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    Einleitung


    Das Telefon klingelt, der heiß ersehnte Anruf der Personalabteilung erreicht Sie: „Herzlichen Glückwunsch, Sie sind jetzt Chef!“ So oder so ähnlich wird die Laufbahn mancher Führungskraft eingeläutet.


    Von Führungskräften wird erwartet, dass sie Probleme lösen. Leider stolpert man immer wieder in Situationen, für die keine Bedienungsanleitung mitgeliefert wurde.


    Was machen Sie denn, wenn plötzlich das ganze Team kündigt? Oder Sie den besten Freund entlassen müssen? Sie vor lauter Arbeit nicht mehr wissen, was Sie zuerst tun sollen? Oder wenn Ihr wichtigster Kunde tot umfällt?


    Als wir unsere Karriere begonnen haben, sind wir auf genau solche Probleme gestoßen. Einige haben wir bravourös gelöst, manchmal ist etwas schiefgelaufen. Was wir uns damals gewünscht haben, war ein pragmatischer Ratgeber für Führungskräfte, in dem genau drinsteht, was man in solchen Situationen vermeiden sollte und wie man Lösungen findet, die auch umsetzbar sind.


    Um Ihnen genau das zu geben, haben wir dieses Buch geschrieben. Darin finden Sie die 25 kniffligsten Geschichten, die uns in den letzten Jahren begegnet sind – mit ihren Lösungen. Unter www.als-unser-kunde-tot-umfiel.de finden Sie außerdem Checklisten, Formblätter und zusätzliche Informationen rund um knifflige Führungsprobleme.


    Wir wünschen Ihnen viel Vergnügen beim L(o)esen!


    Ihre Lösungsfinder


    Timo Hinrichsen und Boris Palluch

  


  
    1. „Aber der Chef hat gesagt ...“ Radler oder Blocker?


    Die besonderen Herausforderungen der Sandwichposition


    
      In diesem Kapitel erfahren Sie, was es heißt, zwischen den Stühlen zu sitzen, unliebsame Unternehmensentscheidungen mitzutragen oder sich dagegen zur Wehr zu setzen.

    


    „Der Steinbeisser hat dich schon gesucht. Du sollst sofort zu ihm kommen, wenn du da bist“, sagte Manuela, meine Sekretärin.


    Na, das fing ja gut an. Ich hatte gerade noch Zeit, meine Tasche abzustellen und am Kaffee zu nippen, dann ging es ab in den siebten Stock zu unserem Geschäftsführer. Ein aufbrausender Typ, der Steinbeisser – und notorisch ungeduldig.


    Ich stand noch halb in der Tür, da legte er schon mit sonorer Stimme los: „Sie müssen einen aus Ihrer Abteilung vor die Tür setzen.“ Er schaute mich gar nicht an, sondern setzte eine Unterschrift nach der nächsten in seine Vorlagenmappe. „Wen, ist mir egal, nur machen Sie es fristgerecht zum Ende des Monats“, ergänzte er noch, legte seine Vorlagenmappe zur Seite und schnappte sich die nächste. Meine Finger blieben wie versteinert auf der Türklinke, und ich spürte, wie meine Handflächen immer klebriger wurden.


    Als ich vor vier Wochen zum Teamleiter ernannt worden war, hatte ich nicht die leiseste Ahnung, dass ich ebenso viele Wochen später jemanden entlassen sollte. Und noch dazu einen meiner ehemaligen Kollegen! „Sie sind so super in der Kundenbetreuung, da werden Sie sicher ein klasse Teamleiter werden“, hatte mein Vorgänger mir mit auf den Weg gegeben. Aber dass so etwas auf mich warten würde, hatte er nicht einmal angedeutet.


    „Aber Herr Steinbeisser“, setzte ich nach einer kurzen Pause an, „unsere Zahlen sind doch gut und wir schieben jetzt schon Überstunden“. Mit einer entschiedenen Handbewegung schnitt er mir das Wort ab. „Keine Ausreden! Sie sind jetzt nicht mehr Sachbearbeiter, sondern Chef! Das heißt Unternehmensentscheidungen rückhaltlos ausführen! Sicher, Ihre Zahlen sind nicht schlecht, aber um unsere globale Wettbewerbsfähigkeit zu sichern, muss das Unternehmen handeln. Guten Tag!“ Ich verließ das Chefbüro, zog die Tür hinter mir zu und merkte, wie ein dicker Kloß meinen Hals zudrückte. Diese Nachricht musste ich erst einmal verdauen.


    Einen starken Kaffee und einen Spaziergang um den See später saß ich an meinem Schreibtisch. Globale Wettbewerbsfähigkeit? So ein Quatsch! Das kann ich niemandem so vermitteln ... Wir hatten doch trotz Krise mehr als ordentliche Resultate. Die oben kriegen Druck und ich soll es ausbaden? Warum soll ausgerechnet mein Team denn für deren Fehler herhalten?


    Ich stand auf, lief das Büro einige Male auf und ab und schnappte mir die Ordner mit den Verkaufszahlen, dem Kundenzufriedenheitsindex und den Krankenständen des letzten Jahres. Der Steinbeisser muss wohl die Zahlen erst auf dem Tisch haben, um sich zu überzeugen, dass in unserem Team alles wie am Schnürchen läuft. Na gut, dann stelle ich sie ihm mal zusammen! Die Gesamtleistung erfüllte die Vorgaben, jetzt schaute ich noch nach den einzelnen Mitarbeitern. Belege kann der Herr Zahlendrescher ja nie genug haben. Also: Das sieht doch alles sehr gut aus. Alle sind im Schnitt oder liegen sogar darüber. Aber hier, ein Mitarbeiter hat immer wieder ein paar unglückliche Ausschläge nach unten. Im Februar ein tiefer Knick in der Bilanz, ein weiterer im Mai/Juni, und der September sieht auch düster aus. Was aber noch schlimmer ist: Die übrigen Monate sind zwar knapp über Plan, gleichen aber die Verluste der schlechten Monate trotzdem nicht aus. Nervös rutschte ich auf meinem Stuhl hin und her und ich traute mich kaum auf den Namen zu schauen. Eigentlich blieb nur noch ein Mitarbeiter übrig. Verflixt noch einmal, es war tatsächlich der Horst! Mein langjähriger Kollege und Freund, mit dem ich schon immer das Büro geteilt hatte! Mein Kumpel, mit dem ich im Tennisverein bin und mich seit fünf Jahren jeden Monat zum Skatspielen treffe.


    „Ich kann Horst doch unmöglich kündigen“, rief ich aus. Erschreckt schaute ich mich um – doch zum Glück schien mich keiner gehört zu haben.


    Palluch vs. Hinrichsen – Warum die Sandwichposition Kopfschmerzen bereitet


    Hinrichsen: Krass! Seinen Kumpel rausschmeißen zu müssen kommt nicht jeden Tag vor.


    Palluch: Zum Glück! Aber manchmal zieht man doch den Kürzeren. Wie ich am Anfang meiner Karriere. Dass ich noch grün hinter den Ohren war, war natürlich keine große Hilfe. Im Gegenteil. Ich wusste im ersten Augenblick überhaupt nicht, wie ich reagieren sollte. Mir ging alles Mögliche durch den Kopf. Warum passiert das ausgerechnet mir? Muss ich das echt durchziehen? Und wenn ich es durchziehe: Wie wird mein Team reagieren, wenn ich schon im ersten Monat als Chef direkt jemanden rausschmeiße? Die angenehme Arbeitsatmosphäre hätten wir sicher nicht mehr. Und eigentlich wollte ich niemandem kündigen.


    H: Was war denn dein erster Gedanke, als du wusstest, dass es Horst treffen würde?


    P: Erst mal war ich geschockt. Ausgerechnet mein Kumpel! Aber seine Verkaufszahlen waren in den letzten acht Monaten tatsächlich tendenziell gesunken. Und die waren schon zu Beginn nicht besonders. Frei nach dem Motto: Schwach einsteigen und stark nachlassen. Damit zog er natürlich die Leistung des ganzen Teams herunter. Im Nachhinein ärgere ich mich, dass mir das nicht früher aufgefallen ist. Vielleicht hätte ich dann die Kündigung vermeiden können. Aber es kann auch sein, dass ich unbewusst nicht wollte, dass es mir auffällt.


    H: Meinst du, dein privates Verhältnis zu Horst hat dich da auf einem Auge blind gemacht?


    P: Möglich. Normalerweise halte ich nichts davon, private Beziehungen zu Mitarbeitern zu haben. Aber was will man denn machen, wenn man aus dem Team heraus befördert wird?


    H: Stimmt. Gestern war man noch der Boris und heute ist man Herr Palluch.


    P: Problematisch ist, dass so etwas eine Hierarchie im Team schafft. Der innere Kreis, die alten Hasen, haben einen besonderen Draht zum Chef, weil sie einmal Kollegen waren, und die Neuen stehen außen vor. Da sind Konflikte vorprogrammiert.


    H: Ich hab auch einmal eine Situation erlebt, in der eine Controllerin einfach wegblieb, unerreichbar war und nicht mehr wiederkam – mitten im Jahresabschluss. Bis Konsequenzen erfolgten, dauerte es fast zwei Monate. Sie war mit der Geschäftsführung gut befreundet. Wenn ich so darüber nachdenke, halte ich nichts davon, private Beziehungen mit Mitarbeitern zu unterhalten. Die Gefahr, dass man aus Loyalität einem Freund gegenüber zu lange beide Augen zudrückt, ist schon recht groß.


    P: Na, das ist jetzt aber Schwarzmalerei pur! Ich kenne auch Situationen, wo ein Team Höchstleistungen erbracht hat, eben weil die Führungskraft mit allen befreundet war. Wenn es darauf ankommt, einmal länger zu bleiben oder eine Schippe draufzulegen, ist es doch egal, ob die Mitarbeiter das aus Freundschaft oder aus Pflichtbewusstsein tun.


    H: Mag sein. Sicher ist aber, dass man sich als Chef bewusst machen sollte, dass man da in einer heiklen Position ist und schnell zwischen den Stühlen hängen kann. Ich weiß noch, wie ich als Führungskraft ein neues Produkt für den Verkauf einführen musste, das die Mitarbeiter total abgelehnt haben. Völlig unbegründet. Trotzdem muss man da genau abwägen. Ich finde, man ist auch immer Anwalt des Teams und muss Mittler zwischen den Welten sein. Das Topmanagement hat häufig genug die Bodenhaftung verloren und braucht da einen Schubs in die richtige Richtung. Das gehört eben zu den Aufgaben im mittleren Management dazu.


    P: Stimmt. Ich erinnere mich an einen Fall, in dem alle Mitarbeiter mittwochs Überstunden machen sollten. Eine Mitarbeiterin fing bei der Ankündigung an zu weinen. Dann stellte sich heraus, dass das der einzige Abend ist, an dem sie Zeit mit ihrem Partner verbringen kann, und die Beziehung war wohl etwas wackelig. Da konnte ich natürlich einen Kompromiss aushandeln.


    H: Allerdings: Das ist so ein bisschen wie eine Bandscheibe in der Wirbelsäule. Die balanciert ja auch den Druck zwischen den Wirbeln aus. Und manchmal leidet sie darunter – dabei kann eine Menge schieflaufen.


    Houston, wir haben ein Problem – Klassische Patzer in der Sandwichposition


    Wenn Sie als Führungskraft zwischen zwei Stühlen sitzen, haben Sie grundsätzlich zwei Möglichkeiten: Entweder Sie radeln mit und versuchen die Interessen des Unternehmens umzusetzen oder Sie blocken, machen zu und schlagen sich auf die Seite des Teams.


    In beiden Fällen, ob Sie nun Radler oder Blocker sind, können Sie vieles richtig, aber auch vieles falsch machen.


    Wie Sie als Radler auf keinen Fall reagieren sollten:


    „Always look on the bright side of life.“ Das Problem durch die rosarote Brille zu betrachten, hilft vielleicht dem Songwriter Eric Idle, Führungskräften leider nicht. Auch wenn Sie ein Problem „Challenge“ nennen, bleibt es ein Problem. Mitarbeiter und Unternehmen brauchen keine Durchhalteparolen und Schönmalerei, sondern Klarheit und ein realistisches Vorgehen.


    „Augen zu und durch.“ Alle Unternehmensentscheidungen ohne Rücksicht auf Verluste durchzuziehen, egal ob sie Sinn machen oder nicht, ist definitiv keine gute Entscheidung. Loyalität dem Unternehmen gegenüber ist für Führungskräfte selbstverständlich. Das heißt aber auch, Bedenken anzumelden und Stolpersteine aufzuzeigen, wenn die eigenen Chefs sie übersehen haben. Durchregieren, ohne den Kopf anzuschalten? Das ist höchstens eine Methode von gestern – oder sollte es sein.


    „Modell Kruppstahl.“ So mancher Chef, der eine unliebsame Entscheidung umsetzen muss, tarnt sich als harter Knochen. Häufig will er damit der Gegenseite der Wind aus den Segeln nehmen und unangenehme Diskussionen vermeiden. Meistens bringt die Methode Holzhammer mehr Schaden als Nutzen. Das Problem dabei: Bedenken werden dann gar nicht mehr geäußert!


    Wie Sie als Blocker auf keinen Fall reagieren sollen:


    „Gemeinsam in den Abgrund.“ Frei nach dem Motto „Ich hab die da oben noch nie verstanden“ wettert der Chef gegen die Entscheidung oder macht sich über einzelne Projekte lustig. Die Mitarbeiterinteressen stellt er selbstverständlich in den Vordergrund, auch wenn es zu Lasten des Unternehmens geht. Doch indem sich die Führungskraft mit den Mitarbeitern verbündet, bringt sie das ganze Projekt zu Fall.


    „Kommt Zeit, kommt Rat.“ Manche Probleme erledigen sich von selbst, wenn man nur lange genug wartet. Ein ehemaliger Bundeskanzler hat ein ganzes Land so geführt. Leider funktioniert dieses Prinzip nicht beim Sandwichdilemma. Eher früher als später fällt es Ihnen auf die Füße. Deshalb nehmen Sie die Situation besser gleich selbst in die Hand, anstatt nur auf Impulse von oben oder unten zu reagieren. So haben Sie die Chance, Prozesse im Sinne Ihres Teams und des Unternehmens zu beeinflussen.


    „Love it, change it or leave it.“ So manche Führungskraft zieht bei schwierigen Entscheidungen lieber die Reißleine. Das kann in einem Fall eine Versetzung sein oder im Extremfall die Kündigung. Aber bitte nicht, bevor Sie „change it“ probiert haben! Sie haben mehr Einflussmöglichkeiten, als Sie glauben. Machen Sie nicht den Fehler, der Situation auszuweichen. Denn eines ist sicher: Das Sandwichdilemma wird Ihnen auch in der nächsten Position begegnen.


    „Sie werden schon sehen ...“,... was sie davon haben. Innerlich auf stur zu schalten ist eine verbreitete Methode, um Veränderungen abzubügeln. Die Entscheidung wird einmal subtil und unauffällig, dann wieder ganz offen sabotiert. Informationen werden zurückgehalten oder Bedenken nicht geäußert. Der Blocker genießt es ungeniert, wie das Projekt gegen die Wand fährt. „Schadenfreude ist die schönste Freude“, heißt es ja im Volksmund. Leider wird dabei häufig vergessen, dass Schaden, den die Unternehmung erleidet, am Ende von den Mitarbeitern ausgebadet wird. Trauen Sie sich, Chef zu sein, und helfen Sie Ihren Leuten aus der Trotzphase.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Gestatten? Mein Name ist Hiob, ich habe eine Nachricht für Sie. Egal ob Sie Mitarbeiter abbauen müssen, Überstunden gut verkaufen, ein neues EDV-System einführen oder ein ungeliebtes Leitbild umsetzen sollen – in allen diesen Fällen geht es darum, unangenehme Entscheidungen umzusetzen. Sie müssen unterschiedliche Interessen unter einen Hut bringen und darauf achten, dass Sie eventuelle Schäden klein halten. Das gilt übrigens auch für Sie selbst. Wir wissen nur zu gut, wie schwierig das häufig sein kann und wie gerne man als Chef die Flinte ins Korn werfen oder den Kopf in den Sand stecken würde. Um Ihnen das Leben bei Sandwichdilemmata zukünftig leichter zu machen, empfehlen wir folgendes Vorgehen:


    Machen Sie sich Ihre Rolle klar!


    In der Sandwichposition zu sein heißt, dass Sie beiden Seiten gegenüber loyal sein müssen. Den Mitarbeitern, aber eben vor allem dem Unternehmen gegenüber. Das bedeutet mitunter, dass Sie schlechte Nachrichten überbringen oder harte Entscheidungen treffen und umsetzen müssen.


    Von einer Führungskraft wird erwartet, dass sie Projekte, Strategien und Meinungen kritisch durchleuchtet, das heißt aber nicht, dass sie zum Dauernörgler und Blocker werden soll. Vielmehr geht es darum, Auswirkungen auf den wirtschaftlichen Erfolg einzuschätzen: Was wurde eventuell übersehen? Gibt es noch Möglichkeiten, die Entscheidung zu verbessern?


    Eine Führungskraft meinte unlängst zu uns: „Da hänge ich selber am Fliegenfänger“, und meinte damit, dass sie dieser Entscheidung hilflos ausgeliefert sei – alles Zappeln hilft nichts. Wenn Sie immer wieder das Gefühl haben, Sie könnten nichts mehr bewegen, ist es vielleicht an der Zeit, sich etwas Neues zu suchen. Mitunter müssen Sie „die Kröte schlucken“, damit es im Großen weitergehen kann. Akzeptieren Sie diese Konsequenzen für Ihre Führungsrolle!


    Machen Sie sich Ihre Optionen klar!


    Führungskräfte neigen dazu, schnelle Entscheidungen zu treffen und diese sofort umzusetzen. Kein Wunder, das wird schließlich von ihnen erwartet. Häufig schränken sie damit aber selbst ihre Handlungsoptionen ein. Die Gefahr ist groß, sich für die erstbeste Lösung zu entscheiden. Mitunter fallen deshalb unnötigerweise Beteiligte unter den Tisch, und die Führungskräfte verbauen sich den Blick auf völlig andere Optionen, wenn sie sich zu sehr auf die zunächst offensichtliche Lösung beschränken.


    Ein einfaches Modell kann Abhilfe schaffen:


    Klären Sie zunächst das Ziel der Maßnahme. Warum wird ein neues System eingeführt oder weshalb muss Personal abgebaut werden? Wieso stehen Überstunden an? Nur so können Sie Alternativen entwickeln oder hilfreiche Hinweise geben. Schreiben Sie dann die offensichtlichen Optionen auf einen Zettel. Schauen wir uns das an einem Beispiel an:


    Ich sollte die Erlöse aus Verkäufen erhöhen und dafür den Mitarbeitern Sonderschulungen, von diesen liebevoll „Alcatraz-Stunde“ genannt, aufbrummen. Um festzustellen, wer das Glück haben würde, geschult zu werden, nahm ich mir die Verkaufserlöse vor und erstellte eine Rangliste. Eine Mitarbeiterin führte die Loser-Liste unangefochten an. Anstatt ihr sofort die Schulung zu verpassen, nahm ich mir zwei Minuten Zeit und schrieb zunächst „Provisionserlöse erhöhen“ auf die Kopfseite eines Notizblatts. Dann notierte ich mir die Option „Schulung für Petra“ auf der linken und „Option keine Schulung – Begründung: Unruhe im Team – sind schon am Maximum“ auf der rechten Seite. Ich überlegte dann, ob es einen Kompromiss geben kann, um die Situation zu entschärfen. In meinem Fall notierte ich mir: „Fahrtstrecken überarbeiten, mehr Zeit zum Kundenkontakt“ und „Nachverhandeln mit Zulieferern“ dazu. Viel zu oft lassen wir uns auf Optionen festnageln, ohne nach Alternativen zu suchen, die den gleichen Zweck erfüllen. Das Ergebnis der Überlegungen könnte so aussehen:

    



    [image: 30040.jpg]


    

    Auch wenn Ihnen eine Option zunächst unrealistisch erscheint, blenden Sie sie nicht sofort aus, sondern führen Sie sie mit auf. Vielleicht findet sich doch ein Weg, sie in die Tat umzusetzen. Zum Beispiel indem sie leicht abgewandelt oder in einen anderen Kontext gesetzt wird. Wie Sie Ideen sammeln, ist egal. Aber geben Sie sich und der Entscheidung die Zeit, um sich für die beste Option zu entscheiden.


    Nach kurzem Überlegen beschloss ich, die Fahrtstrecken und Routen aller Kollegen einmal anzuschauen – und, siehe da, Petra verbrachte einen großen Teil ihrer Arbeitszeit im Auto – kein Wunder, dass der Kundenkontakt zu kurz kam. Durch eine optimierte Verteilung der zu betreuenden Kunden, konnte ich Petras Leerlaufzeiten senken und in den folgenden Wochen stiegen die Erlöse. Mit den Schulungen hatten andere Kollegen weniger Erfolg – und wesentlich mehr Widerstand bei den Mitarbeitern.


