmutzt. Und der Riss in der Hauswand, der ist auch neu. Der junge Bauleiter wähnt sich von Abzockern umgeben, fährt Gutachter auf, führt Streitgespräche am Telefon, gibt schriftliche Stellungnahmen ab, als hätte er nichts anderes zu tun. Aber sich einfach über den Tisch ziehen lassen? Niemals! Einige Jahre später hat derselbe Bauleiter dazugelernt. Schon bevor es richtig losgeht auf einer Baustelle, werden die Anwohner zu einem Baustellen-Startgespräch eingeladen und gefragt, was ihnen während der Bauzeit wichtig ist. Mitarbeiter verteilen vorab Waschanlagen-Gutscheine, mit denen die Wagen auf Firmenkosten gereinigt werden können. Blockiert der Straßenbau die Zufahrten, klingeln dieselben Mitarbeiter rechtzeitig und rollen für die Anwohner die Mülltonnen an die Straße. Zur Halbzeit gibt es ein Grillfest für alle, bei dem schon mal auf die fast fertige neue Straße angestoßen wird. Verglichen mit der Bausumme |211|sind die Kosten für all das minimal. Und auf einmal gibt es viel weniger Ärger um Bilder, Teller oder Risse. Mehr noch: Die aufmerksamen Anwohner haben die Baustelle auch am Wochenende so gut im Auge, dass die Kosten für den sonst üblichen Wachmann eingespart werden können.|212|
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Logorrhö – Sprechdurchfall

Vielredner elegant stoppen


Die Wochenbesprechung ist regelmäßig auf 16:30 bis 18:00 Uhr am Donnerstag angesetzt, doch die Teilnehmer können darüber nur müde lächeln. Wenn der Chef sich einmal in Fahrt geredet hat, ist er schwer zu bremsen. Vor halb acht kommt man selten da raus. Alle machen gute Miene zum bösen Spiel, denn wer unterbricht schon seinen Chef? Schlimm genug, dass einige Kollegen den Redeschwung des Chefs zum Anlass nehmen, selbst auch weiter auszuholen. Die hausgemachte Misere scheint ausweglos, bis ein neuer Kollege dazustößt. In den ersten Wochen hört der interessiert zu und äußert sich nur wenig. Doch als der Chef sich im dritten oder vierten Meeting wieder einmal so richtig in Fahrt redet, nutzt er dessen erste Atempause: »Herr M., das ist ein interessanter Aspekt. Und wenn ich noch etwas hinzufügen darf …?« Der Chef schaut ein wenig überrascht, doch er nickt. In wenigen Minuten ist das Thema beendet, und man kommt zum nächsten Punkt. Eine viertel Stunde später droht erneut der übliche Chefvortrag, und wieder grätscht der neue Kollege elegant in den Redefluss: »Ja, damit hat sich Frau O. doch beschäftigt, oder? Wie sehen Sie das denn, Frau O.?« Die eher stille Frau O. sieht zwar einen Moment lang aus, als wolle sie in Ohnmacht fallen, fasst sich dann aber und erspart der Runde mit ein paar knappen Hinweisen viel wortreiches Rätselraten. Um fünf vor sechs klappen alle ihre Unterlagen zu. Feierabend! Selbst der Chef ist angetan von seiner stringenten Diskussionsleitung heute. |215|
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Kapitel 47

Gut begonnen, halb gewonnen

Verzichten Sie auf den Heimvorteil!


Der Subunternehmer ist in der Branche als zuverlässiger Partner bekannt. Lange im Geschäft, erfahren, ortskundig. Der Niederlassungsleiter möchte ihn für ein wichtiges Bauvorhaben verpflichten. Statt wie üblich einfach ein schriftliches Angebot anzufordern und danach einen Verhandlungsmarathon zu erzwingen, setzt er sich ins Auto und sucht den Chef des kleinen Unternehmens persönlich auf. Der reagiert etwas überrascht, als am frühen Abend die dicke Dienstlimousine auf seinen Hof rollt: Eigentlich ist er es gewöhnt, vom Auftraggeber zu einem Termin zitiert zu werden. Er bittet in sein Büro. Man versteht sich auf Anhieb. Im direkten Gespräch sind die Eckdaten des Projekts rasch geklärt. Niederlassungsleiter und Subunternehmer verabschieden sich mit Handschlag, das schriftliche Angebot ist nur noch eine Formsache. Die Zusammenarbeit verläuft erfreulich reibungslos. |218|
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Und wieder grüßt das Murmeltier