    Die Lösung finden


    Wenn Sie sich einen Überblick über alle Ihre Optionen verschafft haben, entscheiden Sie sich für eine Variante. Jetzt gilt es die Auswirkungen einzuschätzen:


    
      	Was für Ressourcen oder Know-how brauchen Sie?


      	Müssen Sie eine Präsentation vorbereiten oder einen Workshop abhalten?


      	Wer ist alles betroffen?

    


    Schätzen Sie ein, welche Bedenken Ihre Mitarbeiter haben könnten. Machen Sie eine Auflistung der für Sie wichtigen Punkte. Fällt Ihnen ein Stolperstein auf? – Halten Sie ihn fest und überlegen Sie sich, wie er bearbeitet werden könnte. Erst dann informieren Sie Ihren Chef über Probleme, die Sie erwarten. Präsentieren Sie Alternativen oder Lösungen, damit Sie nicht als Blocker dastehen.


    Sie werden in Situationen geraten, in denen Sie den Mitarbeitern gegenüber die Interessen des Unternehmens durchsetzen müssen. Genauso wird es Momente geben, in denen Sie als Anwalt der Mitarbeiter auftreten, wenn die Unternehmensführung etwas nicht durchdacht oder übertrieben hat. Als Bewertungsrichtlinie sollte immer gelten: Was ist für die Zielerreichung wichtig? Wenn Sie merken, dass eine Entscheidung sich so gar nicht mit Ihrem Führungs- oder Anstandskodex vereinbaren lässt, sollten Sie das äußern. Ist die Entscheidung gefallen, gilt: das Offensichtliche ansprechen. Alles Drumherumreden hilft nicht. Auch falsches Beschönigen nicht. Wenn Sie jemanden kündigen müssen, tun Sie ihm keinen Gefallen damit, so zu tun, als wäre das gar nicht so schlimm für ihn – oder sogar eine tolle Chance. Das Gleiche gilt für neue Systeme oder Prozesse. Es muss allen Beteiligten klar sein, dass das Vorgehen alternativlos ist. Verstehen Sie uns nicht falsch: Das heißt nicht, gefühllos zu sein. Aber Offenheit und Klarheit ist Fairness. Auch wenn das nicht sonderlich neu ist: Beteiligen Sie die Mitarbeiter an dem Prozess. Wer Einfluss nehmen kann, packt mit an. Bedenken ernst zu nehmen und anzuhören ist Wertschätzung und zeigt echtes Interesse. Machen Sie etwas mit den Bedenken Ihres Teams. Das Schlimmste, was Sie tun können, ist, Informationen abzufragen und dann nichts damit anzufangen. Dann sind Reaktionen wie „Aber, Chef, wir haben doch gesagt, dass das so nicht geht“ vorprogrammiert. Überlegen Sie sich im Vorfeld, wie Sie mit Ergebnissen umgehen und wie Sie Ihr Team über den Fortschritt informieren wollen. Mildern Sie Konsequenzen ab und vereinbaren Sie, wie Sie gemeinsam mit der Situation umgehen wollen. Egal, wie gut Sie als Chef sind: Arbeit ist in den meisten Fällen ein Mannschaftssport – ohne die anderen sind Sie da aufgeschmissen.


    Zurück zu Horst ...


    Am nächsten Morgen beschloss ich, mir erst einmal einen Überblick über meine Möglichkeiten zu verschaffen. Ich setzte mich an meinen Schreibtisch und begann, mir Notizen zu machen. Eine gute halbe Stunde später standen auf meinem Block fünf Punkte.


    
      	Ich kündige Horst.


      	Ich kündige jemand anderen.


      	Ich trete dem Chef gegenüber und sage, dass ich niemanden kündigen werde.


      	Ich sitze die ganze Nummer aus und warte ab, was passieren wird.


      	Ich kündige selbst.

    


    Punkt drei und fünf kamen für mich nicht infrage. Zu viel hatte ich in meine Karriere investiert, um jetzt so einen Schritt zu riskieren. Besonders Punkt fünf schien mir eine etwas drastische Reaktion zu sein, auch wenn mir genau danach gerade zumute war.


    Es auszusitzen war bei diesem Thema eine aussichtslose Option. Der Chef hatte mir schließlich persönlich die Anweisung gegeben, ein Teammitglied zu kündigen. Wenn ich mich nun für jemand anderen aus der Abteilung entschied, müsste ich gute Argumente für die Kündigung aus dem Ärmel ziehen, was ich mir gerade noch zugetraut hätte. Wir hätten dann aber ein Problem: Unser hohes Leistungsniveau weiter zu halten. Wenn Horst wie bisher nicht mithalten könnte, müsste ich am Ende noch jemanden kündigen. Hinzu kam, dass, sollte diese Geschichte einmal bekannt werden, ich meine Reputation und wahrscheinlich auch meinen Job los wäre.


    Horst zu kündigen war aus beruflicher Sicht also die einzig richtige Entscheidung. Privat würde ich einen guten Freund verlieren und das Team würde mich als „harten Hund“ abstempeln, das war mir klar. Ich fragte mich, ob es nicht einen Weg gab, beides zu umgehen. Ich schnappte mir meine Unterlagen aus den Weiterbildungsseminaren. Doch auch nach intensivem Durchforsten stellte ich fest: So eine knifflige Situation hatten wir nicht durchgesprochen. Nach weiteren zwei Stunden und einer Kanne Kaffee beschloss ich, mit offenen Karten zu spielen und Horst meine Situation zu erklären. Wir verabredeten uns am folgenden Tag in meinem Büro.


    Gut gelaunt kam Horst herein, wir begrüßten uns mit dem vertrauten Handschlag. Aber er merkte sicherlich, dass heute etwas anders war. Meine Stimme zitterte bereits, als ich die ersten Worte hervorbrachte.


    „Schau, Horst, wir müssen einen Mitarbeiter in der Abteilung abbauen.“ Blitzschnell fielen seine Mundwinkel senkrecht zu Boden. Sein Gesichtsausdruck ließ erkennen, dass er verstand, worüber wir gleich sprechen würden. Ich atmete tief ein, um Mut zu fassen, und fuhr fort.


    „Horst, ich habe mir deine Kennzahlen angeschaut und an den Ergebnissen lässt sich leider nicht rütteln. Mir ist klar, dass ich jetzt unsere Freundschaft aufs Spiel setze, aber es wird darauf hinauslaufen, dass ich dir kündigen muss.“


    Seine Gesichtszüge erstarrten.


    „Und ich dachte, ich könnte auf unsere Freundschaft bauen!“, brach es aus ihm heraus.


    Meine Schultern glitten nach unten und mein Bild muss dem sprichwörtlichen begossenen Pudel sehr geähnelt haben.


    „Horst, an dieser Sache kann ich nichts ändern. Was ich aber tun kann, ist dich dabei zu unterstützen, einen neuen Job zu finden“, hörte ich mich sagen. Autsch, das war mehr als holprig. Egal, der Job war getan, jetzt ging es um unsere Freundschaft, und Horst meine Hilfe anzubieten war das Mindeste, was ich in dieser Situation tun konnte.


    Horst schaute starr aus dem Fenster. Dann stand er auf, ging ohne ein Wort zur Tür, öffnete sie und sagte beim Rausgehen: „Ich brauche etwas Zeit und muss das erst mal verdauen.“


    Mir wurde klar, dass ich nichts hätte sagen können, was unsere Freundschaft in diesem Moment erhalten hätte, und tatsächlich: Nachdem alle Formalitäten erledigt waren, gab er mir nur noch höflichkeitshalber die Hand zum Abschied. Aus dem Tennisclub ist er umgehend ausgetreten – und zum Skatspielen haben wir uns auch nicht mehr verabredet.

  


  
    2. „Erst mal anfangen ...“ Planen oder loslaufen?


    Was Führungskräfte planen sollten und was nicht


    
      Erfahren Sie, wie Sie der Zeitfalle entfliehen, wofür sich ein Vorbereitungsaufwand lohnt und wofür nicht.

    


    Na, das hat mir zu meinem Glück gerade noch gefehlt, sagte ich mir, als mein Chef mir ein neues Projekt vorstellte, dessen Projektleitung ich übernehmen sollte. Mit den Worten: „Sie schaffen das schon“, begleitete er mich zur Tür und ich hätte schwören können, dass da ein süffisantes Lächeln mitschwang. Ich hatte in meiner jungen Karriere als Führungskraft schon einige Projekte geschaukelt, aber das hier hatte im Vergleich dazu epische Ausmaße. Projektziel: Umstrukturierung des Kundenservice. Ich las es auf dem Weg in mein Büro immer wieder durch, als könnte ich es selbst nicht glauben. Im Büro angekommen machte ich mir erst einmal eine starke Tasse Kaffee. Die tat schon mal gut. Wow! Dass mein Chef ausgerechnet mir dieses Projekt anvertraut! Da will ich natürlich schauen, dass ich seine Erwartungen nicht nur erfülle, sondern sogar übertreffe.


    Ich machte mich gleich ans Werk. Zuerst ein Blick in meinen Outlook-Kalender. Oha. Die nächsten drei Wochen waren schon so gut wie verplant. Egal, das kriege ich schon irgendwie hin, dachte ich, während ich mir zwischendurch ein paar Zeiten im Kalender blockte. Genau in diesem Moment ploppte eine Terminanfrage auf meinem Monitor auf. Betreff: Präsentation der ersten Zwischenergebnisse im Projekt „Umstrukturierung des Kundenservice“. Datum: 12.9. Teilnehmer: mein Chef, der Chef des Kundenservice, der Personalchef und der Vorstandsvorsitzende.


    „Das ist in drei Wochen“, brach es mit einer derart hohen Stimme aus mir heraus, dass ich als Michael-Jackson-Imitator eine gute Chance auf einen Podestplatz gehabt hätte. „Wie soll ich das denn schaffen?“ Nicht erst lange grübeln, sagte ich mir und krempelte die Ärmel hoch. In drei Wochen sollte es ja möglich sein, Ergebnisse zu produzieren. Wo war ich gleich stehen geblieben? Ach ja, Termine machen. Ich legte sofort los mit Analysen. Fleißig wie ein Eichhörnchen im Herbst sammelte ich Daten von anderen Abteilungen. Ich machte eine Bestandsaufnahme und schaute mir an, wie es im Moment im Kundenservice lief. Dann nahm ich mir andere Organisationen vor und besorgte mir deren Kennzahlen über Kosten und Ergebnisse in der Kundenbetreuung. Akribisch erstellte ich Arbeitslisten über Aufgaben, die zu erledigen waren, Entscheidungen, die getroffen werden müssten und Synergien, die gehoben werden sollten.


    Zufrieden blickte ich auf die Ergebnisse der vergangenen drei Wochen. Zahlreiche Analysen, Listen über mögliche Veränderungsszenarien und Vorgehensweisen hatte ich in einer umfangreichen Präsentation von 47 Seiten zusammengestellt. Ich bin gut vorbereitet, sagte ich zu mir, als ich die Präsentation noch einmal durchging.


    „Sie sind in zehn Minuten dran“, flüsterte mir die Sekretärin meines Chefs zu, als sie aus dem Sitzungszimmer in mein Büro kam. Ich blätterte ein letztes Mal die 47 Seiten der Präsentation durch, die Ergebnisse der vergangenen drei Wochen, und sagte leise zu mir: „Ich bin echt gut vorbereitet.“ Zuversichtlich ging ich auf die Tür des Sitzungszimmers zu.


    Als ich den Raum betrat, saßen die vier Herren zusammen und waren noch in eine Unterhaltung vertieft. Ihr Meeting ging schon seit heute Morgen und ich war Punkt Nummer vier auf ihrer Agenda, die ich im Vorbeigehen mit einem Blick erfasste. Ich nickte ihnen zur Begrüßung zu, steckte den USB-Stick in den Laptop. Präsentation auf. „Und fertig“, sagte ich. Die Chefetage beendete die angefangenen Sätze – und dann schauten mich alle voller Erwartungen an.


    „Sehen Sie, diese Analyse hier zeigt genau die aktuellen Probleme“, fing ich an, die Präsentation vorzustellen. „Aus der Ist-Analyse ist zu ersehen, dass in unserem Callcenter die First-Contact-Resolution zu gering ist. Außerdem können wir den angestrebten Service Level nicht einhalten. Also insgesamt sind unsere Kosten pro Kontakt einfach zu hoch, was sich auf den Deckungsbeitrag niederschlägt.“ Obwohl die Gesichter, in die ich blickte, immer länger wurden, blieb ich unbeirrt und legte eine Folie nach der nächsten auf.


    Nach gut 15 Minuten fiel mir der Vorstandsvorsitzende ins Wort: „Entschuldigen Sie bitte, ich weiß nicht, wie es meinen Kollegen hier geht, aber ich verstehe nur Bahnhof.“


    Es durchzuckte mich wie ein Blitz und ich merkte, wie meine Hände plötzlich eiskalt wurden.


    „Was möchten Sie uns eigentlich mit Ihrer Präsentation sagen?“ fuhr der Vorstandsvorsitzende fort. „Ich bin davon ausgegangen, dass Sie uns einen Überblick geben, wie Sie im Projekt vorgehen wollen?“


    „Ja, und ich dachte, das hätte ich gerade gemacht“, hörte ich mich stammeln. Mein Chef verdrehte nur die Augen.


    „Sehen Sie“, erklärte er weiter, „mir ist wichtig, von Ihnen einen genauen, verständlichen Plan zu bekommen, wie Sie das Projekt aufsetzen wollen.“ Er beugte sich nach vorne. „Es ist ein sehr wichtiges Projekt, an dessen Ausgang nicht nur strukturelle Veränderungen stehen können, sondern auch strategische Anpassungen, Produktinnovationen und auch Investitionen, verstehen Sie das?“ Ich musste so heftig schlucken, dass es im Hals wehtat, und bekam nur ein „Hmm“ heraus.


    „Ich bin aber auch der Meinung, dass Sie hier eine zweite Chance verdient haben, da es Ihr erstes Projekt in dieser Größenordnung ist“, sagte der Vorstandsvorsitzende. Und an der Art, wie er es sagte, merkte ich, dass er es ernst meinte.


    „Wie lange brauchen Sie für eine neue Präsentation?“, fragte er mich.


    „Eine Woche“ sagte ich sofort und merkte, dass es gut tat, endlich zu wissen, was ich zu tun hatte und woran ich war.


    „Gut, wir sehen uns dann in einer Woche“, sagte mein Chef.


    „Oh Mann“, stieß ich hervor, als ich endlich wieder in meinem Büro war. Ich ließ mich wie ein nasser Sack in meinen Sessel fallen. Noch einmal ging ich in Gedanken meine Präsentation durch und verglich alles mit den Anforderungen, die mir der Geschäftsführer gegeben hatte. Eigentlich kein Wunder, dass der nur Bahnhof verstanden hat, bei meinen Folien voll mit Tabellen in Schriftgröße zehn.


    Palluch vs. Hinrichsen – Warum das Planen so schwer zu planen ist


    Hinrichsen: Herzlichen Glückwunsch. Die ganzen Daten für den Papierkorb produziert.


    Palluch: Wenn es nur das gewesen wäre! Aber plötzlich stand ich vor der ganzen Chefriege wie der letzte Trottel da. Und ich hatte so fest damit gerechnet, ein dickes Lob einzuheimsen. Schließlich hatte ich alles superordentlich vorbereitet.


    H: Und bist dabei über das Ziel hinausgeschossen – mit Kanonen auf Spatzen sozusagen.


    P: Das ist ja auch wirklich nicht einfach abzuschätzen, was ich genau plane und was ich eher auf mich zukommen lassen kann. Ich erinnere mich da an eine Situation, in der mir genau das Gegenteil passiert ist. Ich sollte für meinen Chef eine Präsentation vorbereiten und wir hatten einen Termin vereinbart, um darüber zu sprechen. Als ich nur eine grobe Idee vorstellte, hat er mich doch glatt rausgeschmissen und mir vorgeworfen, ich würde mich nie vorbereiten. Er hatte ein fertiges Konzept erwartet, das er nur noch abnicken musste.


    H: Das eigentliche Problem ist ja, dass man nur über begrenzte Zeit verfügt. Alles zu planen geht einfach nicht. Allerdings gibt es in der Unternehmenswelt ganz klare Anforderungen an Führungskräfte. Und die werden nicht weniger.


    P: Klar, alles ist wichtig und muss gestern erledigt werden. Aber es gibt doch ungefähr eine Million Modelle, die uns den Unterschied zwischen dringlich und wichtig erklären. Also dürfte es doch eigentlich kein Problem sein zu entscheiden, wann was angesagt ist, oder?


    H: Naja, das scheitert ja schon an der persönlichen Definition von dringlich und wichtig.


    P: Du meinst, der eine bewertet die Kaffeepausenzeit höher als der andere? Aber Spaß beiseite, das stimmt natürlich. Und dann hat das auch etwas mit persönlicher Neigung zu tun. Die eine hat vielleicht schon mit 18 den Heiratsmasterplan in der Schublade, während der andere noch nicht einmal weiß, in welcher Stadt er im nächsten Jahr arbeiten wird. Das erinnert mich immer an einen Kollegen, der sagte: „Es hat noch kein Plan den Kontakt mit der Realität überlebt.“ Das nahm er dann zum Anlass, eben gar nichts zu planen.


    H: So kann man es sich bequem einrichten. Aber gar nicht zu planen ist enorm gefährlich – und völlig unverantwortlich. Denn irgendwann muss man doch performen. Und Gar-nicht-Planer verfallen dann in blinden Aktionismus.


    P: Problematisch finde ich, dass es keinen klaren Kompass dafür gibt, wann akribisches Planen und wann eine schnelle Skizze angesagt ist. In Unternehmen gibt es heute Richtlinien für alle möglichen Bereiche und jede Führungsperson hat mindestens ein Zeitmanagementseminar hinter sich gebracht. Und trotzdem erlebe ich immer wieder, dass Zeit in völlig unwichtige Themen investiert wird.


    H: Verständlich. Manche Menschen brauchen eben etwas mehr Sicherheit und wollen sich auf alle Eventualitäten vorbereiten. Ich erinnere mich da an eine Kollegin, die vor wichtigen Meetings oder Entscheidungen alle denkbaren Szenarien durchgespielt hat, nur um sich schon auf alle Fragen, die potenziell auftreten könnten, vorzubereiten. Das Schlimmste für sie war natürlich, wenn dann doch der letzte Sonderfall eintrat, den sie nicht durchdacht hatte.


    P: Und dann ändern sich plötzlich Rahmenbedingungen oder eine neue Entwicklung tritt ein und man fängt von vorne an. Die Frage ist ja auch, welche Prioritäten ich selber habe, wenn ich entscheide: Was plane ich und was nicht? Die Dinge, die für mich wichtig sind? Die, die mir am meisten Spaß machen? Die, die meine Karriere fördern? Oder die, die meine Abteilung oder Firma voranbringen?


    H: Diese Einschätzung ist nicht so einfach. Und meistens muss ich die Entscheidung, was ich wie angehen will, ja auch noch unter Zeitdruck treffen.


    Houston, wir haben ein Problem – Wie Sie sich garantiert ins Abseits planen


    Egal, zu welcher Kategorie Führungskraft Sie gehören: Ob Sie eher für den detailliert ausgearbeiteten Masterplan sind oder für das passioniert Aus-dem-Ärmel-Schütteln, in beiden Fällen gibt es eine Menge Fettnäpfchen, in die Sie treten können. Hier die Auswahl der Klassiker:


    „Betroffene nicht mitnehmen.“ „Ich hab da mal was vorbereitet.“ So startete Jean Pütz, Meister der einfachen Erklärungen, in seine TV-Sendungen. Was ihm hohe Einschaltquoten sicherte, führt Führungskräfte beim Planen zielsicher ins Abseits. Manche Chefs ziehen sich gerne in ihr stilles Kämmerlein zurück, um dort stundenlang über Statistiken zu brüten. Sie entwerfen dort Skizzen und Tabellen, nur um den Betroffenen dann die Ergebnisse vorzusetzen, ohne dass sie ihr Team in die Entwicklung mit einbinden oder die Mitarbeiter nach ihrer Meinung fragen. Auch eine Möglichkeit, um Einwänden aus dem Weg zu gehen, doch leider werden wichtige Punkte dabei vergessen und die Motivation, die eine gemeinsame Problembearbeitung schafft, bleibt auch auf der Strecke. Aber was wissen Mitarbeiter schon …


    „Akribisches Erbsenzählen mit Mister 1000 Prozent.“ Es ist noch nicht perfekt, aber Mr. 1000 Prozent hat alles im Griff. Das Problem: Es passiert gar nichts, bevor nicht alle, noch so kleinen Details gefunden und dokumentiert worden sind. Penibel wird jede Kennzahl eingefordert und an ihren Platz geschoben, erst wenn alle Ressourcen bereitstehen und das Kunstwerk für den Louvre bereit ist, wird geliefert. Eigentlich ist es nicht schlecht, erst loszulegen, wenn man alles beisammen hat. Leider werden Deadlines dadurch gnadenlos gerissen und Budgets überstrapaziert – aber das kann ja an anderer Stelle wieder eingespart werden, Hauptsache, hier läuft es richtig.


    „Sich selber Druck machen wegen eines zu frühen Termins.“ „Gestern? Null Problem.“ So mancher Chef ist schon in diese Falle getappt: Ein Projekt steht an oder ein Angebot muss abgegeben werden. Anstatt zu fragen, bis wann denn geliefert werden soll, setzt man sich selbst ein ambitioniertes Ziel, das Engagement, Servicebereitschaft oder wahlweise die Leistungsfähigkeit der Truppe unter Beweis stellen soll. So erhöht man zielsicher den Druck aufs Team und den eigenen Stress-Level. Aber unter Druck arbeitet es sich ja am besten.


    „Wackeldackelsyndrom: Ja sagen, bis es weh tut.“ „Das passt auch noch rein.“ – Wirklich, für Sie, Chef, immer. In drei Nachtschichten noch schnell Pläne produzieren oder die Taufe des eigenen Kindes kurz verschieben, damit das eine oder andere noch vorbereitet werden kann – all das ist für den Jasager gar kein Problem. Schließlich will man ja Kunden, Kollegen oder Vorgesetzte nicht vor den Kopf stoßen, da macht die Mehrarbeit doch nichts aus, oder?


    „Einfach loslegen ohne Plan mit dem flexiblen Alleskönner.“ Das „Tausendsassa-Syndrom“ führt beim flexiblen Alleskönner zur Selbstüberschätzung: „Präsentationen vorzubereiten ist was für Angsthasen und Planen reine Zeitverschwendung.“ Er schafft das alles so, behauptet der Alleskönner, und stolpert so von Präsentation zu Präsentation. Zeit für Analysen nimmt er sich nicht und Details vergisst er regelmäßig oder lässt sie einfach unter den Tisch fallen. Dass das Team oder wahlweise die Kollegen dann einspringen müssen, ist doch prima. Schließlich brauchen die ja auch eine Daseinsberechtigung ...


    „Zuerst komme ich“ – zu egoistische Prioritäten setzen. „Ich will Spaß und geb Gas.“ Aber nur bei den Aufgaben, die mir gefallen. Für die anderen Dinge ist einfach nie Zeit – und das mit erschreckender Regelmäßigkeit. Aber als Vielbeschäftigter muss man eben Prioritäten setzen. Dass andere Menschen von Plänen abhängen, wird dabei konsequent ausgeblendet. Ebenso wie der Schaden, den man der eigenen Karriere unter Umständen zufügt.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Budgets, Angebote, Präsentationen, Mitarbeitergespräche, Verhandlungen: Der Tag einer Führungskraft ist vollgepackt mit den verschiedensten Aufgaben. Was geplant wird und was nicht, entscheidet man häufig spontan oder ja nach Anforderung. Manche Menschen basteln Masterpläne, die sie je nach Situation hervorzaubern können, andere reagieren lieber spontan. Beides kann gut funktionieren. Unter einer Voraussetzung: dass Sie als Chef in jeder Phase das große Ganze im Blick haben.


    Alles geht nicht. Und nun?


    Sie werden nicht alles planen können und nicht jeden Plan, den Sie vorgelegt bekommen, genauso erledigen. Akzeptieren Sie das. Diese Tatsache hat einige Auswirkungen, auf die Sie sich vorbereiten können. Sie werden Nein sagen müssen, womit Sie unter Umständen Menschen vor den Kopf stoßen. Nicht alles planen zu können bedeutet auch in Situationen zu geraten, die Sie so nicht vorbereitet haben. Die Alternative ist, sich selbst unnötigen Druck zu machen. Interessanterweise stellen Vielplaner häufig fest, dass die eigenen Ansprüche und Erwartungen viel höher sind als die der anderen. Akzeptieren Sie die Verantwortung, sich bewusst für oder gegen einen Plan zu entscheiden. Und falls Sie bislang nicht geplant haben – fangen Sie damit an. Wenn Sie eine Urlaubsreise planen, überlegen Sie sich ja auch, wann Sie mit wem mit welchem Verkehrsmittel wohin fahren wollen, und sagen nicht: Schauen wir mal, wo wir landen. Sie werden überrascht sein, wie entspannt Sie plötzlich auf detaillierte Rückfragen bei Präsentationen reagieren werden. Ob Vielplaner oder Macher: In beiden Fällen ist es wichtig, dass Sie ein Werkzeug haben, das Ihnen den Weg weist, so etwas wie einen Kompass für Situationen, in denen Sie nicht genau wissen, was gerade am wichtigsten ist. Wichtig und dringlich, aber was ist was? – Planung ohne Bauchschmerzen.


    Bei der Planung von Aufgaben kann eine Menge schieflaufen. Machen Sie sich bewusst, dass Priorisierungen meist subjektiv sind. Das kann dazu führen, dass Sie unbewusst Aufgaben, die Ihnen liegen und die Spaß machen, den Vorrang geben. Doch besteht die Gefahr, dass Sie aus gut gemeintem, aber übertriebenem Sicherheitsdenken heraus schlicht zu viel planen. Ratgeber empfehlen eine Einteilung der Aufgaben in Kategorien und das Erstellen von To-do-Listen. Wir haben festgestellt, dass diese am Ende des Tages eher länger als kürzer sind. Was Sie brauchen, ist ein Kompass, der anzeigt, was wirklich wichtig ist und wo Ihre Planungsprioritäten liegen sollten.


    Untersuchen Sie alle Aufgaben, die Sie planen wollen, daraufhin, inwieweit sie einem dieser Leitpunkte dienen. Teilen Sie die Aufgaben den vier Himmelsrichtungen zu, Mehrfachnennungen sind erwünscht. Die Aufgaben, die mehr als einem Ziel dienen, sind logischerweise wichtiger als die übrigen. Sie können die Himmelsrichtungen gewichten, falls ein Punkt für Sie wichtiger ist als die anderen.
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    Verzetteln Sie sich nicht, sondern bleiben Sie bei den wichtigsten Punkten. Erstellen Sie dann einen realistischen Zeitstrahl, auf dem Sie ablesen können, was wann fertig sein muss. Das erleichtert Ihnen, den Überblick zu behalten. Und übrigens: Nicht weglegen – Sie brauchen ihn gleich noch.


    Die Lösung finden


    Das eigentliche Erfolgsgeheimnis bei der Planung ist, sich nicht auf Aufgaben und Tätigkeiten zu beschränken, sondern sich von dieser Ebene zu lösen und an das große Ganze zu denken. Erstellen Sie einen Masterplan, in dem Sie Ihre Überlegungen festhalten. Feste Bestandteile darin sollten sein:


    Die Kompassnadel – die Performancetreiber weisen den Weg


    Welche Dinge helfen Ihnen, Ihr Ziel zu erreichen? Gibt es zum Beispiel besondere Kunden oder Filialen, die Ihnen einen Großteil Ihres Gewinns bescheren? Topverkäufer? Events oder Messen, die wichtig für Sie sind? Halten Sie diese Punkte fest.


    Kurs Nord – die Unternehmensstrategie


    Was muss ich tun, um die Unternehmensziele zu erreichen? Brechen Sie die Unternehmensziele auf Ihren Bereich herunter. Schreiben Sie auf, was Sie zur Strategie beitragen. Legen Sie direkt fest, was das für die einzelnen Mitarbeiter bedeutet. So haben Sie nicht nur eine eigene Orientierungshilfe, sondern auch gleich eine Grundlage fürs Mitarbeitergespräch.


    Kurs Ost – die Kundenzufriedenheit


    Wie fördere ich die Kundenzufriedenheit? Planen Sie bewusst, wie Sie dieses Thema angehen wollen. Sind Maßnahmen geplant? Gibt es Veränderungen, die für die Kunden wichtig sind? Sind Verträge fällig? Planen Sie solche Momente und überlegen Sie sich rechtzeitig, wie Sie die Beziehung pflegen wollen.


    Kurs West – das Mitarbeiterwohl und die funktionierende Abteilung


    Wie sichern Sie das Funktionieren der Abteilung und das Mitarbeiterwohl? Gibt es anstehende Punkte? Laufen Verträge aus, stehen Karenzvertretungen an oder schleppt jemand seit Jahren Überstunden hinter sich her? Planen Sie bewusst, wie Sie an diese Punkte herangehen wollen.


    Kurs Süd – die Erwartungen und die Karriere


    Wie erfüllen Sie die Erwartungen Ihres Chefs und treiben Ihre Karriere voran? Das heißt natürlich, sich über beides klar zu sein. Wissen Sie, was Ihr Chef von Ihnen erwartet? Wahrscheinlich, dass Sie Punkt eins bis drei unserer Liste erfüllen, aber vielleicht gibt es ja noch etwas anderes? Innovationen – unliebsame Themen, die seit Jahren mitgeschleppt und endlich gelöst werden sollen? Überlegen Sie sich, was hier die Punkte sind.


    Nehmen Sie nun Ihren Zeitstrahl (Kompass) zur Hand und füllen Sie ihn mit den neuen Erkenntnissen auf. Vermutlich wird die Liste ziemlich umfangreich, aber keine Sorge, Sie wissen ja jetzt, welcher Punkt im Zweifelsfall Vorrang hat. Als Letztes überlegen Sie sich, wen oder was Sie für die Erfüllung der einzelnen Punkte brauchen. Wenn es um Planung geht, geht es immer auch um Ressourcen. Ihre Zeit, Zeit von anderen, die Sie unterstützen oder auf Ihren Input warten, um weiterzuarbeiten, und so weiter und so fort. Das bedeutet meist ein Konfliktpotenzial, das Sie entweder vermeiden oder ordentlich anheizen können. Um Ihnen und den Beteiligten das Leben leichter zu machen, treffen Sie rechtzeitig alle Absprachen – warum lange warten – sofort ist der ideale Zeitpunkt, um die Mitarbeiter zu informieren und Kollegen um Unterstützung zu bitten.


    Setzen Sie sich regelmäßig Termine, um Ihren Masterplan anzupassen. Es wird nicht immer alles rund laufen, aber Sie haben nun ein Gerüst, das Ihnen den Weg zeigt. Wenn die nächste Anfrage für ein Projekt, eine Präsentation oder irgendeine Aufgabe an die Tür klopft, klären Sie die Fragen aus dem Fragenkompass. Einige Fragen sollten Sie gleich mit dem Auftraggeber besprechen. Zum Beispiel die Performancetreiber. Für andere Fragen aus dem Kompass müssen Sie selbst Antworten finden. Das Gute daran ist: Sie sind ja nicht allein. Ihr Team steht bereit, um gemeinsam mit Ihnen passende Antworten zu finden.


    Leider gibt es immer wieder Krisen und Entwicklungen, die Sie nicht voraussehen oder planen können, aber eines ist sicher: Mit Mut zur Spontaneität und Vertrauen in die eigenen Fähigkeiten sind kurzfristig auftauchende Probleme um einiges leichter zu bewältigen.


    Zurück zur Projektpräsentation


    Nachdem ich auf der Dachterrasse meinen Kopf gelüftet hatte, ging ich wieder an meinen Schreibtisch und machte den Kalender auf. Als Erstes überlegte ich mir, welche Priorität das ganze Projekt einnehmen sollte. Die Antwort darauf war klar. Es ging hier nicht nur um ein extrem wichtiges Projekt mit weitreichenden Auswirkungen, sondern auch um meine Karriere im Unternehmen. Ich blockte mir Zeiten für die Bearbeitung und verschob bestehende Termine nach hinten, sofern sie nicht dieselbe oder eine ähnliche Priorität hatten. Die nächsten Einträge, die ich vornahm, waren Termine für Meetings mit anderen Teilnehmern. Erstens mit meinem Chef, der mir das Projekt übergeben hatte, zweitens mit dem Leiter des Kundenservice, drittens mit meinem Team und viertens mit dem Team des Kundenservice. Auch wenn mir zu diesem Zeitpunkt die Themen, die ich mit den Personengruppen besprechen wollte, noch nicht ganz klar waren, wusste ich, dass es genau die Teilnehmer waren, die ich brauchte, um die passenden Inhalte für die nächste Präsentation vor dem Vorstand zu bekommen. Ein Blick auf den Terminkalender machte mich ein wenig stolz. Das sah nach einer guten Planung aus, dachte ich. Meine Laune stieg noch, als ich sah, wie die Terminbestätigungen für meine Einladungen zu den Meetings hereinkamen.


    Als Nächstes machte ich mir eine Liste mit Themen, die ich unbedingt erarbeiten musste. Ich ging dabei die unterschiedlichen Perspektiven der Projektbeteiligten durch. Also die Sicht meines Chefs als Auftraggeber, die Sicht des Leiters Kundenservice, der Mitarbeiter im Kundenservice, meiner Mitarbeiter, der Kunden und nicht zuletzt die Sicht des Vorstands und meine eigene. Insgesamt hatte ich am Ende ein übersichtliches Neun-Punkte-Programm mit den folgenden Themen zusammengestellt:


    
      	Die Vision des neuen Kundenservice


      	Der Kundennutzen oder die Innovation


      	Das Projekt und die Strategie des Unternehmens


      	Fünf messbare Erfolgsfaktoren, die den neuen Kundenservice erfolgreich machen


      	Pro Erfolgsfaktor je drei Vorschläge, wie diese erfolgreich umgesetzt werden


      	Projektplanung: Projektteam mit Aufgaben und übersichtliche Zeitplanung


      	Kommunikationsplanung: Wen informiere ich wann worüber?


      	Fachspezialisten oder Wissensträger, die zu bestimmten Zeiten in die Entwicklung mit eingebunden sind


      	Eckpfeiler, die zeigen, ob wir noch auf Kurs sind

    


    Bei allen Themen stellte ich mir vor, was ich als Vorstandsvorsitzender, als Personalchef oder als Chef des Kundendienstes über das Projekt wissen möchte.


    Als ich mir die Liste so noch einmal anschaute, fiel mir auf, dass alle Punkte sich mit der Zukunft des Projekts befassten und nicht wie mein vorheriger Ansatz mit dem Wühlen in und Analysieren der Vergangenheit. Ganz wollte ich das, was bisher im Kundenservice geleistet wurde, aber auch nicht unter den Teppich kehren. Also nahm ich noch einen Punkt auf, der sich für die Zusammenarbeit mit den Mitarbeitern im Kundenservice als besonders wichtig erwiesen hatte. Was haben wir bisher im Kundenservice gemacht und was davon ist gut gelaufen? Jetzt teilte ich die Themen noch auf die verschiedenen Meetings auf. Fertig. Ich war mit meinem Plan wirklich sehr zufrieden. Mir war klar, dass ich nicht alle Meetings in einer Woche durchführen konnte. Aber ich wusste, dass ich genug Themen zusammen hätte, um eine neue Präsentation vorzubereiten.


    Es war soweit. Die Tür von Besprechungsraum Nummer 3 stand weit offen. Derselbe Raum wie letzte Woche, dachte ich, als ich die Tür durchschritt. Ich blickte in vier interessierte Gesichter – wie schon eine Woche zuvor. „Lassen Sie uns einen kurzen Blick auf die Agenda werfen. Ich möchte gerne mit den Zielen des Projekts anfangen“, sagte ich aufgeregt. Die lächelnden Mienen gaben mir die Gewissheit, dass ich diesmal auf dem richtigen Weg war.

  


  
    3. „Das geht noch schnell ...“ Entspannen oder durchziehen?


    Wie Sie die eigene Motivation hochhalten, ohne Ihre Gesundheit zu riskieren


    
      Hier erfahren Sie, was es heißt, wichtige Aufgaben durchzuziehen – und wie Sie auch weiterhin für Ihre Aufgabe brennen, ohne dabei innerlich zu verglühen.

    


    Ich betrat den Fahrstuhl, der mich in den siebten Stock bringen sollte, wo das Büro meiner Chefin lag. Ich ging hinein und wurde wie gewohnt herzlich begrüßt. „Setzen Sie sich bitte“, sagte Frau Scherer, unser Personalvorstand und meine Chefin. „Sie sind jetzt seit einem Jahr Führungskraft“, fuhr sie fort und ihre Stimme verriet mir, dass sie noch genauso froh wie ich über die Entscheidung zu meiner Beförderung war. „Sind Sie zufrieden mit Ihren Aufgaben und Verantwortungen?“, wollte sie von mir wissen. „Ich habe mich gut in der neuen Rolle zurechtgefunden und wir haben ganz gut zu tun“, antwortete ich, obwohl das die Untertreibung des Jahrhunderts war. Ich war gerade erst zur Führungskraft befördert worden – und kurz darauf brach ein gewaltiges Umstrukturierungsprogramm wie ein Wirbelsturm über uns herein. Mit den Auswirkungen hatten wir bis zum heutigen Tag zu kämpfen und die Belastung des letzten Jahres war abartig. 65- bis 70-Stunden-Wochen waren nicht die Ausnahme, sondern zur Regel geworden. „Aber die Arbeit macht mir echt Spaß!“, ergänzte ich noch schnell und versuchte ein Lächeln auf mein Gesicht zu zaubern. „Es brechen neue Zeiten in der Kommunikation an“, fuhr sie fort. „Facebook und Twitter haben auch uns und unsere Kunden erreicht.“ Sie klang dabei etwas verstimmt, als ob sie selbst nicht so begeistert davon wäre. „Es gibt eine neue Strategie aus dem Bereich Unternehmenskommunikation, welche uns hier im Personalmanagement auch betreffen wird“, erklärte sie. „Da Sie das Thema Recruiting betreuen, wird es sich insbesondere auf Ihren Bereich beziehen.“ „Inwiefern?“, wollte ich wissen. „Nun, die Anforderung an uns ist, dass wir die neuen Medien zukünftig mit in die Personalsuche einbinden. Wir versprechen uns davon sinkende Kosten bei den Suchanzeigen und den Aufbau eines Empfehlungsmarketings für Mitarbeiter.“ „Das klingt nach einer wirklich spannenden und innovativen Idee“, sagte ich und spätestens jetzt hatte sie meine ganze Aufmerksamkeit. „Aber was bedeutet das für uns genau?“, wollte ich wissen. „Sie werden einen Facebook-Account bekommen, der gepflegt werden muss. Bekommen Sie das hin?“, wollte meine Chefin wissen. Ohne groß zu überlegen sagte ich: „Ja, sicher.“ Denn obwohl wir alle überbelastet waren, wollte und konnte ich dazu nicht Nein sagen.


    Gut vier Monate später fuhr ich morgens meinen Computer im Büro hoch und unser Facebook-Account zeigte, dass wir 8.254 Follower hatten. Zusammen mit meinem Team hatte ich unseren neuen Facebook-Account mit Leben erfüllt. Die Aufgabe hatte es in sich. Wir entwarfen Strategien und Kommunikationsleitfäden, suchten Fotos und Logos aus, stellten eine Redaktion zusammen und verabschiedeten Redaktionspläne. Seitdem verging kein Tag, an dem ich nicht auf Facebook war. Morgens machte ich zuhause den Rechner an, um zu sehen, was es in der Nacht Neues gegeben hatte. Im Büro lief der Rechner immer, und wenn ich abends nach Hause kam, machte ich den Laptop wieder an.


    Ein Blick in meinen Kalender sagte mir, dass ich heute zum Rapport musste, um über unsere Ergebnisse zu berichten. „Ich bin schon ganz gespannt auf Ihren Bericht“, hatte meine Chefin gesagt, als ich sie gestern in der Kantine beim Mittagessen traf.


    Du bist gut vorbereitet und hast einiges vorzuweisen, sagte ich mir. Doch irgendwie machte mich das alles nicht besonders glücklich. Ich hatte Erfolge vorzuweisen, doch ich fühlte mich einfach nur leer. Mit der festen Absicht, noch diese eine Präsentation zu machen und dann den restlichen Tag freizunehmen, ging ich auf die Tür des Chefbüros zu und klopfte an. „Kommen Sie rein“, warf sie mir enthusiastisch entgegen, als ich die Tür öffnete. „Na, dann legen Sie mal los, ich bin schon sehr gespannt.“


    „Nun“, sagte ich, „wir haben uns ordentlich ins Zeug gelegt und“ …


    Plötzlich drehte sich der Raum, mir wurde heiß und kalt, der Schweiß lief mir den Rücken hinunter. „Herr Geschwänder?“, hörte ich meine Chefin aus der Ferne rufen. Dann wurde es dunkel.


    Palluch vs. Hinrichsen – Zwischen Leistung und eigener Fürsorge


    Palluch: Ok. Das ist echt krass – arbeiten bis zum Umfallen sagt man ja oft so dahin, aber dass es dann wirklich passiert ... Zum Glück eher die Ausnahme. Aber besonders in den letzten Monaten berichten mir Führungskräfte immer häufiger von Mitarbeitern, die sich komplett übernommen haben und eine Auszeit brauchen. Dass das auch für sie gelten könnte, blenden sie gerne aus.


    Hinrichsen: Das ist ja auch knifflig – auf der einen Seite will ich Engagement zeigen und die Kollegen nicht hängen lassen, auf der anderen Seite habe ich aber auch Grenzen. Das kann man freilich kaum zugeben, weil dann schnell der „Nicht-belastbar-Stempel“ gezückt wird. Ich erinnere mich da noch an eine Marketingchefin, die auf einer Dienstreise von einer griechischen Insel zur nächsten ihre Auszeit damit einläutete, dass sie plötzlich ihren Aktenkoffer packte und über Bord warf. Die Geschichte ging natürlich wie ein Lauffeuer durchs Unternehmen. Sie hat ihre Stelle dann nicht wieder angetreten.