Macht durch Einigkeit


Monatlich findet in der Zentrale das »GF-Meeting« statt, eine Besprechung, zu der alle Niederlassungsleiter einberufen werden, um mit den drei Geschäftsführern wichtige strategische und Budget-Fragen zu erörtern. Der Ablauf ist immer der gleiche: Um Punkt neun Uhr geht es los. Spätestens um 9:15 Uhr liegen die ersten Niederlassungsleiter im Clinch miteinander. Jeder versucht, vor der Geschäftsleitung möglichst gut dazustehen, wenn es sein muss, eben auf Kosten der Kollegen. Verteilungskämpfe sind die Regel, und jede Maßnahme wird vor allem daraufhin abgeklopft, ob sie der eigenen Filiale momentan eher nützt oder eher schadet. Die Geschäftsführer können sich entspannt zurücklehnen, um am Ende so zu »schlichten«, wie es ihren längst feststehenden Zielen entspricht. Dieses immer gleiche Spiel wird erst durch einen neuen Niederlassungsleiter durchkreuzt. »Treffen wir uns am Vorabend zum Essen!«, schlägt der Jüngste in der Runde vor. »Viele reisen doch ohnehin abends an.« Bei Bier und Schweinelende kommt man ins Gespräch miteinander, und bald schimpft man gemeinsam auf die Zentrale und ihre Zumutungen an die Männer von der Baufront. Plötzlich werden gemeinsame Interessen sichtbar. Daraus entwickelt sich im Nu eine Abstimmung über konkrete Fragen der anstehenden Agenda. Am nächsten Tag reiben sich die Geschäftsführer verwundert die Augen, denn sie sehen sich plötzlich einer verschworenen Runde gegenüber. Das alte Spiel des »Teile und herrsche« funktioniert nicht mehr. Als |221|sich das noch einige Male wiederholt, wird die Besprechung von der Zentrale »aus betrieblichen Gründen« von nun an auf elf Uhr verlegt. Damit gibt es keinen Grund mehr, am Vorabend anzureisen. Doch das Netzwerk der Niederlassungsleiter ist geknüpft und bewährt sich auch weiterhin.|222|
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Sind Sie Rettungssanitäter?

Helfen entmündigt


Das erste wichtige Meeting, an dem der frischgebackene Niederlassungsleiter teilnimmt. Der Umgangston ist rau. Rund zehn Jahre jünger als die übrigen Anwesenden, hat der junge Chef Mühe, sich überhaupt Gehör zu verschaffen. Erschwerend kommt hinzu: Der Preis seiner Beförderung war, dass man ihm die Filiale mit den schlechtesten Zahlen anvertraut hat, sozusagen als Abenteuerspielplatz, auf dem nicht mehr viel kaputt zu machen ist. Dennoch prasseln jetzt von allen Seiten Fragen auf ihn herein: »Haben Sie schon einen Überblick über die aktuellen Außenstände?« »Was gedenken Sie gegen den Zeitverzug auf der Großbaustelle nahe XY zu unternehmen?« »Wo sehen Sie Möglichkeiten, zusätzlich Kosten einzusparen?« Der Niederlassungsleiter kommt kaum zu Wort. Schließlich springt ihm einer der Geschäftsführer bei: »Nun lassen Sie den jungen Kollegen Herrn M. doch erst mal ausreden!« Doch da wird der Niederlassungsleiter energisch: »Ich brauche Ihre Hilfe nicht. Danke.« Der Geschäftsführer ist verblüfft: Er hat es doch nur gut gemeint.|225|
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Kapitel 50

Falsches Lob und echte Anerkennung

Wertschätzung


In deutschen Unternehmen wird viel zu wenig gelobt! Seit Jahren werden selbst ernannte Motivationsexperten nicht müde, mahnend auf diesen Missstand hinzuweisen. Der neue Chef ist am Wochenende im Karriereteil der Zeitung daran erinnert worden und deshalb voller guter Vorsätze. Als sein Team wenig später einen Großauftrag an Land zieht, geizt er nicht mit lobenden Worten: »Das habt ihr prima hingekriegt! Gute Arbeit, Leute!«, tönt er vor versammelter Mannschaft. Als die Mitarbeiter überrascht aufblicken, legt er noch einmal nach: »Wirklich: eine eins a Leistung, die ihr da abgeliefert habt.« Stille. Die Bandbreite der Reaktionen reicht vom verlegenen Grinsen bis zu bemüht ausdruckslosen Mienen. Merkwürdig. Aber vielleicht muss man sich ja auch an Lob erst mal gewöhnen. Im Rausgehen hört er noch, wie der alte Hase der Abteilung schnaubt: »Kann der das überhaupt beurteilen?!«|228|
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