    P: Vielleicht ein bisschen viel Drama. Aber es stimmt – mit der Karriere ist es dann schnell vorbei. Ich finde, man überschätzt sich da auch manchmal. Und das muss gar nicht immer daran liegen, dass man die eigenen Grenzen nicht kennt. Der Grund, warum viele sich unter Druck gesetzt fühlen, ist zum Beispiel, dass ihnen ihre Aufgaben zu Beginn noch gar nicht klar sind. Und sie sich oft nicht trauen, dies zuzugeben und nachzufragen.


    H: Und Berichte über die Finanzkrise und die drohende Rezession erhöhen den Druck noch zusätzlich. Da überlegt man sich zweimal, ob man zu einer neuen Aufgabe, die einem der Chef aufbrummt, Nein sagt. Schon alleine aus Angst, in unsicheren Zeiten den Job zu verlieren, wenn es hart auf hart geht.


    P: Es gibt ja aber auch immer wieder Situationen, in denen die Devise einfach lauten muss: Augen zu und durch. Gerade bei Chefs, die ja nun mehr Verantwortung gegenüber dem Unternehmen haben als der Mitarbeiter.


    H: Das Problem, das ich sehe, ist, dass Überarbeitung zum Normalfall wird. Ich weiß noch, wie eine Controllerin so viel zu tun hatte, dass sie ihr Pensum unter der Woche unmöglich schaffte. Erst blieb sie abends länger und dann schaute sie ab und an am Samstag ins Büro. Schnell kam der Sonntag dazu, und das hat sich dann als normal etabliert. Nach ein paar Monaten stand der Burn-out vor der Tür. Die Aufgaben werden einfach mehr und prasseln in immer höherer Intensität auf Führungskräfte ein.


    P: Mich überrascht immer, wie lange Menschen solche Situationen aushalten können. Und so ein Verhalten wird manchmal ja auch ganz bewusst gefordert. Frei nach dem Motto: „Wenn Sie hier Chef sein wollen, gilt 24/7-Bereitschaft.“ Blackberrys und Laptops werden als Statussymbole eingeführt und als Belohnungen für treue Dienste verteilt. Dabei heißt das doch nur, dass man jetzt auch am Wochenende und nach Dienstschluss erreichbar sein muss.


    H: Genau. Und das Schlimmste, was dann passieren kann, ist, dass im Urlaub keine E-Mails kommen und niemand anruft. Manchmal könnte man glatt glauben, dass Stress und Arbeit so etwas wie eine Währung im Kampf um Anerkennung und Status geworden sind. Je mehr man hat, desto wichtiger ist man.


    P: Frei nach Martin Suter ein „kapitaler 18-Stünder“, meinst du? Da ist vielleicht was dran. Ich weiß aber aus eigener Erfahrung, dass man manchmal gar nicht merkt, dass es gerade an die Reserven geht. Ich sage mir dann oft: Wenn etwas weniger los ist, dann machst du mal richtig Pause.


    H: Genau! Aber dann ist nie nichts los. Also gibt’s auch keine Pause. Ich finde es aber auch knifflig, sich abzugrenzen und dabei niemanden vor den Kopf zu stoßen. Schließlich verlassen sich alle auf den Chef. Und der muss natürlich auch mehr aushalten als die anderen. Zumindest wird das häufig so gesehen.


    P: Wie ein Held in einem Computerspiel, der öfter getroffen werden kann als die anderen? Aber Spaß beiseite: Für mich liegt die Schwierigkeit darin, zu unterscheiden, ob das gerade „der ganz normale Wahnsinn“ ist oder man sich gerade in die „Sonntags-hätt-ich-gerne-frei“-Falle hineinarbeitet. Bei diesem Balanceakt kann eine Menge schieflaufen.


    Houston, wir haben ein Problem – Wie Sie sich selbst den Saft abdrehen


    Die eigenen Grenzen ständig überschreiten


    „Modell Grenzgänger.“ Mit Vollgas auf der Überholspur unterwegs. Ohne Rücksicht auf die eigene Gesundheit werden permanent die eigenen Grenzen überschritten. Bewusst oder unbewusst leiht man sich die Energie der Zukunft. Das, was anfangs noch die Ausnahme war, wird zur Regel. Leider sind Bonds auf die eigene Gesundheit genauso sicher wie griechische Staatsanleihen.


    Neue Aufgaben im Aufwand falsch einschätzen


    „Das mach ich doch mit links.“ Neue Aufgaben werden immer gerne angenommen, denn schließlich gilt das unter Führungskräften als unternehmerische Tugend. Wird der Aufwand jedoch unterschätzt, gibt es bei der Umsetzung schnell Probleme. Dann werden die ersten Deadlines gnadenlos gerissen und die Mitarbeiter stöhnen wegen des Mehraufwands. Aber wenn man am Wochenende einmal ein bisschen länger bleibt und auf Urlaub verzichtet ist das doch locker zu schaffen, oder?


    Keine Erholungszeiten planen


    „Schlafen kann ich, wenn ich tot bin.“ Die aktuelle Situation in der Abteilung erlaubt gerade keine Auszeit – ehrlich. Für alle werden regelmäßige Urlaube geplant, nur die Führungskraft schiebt ein gesundes Polster von 120 Tagen vor sich her. Ein Projekt reiht sich ans andere. Schließlich bleibt die Welt ja nicht stehen – oder? Man stelle sich vor: Sie dreht sich doch – auch wenn Sie die verdiente Auszeit nehmen.


    Freiräume zum falschen Zeitpunkt planen


    „Ich bin dann mal weg.“ Frei nach dem Motto „Ich brauche meinen Freiraum“ werden die benötigten Erholungszeiten ohne Rücksicht auf Verluste durchgezogen. Der Jahresabschluss steht bevor oder eine wichtige Entscheidung an? Der Saisonverkauf läuft auf vollen Touren? – Der perfekte Zeitpunkt, um sich vor dem Stress in Sicherheit zu bringen. Die Mitarbeiter und Kollegen schieben gerade Dauerschichten, aber das sollte Sie doch nicht davon abhalten, mit gutem Gewissen eine Pause einzulegen. Energie muss regeneriert werden, das ist schon richtig. Aber vielleicht muss es ja nicht immer sofort sein.


    Privatleben komplett vernachlässigen


    „Du bist aber groß geworden“, stellt mancher Chef vielleicht erschrocken fest, wenn sein Kind Geburtstag hat. Monatliche Meetings mit der Ehefrau – von der Assistenz organisiert – und ein Jour fixe mit dem Segelkumpel runden den Terminkalender ab. Das Privatleben kommt zu kurz – in der Firma geht es eben hoch her, da muss die Familie Opfer bringen. Schließlich finanzieren sich der Weihnachtsurlaub auf Aruba und das neue Cabriomodell nicht von alleine.


    Ständig überlegen: „Was denkt wohl der Chef von mir?“


    „Meinungsbarometer.“ Wenn ich das jetzt nicht mache – was denkt wohl der Chef von mir? Erfahrene Vorgesetzte erziehen Sie mit der Frage: „Trauen Sie sich das zu?“ Eine Formulierung, auf die es nur eine Antwort gibt. Motivationsspritzen wie „Ich weiß, ich kann mich in dieser Sache auf Sie verlassen“ oder „Sie sind der Beste dafür“ geben noch eins drauf – und stellen sicher, dass Sie sich kaum noch trauen, nach Freizeit oder finanziellem Ausgleich zu fragen.


    Zusagen machen, ohne die Konsequenzen zu beachten


    „Darf’s ein bisschen mehr sein?“ Was beim Metzger des Vertrauens klappt, kann doch in einer Führungsfunktion nicht falsch sein, oder? Ohne die Konsequenzen zu bedenken und zu hinterfragen, ob die Extraleistung überhaupt benötigt wird, legen manche Chefs prinzipiell eine Schaufel drauf. Schließlich sollen Kunden und Chefs doch ordentlich staunen, was ich alles leisten kann! Aber eines sollte man sich in Erinnerung rufen: Vielleicht reichen manchmal ja auch 100 Prozent.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Im Leben einer Führungskraft gibt es immer etwas zu tun. Projekt reiht sich an Projekt, Mitarbeiter verlangen nach Führung und irgendwo dazwischen gibt es noch Kunden und Vorgesetzte, die ebenfalls Erwartungen haben. Dabei kommen Regeneration und Privatleben häufig zu kurz. Das ist ok, solange Sie es schaffen, tatsächlich eine Balance zu wahren. Tappen Sie nicht in die Falle zu glauben, für Sie gälten andere Gesetze. Woran Sie erkennen können, ob jemand über seine gesundheitlichen Verhältnisse lebt, und was Sie tun können, wenn Sie selbst in diesem Dilemma stecken, erfahren Sie in den folgenden Abschnitten.


    Gehen Sie bewusst mit Ihrer Energie um!


    Der einzige Mensch, der Ihren aktuellen Energiestand und Ihre Leistungsfähigkeit einschätzen kann, sind Sie selbst. Das heißt, dass auch nur Sie die Verantwortung dafür übernehmen können. Doch häufig merken wir überhaupt nicht, dass etwas im Ungleichgewicht ist. Der Alltagstrott hält uns gefangen und wir folgen der immer gleichen Routine. Dass etwas ungut läuft, sehen wir oft erst, wenn es eigentlich schon zu spät ist.


    Chef zu sein heißt, dieses Thema ganz bewusst anzugehen und sich immer wieder vor Augen zu führen, wo Sie Energie verlieren und wie Sie wieder auftanken können. Fragen Sie sich regelmäßig, wie es um Sie bestellt ist – und was Sie tun müssen, um leistungsfähig zu bleiben. Nicht nur Ihrer Familie, auch der Firma ist nämlich nicht gedient, wenn Sie ausfallen.


    Hier einige Hinweise, an denen Sie ablesen können, dass es im Moment etwas viel ist:


    
      	Sie fühlen sich permanent unter Zeitdruck.


      	Sie vergessen die einfachsten Dinge (und das war früher nicht so).


      	Zu Treffen im Bekanntenkreis werden Sie schon gar nicht mehr eingeladen, weil Sie sowieso immer absagen.


      	Wenn es um Zusatzprojekte geht, sind Sie immer der Erste, der sie auf den Tisch bekommt – teilweise ohne dass Sie gefragt werden –, Sie sagen ja ohnehin ja.


      	Sie fühlen sich häufig müde, auch wenn Sie eigentlich ausreichend geschlafen haben.


      	In Ihrer Freizeit fühlen Sie sich häufig lust- und antriebslos.

    


    Zugegeben etwas extrem – und sicher gibt es auch einfachere Warnsignale. Fest steht aber: Sie müssen bewusst mit Ihrer Energie umgehen.


    Sich für stressige Zeiten wappnen – Finden Sie Ihre Balance


    Letztendlich geht es wie bei so vielen Dingen im Leben um den Ausgleich. Kommt eine Seite zu kurz, bekommen wir Schlagseite – und das bekommt uns am Ende gar nicht gut.


    Klären Sie für sich, welche Bereiche Ihnen Energie rauben. Gibt es vielleicht bestimmte Personen, die Sie als anstrengend empfinden? Lange Perioden, in denen Sie permanent liefern müssen? Situationen, die Sie wahnsinnig machen? Meetings, die Sie als Zeitverschwendung sehen? Erstellen Sie eine Liste und packen Sie alles hinein, was Sie belastet und wofür Sie sich permanent einen kräftigen Schubs geben müssen, damit Sie es machen.


    Sammeln Sie nun Situationen, die Ihnen Kraft spenden. Ein Spaziergang im Park? Ein nettes Abendessen? Ein Boxkampf? Vielleicht ein Wochenende mit der Familie? Es gibt unzählige Möglichkeiten. Notieren Sie, was für Sie funktioniert. Der Knackpunkt hierbei ist, Situationen zu finden, die Ihnen wirklich gut tun, und nicht Situationen, von denen alle anderen sagen, dass sie Ihnen gut tun würden. Wenn Ihr Kollege zum Beispiel sein Seelenheil im Joggen gefunden hat, heißt das noch lange nicht, dass das auch für Sie kraftspendend ist (einmal abgesehen vom nachgewiesenen physiologischen Kräfteaufbau). Wenn Sie nach acht Wochen regelmäßigen Laufens immer noch den inneren Schweinehund überwinden müssen, um Ihre Sportschuhe anzuziehen, gehört das wohl eher auf die andere Seite.
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    Nun wird es spannend: Stellen Sie sich bei jedem Punkt die Frage: „Wenn ich diesem Aspekt ein Gewicht beimessen müsste – wie schwer wäre er dann?“ Geben Sie jedem Stichwort auf Ihrem Zettel eine Punktezahl zwischen eins und drei, je nachdem, wie schwer es für Sie wiegt, und ermitteln Sie dann die Summen. Ist die Waage im Gleichgewicht oder müssen Sie links oder rechts „nachlegen“? Egal ob Sie in der Balance sind oder nicht, die folgenden Tipps werden Ihnen helfen, zukünftig seltener in dieses Dilemma zu geraten.


    Die Lösung finden


    Um zu verhindern, dass Sie in ein Ungleichgewicht geraten, empfehlen wir folgende Schritte:


    Erstens: Nehmen Sie sich einen Jahreskalender und markieren Sie darauf Abschnitte, von denen Sie wissen, dass es hoch hergeht, Zeiten, in denen Sie mit überdurchschnittlichem Aufwand rechnen, und Phasen, in denen es etwas ruhiger wird. Zur Verdeutlichung können Sie zum Beispiel Farben verwenden: Rot für die Hochphase, Gelb für Anspannung und Grün für Normalbetrieb.


    Definieren Sie ganz bewusst rote Abschnitte zeitlich. Menschen können fast alles ertragen – wenn es zeitlich begrenzt ist.


    Planen Sie für sich für die roten Zeiten Regenerationsphasen, die zeitlich hineinpassen, etwa einen kleinen Luxus – eine Massage am Arbeitsplatz oder ein sonstiges Highlight – vielleicht ein exquisites Dinner? Wählen Sie frei aus Ihrer Liste aus. Irgendetwas geht immer.


    Nutzen Sie die grünen Phasen ganz bewusst zur Urlaubs- und Freizeitplanung. Es ist völlig ok, in diesen Zeiten fünf gerade sein zu lassen.


    Wenn Sie eine Aufgabe übernehmen, machen Sie sich einen realistischen Zeitplan. Widerstehen Sie der Versuchung, auf Kosten Ihrer Gesundheit und der Ihrer Leute zu punkten. Wenn Sie unschlüssig sind, fragen Sie nach. Lassen Sie sich nicht manipulieren und widerstehen Sie Versuchen anderer, Sie unter Druck zu setzen. Um sich Zeit zu verschaffen, hat sich für uns die folgende Formulierung bewährt: „Mir ist wichtig, Ihnen einen realistischen Zeitplan vorzulegen. Dazu muss ich einige Punkte abklären. Bis wann benötigen Sie meine Angaben?“ Zögern Sie nicht, zu feilschen, wenn Sie berechtigte Sorge haben, dass die Zeit nicht reicht.


    Wenn Ihnen eine Deadline vorgesetzt wird, an der aus bestimmten Gründen nicht zu rütteln ist, zücken Sie Ihren roten Stift – so etwas passiert leider manchmal. Fügen Sie sich trotzdem nicht einfach in Ihr Schicksal, sondern überlegen Sie – gegebenenfalls gemeinsam mit Ihrem Team –, wie Sie den Mehraufwand stemmen und kompensieren können.


    Vergessen Sie nicht Ihr Umfeld. Zeigen Sie den für Sie wichtigen Personen (also Ihrer Familie) Ihren Kalender. Nicht um zu erklären, wie unentbehrlich Sie sind. Wenn die Betroffenen wissen, dass auf rote Phasen auch grüne folgen, ist manches leichter zu ertragen. Das Wichtigste: Wenn Sie vor einer schweren Phase stehen, sprechen Sie darüber. Erklären Sie genau, was Ihnen bevorsteht und welche Unterstützung Sie brauchen. Klären Sie gemeinsam, wie Sie das angehen wollen. So vermeiden Sie es, auch noch daheim eine Krise heraufzubeschwören.


    Zurück zum Rapport


    „Können Sie mich hören, Herr Geschwänder?“, hörte ich eine Stimme, die ich keiner mir bekannten Person zuordnen konnte. Als ich die Augen wieder öffnete, blickte ich auf einen Arzt, der sich über mich beugte. Ich lag auf einer Bahre im Krankenzimmer unserer Firma. „Sie haben uns aber einen Schrecken eingejagt“, sagte meine Chefin, die hinter dem Arzt zum Vorschein kam. „Hatten Sie schon öfter einen Schwächeanfall?“, fragte mich der Arzt. „Nein“, sagte ich, „aber ich fühle mich schon seit einiger Zeit nicht so fit, wahrscheinlich bekomme ich eine Erkältung.“ „Wie äußert sich das?“, wollte er wissen. „Ich fühle mich sehr abgeschlagen, und seit einiger Zeit habe ich wie gesagt das Gefühl, krank zu werden.“ „Leiden Sie auch unter Schlafstörungen und Konzentrationsproblemen?“, bohrte der Arzt weiter. „Ja“, sagte ich etwas gereizt, weil meine Chefin immer noch in der Tür stand und alles mit anhörte. Der Arzt schaute mich danach eindringlich an und sagte: „Lassen Sie sich bitte nächste Woche in meiner Praxis einen Termin geben. Ich möchte gerne ein paar Tests mit Ihnen machen, nur um sicherzugehen, dass es nichts Ernstes ist.“ Er sah mich noch eindringlicher als zuvor an. „Ja, mache ich“, antwortete ich widerwillig und schüttelte ihm zum Abschied die Hand. Meine Chefin legte ihre Hand auf meine Schultern und sagte: „Das wird schon wieder, nehmen Sie sich heute erst mal frei. Morgen sind Sie wieder topfit!“ Ich nickte und verließ ohne ein weiteres Wort den Raum.


    „Burn-out-Syndrom“, sagte der Arzt, nachdem ich einen halben Tag lang Untersuchungen über mich ergehen hatte lassen müssen. „Und was bedeutet das jetzt für mich?“, blickte ich ihn fragend an, weil ich mit dieser Diagnose nichts anfangen konnte. „Um es mit einem Satz zu sagen – Sie müssen kürzertreten.“ „Tja, Sie sind gut, erzählen Sie das einmal meiner Chefin!“, sagte ich mit einem Lächeln. „Natürlich“, sagte der Arzt mit einem ironischen Unterton. „Ich sage Ihnen jetzt, wie es laufen wird. Sie gehen heute nach Hause und denken sich, so ein Quatsch. Ich kann nicht einfach kürzertreten, wie denkt sich das der Arzt. Dann gehen Sie morgen zur Arbeit und machen weiter wie bisher. Als vom Erfolg verwöhnter Manager werden Sie bald die ersten Misserfolge einstecken müssen, weil die Konzentrationsprobleme zunehmen werden. Dazu werden sich permanente Müdigkeit und schließlich auch Vergesslichkeit gesellen. Die körperlichen Symptome werden Sie mit Tabletten behandeln und den schlechten Leistungen versuchen Sie mit noch mehr Arbeit zu begegnen. Aus 65 werden 70 und 80 Stunden in der Woche. Ihre Familie wird Sie, wenn sie es bis dahin nicht schon getan hat, verlassen, was Ihnen den Rest gibt.“ Der Arzt schaute mich ernst an. „Mir ist übel“, sagte ich. Nicht, weil es mir wieder schlechter ging, sondern weil ich mich in dieser Schilderung wiedererkannte und auf dem vom Arzt beschriebenen Weg bereits mit Volldampf unterwegs war. Ich ließ die Schultern hängen. „Und was jetzt?“, fragte ich den Arzt. „Gehen Sie nach Hause, besprechen Sie mit Ihrer Familie, wie es weitergehen soll. Hier habe ich eine Adresse von einer Klinik, die auf Burn-out spezialisiert ist. Holen Sie sich Unterstützung.“


    An diesem Abend tat ich zum ersten Mal seit langer Zeit genau das Richtige. Danach sollte in meinem Leben nichts mehr sein wie zuvor. Ich kündigte meinen Job und fing nach einer erfolgreichen Therapie in einer komplett anderen Branche noch einmal neu an.

  


  
    4. „Unser Produkt würde ich nie im Leben kaufen!“


    Wie Sie als Führungskraft dem Unternehmen dienen, ohne Ihre Seele zu verkaufen


    
      Hier erfahren Sie, was es heißt, die feine Linie zwischen Privatleben und Beruf zu ziehen, wie Sie sich mit den Produkten des Unternehmens identifizieren können und warum es wichtig ist, deren Vorzüge zu kennen.

    


    „Ich bin jetzt seit vier Jahren im Unternehmen, aber, ganz ehrlich, in die Ferien bin ich bis jetzt noch nie mit unserem Veranstalter gefahren“, sagte mir unser Produktmanager für Griechenland. Da fall ich doch vom Hocker! Der Mann ist verantwortlich für ein ganzes Länderprodukt und hat keinen Schimmer, was da draußen vor sich geht? Es war wieder einmal Zeit für die jährlichen Zwischengespräche mit unseren Mitarbeitern. Mit Herrn Müller-Lembke, unserem Produktmanager für Griechenland, lief es bis jetzt nicht so besonders. „Sie wollen mir also sagen, dass Sie seit vier Jahren als Leiter des Produktmanagements noch nie selbst eine Reise mit uns unternommen haben?“, hakte ich nach und hoffte, er würde merken, wie absurd mir das Ganze vorkam. „Nein“, antwortete er etwas zögerlich und fügte hinzu: „Wenn ich ehrlich bin, habe ich in meinem ganzen Leben noch keine Reise mit einem Reiseveranstalter gemacht.“ Das schlägt dem Fass doch den Boden aus! „Jetzt sagen Sie nur, Sie verstehen nicht, warum ich das mehr als merkwürdig finde“, fragte ich ihn ungeduldig. „Wenn ich nur daran denke, mit 150 anderen Leuten in einer kleinen Maschine eingepfercht wie die Ölsardinen zu sitzen, stellen sich mir die Nackenhaare auf“, sagte Herr Müller-Lembke. „Nur weil ich bei einem Ölkonzern arbeite, heißt das ja auch noch lange nicht, dass ich nicht Grün wählen darf“, setzte er noch einen oben drauf und ich war mir sicher, er hielt seine Argumentation für besonders gelungen. „Sehen Sie, es geht nicht nur um Ihre persönlichen Vorlieben, sondern auch um die Identifikation mit dem Unternehmen“, versuchte ich die Situation mit einer Portion Sachlichkeit zu retten. „Ach bitte“, erwiderte Müller-Lembke, „Ich habe Geografie studiert! Der Scherer ist Chemiker und Hartl ist Jurist. Sie wollen mir doch nicht weismachen, dass die beiden sich mit der Reisebranche so identifizieren wie mit einem Bereich, den sie jahrelang studiert haben. Das hat doch nichts mit Identifikation zu tun, ob ich einen guten Job mache oder nicht.“ Und so langsam steuerte unser Gespräch in Richtung Grundsatzdiskussion.


    „Es gibt einen kleinen, aber feinen Unterschied zwischen dem Fakt, ein Produkt herzustellen, das Sie eigentlich nicht kennen, und der Entscheidung, aus einem anderen Berufsfeld einzusteigen, dann aber mit Ihrem Herzblut dabei sind. Überhaupt verstehe ich wirklich nicht, wa-

    rum Sie sich so vehement dagegen wehren, das Produkt einmal auszuprobieren, für das Sie selbst verantwortlich sind.“ Das saß. Müller-Lembke schaute nachdenklich vor sich hin.


    „Wollen Sie mir meine persönlichen Vorlieben für individuelle Ferien tatsächlich als mangelnde Identifikation mit dem Unternehmen auslegen?“, wollte er wissen und ich war überrascht, dass er jetzt wieder über seine Beurteilung sprechen wollte. „Nein, ich werde es nicht in Ihre Bewertung einfließen lassen“, sagte ich ruhig, „aber ich habe doch ernsthafte Bedenken, dass Sie unsere Kunden verstehen und auch die Gründe, warum sie mit uns die schönste Zeit im Jahr verbringen möchten. Außerdem mache ich mir wirklich Sorgen, wie Sie gegenüber Ihren Mitarbeitern unsere Produkte vertreten und unsere Unternehmensphilosophie vorleben können. Das wiederum wird sich sehr wohl auf Ihre zukünftigen Beurteilungen auswirken“, ergänzte ich. „Sind Sie denn kein bisschen neugierig, wie es ist, wenn Sie Ihr eigenes Produkt einmal ausprobieren?“, wollte ich wissen. Nachdenklich antwortete er nach einer kurzen Pause: „Mal ganz abgesehen von meinen persönlichen Vorlieben bin ich schon neugierig, wie eine voll organisierte Reise mit uns abläuft.“ „Na dann, wagen Sie den Sprung ins kalte Wasser und planen Sie Ihren nächsten Urlaub mit uns“, sagte ich zustimmend und war froh, dass die Diskussion nicht weiter ausuferte.


    Palluch vs. Hinrichsen – Glaubwürdig bleiben


    Palluch: Ganz schön ignorant. Auf der einen Seite ein Produkt zu verantworten und es auf der anderen Seite selbst ablehnen.


    Hinrichsen: So hart würde ich darüber nicht urteilen. Ich kenne viele Touristiker, die selbst noch nie eine Pauschalreise gemacht haben. Das heißt doch nicht, dass man sich mit dem Unternehmen, für das man arbeitet, nicht voll identifiziert. Viel schwieriger ist es, für ein Unternehmen zu arbeiten, das systematisch der Umwelt schadet oder auf Kosten von Einheimischen in Entwicklungsländern Kasse macht. Finden das alle, die da arbeiten, gut? Wohl kaum.


    P: Du meinst, für einen Mineralölkonzern arbeiten und Grün wählen? Klar kann das gehen, wieso auch nicht. Die spannende Frage ist doch, wie gehe ich mit der Situation um? Ich erinnere mich da an ein Seminar, bei dem drei Mitarbeiter eines Kernkraftwerks dabei waren. Das war damals keine leichte Situation. Aber sie haben sehr positiv über ihre Firma gesprochen. Nur einer war gar nicht so überzeugt von der Atomkraft. Das hat er aber öffentlich nie zugegeben. Im Konzern hat er sich für alternative Energien stark gemacht.


    H: Aber findest du das nicht etwas verlogen? Die eigenen Ideale zu verraten? Als Chef bekommt man da sofort ein Glaubwürdigkeitsproblem. Wie will man denn andere von etwas begeistern, wenn man selbst nicht daran glaubt? Der Stolz auf die eigene Arbeit ist doch eine Bedingung für den Erfolg. Wenn man nicht stolz auf das sein kann, was man tut – und sich vielleicht sogar insgeheim dafür schämt –, kann das doch nicht gut gehen.


    P: Gut, ich kann nachvollziehen, dass das zum Problem werden kann. Dein Mitarbeiter hatte aber keine Gewissenskonflikte, sondern schlicht mangelndes oder besser: gar kein Interesse. Warum hat er den Job dann überhaupt gemacht?


    H: Naja, ein toller Job, Entscheidungsfreiheit, Reisen und Kontakt mit Menschen. Und was kann es Schöneres geben, als Ferien für andere zu organisieren? Bloß weil ich andere Vorlieben habe, heißt das doch nicht, dass ich mich nicht in die Situation von anderen hineinversetzen kann.


    P: Ja, schon. Dennoch finde ich es erschreckend, wie häufig ich höre, dass Menschen das, was sie beruflich machen, eigentlich ablehnen und im Geschäft dann so tun, als wäre alles super.


    H: Andererseits, wenn ich bei jeder Gelegenheit allen von unseren Produkten vorschwärme, ist das vielleicht auch übertrieben. Trotzdem finde ich es nicht leicht, immer zu allem zu stehen, auch wenn ich Entscheidungen oder Strategien innerlich vielleicht ablehne.


    P: Wenn man sich einen solchen Zwiespalt nicht klarmacht und überlegt, wie man damit umgehen will, kann das ein echtes Problem werden. Da muss es gar nicht erst beim Mitarbeitergespräch zum Eklat kommen. Es reicht schon, wenn man ständig mit einem komischen Gefühl zur Arbeit geht. Oder wenn sich in Meetings eine spitze Bemerkung an die andere reiht. Das kann das ganze Arbeitsklima gefährden.


    H: Manchmal kann es schon reichen, abfällige Bemerkungen im Bekanntenkreis zu machen. Schließlich sind das ja potenzielle Kunden meines Arbeitgebers. Ich ertappe mich manchmal selbst dabei, dass ich nach so einer Schimpftirade von Seiten meiner Bekannten denke: „Na, dort kaufe ich ganz sicher nichts mehr.“


    P: Ja, so etwas kann zum Glaubwürdigkeitsproblem für die Firma werden. Und Fakt ist auch: Um als Chef einen guten Job zu machen, muss man sich dieser Situation stellen. Da gibt es eine Menge Gelegenheiten, auf Tretminen zu steigen.


    Houston, wir haben ein Problem – Wie Sie bei unterschiedlichen Ansichten den maximalen Schaden anrichten


    Wenn Sie als Chef von einem Produkt oder einer ganzen Firma nicht wirklich überzeugt sind, gibt es eine ganze Reihe von Fettnäpfen, in die Sie treten können. Dabei spielt es keine Rolle, ob das bewusst oder unbewusst passiert.


    „Ich mach hier bloß die Buchhaltung.“ Das mag objektiv gesehen richtig sein, ist aber keine Entschuldigung, sich nicht mit den Produkten der Firma zu beschäftigen. Es ist ziemlich peinlich, von Bekannten auf Missstände beim Arbeitgeber angesprochen zu werden. Nur wenn Sie wissen, wie Zusammenhänge funktionieren oder was bei Ihnen gerade los ist, können Sie auch bereichsübergreifende Vorschläge machen und Probleme aufzeigen. Außerdem haben Ihre Mitarbeiter ein Recht darauf, von Ihnen auf dem Laufenden gehalten zu werden.


    „Heute hier und morgen da.“ Als moderner Söldner gilt für Sie: Wes Brot ich ess’, des Lied ich sing! Was die Firma, bei der Sie gerade Führungskraft sind, macht, ist Ihnen egal. Bei uns ist alles super. Sie motivieren Menschen und zaubern mit Zahlen. Wer wird sich da mit schnödem Alltäglichem belasten? Dummerweise funktioniert das so nur eine begrenzte Zeit, denn die Leidtragenden werden Ihre Mitarbeiter sein, denen Sie alles ungefiltert aufbürden, was von oben diktiert wird. Also schauen Sie, dass Sie rechtzeitig den Absprung zum nächsten Brötchengeber schaffen, bevor man Sie durchschaut und es zur Meuterei kommt.


    „Vor Nutzung wird gewarnt.“ Die armen Irren, die das ausprobieren müssen. So mancher Chef, der mit dem Produkt abgeschlossen hat, flüchtet sich in Galgenhumor. Dabei müssen Mitarbeiter und Kunden – freiwillig oder unfreiwillig – als Publikum herhalten. Das Problem: Dieses Theater lebt von Mund-zu-Mund-Propaganda. Früher oder später kommt dann die Galavorstellung beim obersten Chef und der Vorhang fällt. Aber Hauptsache man hat sich den Frust von der Seele geredet und ein paar Lacher gelandet, oder?


    „Modell Orakel von Delphi.“ „Also, so geht das einfach nicht. Das ist nicht nur unprofessionell, sondern auch total daneben.“ So wettert manche Führungskraft bei ihren Vorgesetzten oder Kollegen gegen Produkt oder Ausrichtung der Firma. Mit Kritik wird nicht gespart. Eines ist klar: Der beschrittene Weg führt in die Irre. Nach Lösungen befragt, bleibt dieses Modell gerne kryptisch. Das erleichtert zwar ungemein, ändert aber gar nichts. Als Chef sollten Sie etwas mehr liefern und zumindest Vorschläge unterbreiten, wie denn Alternativen aussehen könnten.


    „Die Firma, das bin ich.“ Wenn Bekannte oder Mitarbeiter mit Kritik kommen, ist das ein klarer Angriff, der persönlich genommen wird. Mit jemandem, der das Holzschutzprodukt Ihrer Firma nicht entsprechend würdigt, ist eine Freundschaft undenkbar. Daher machen Sie sich auch mit messianischem Eifer daran, den gesamten Bekanntenkreis von den Vorzügen und der Großartigkeit Ihrer Produkte zu überzeugen, ja zu bekehren. Gönnen Sie sich und Ihrem Umfeld eine Pause. Überzeugungstäter sind großartig, aber alles hat ein gesundes Maß.


    „True lies.“ In bester Geheimagentenmanier leben diese Chefs ein Doppelleben. Über die Jahre haben sie darin so viel Routine entwickelt, dass sie selbst schon daran glauben, was sie täglich predigen. Da wird im Pharmalabor die Mitgliedschaft im Tierschutzverein verschwiegen. Innerlich zutiefst zerrissen und mit der Situation unzufrieden fügen sie sich dennoch in ihr Schicksal. Man kann ja doch nichts ändern. Vielleicht aber doch?


    Die Lösungsfinder-Methode


    Egal, ob Sie für einen Mineralölkonzern arbeiten und Grün wählen oder bei einem Unternehmen erleben, wie die lokale Bevölkerung ausgebeutet wird: Früher oder später geraten Sie in einen Gewissenskonflikt. Und das ist selten ein sanftes Ruhekissen. Dieses Dilemma gibt es aber auch eine Nummer kleiner – was machen Sie zum Beispiel, wenn Sie genau wissen, dass ein Produkt die versprochene Leistung nicht erfüllt? Oder sowieso nie fertig wird? Oder Sie es einfach blöd finden? Wir zeigen, wie Sie sich Klarheit darüber verschaffen, wie schlimm die Situation wirklich ist und wie Sie ungeliebten Produkten doch etwas abgewinnen können.


    Unser Produkt stinkt – was soll ich tun?


    Wenn Sie ein Produkt Ihrer Firma ablehnen, egal ob berechtigt oder nicht, haben Sie ein Problem. Von einer Führungskraft wird erwartet, dass Sie Kunden begeistern und Mitarbeiter mitreißen. Das gelingt jedoch nur, wenn Sie selber davon überzeugt sind. Keine Sorge, wir können den Spruch „Nur, wer selbst brennt …“ auch nicht mehr hören und niemand erwartet vierundzwanzig Stunden am Tag überschäumende Begeisterung. Aber Fakt ist, dass ein gewisses Maß an Identifikation mit dem Produkt oder der Dienstleistung, die Sie erbringen, erforderlich ist, um als Chef erfolgreich zu sein.


    Eine Führungskraft, die von der Bekleidungs- in die Zugtoilettenindustrie wechselte, meinte neulich zu uns: „Endlich kann ich auf die Aussage – your product sucks – mit Danke antworten.“ Mal ehrlich – in einer solchen Situation positiv an die Sache heranzugehen kann doch reichlich schwerfallen. Trotzdem: Stellen Sie sich dem Dilemma und gehen Sie dessen Lösung bewusst an.


    Love it, leave it or take it – Wie Sie sich Klarheit darüber verschaffen, wo Sie stehen


    Wenn Sie in diesem Dilemma stecken, haben Sie drei Möglichkeiten, zwischen denen Sie wählen können.


    Erstens: Take it. Sie können beschließen, die Situation zu akzeptieren. Vielleicht finden Sie keinen anderen Job oder haben unabhängig von den Unternehmenszielen oder vom Produkt in Ihrem Aufgaben- und Verantwortungsbereich alles, was Sie sich wünschen. Die Gründe, warum Sie den Frosch schlucken, bestimmen Sie selbst. Wichtig dabei ist: Seien Sie sich der Schwierigkeiten bewusst, die sich daraus für Sie ergeben können. Wie werden Sie reagieren, wenn es darum geht, Ihr Produkt oder Ihren Arbeitgeber in ein günstiges Licht zu rücken? Am besten ist, Sie rufen sich Situationen ins Gedächtnis, in denen Sie in dieses Dilemma geraten könnten. Messen, Kundenbesuche, ein zwangloses Essen mit Kollegen. Entgegen Ihrer persönlichen Meinung ist sonnenklar, was Ihr Arbeitgeber von Ihnen erwartet. Von einer professionellen Führungskraft wird verlangt, dass sie sich entsprechend verhält und ihre persönlichen Interessen hinter die des Unternehmens zurückstellt. Konkret heißt das: Stehen Sie zu dem, was Sie tun. Denn letzten Endes schaden Sie nicht nur Ihrem Arbeitgeber. Machen Sie sich bewusst, dass Kritik mehr über den aussagt, der sie übt, als über den, der kritisiert wird. Auch wenn es einfach ist, sich auf diese Seite zu stellen, weil es in vielen Unternehmen schon gang und gäbe ist und Sie wahrscheinlich viele Verbündete finden, vermeiden Sie ein illoyales Nörgler-Image.


    Zweitens: Leave it. Halten Sie es wie der zukünftige Zugtoilettenspezialist und verlassen Sie Ihre persönliche Hölle. Wenn Sie sich mit der Situation gar nicht arrangieren können, ist das eine klare Alternative. Aber bevor Sie den Absprung wagen, probieren Sie die dritte Option aus.


    Drittens: Love it. Nein, damit meinen wir nicht, dass Sie von heute auf morgen Ihre Überzeugungen über Bord werfen sollen oder einfach so tun, als wäre alles in bester Ordnung. Fakt ist: Ihr Produkt erfüllt für irgendwen einen ganz bestimmten Zweck. Entwickeln Sie eine gesunde Neugier dafür, was das ist. Alleine dadurch, dass Sie Ihre Neugier aufrechterhalten, bleiben Sie offen für Feedback aus Ihrem privaten und beruflichen Umfeld. Es ist auch die Grundvoraussetzung, um die folgenden Lösungswege einzuschlagen.


    Wenn Sie alle Punkte durchgegangen sind, steht Ihnen noch immer Alternative eins oder zwei zur freien Wahl.


    Die Lösung finden


    Was heißt es für Sie, in Ihrem Unternehmen zu arbeiten? Warum stehen Sie jeden Morgen auf, waschen sich, ziehen sich an und fahren zu dem Platz, wo Sie statistisch ein Viertel Ihres berufstätigen Lebens verbringen? Geld alleine reicht als Begründung nicht aus. Sonst würden wir alle in der Bank- oder Pharmabranche arbeiten.


    Mit den folgenden sechs Schritten fällt Ihnen die Begründung leichter:


    
      	Was hat Sie dazu bewogen, sich auf Ihre jetzige Position zu bewerben? Hat sich seitdem etwas verändert? Überlegen Sie, was Sie dazu bringen würde, sich noch einmal auf die Stelle zu bewerben. Manchmal reicht es ja auch, wenn eine Aufgabe begeistert.


      	Was schätzen Sie am Unternehmen? Das gesellige Beisammensein am Kaffeeautomaten? Hoffentlich etwas mehr. Vielleicht sind es die Bezahlung, die Entwicklungschancen oder doch das Betriebsklima. Möglicherweise das Image Ihres Arbeitgebers. Überlegen Sie, was es bei Ihnen ist.


      	Lernen Sie Ihr Unternehmen aus Kundensicht kennen. Inwiefern macht Ihr Unternehmen das Leben von Menschen besser? Nehmen Sie sich die Zeit, Ihr Unternehmen abseits von Hochglanzbroschüren und dem alltäglichen Bürowahnsinn kennenzulernen. Suchen Sie gezielt nach Geschichten, die Kunden über Ihr Unternehmen berichten. Wurden vielleicht Ehen gestiftet? Leben gerettet? Mit Ihrer Leiter eine Katze vom Baum geholt? Löchern Sie den Kundenservice und lassen Sie sich positives Kundenfeedback zeigen.


      	Wo ist Verbesserungspotenzial vorhanden? Lob gibt es bei Ihnen nicht? Da türmen sich nur Beschwerden? Umso besser, dann finden Sie heraus, was die Kunden am Produkt genau bemängeln. Sind es Eigenschaften oder vielleicht der miese Service? Überlegen Sie, wie Sie diese Punkte mit Ihrem Team angehen könnten.


      	Wie müsste ein Produkt aussehen, das Sie begeistert? Nehmen Sie sich einen Moment Zeit und überlegen Sie, was das wäre. Halten Sie das Ergebnis fest.


      	Stellen Sie das Ergebnis vor. Der Rahmen für eine solche Präsentation kann ganz unterschiedlich sein. Vielleicht ist das Einzelgespräch mit dem Vorgesetzten dafür geeignet. Eventuell ist ein Führungsmeeting der richtige Rahmen. Eine andere Möglichkeit wäre es, den Prozess mit Ihrem gesamten Team zu wiederholen. Sie bekommen dadurch neue Sichtweisen auf die Themen und spornen Ihr Team an, selbst über das Thema Identifikation mit dem Unternehmen nachzudenken. Wichtig ist, dass Sie mit den Ergebnissen etwas machen, sonst bleibt die Präsentation nur eine Luftnummer, die die meisten Teams schon zur Genüge kennen.

    


    Haben Sie immer den Mut, Ihr Produkt zu einem „Kennenlerndate“ einzuladen. Nur wenn Sie wirklich überprüft haben, wie die Chemie ist, können Sie für sich entscheiden: love it, leave it or take it.


    Zurück zur ersten Pauschalreise


    „Und? Wie war es?“, wollte ich von Herrn Müller-Lembke nach seinen Ferien wissen. „Bevor ich einige Worte zum Urlaub verliere, möchte ich kurz von meinem ersten Arbeitstag nach meinen Ferien berichten“, sagte er. Oje, das hörte sich ja nicht besonders gut an.


    „Ich trommelte heute mein ganzes Team zusammen“, fing er an zu erzählen. „Ich sagte ihnen, dass ich ihnen gerne über die Erlebnisse meiner letzten Ferienreise mit unserer Firma berichten möchte.“ „Wie war die Reaktion Ihrer Kollegen?“, wollte ich wissen. „Die blickten mich zunächst ganz ungläubig an“ sagte er. So wie ich jetzt, dachte ich bei mir. „Und weiter?“, fragte ich und war echt gespannt auf die Fortsetzung. „Ich habe alle Mitarbeiter dazu eingeladen, über ihre letzten Urlaubserlebnisse zu berichten, und habe sie gebeten, auch Fotos mitzubringen.“ „Das Ziel, so erklärte ich ihnen, sei, hinterher einen Überblick darüber zu haben, was bei unseren Reisen wirklich hervorragend läuft und wo wir gemeinsam noch Verbesserungspotenzial erkennen.“ „Na, da war bestimmt Leben in der Bude“, wollte ich wissen. „Und wie“, meinte Müller-Lembke mit einem breiten Grinsen. „Also haben wir pro Leistungsabschnitt unserer Reisen einen Informationsstand aufgebaut“, berichtete er von seinem Arbeitstreffen. „Wir hatten hinterher Info-Stände zu den Bereichen Buchung, Flug, Transfer, Hotel, Reiseleitung und Ausflüge. Eben den gesamten Reiseablauf, den wir unseren Gästen anbieten.“ „Wow“, entfuhr es mir, denn ich war wirklich beeindruckt von dieser Idee. „Jeder hat dann von seinen Erfahrungen mit unseren Produkten berichtet. Am Ende haben wir schriftlich festgehalten, wo wir unserer Meinung nach gut unterwegs sind und woran wir noch arbeiten wollen.“ Ich war baff. „Und wie haben es Ihre Mitarbeiter aufgenommen?“, wollte ich wissen. „Wir hatten eine tolle Zeit“, schilderte er seine Erlebnisse. „Als ich mich nach gut einer Stunde umsah, hatten wir bereits an jedem Infostand eine Menge Ergebnisse – und das Beste war, ich blickte durchweg in fröhliche Gesichter, die komplett vertieft in ihren Reiseerlebnissen schwelgten, und es wurde viel gelacht, was wir so schon lange nicht mehr hatten. Am Ende des Tages, als wir uns die Ergebnisse ansahen, waren wir total begeistert“, sagte er zufrieden, „und ich bin sicher, dass wir mit diesen Ergebnissen unser Produkt einen großen Schritt verbessern können.“


    „Klasse“, sagte ich wieder – ein wenig sprachlos, aber wirklich beeindruckt von der ganzen Aktion. „Da hat sich Ihre Urlaubsreise ja doppelt gelohnt“, sagte ich. „Oder haben Ihnen die Ferien nicht gefallen?“, wollte ich unbedingt noch wissen, denn bisher hatte er darüber noch gar nicht gesprochen. „Doch – und wie!“, sagte er. „Ich glaube, wir müssen das jetzt sogar öfters machen, die Kinder waren absolut begeistert und dafür kann ich dann auch über meinen Schatten springen. Was mich aber wirklich beeindruckt hat, war unsere Zusammenarbeit hier im Team“, meinte er. „Ich hatte wirklich das Gefühl, dass wir alle gemeinsam an etwas arbeiten, woran wir auch glauben.“ „Das glaube ich auch“, bestätigte ich, „und ich finde, was Sie hier gleich nach Ihren Ferien auf die Beine gestellt haben, ist wirklich bemerkenswert.“ „Danke“, sagte Müller-Lembke und verließ mit einem zufriedenen Gesichtsausdruck mein Büro.

  


  
    5. „Zu mir ins Büro, Tür zu, aber zack, zack!“ Wirkungslos oder schonungslos?


    Wie Sie Ihre Mitarbeiter wirkungsvoll kritisieren ohne zu demotivieren


    
      Hier erfahren Sie, wie Sie Verhaltensänderungen mit Ihren Mitarbeitern wirksam umsetzen, und zwar so, dass Ihre Mitarbeiter Sie weder für eisenhart noch für weichgespült halten.

    


    „Das war jetzt das zweite Mal“, schoss es mir durch den Kopf und der Gedanke verursachte fast schon Schmerzen. „Jetzt habe ich es aber langsam satt“, fügte ich hinzu. Ich las die Mail noch einmal durch. „… leider kann ich die von Ihnen zugeteilte Aufgabe der Kundenakquise nicht annehmen, da mir nicht ausreichend Zeit bleibt, um meine restlichen Aufgaben zu erledigen.“ Schon wieder ließ mich Herr Rost im Stich und teilte mir mit, er könne seinen Job nicht machen. Dafür gab es eigentlich nur zwei Gründe: Entweder waren seine bisherigen Aufgaben wirklich so umfangreich oder es fehlte ihm an Antrieb. Verwunderlich war nur, dass ich Herrn Rost während des gesamten Arbeitstages deutlich seltener an seinem Arbeitsplatz antraf als im Raucherraum, der Kantine oder in der Cafeteria. Die neue goldene Regel der Geschäftsführung, dass 20 Prozent der Arbeitszeit für soziale Kontakte genutzt werden sollen, gut und schön, aber das schien mir doch in die falsche Richtung zu gehen. Der Blick auf die Pausenzeiten von Herrn Rost ließ die Begründung, zu wenig Zeit zu haben, genauso aussehen wie ein Aktfoto im Pfarrblatt – absurd.


    Ich wollte mich aber nicht sofort von meinem aufgewühlten Inneren leiten lassen und Herrn Rost in mein Büro zitieren, sondern zog noch einmal die emotionale Handbremse an. Eine Strategie musste her, wie ich mit der Situation umgehen wollte. Eine Tasse Earl-Grey-Tee half mir beim Überlegen. Die Gedanken kreisten, während ich im Büro auf und ab lief. Bei einem Kritikgespräch droht immer Gefahr, dass der Mitarbeiter gleich die Koffer packt und kündigt. Und wenn schon nicht konsequent mit Taten, dann zumindest innerlich. In der aktuellen Situation einen Mitarbeiter wieder einzufangen, der innerlich schon lange weg ist, das konnte ich im vierten Quartal des Geschäftsjahres, dem wichtigsten, überhaupt nicht gebrauchen.


    Ich wollte ihm noch einmal eine Chance geben, denn schließlich sind aller guten Dinge drei. Außerdem kam ich so um die Situation des leidigen Kritikgesprächs vielleicht doch noch einmal herum. Ich schrieb ihm also eine Mail.


    „Lieber Herr Rost, Kundenakquise gehört, wie Sie wissen, zu Ihrem Aufgabenbereich und ist klar in der Stellenanforderung für Ihre Position beschrieben. Da Sie sich Ihre Arbeitszeit und Pausen selbstständig einteilen können, gehe ich davon aus, dass ein gutes Zeitmanagement Ihnen die Erledigung der zusätzlichen Aufgabe ermöglicht. Falls Sie noch Fragen haben, steht Ihnen meine Bürotür jederzeit offen.“


    Ich las alles noch einmal durch und war mit mir zufrieden. Besonders meine subtile Anspielung auf das Zeitmanagement fand ich ausgesprochen gelungen. Ich klickte auf „senden“. Jetzt musste ich mich beeilen, das nächste Meeting stand schon an. Schnell noch die Unterlagen zusammenpacken und los. Am Weg zur Tür hörte ich das „Pling“, mit dem der Eingang einer neuen E-Mail akustisch angezeigt wurde. Das kann jetzt unmöglich die Antwort von Herrn Rost sein, dachte ich, schaute aber neugierig schnell noch auf den Posteingang und las den Absender Peter Rost. „Das darf doch wohl nicht wahr sein“, sagte ich mir. Egal, ich konnte es in diesem Moment nicht lesen, da ich ohnehin schon zu spät für das Meeting war. Während des gesamten Treffens drehten sich meine Gedanken nur um die Mail von Herrn Rost. Was mag er wohl geantwortet haben, ist das Thema endgültig vom Tisch? Oder ging es jetzt erst richtig los? Meine Frage wurde nach dem Meeting schnell beantwortet. Als ich wieder im Büro war, las ich die Mail. Ich überflog die ersten Zeilen. Dann klebten meine Augen an dem folgenden Satz: „… möchte ich meine Aussage mit Nachdruck bekräftigen, dass ich es zeitlich auf keinen Fall mehr in meine bisherigen Tätigkeiten mit einbinden kann.“ Ich ließ mich fassungslos in meinen Sessel fallen und blickte starr aus dem Fenster.


    Palluch vs. Hinrichsen – Kritikgespräche richtig führen


    Hinrichsen: Oje, das kenne ich – ich hatte auch einmal einen Mitarbeiter mit Null-Bock-Einstellung – nach dem Motto: „Sag mir, was ich machen soll, und ich sage dir, was ich machen will“.


    Palluch: Ja, das war echt unverschämt! Ich habe mich maßlos geärgert! Und das passiert dann ja auch immer in den brenzligsten Situationen, wenn du mit dem vollen Einsatz deiner Crew rechnen musst. Kritikgespräche sind dann das Letzte, was du brauchst.


    H: Aber warum hat sich die Situation denn eigentlich so aufgestaut? Normalerweise müsste es doch zumindest Jahresgespräche oder so etwas geben.


    P: Gab es ja auch, nur taugen die nicht, um aktuelle Themen zu besprechen. Wenn ich warte, um so etwas bei einem Jahresgespräch vorzutragen, weiß doch kein Mensch mehr, was da abgelaufen ist. Häufig ist es außerdem so, dass sich Chefs über etwas ärgern, doch wenn es dann zum Kritikgespräch kommt, machen sie einen Rückzieher oder knicken ein, sobald sie auf Widerstand treffen.


    H: Und woran liegt das?


    P: Naja, bei so einem Gespräch schwingt auch immer die Angst mit, den Mitarbeiter zu verprellen. Was mache ich denn, wenn er nach dem Gespräch auf stur schaltet und nur noch Dienst nach Vorschrift schiebt?


    H: Kann ich nachvollziehen. Aber die Alternative ist doch, dass er stattdessen weiter mit Vollgas auf dem Holzweg unterwegs ist. Da muss ich als Chef doch etwas unternehmen. Aber ich habe selbst Mitarbeiter erlebt, die einen ganz schön einschüchtern können. Mir fällt da einer ein, bei dem konnte man sich auf den Kopf stellen – der war völlig aalglatt. Gut verdrahtet mit dem Betriebsrat und ein Top-Arbeitsrechtsanwalt im Hintergrund. Der hat nur gemacht, was in seiner Stellenbeschreibung stand, und immer nur so viel, wie er unbedingt musste. Ein Albtraum. Und dann dieses süffisante Grinsen …“


    P: Und das ist genau die Sorge der Chefs – was, wenn ich ein Gespräch führe und es bringt nichts? Und was, wenn der Rest des Teams mitbekommt, dass ein Mitarbeiter sich geschickt aus der Affäre gezogen hat? Ich kenne da einen Kandidaten, der hat sich regelmäßig bei uns im Pausenraum damit gebrüstet, wenn er mal wieder einen Chef „geknackt“ hatte.


    H: Oder, ebenso schlimm, wenn einen der Chef zur Schnecke gemacht hat. Wenn sich so etwas lange aufstaut, kann man als Chef ganz schnell explodieren. Ich weiß noch, wie mich ein Mitarbeiter einmal so zur Weißglut gereizt hat, dass ich ihm gesagt habe, was ich wirklich von ihm halte.


    P: Wow! Und was hat er gemacht?


    H: Mir gesagt, was er von mir hält. Keine schöne Erfahrung …


    P: Tja, bei einem Kritikgespräch schießt man leicht über das Ziel hinaus. Ist aber auch nicht einfach. Auf der einen Seite will man ja auch als Vorgesetzter gemocht werden. Auf der anderen Seite brauche ich aber, um bestimmte Ziele zu erreichen, eine Verhaltensänderung der Mitarbeiter. Ganz schön schwierig, da den richtigen Weg zu finden.“


    H: Genau. Dabei hilft es nicht, dass manche Ratgeber empfehlen, die Kritik mit Lob zu garnieren. Am Ende weiß der Mitarbeiter dann überhaupt nicht, dass er gerade ein Kritikgespräch hatte – geschweige denn, was nun von ihm erwartet wird. Dabei sind Kritikgespräche eigentlich ganz einfach – mit der richtigen Methode.


    Houston, wir haben ein Problem - Wie Sie Mitarbeiter garantiert verprellen


    Weichei oder harter Hund, bei Kritikgesprächen können Sie eine Menge zum Scheitern beitragen. Hier die Klassiker:


    „Den Köder auswerfen.“ Die erfahrene Führungskraft weiß: Jeder Mitarbeiter hat eine Leiche im Keller. Meistens mehr als eine. Mit der Frage: „Nun, Herr Meier – was glauben Sie denn, warum Sie hier sind?“, leiten Profichefs die unfreiwillige Beichte ein. Dass der Mitarbeiter zunächst vor der geschlossenen Tür warten muss, ist selbstverständlich. Dieses Kritikgespräch löst aber höchstens eines: den Egokomplex des Chefs.


    „Sie waren ein wundervolles Publikum!“ Der Vorhang geht auf – Spot an. Die Augen aller Mitarbeiter richten sich auf Herrn Meier, der gerade vor den Augen des gesamten Teams vom Chef heruntergemacht wird. Vor Schreck wagt der Mitarbeiter nicht einmal, sich zu verteidigen. Perfekt, oder? So spart man sich lästige Diskussionen und die anderen Mitarbeiter können sich gleich eine Scheibe abschneiden. Das Einzige, was Sie mit dieser Methode erreichen, ist, dass sich bei Ihnen ein Klima der Angst verbreiten wird, echte Verhaltensänderung sicher nicht.


    „Zielloses Herumrudern.“ Chef, das war ganz anders. Außerdem gab es dafür einen triftigen Grund. „Und mein Hund hat mein Hausaufgabenheft gefressen.“ Mit erschreckend Zielstrebigkeit wird der Chef in die Irre geführt – lässt er sich in die Irre führen. Denn eigentlich hat der Mitarbeiter im Kritikgespräch die Zügel in der Hand und lenkt geschickt vom Thema ab. Bald weiß der Chef nicht mehr, was er vom Delinquenten eigentlich wollte. Alternativ kippt er schon bei erstem Widerspruch um und gibt sein Ansinnen auf. Von Widerstand auf Seiten des Mitarbeiters stand in der Gebrauchsanweisung nämlich nichts. Leider erreichen Sie so nur eines: Sie stehen wie ein begossener Pudel da.


    „Operation Einlauf.“ Werden Sie persönlich und das möglichst beleidigend. Schließlich haben wir ja gelernt, dass schmerzvolle Erfahrungen einen bleibenden Eindruck hinterlassen. Die logische Konsequenz: es dem Mitarbeiter so ungemütlich wie möglich machen. Wer das Konzept nicht kennt, lege seine Hand auf eine heiße Herdplatte. Ein bleibender Eindruck. Leider führt der meistens dazu, dass der Mitarbeiter schnell das Weite sucht.


    „Einer geht noch.“ Wenn der Chef sich schon zu einem Kritikgespräch aufrafft, soll es sich doch auch lohnen. Also werden alle Punkte, die stören, und jegliches Fehlverhalten aufgelistet und konsequent abgearbeitet. Der aufmerksam beobachtende Chef stellt fest, dass der Mitarbeiter in seinem Stuhl immer kleiner wird, bis nur noch ein Häuflein Elend übriggeblieben ist. Von den siebzehn Punkten bleiben maximal drei hängen. Die Nebenwirkung: Das Selbstvertrauen Ihres Mitarbeiters ist so am Boden, dass er sich kaum noch zutraut, etwas zu ändern.


    „Ich kann das beweisen.“ Akribisch wird über das Fehlverhalten Buch geführt. Statt über Verhaltensänderung diskutiert man über Details. Waren es nun 20 oder 15 Minuten, die der Mitarbeiter zu spät gekommen ist? Drei Prozent Rückgang oder doch 2,7? Dabei wird das Ziel, wie das Verhalten des Mitarbeiters denn zukünftig sein soll, völlig aus den Augen verloren. Naja. Hauptsache, man hatte recht – oder?


    „Ich bin ok, du bist ok.“ Das Fehlverhalten des Mitarbeiters wird relativiert. Denn so schlimm war es ja eigentlich gar nicht. Um die Kritik erträglicher zu machen, wird sie mit Lob garniert und dem Mitarbeiter wird versichert, dass er ja an sich völlig in Ordnung ist. Das funktioniert bei Kritik leider nicht. Am Ende weiß der Mitarbeiter nämlich nicht mehr, was er jetzt ändern soll und warum Sie überhaupt mit ihm gesprochen haben. Beziehen Sie Stellung – und das unmissverständlich.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Egal ob Ihr Mitarbeiter etwas verbockt hat, grundsätzlich etwas falsch macht oder eine Angewohnheit hat, die Sie nicht tolerieren wollen oder tolerieren können: In allen diesen Fällen müssen Sie ein Kritikgespräch führen. Aber worauf kommt es denn jetzt an? Offen und ehrlich sagen, was Sie beschäftigt, oder sind kreative Manipulationsmethoden gefragt? Während des Gesprächs klingelt plötzlich das Telefon und der Vorstandsvorsitzende will Sie sofort sprechen – wie verhalten Sie sich? Der Mitarbeiter fängt plötzlich an zu weinen oder geht einfach? Wir zeigen, wie Sie diesem Dilemma zielsicher entkommen.


    Beziehen Sie Stellung!


    Ihnen ist etwas aufgefallen, das so nicht geht. Jetzt heißt es Stellung beziehen. Flüchten Sie sich nicht in Ausreden aus der Kategorie: „So schlimm ist es ja gar nicht – außerdem war es das erste Mal“, und so weiter und so fort. Das Problem wird sich nicht in Wohlgefallen auflösen. Außerdem wird das gesamte Team darauf achten, wie Sie in einer solchen Situation vorgehen. Für Sie heißt es also: Dran drauf drüber – stellen Sie sich Ihrer Verantwortung, und das heißt hier: Führen Sie ein Kritikgespräch.


    Bereiten Sie Ihr Kritikgespräch gut vor.


    Wo soll die Reise hingehen, welches Ziel verfolgen Sie mit dem Gespräch und was soll der neue Glaubenssatz sein, den Sie vermitteln möchten?


    Einer der größten Fehler bei Kritikgesprächen ist, sich nicht ordentlich vorzubereiten. Die Folge: Wichtige Informationen fehlen, Sie stolpern in ein Fettnäpfchen oder haben etwas vergessen, was Sie gebraucht hätten, um das Gespräch erfolgreich zu führen. Folgende Punkte sollten Sie für sich auf jeden Fall klären, bevor Sie in das Gespräch starten:


    
      	Skizzieren Sie kurz den Inhalt bzw. Anlass des Gesprächs. Wo-rum geht es? Was ist Ihnen aufgefallen? Halten Sie die wichtigsten Punkte fest.


      	Schätzen Sie ein, wie lange Sie für das Gespräch benötigen. Planen Sie einen Puffer für unvorhergesehene Reaktionen ein. Ich werde nie vergessen, wie einmal eine Mitarbeiterin auf meine Frage: „Ärgert Sie das?“ hemmungslos zu weinen anfing. Den Zeitplan für das Gespräch konnte ich vergessen.


      	Entscheiden Sie, welche Störungen Sie zulassen wollen. Wir haben schon Führungskräfte erlebt, die mitten im Kritikgespräch kurz ihre E-Mails gecheckt haben. Es ist selbstverständlich, dass Ihr ganzer Fokus auf dem Gespräch liegen sollte und Sie nur Notfälle als Störung akzeptieren können. Schließlich soll Ihr Gegenüber doch sehen, dass Ihnen das Thema wichtig ist.


      	Überlegen Sie sich den Einstieg in das Gespräch. Wie wollen Sie starten? Es gibt sicherlich Dutzende Möglichkeiten, das zu tun, aus unserer Sicht sollten folgende Punkte darin vorkommen:


      	Warum führen Sie das Gespräch?


      	Wie soll es ablaufen?


      	Wie lange soll es dauern?

    


    Versetzen Sie sich kurz in die Lage Ihres Mitarbeiters: Was für Befürchtungen könnte er haben? Was wäre Ihnen in der Situation des Mitarbeiters wichtig? Halten Sie die Ergebnisse fest.


    
      	Sammeln Sie alle Zahlen, Daten und Fakten, die Sie für das Gespräch brauchen. Wir haben häufig erlebt, dass ein Mitarbeiter Vorwürfe mit der Frage „Können Sie das belegen?“ gekontert hat. Ohne Daten ist die Führungskraft schnell überfordert.

    


    Je nach Vorlauf sollten Sie Ihren Mitarbeiter darüber informieren, was Sie für den gemeinsamen Termin planen. Fairerweise sollte er im Vorfeld wissen, worum es geht. So kann er sich ebenfalls vorbereiten.


    Sorgen Sie für eine entsprechende Umgebung. Stellen Sie alles Material zusammen, das Sie brauchen. Legen Sie alles bereit. Es gibt nichts Peinlicheres als umständliches Suchen, wenn das Gespräch startet.


    Die Lösung finden


    Der spannende Moment kommt: Der Termin ist da und das Gespräch beginnt. Es sollte selbstverständlich sein, dass Sie das Gespräch führen – schließlich haben Sie dazu eingeladen und erwarten eine Veränderung. Wir wollen Sie nicht in eine Schablone pressen, aber folgende Empfehlungen sollten Sie unbedingt beachten, um eine nachhaltig Verhaltensänderung herbeizuführen, bei der der Mitarbeiter mitziehen kann:


    Beziehen Sie unmissverständlich Position. Erklären Sie genau, was Sie beobachtet haben. Beschränken Sie sich bei Kritikgesprächen grundsätzlich auf einen Punkt und arbeiten Sie diesen vernünftig ab. Sagen Sie ganz klar, dass Sie das so nicht haben wollen, und erklären Sie, was Sie stattdessen erwarten. Beispielsweise: „Herr Meier, Sie sind jetzt dreimal zu spät zu einem Kundentermin erschienen, am 18., am 23. und am 6. Pünktlichkeit ist für uns als Firma ein Qualitätsmerkmal. Ich erwarte von Ihnen, dass Sie zukünftig pünktlich sind, und möchte gemeinsam klären, wie wir das erreichen können.“


    Nicht aufweichen lassen. Ihr Gegenüber wird sich nun höchstwahrscheinlich rechtfertigen, erklären, dass das in den Vorjahren noch nie vorgekommen ist und dass es sich gerade in einer besonderen Lebenssituation befindet. Das ist vielleicht sogar richtig, ändert aber nichts daran, dass Sie dieses Verhalten nicht tolerieren können. Bleiben Sie also dran und weichen Sie nicht auf. Auch wenn Sie das Gesagte nachvollziehen können.


    Eigene Erwartungen an die Zukunft definieren, nicht als Vorwurf. Lassen Sie es damit auch gut sein. Reiten Sie nicht ständig auf dem Fehlverhalten herum, sondern sagen Sie stattdessen, wie Sie es haben wollen. Lassen Sie Ihren Mitarbeiter sein Gesicht wahren. Fragen Sie nach, ob der Mitarbeiter die Problematik verstanden hat.


    Mitarbeiter erklären lassen, aber nicht rechtfertigen. Der Mitarbeiter will sich rechtfertigen und die Situation klären. Schließlich kann er diesen Vorwurf nicht auf sich sitzen lassen. Geben Sie Raum für Erklärung, aber lassen Sie sich nicht ablenken. Führen Sie wieder auf das eigentliche Thema zurück, falls Sie das Gefühl haben, dass verbales Nebelwerfen betrieben wird.


    Einfühlungsvermögen zeigen. Sprechen Sie an, was Sie sehen. Wenn Ihr Gegenüber sehr betroffen wirkt, fragen Sie, ob er eine Pause braucht. Tappen Sie aber nicht in die Mitleidsfalle: Versetzen Sie sich in Ihr Gegenüber, aber bleiben Sie am Ball. Häufig wird das Gespräch hier abgebrochen, weil der Chef sich sicher ist, dass sein Anliegen angekommen ist.


    Gemeinsames Vorgehen festhalten. Der wichtigste Punkt, der aber am häufigsten vergessen wird. Falls das passt, lassen Sie den Mitarbeiter Vorschläge machen, wie er das Problem zukünftig lösen will. Bauen Sie Brücken – fragen Sie, wie Sie ihn dabei unterstützen können. Beschließen Sie gemeinsam, woran Sie die Veränderung messen wollen und wann Sie zu dem Thema wieder zusammenkommen wollen.


    Auch wenn Kritikgespräche für Chefs häufig unangenehm sind, die Alternative, sich wochenlang über etwas zu ärgern, ist auch nicht erfreulich. Außerdem werden Sie überrascht sein: Die meisten Mitarbeiter wollen Bescheid wissen, wenn etwas nicht rund läuft. Warten Sie damit nicht bis zum Bewertungsgespräch und packen dann Ihre Liste aus. Das ist den Mitarbeitern gegenüber unfair. Denn sie haben ein Recht darauf, von Ihnen zu erfahren, wo sie stehen.


    Zurück zum Arbeitsverweigerer


    Nachdem ich mich wieder gefasst hatte, war mir eines sonnenklar: Ein Gespräch mit Herrn Rost war unvermeidlich. Genau diese Situation hatte ich unbedingt vermeiden wollen, noch dazu zu diesem Zeitpunkt. Wenn Rost nach unserem Gespräch kündigt oder nur noch Dienst nach Vorschrift macht, hätten wir ein echtes Problem, die Ziele zu erreichen. Dazu durfte es nicht kommen. Freilich musste ich ihm meinen Standpunkt jetzt mehr als deutlich machen.


    Ich bereitete das Gespräch vor. Mir war wichtig, dass Herr Rost die Situation im Geschäft genau erkennen konnte und dass ich meine Erwartungen an seine Aufgaben klarstellte.


    „Bitte nehmen Sie Platz, Herr Rost“, sagte ich, als er mein Büro betrat. „Herr Rost, ich möchte heute mit Ihnen über unsere Zusammenarbeit sprechen.“ Ein Blick in sein Gesicht verriet mir, dass es ihn nicht besonders überraschte. „Das kommende Quartal ist für unseren Bereich Brot und Butter zugleich. Wenn wir es nicht schaffen, unseren aktuellen Rückstand aufzuholen, wird unsere Abteilung die Ziele nicht erreichen. Daher erwarte ich, dass wir alle mit vereinten Kräften genau dieses Ziel verfolgen.“ Herr Rost schaute mich an – und mir war sofort klar, dass er seine Position verteidigen musste. „Das kann ich schon verstehen“, sagte er und ich war überrascht, wie klar und ehrlich er das Thema aufnahm. „Aber ich schaffe es zeitlich einfach nicht.“ „Herr Rost, ich bin mir sicher, dass die Aufgaben, die ich Ihnen gegeben habe, nicht Ihr Arbeitspensum überschreiten. Was können wir also tun, damit Sie es hinbekommen, ohne dass Aufgabenbereiche wegfallen müssen?“ Das war die Gretchenfrage, die den weiteren Verlauf des Gesprächs beeinflussen würde.


    „Ich weiß es nicht. Wenn ich meinen Arbeitstag überblicke, dann bleibt einfach keine Zeit mehr. Ich wüsste nicht, wo ich das noch mit aufnehmen könnte.“ Bingo. Nicht gerade die Zusage zum Hauptgewinn, aber auch keine Palastrevolte. Das ist doch eine Ausgangslage für eine Lösungssuche. „Wenn Sie Ihren Arbeitstag so betrachten, welche Aufgaben fallen Ihnen denn besonders schwer beziehungsweise welche fallen Ihnen leicht?“ Herr Rost fing an zu erzählen, wie leicht ihm die administrativen Tätigkeiten von der Hand gingen, er aber noch keinen Plan habe, wie er das ganze Thema Akquise angehen sollte. Ich begriff, dass ich ihm die Aufgabe zu übereilt zugeteilt hatte und zu wenig Unterstützung anbot. Im weiteren Gespräch vereinbarten wir, wie Herr Rost die Akquise aufbauen könnte und welche Unterstützung er von mir und von anderen Kollegen bei der Einarbeitung in das Thema bekommen konnte. Da er generell großes Interesse für die neue Aufgabe zeigte, schlug ich ihm noch vor, ein Seminar zum Thema Akquise-Trends zu besuchen. Er war froh über die Unterstützung und sichtlich erleichtert, dass unser Gespräch so günstig ausgegangen war. Ich auch.

  


  
    6. „Das ist aber alles wichtig ...“ Machen oder lassen?


    Wie Sie es endlich schaffen, Prioritäten zu setzen


    
      Was ist jetzt zuerst dran – und was kommt zum Schluss? Oft stehen viele wichtige Aufgaben gleichzeitig an. Erfahren Sie, wie Sie diese Aufgaben sinnvoll kategorisieren können, um die richtigen Prioritäten zu setzen.

    


    „Na, du siehst ja echt fertig aus“, sagte ich zu Klaus, einem guten Freund von mir, als ich ihn in unserem Lieblingslokal zu einem Feierabendbier traf. „Das ist ja eine tolle Begrüßung“, erwiderte er. „Aber es stimmt wohl“, ergänzte er schnell, „die Woche war wirklich alles anderes als prima. Ist doch jedes Jahr das Gleiche“, sagte er „Gott, wie ich dieses Budget-erstellen hasse!“, fuhr er fort. „Was ist denn passiert?“, wollte ich wissen und prostete ihm zu. Er nahm einen großen Schluck und begann zu erzählen: „Diese Woche sollten wir unser Budget abgeben. Die Info über den Abgabetermin hatten wir schon vor vier Wochen bekommen, also eigentlich genug Zeit, um das zu erledigen, richtig?“ Ich nickte. „Vor vier Wochen kam ich nach unserer Jour-fixe-Runde völlig genervt in mein Büro zurück und klagte meiner Mitarbeiterin, Frau Schäfer, mein Leid. Wie immer lag sowieso schon viel auf meinem Tisch und jetzt kam auch noch das Budget hinzu. Da legte sie mir eine Mappe aus ihrem letzten Zeitmanagement-Seminar auf den Tisch.“


    Ich wurde neugierig. „Was stand in dieser Mappe?“, fragte ich. „Frau Schäfer meinte, das würde mir vielleicht helfen, und ich dachte, jede Hilfe ist willkommen. In dieser Mappe wurde ein Modell beschrieben, das dabei helfen soll, die zu erledigenden Aufgaben zu kategorisieren. Damit sollte man einen besseren Überblick über die anstehenden Themen bekommen.“ „Wie hat das Modell ausgesehen?“, wollte ich wissen. „Es war eine Matrix, bestehend aus vier Feldern. Auf der einen Achse wurde nach Dringlichkeit eingeteilt und auf der anderen nach Wichtigkeit. „Eisenhower-Prinzip“, bemerkte ich. „Ja, genau, so hieß es“, sagte Klaus. „Also, ich war froh, dass ich etwas gefunden hatte, das mir aus meiner Situation heraushelfen würde“, erzählte er weiter. „Ich verteilte alle anstehenden Aufgaben für die nächsten vier Wochen in dieser Matrix, je nachdem, für wie dringlich oder wichtig ich sie hielt. Und siehe da“, sagte er mit einem verkniffenen Lächeln, „meine ganzen Probleme hinsichtlich des Budgets schienen sich erledigt zu haben.“ „Hmm?“ Ich blickte Klaus fragend an und verstand nicht, worauf er hinaus wollte. „Wieso haben sich deine Probleme mit dem Budget erledigt?“, wollte ich wissen. „Na ja, ich habe die Budgeterstellung als dringend, aber nicht wichtig eingeteilt. Für diesen Fall sieht das Modell vor, dass die Aufgabe an einen Mitarbeiter zu delegieren ist.“ – „Du willst mir doch nicht erzählen, dass du die Budgeterstellung für deine gesamte Abteilung an einen deiner Mitarbeiter delegiert hast?“, wollte ich wissen und konnte mir ein Lachen kaum verkneifen. Klaus schaute mich mit großen Augen an. Dann sagte er mit gedämpfter Stimme: „Doch, doch“, und ergänzte schnell: „Ich fand, wenn Frau Schäfer schon so eine großartige Idee hatte, könnte sie doch auch gleich die Arbeit machen, sozusagen als eine Art Promotion.“ Mir verschlug es die Sprache. Ich starrte Klaus mit offenem Mund an. Er fuhr fort: „Heute hat das der Chef herausgefunden. Gab das ein Donnerwetter! Das Budget muss ich jetzt komplett noch einmal machen.“


    Palluch vs. Hinrichsen – Den Blick fürs Ganze gewinnen


    Hinrichsen: Mal ehrlich: So blöde ist doch niemand wirklich, oder?


    Palluch: Unglaublich, nicht? Ich war fassungslos und wusste im ersten Augenblick überhaupt nicht, was ich tun sollte. Lachen oder weinen. Erst später wurde mir klar, wie viele Führungskräfte vermutlich vor genau diesem Problem stehen. Die Aufgaben werden immer mehr und es ist praktisch unmöglich, allen gerecht zu werden. Nachvollziehbar, dass man dann zum nächstbesten Strohhalm greift, der dahergeschwommen kommt.


    H: Du meinst, dass die Vielzahl von Aufgaben überhaupt nicht zu bewältigen ist? Also sollte man konsequenterweise gar nicht versuchen, alle zu schaffen? Ich weiß nicht, ich habe ehrlich gesagt das Gefühl, dass diese Probleme doch eher hausgemacht sind. So wie bei deinem Kollegen, da kommt plötzlich das Budget – als ob das nicht schon seit Jahren immer wieder zum gleichen Zeitpunkt fertig sein müsste. Diese Ignoranz macht mich richtig aggressiv. Wenn man sich da einmal hinsetzt, ist das vermutlich an einem Vormittag gegessen und man kann weiterarbeiten.


    P: Stimmt schon. Aber manchmal kommen verschiedene Faktoren zusammen. Sicher leiden einige Chefs unter Aufschieberitis, aber doch nicht alle. Ich erinnere mich da an einen Fall, bei dem ein Chef so unter Strom stand, dass er sich einfach nur auf die Aufgaben konzentriert hat, bei denen er sich sicher war, sie auch gut zu bewältigen. Dabei sind dann einige wichtige Dinge über Bord gegangen. Als der Geschäftsführer ihn dann zur Rede stellen wollte, hat der Kollege gerade seinen Leuten geholfen, das Messeauto zu beladen. Der Geschäftsführer ist ausgerastet.


    H: Begreiflich. Das Beladen hätte vermutlich auch jeder andere machen können.


    P: Sicher. Aber dieser Chef wollte seinen Leuten einfach zeigen, dass er sich dafür nicht zu schade ist. Das war nur ein völlig falsches Timing für eine gute Geste.


    H: Wenn ich so zurückdenke und ehrlich mit mir selbst bin, sucht man sich ja häufig die Aufgaben aus, die man gerne macht. Die Sachen, die keinen Spaß machen, lässt man manchmal links liegen, bis es gar nicht mehr anders geht. Solange alles rechtzeitig fertig ist, spricht ja auch nichts dagegen. Protokolle schreiben, die sowieso keiner liest, waren bei mir immer so ein Thema. Was man dabei leider vergisst: Manchmal hängen andere von den Ergebnissen dieser ungeliebten Aufgaben ab oder bewerten sie ganz unterschiedlich. Später habe ich zum Beispiel erfahren, dass einige Mitarbeiter, die nicht an dem Meeting teilnehmen konnten, dringend auf das Protokoll gewartet hatten. Wenn ich dann zehn Tage später damit ankam, war es natürlich viel zu spät für sie.


    P: Stimmt. Häufig denkt man gar nicht darüber nach, wie bestimmte Sachen in den Kontext passen. Trotzdem lässt sich nicht von der Hand weisen, dass die Anforderungen an Chefs steigen. Personal wird eingespart – auch auf der Führungsebene. Da ist es mit einer Tabelle alleine nicht getan, die auflistet, welche Aufgabe wichtig ist und welche nicht.


    H: Du meinst, das greift zu kurz? Das ist sicher was dran. Ich denke, die richtigen Aufgaben auszuwählen, hat viel damit zu tun, dass man sich des Gesamtbildes bewusst ist. Und manchmal geht eben nicht alles. Ein schmaler Grat, auf dem man da balanciert. Wenn man nicht aufpasst, fällt man entweder selbst hinunter oder lässt das eine oder andere Aufgabenpäckchen fallen.


    Houston, wir haben ein Problem – Wie Sie den Druck erhöhen, wenn es heiß hergeht


    Wenn sich die Aufgaben türmen und wieder einmal alle gleichzeitig von Ihnen gerettet werden müssen, gibt es ein paar todsichere Methoden, mit denen Sie sich und anderen das Leben zur Hölle machen können:


    „Chicken Management.“ Wie ein Huhn auf dem Hof pickt dieser Cheftyp einmal die eine Aufgabe, einmal die andere an. Manchmal etwas tiefer, aber häufig oberflächlich werden die einzelnen Aufgaben angegriffen. Sobald eine vermeintlich interessantere Aufgabe lockt, wird das Picken eingestellt, um an anderer Stelle Feuereifer zu entwickeln. Das Problem: 90 Prozent sind leider nicht fertig. Halb erledigte Aufgaben werden von einer To-do-Liste auf die nächste übertragen. So ist Stress vorprogrammiert.


    „Der Gott der kleinen Dinge.“ Der Fehler steckt häufig im Detail, heißt es doch. Um meine To-do-Liste möglichst schnell kürzer zu machen, ist es nur konsequent, die Dinge zuerst abzuarbeiten, die sich schnell erledigen lassen, oder? Zielsicher werden die Aufgaben ausgewählt, die möglichst kopfschmerzfrei sind und leicht von der Hand gehen. Am Ende des Tages stellt die Führungskraft immer wieder aufs Neue erstaunt fest, dass die komplexen Themen übrig geblieben sind.


    „Aufmerksamkeitsdefizit.“ Während der Aufgabenerledigung ist jedes Mittel zur Ablenkung recht. Da muss noch rasch eine ganz wichtige E-Mail geschrieben, gelesen oder verschickt werden. Die Schlagzeilen von Spiegel Online zu verfolgen wird zum integralen Bestandteil der jeweiligen Aufgabe. Man stürzt sich in einem Tempo auf jede ablenkende Aufgabe, das einem Habicht auf der Jagd alle Ehre machen würde. Dem eigentlich Wichtigen folgt dieser Chef mit der Aufmerksamkeitsspanne einer Stubenfliege. So wird die Liste immer länger.


    „Iron Man.“ Egal wie lang die Liste wird, dieser Chef verbeißt sich wie ein Terrier in jeden einzelnen Punkt. Nur Schwächlinge und arbeitsscheues Gesindel brauchen Mittagspausen. Der Iron Man verzehrt sein Sandwich am Arbeitsplatz. „Zurückstecken“ kommt in seinem Wortschatz nur vor, wenn er über Kollegen lästert, die es einfach nicht draufhaben. Die Aufgaben, die am härtesten sind, serviert er sich gerne selbst. Schon als Kind hat er gelernt, erst das Gemüse zu verzehren, bevor das leckere Schnitzel dran war. Dieser Devise bleibt er treu und erwartet von seinem Umfeld natürlich das Gleiche. Da sind Enttäuschungen genauso vorprogrammiert wie das Magenleiden.


    „Unter Druck bin ich am besten.“ Schon in der Schule hat dieser Typ Chef immer erst am Vorabend der Klausur mit dem Lernen angefangen. Erst wenn die Situation zum Zerreißen gespannt ist, läuft er zu Höchstleistungen auf. Da brennt am Vorabend der alles entscheidenden Präsentation noch bis spät in die Nacht Licht im Büro. Schließlich soll jeder wissen, dass hier alles gegeben wird. Vielleicht fragen Sie sich aber einmal, ob Ihr Umfeld auch so auf Druck steht wie Sie? Das ist nämlich meistens nicht der Fall und Sie produzieren vor allem: jede Menge Stress und höchstens durchschnittliche Ergebnisse.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Als Chef prasseln täglich Dutzende, wenn nicht gar hunderte Anforderungen auf Sie ein. Mitarbeiter, Vorgesetzte und Kunden wollen etwas – und dann gibt es noch das Privatleben, das sein Recht fordert. Das Problem: Der Tag ist begrenzt. Trotz aller guten Vorsätze stellen Sie vielleicht immer wieder fest, dass bestimmte Tätigkeiten liegen bleiben oder zum festen Bestandteil Ihrer To-do-Liste geworden sind. Das macht Stress und manchen Chefs bereitet der bloße Gedanke an das nächste Budget schlaflose Nächte. Wir zeigen Ihnen, wie Sie Ihre Knackpunkte identifizieren und was Sie tun können, um diesem Dilemma zukünftig zu entkommen.


    Perfektionismus ist der Feind der Deadline


    Kennen Sie das? Plötzlich ist wieder Weihnachten und Sie haben keine Geschenke. Ein unangenehmes Gefühl. Vielleicht geht es Ihnen mit bestimmten Aufgaben in Ihrem Job genauso. Irgendwie ist es bei denen immer besonders knapp. Vielleicht ist bei Ihnen auch das Gegenteil der Fall: Weil alle Aufgaben einfach sehr wichtig sind, helfen Ihnen die vielen schlauen Ratgebertipps auch nicht weiter. Wir kennen beide Situationen aus unserer eigenen Praxis sehr gut und schlagen einen etwas anderen Ansatz vor, um dem Problem Herr zu werden. Machen Sie sich zunächst bewusst, dass Sie wahrscheinlich nicht alle Aufgaben, die an Sie herangetragen werden, zu Ihrer vollsten Zufriedenheit werden lösen können. Der Ausweg ist der bewusste Umgang mit dieser Situation. Denn nicht die Vielzahl der Aufgaben ist es, die bei uns den Stress auslöst, sondern unser Anspruch, allem und jedem gerecht zu werden. Perfektionismus ist hier jedoch nicht die Lösung. Und nicht jede Aufgabe erfordert unsere volle Aufmerksamkeit.


    Die Lösung finden


    Bei Aufgaben gibt es unserer Erfahrung nach drei Kategorien:


    
      	Dinge, nach denen kein Hahn mehr kräht oder die sich nach einiger Zeit von selbst erledigen.


      	Aufgaben, die wichtig sind, aber nicht direkt zur Zielerreichung beitragen. Manchmal hängt jemand anderes von Ihrer Zuarbeit ab oder es gibt formelle Gründe, etwas zu tun.


      	Aufgaben, die zur Zielerreichung beitragen. Alles, was das Funktionieren Ihres Bereichs und das Erreichen Ihrer Ziele fördert, gehört in diese Kategorie.

    


    


    Zücken Sie Ihre To-do-Liste, und teilen Sie alle Aufgaben in Kategorie eins, zwei oder drei ein. Markieren Sie die „Murmeltieraufgaben“, das sind die Punkte, die Ihnen regelmäßig schlaflose Nächte bereiten, weil Sie sie vor sich herschieben. Falls Sie diese nicht auf der Liste haben, fügen Sie sie hinzu und markieren sie mit „M“. Es versteht sich von selbst, dass die Aufgaben der Kategorie drei am wichtigsten sind, wenn es gilt, eine Reihenfolge festzulegen.


    Innerhalb der Kategorien bewerten Sie alle Aufgaben nach folgendem Schema:


    Mache ich gerne (1)/ungerne (5). – Ja, es ist ok, seine persönlichen Vorlieben in die Bewertung einfließen zu lassen. Das werden Sie sowieso machen, Sie werden es nur anders begründen. Sparen Sie die Zeit und nennen Sie das Kind beim Namen.
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    Andere sind abhängig (1 sehr, 5 gar nicht) von Ihrer Vorarbeit. Ein wichtiges Kriterium. Zum einen kann die ganze Firma stillstehen, wenn auf bestimmte Entscheidungen gewartet wird, zum anderen geht es hier auch um die Reputation, die Sie und Ihr Team in der Firma haben.
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    Trägt zur Zielerreichung der Abteilung bei. Das kann sowohl strategisch sein als auch ganz konkret Umsatz, Kundenzufriedenheit oder Mitarbeiterzufriedenheit bedeuten. Schätzen Sie ein, ob der Einfluss der Aufgabe stark (1) oder schwach (5) ist. Diesen Punkt können Sie für die wichtigsten Ziele einzeln ausfüllen, falls Ihnen das so nicht ausreichend genau ist.
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    Ist die Aufgabe eine Vorarbeit für eine andere wichtige Aufgabe? Auch wenn eine Tätigkeit vermeintlich unwichtig ist, kann es ja sein, dass Sie sie erledigen müssen, um mit einer wichtigeren Aufgabe weiterzukommen.
[image: ]

    Kann das jemand anderes machen oder kann ich mir externe Unterstützung einkaufen? Eine legitime Frage. Gerade in Zeiten dünner Personaldecken kann es durchaus Sinn machen, sich Hilfe von außen zu holen. Wenn Sie eine Aufgabe nicht selbst machen müssen, delegieren Sie sie an Ihre Mitarbeiter. Wie das geht, lesen Sie in Kapitel 22.
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    Gibt es eine klare Ansage, dass diese Aufgabe Vorrang haben muss? Manchmal ist das einfach so. Von oben kommt die klare Anweisung: „Das hier ist für uns das Wichtigste.“ Daran lässt sich kaum rütteln. Aber Achtung! Sie dürfen diese Zusatzaufgabe nicht einfach schlucken, außer Sie haben Langeweile. Erklären Sie anhand Ihrer To-do-Liste, welche Aufgaben dadurch wegfallen oder verschoben werden müssen.


    Nun haben Sie eine Möglichkeit, Aufgaben ganz pragmatisch zu kategorisieren. Aber was machen Sie, wenn immer noch einige Aufgaben wichtiger sind als andere? Stellen Sie sich folgende Frage: Wenn ich nur noch eine einzige Aufgabe von der Liste erledigen kann – welche wäre das? Und dann machen Sie diese fertig. Erst dann widmen Sie sich der nächsten und so weiter und so fort.


    Und was ist mit den „Murmeltieraufgaben“? Sehen Sie sich jede Aufgabe an. Haben Sie den Mut, um Hilfe zu bitten. Überlegen Sie sich, wen Sie kennen, der diese Aufgabe mit Bravour löst. Vielleicht eine befreundete Führungskraft oder ein Spezialist? Vereinbaren Sie ein Treffen und lassen Sie sich alle Tricks verraten. Vielleicht können Sie die Person sogar überreden, sie einmal live dabei zu unterstützen? Ein fixer Termin mit jemand anderem hilft, dranzubleiben. So schaffen Sie sich Luft in stressigen Zeiten. Und niemand wird Ihnen den Kopf abreißen, wenn Sie erklären können, warum Sie Unterstützung bei einer bestimmten Sache brauchen. Im Gegenteil, das zeigt, dass Sie Situationen realistisch einschätzen können – eine wichtige Fähigkeit für einen Chef.


    Zurück zum Feierabendgespräch


    „Hast du nicht irgendein Tipp für mich, was ich beim nächsten Mal anders machen könnte?“, fragte mich Klaus. „Was bereitet dir denn die meisten Probleme?“, wollte ich wissen, um ihm nicht einen Monolog über irgendwelche Managementsysteme halten zu müssen. „Am meisten stört mich, dass ich immer kurz vor Abgabetermin ins Rotieren gerate. Andere Sachen müssen dann oft liegen bleiben, obwohl sie für mich nicht weniger wichtig sind. Hinzu kommt, dass ich mich bei Aufgaben, die ich nicht so gerne mache, zu gerne ablenken lasse. Auf einmal kümmere ich mich um Sachen, die ich unbedingt noch erledigen muss. Ich weiß das, aber ich tappe immer wieder in dieselbe Falle. Das Ende vom Lied ist dann, dass ich für die ungeliebten Aufgaben doppelt so viel Zeit brauche wie eigentlich nötig. Das ist für mich dann natürlich doppelte Bestrafung.“ Ich war überrascht, dass Klaus einen so klaren Blick auf die Dinge hatte. „Wie geht es dir, wenn du eine Aufgabe erledigt hast?“, wollte ich von ihm wissen. „Es kommt ganz darauf an, ob das Ergebnis für mich ein Erfolg war oder nicht. Wenn ja, bin ich immer sehr zufrieden und es geht mir auch gut.“ „Was meinst du genau mit gut?“, bohrte ich nach. „Vorher, wenn die Aufgabe noch zu erledigen ist, bin ich wie ein Getriebener und nachher fühle ich mich wie befreit, kann wieder an andere Dinge denken.“ „Na gut“, sagte ich, „was hältst du dann von folgenden Ideen?


    Schreibe wiederkehrende Tätigkeiten auf und unterteile sie danach, ob du sie gerne machst oder ob sie dir eher Kopfschmerzen bereiten. Mache dir besonders für die ungeliebten Tätigkeiten einen konkreten Zeitplan. Rechne bewusst längere Bearbeitungszeiten ein, damit gleichst du die Ablenkungszeiten aus. Das nimmt dir den Stress, kurz vor Abgabetermin noch nicht fertig zu sein. Die Schwierigkeit wird sein, die ungeliebten Dinge nicht beiseite zu schieben, sondern genauso durchzuziehen wie alle anderen.


    Nach einer erfolgreich erledigten Aufgabe nicht gleich in die nächste zu rennen, ist eine weitere Schwierigkeit. Gönne es dir, den Augenblick des Erfolgs zu genießen. Meistens reicht es schon, sich klarzumachen, dass man es geschafft hat, um diese Situation bewusst zu erleben.“


    Klaus schaute mich an. „Das hört sich nicht schlecht an, ist aber sicher auch nicht einfach.“


    Mir fallen Veränderungen auch schwer“, sagte ich, „daher finde ich es immer besser, Verhaltensänderungen so zu gestalten, dass ich mich nicht komplett verbiegen muss.“ „Das hört sich gut an“, sagte Klaus. „Auf die zukünftigen Aufgaben, die unser Leben nicht mehr zur Hölle machen“, sagte ich und erhob mein Glas.

  


  
    7. „Lassen Sie es, ich kümmere mich selber darum ...“ Held oder Betreuer?


    Selbstverständnis als Führungskraft – und was die Mitarbeiter über Sie denken sollen


    
      „Sei einfach du selbst“, ist für Führungskräfte nicht immer eine zielführende Devise. Mit neuen Rollen kommen andere Erwartungen auf Sie zu. Hier erfahren Sie, wie Sie Ihre Führungsrolle klären – und so wahrgenommen werden, wie Sie es möchten.

    


    „Oh, gleich kommt der Alte wieder, dann wird die Atmosphäre wieder total gruselig“, sagte Frau Hubert, Leiterin des Kundendienstes und meine Kollegin. Ich setzte mich im Meetingraum zu ihr. „Was hältst du denn von dem neuen Chef?“, wollte sie von mir wissen. „Na ja, es geht so“, antwortete ich ihr nicht ganz wahrheitsgemäß. Denn sein Führungsstil war in Wirklichkeit eine totale Katastrophe. Aber ich wollte mich dem allgemeinen Genörgel nicht anschließen. Obwohl unser neuer Chef erst vor gut sechs Monaten seinen Posten übernommen hatte, hatte er schon viel verbrannte Erde hinterlassen. „Jetzt sagen Sie doch schon“, ließ Frau Hubert nicht locker, „der kommt hierher und schmeißt so mir nichts dir nichts die kompletten Strukturen um, ohne vorher mit uns darüber zu reden. Und ganz ehrlich: Es weiß doch keiner hier, wer er ist oder was er mit dem Bereich noch vorhat. Ich möchte auch einmal wissen, wie der unsere bevorstehenden Beurteilungen machen möchte. Kein Mensch hat eine Ahnung, was er von uns erwartet.“ Ich sagte es nicht, aber sie hatte vollkommen recht. Ich nickte nur, um mich nicht in eine Diskussion zu verstricken. Dann kam Herr Wirtz, der Geschäftsführer des Bereichs Operations und unser neuer Vorgesetzter. Sein gleichgültiger Gesichtsausdruck legte sich wie ein lähmender Schleier über den ganzen Meetingraum. Er setzte sich mit einem knappen und gelangweilten „Morgen“ ans Ende des Tisches. Die Moderation für das Meeting übernahm wie immer unser Moderationsprofi Müller. „Also, fangen wir an“, startete er das Meeting. „Wir haben folgende Punkte auf der Agenda. Punkt eins, kurzer Bericht aus den verschiedenen Bereichen. Punkt zwei, die Mitarbeiterbeurteilungen stehen wieder einmal an. Punkt drei, aktuelle Zahlen aus dem Controlling. Wer möchte starten mit den Berichten?“ „Mann, weck mich auf, wenn ich einschlafe.“ Ich hoffte, dass ich das jetzt nicht laut gesagt hatte, und schaute schnell in die Runde, ob es irgendwelche Reaktionen gab. „Bevor wir loslegen, habe ich noch eine Neuigkeit“, meldete sich plötzlich der Chef aus dem Hintergrund. „Wir werden nächstes Quartal mit dem Bereich Qualitätsmanagement der seit kurzem zu uns gehörenden Filiale in Düsseldorf fusionieren“, sagte Wirtz mit seiner monotonen Stimme. „Also, jetzt muss ich einmal was sagen“, hörte ich meine Kollegin Frau Hubert wütend rufen. „Ich weiß ja nicht, wie es den anderen hier geht, aber seitdem Sie hier das Ruder übernommen haben, ist das Arbeitsklima unerträglich geworden. Die Leute sind nur noch krank, dadurch haben alle anderen die doppelte Arbeitsbelastung, auf den Gängen wird kaum noch miteinander geredet und jetzt kommen Sie wie aus heiterem Himmel mit dieser Fusion daher, was, wie jeder hier weiß, wieder reichlich Mehrarbeit bedeutet.“ Das war jetzt aber mehr als deutlich“, dachte ich. Unser Chef bekam große Augen und starrte in die Runde. Alle Blicke im Sitzungszimmer waren nur auf ihn gerichtet. „Sehen das auch andere hier so?“, fragte er. High Noon, Stunde der Wahrheit, dachte ich. Alle schauten sich an und warteten darauf, dass einer den Anfang machte. Müller sagte dann schließlich: „Sehen Sie, Herr Wirtz, ich kann nur für mich sprechen, aber ich vermisse Ihre Führung. Damit meine ich ganz konkret, dass ich Ihre Erwartungen kennen möchte. Ich möchte wissen, wie Ihre Strategie für unseren Bereich aussieht, und ganz bestimmt möchte ich nicht so nebenbei in einem Meeting erfahren, dass wir mit einer anderen Filiale fusionieren.“ Herr Wirtz schaute noch kurz in die Runde, dann stand er auf und verließ ohne ein Wort zu sagen den Raum. Wir waren ebenfalls sprachlos.


    Palluch vs. Hinrichsen – Die Rolle als Führungskraft annehmen


    Hinrichsen: Na, da hat es ja ganz schön gekracht!


    Palluch: Eine ganz üble Situation! Ich hätte nie damit gerechnet, dass die Sache so eskalieren würde. Wobei, wenn ich es recht bedenke, war das eigentlich nur eine Frage der Zeit. Herr Wirtz hat uns in den Wahnsinn getrieben. Heute so und morgen ganz anders. Und dann seine ganze Art – schrecklich.


    H: Was hat dich an dem Mann denn am meisten geärgert?


    P: Eigentlich fand ich die Situation eher tragisch, hatte fast Mitleid mit ihm. Klar, seine Art war ziemlich daneben, aber ich weiß selbst, wie das ist, wenn man ins kalte Wasser geworfen wird. Bei meiner ersten Führungsaufgabe hatte ich immer Sorge, ob das, was ich sage, auch überhaupt gemacht wird, ob die Mitarbeiter mich ernst nehmen. Das hat bei mir zum totalen Kontrollwahn geführt. Zum Glück hatte ich erfahrene Mitarbeiter, die mich direkt darauf angesprochen haben. So konnte ich aus der Sache lernen.


    H: Oh, das kenne ich. Ich werde nie vergessen, wie das war, als mir meine erste Führungsposition übertragen wurde. Ein Anruf – kein Witz! „Herzlichen Glückwunsch, Sie sind jetzt Chef.“ Ich wurde überhaupt nicht auf die Sache vorbereitet und hatte mir auch gar keine Gedanken gemacht. Frisch von der Uni. Klar hatte ich Unternehmensführung gelernt, aber das bereitet einen ja nicht auf einen echten Führungsjob vor. Mir selbst war das gar nicht so bewusst, bis meine damalige Chefin zu mir meinte: „Timo, die einzige Chance, die du hast, ist, dass die dich mögen. Sonst gehst du unter.“ So etwas macht nicht gerade Mut.


    P: Ganz schön starker Tobak … und wie lief es dann?


    H: Das hat mich ehrlich gesagt dazu angespornt, den Job richtig gut zu machen. Schon alleine, um ihr zu beweisen, wie falsch sie da lag, was mir zum Glück auch gelungen ist.


    P: Ich habe für mich daraus mitgenommen, wie wenig Zeit man sich als Chef eigentlich dafür nimmt, sich über seine Führungsrolle Gedanken zu machen. Ist ja auch logisch: Man hat den Kopf voll mit tausend Problemen und da soll man sich noch Gedanken machen, wie man führen will. Kein Wunder, dass das häufig unter den Tisch fällt. Dabei merkt man sofort, wenn es da nicht rund läuft.


    H: Woran denn?


    P: Ich finde, ein erstes Anzeichen ist – wie bei mir damals –, man ist sich unsicher, ob die Mitarbeiter machen, was man ihnen sagt. Dann zweitens, wenn ich mich ständig darüber ärgere, dass ich alles haarklein erklären muss und ich scheinbar der einzige bin, der hier mitdenkt. Da wird schnell klar, dass die Mitarbeiter nicht wissen, was ich von ihnen erwarte. Drittens, immer wenn ich den Raum betrete, verändert sich die gefühlte Temperatur.


    H: Oh ja, das habe ich auch schon erlebt. Ich weiß noch, einmal erzählte mir ein Abteilungsleiter, dass, wenn er die Wahl hätte, er von seinen 18 Mitarbeitern nur zwei behalten würde. Weil die ja alle nie das machen, was er von ihnen erwartet. Als ich ihn dann gefragt habe, ob er ihnen denn gesagt hätte, wie er sich das alles so vorstellt, meinte er nur, das müssten die doch wissen.


    P: Stimmt. Gerade Führungskräfte, die neu starten oder sich in ihrer Rolle unwohl fühlen, verstecken sich dann auch gerne hinter operativen Aufgaben und machen das weiter, was sie vorher erfolgreich gemacht hat. Dass sich mit dem Job auch die Aufgabe verändert, ist meistens eine schmerzhafte Erfahrung.


    H: Dabei ist es eigentlich gar nicht so schwierig, wenn man sich an ein paar einfache Regeln hält.


    Houston, wir haben ein Problem – Wie Sie als Chef garantiert scheitern


    Als Chef haben Sie eine einmalige Chance. Sie können für sich entscheiden, wie Sie sein wollen. Und damit Ihren Mitarbeitern entweder helfen und sie zu Höchstleistungen anspornen oder ihnen das Leben zur Hölle machen. Hier der direkte „Highway to hell“:


    „Entwicklungsstopp.“ Was mich hierher gebracht hat, wird mich auch weiterbringen. So verfolgt dieser Chef seine bewährten Strategien. Die Arbeitsbiene wird weiter fleißig Kundenverträge abschließen, der Teamplayer übernimmt die unangenehmen Sachen selbst und der Kümmerer sorgt dafür, dass es seinen Leuten richtig gut geht. Leider wurde in dem Starterset in den aller seltensten Fällen das Komplettpaket mitgeliefert. So fehlen wichtige Fähigkeiten und der Erfolg ist nicht von langer Dauer. Das Allheilmittel: Das Bewährte wird noch intensiver eingesetzt, dabei wäre ein frischer Ansatz mit neuen Methoden vonnöten.


    „Supertyp.“ Ich bin so, wie ich bin – und das ist gut so. Ist mir doch egal, was die anderen davon halten. Was sich im ersten Moment nach einer gesunden Portion Selbstvertrauen anhört, birgt einige Fallen. In der festen Überzeugung, „richtig“ zu sein, blendet dieser Typ Chef Feedback und hilfreiche Empfehlungen für die Führungsrolle aus. Schließlich kann man dieses Modell nicht verbessern, es ist bereits perfekt. Er ist so von sich überzeugt, dass er nicht einmal von sich selbst Ratschläge annimmt. Leider stößt er damit immer wieder Mitarbeiter und Vorgesetzte vor den Kopf. Ein sicherer Karrierekiller.


    „Verbiegekönig.“ Diesem Chefmodell ist wichtig, dass ihn alle liebhaben. Kunden, Mitarbeiter, Vorgesetzte, alle sollen einhellig in die Lobeshymnen einstimmen, und wenn der Chef des Monats gewählt wird, ist klar, wer hier gewinnen sollte. Er macht sich so lange krumm, bis keine Ecken und Kanten mehr zu finden sind. Das Problem: Chef zu sein funktioniert so nicht. Manchmal müssen Sie unangenehme Entscheidungen treffen, egal ob Sie danach noch von allen gemocht werden oder nicht.


    „Billige Kopie.“. In dem Bestreben, es dem erfolgreichen und beliebten Vorgänger gleichzutun, versuchen manche Vorgesetzte alles nachzuahmen. Alternativ imitieren sie ihr Vorbild aus der Vergangenheit. Abgesehen davon, dass Ihr Umfeld genau realisiert, was Sie da treiben, eine Kopie kann unseligerweise nur genauso gut oder schlecht sein wie das Original, außerdem ist es ziemlich anstrengend, sich auf Dauer zu verstellen. Wenn die Maske fällt, kommt das böse Erwachen und so mancher Mitarbeiter denkt: Jetzt zeigt er sein wahres Gesicht. Damit nehmen Sie sich jede Chance, aus eigener Kraft erfolgreich zu sein.


    „Alles neu macht der Mai.“ Pünktlich zum Amtsantritt lässt dieser Chef keinen Stein auf dem anderen. Das einzige Verlässliche ist, dass regelmäßig umstrukturiert und die gesamte Aufgabenlast neu verteilt wird. Das hält die Mitarbeiter flexibel, und wenn jeder alles schon einmal gemacht hat, ist auch die Vertretung im Krankheitsfall gesichert. Und der kommt bei diesem Stress bestimmt. Idealerweise würzen Sie den Strukturterror mit dem hilfreichen Hinweis, dass alles, was das Team bis dato getan hat, falsch und rückständig war. So machen Sie sich Freunde fürs Leben. Auf den Erfolg warten Sie leider vergebens.


    „Flexibilität ist Trumpf!“ Heute so und morgen anders. Das einzig Verlässliche an diesem Cheftyp ist, dass Sie sich auf nichts verlassen können. Aussagen, die gestern noch in Stein gemeißelt waren, werden am nächsten Tag zurückgezogen. Das Modell Wendehals richtet sich nach den tagesaktuellen politischen Strömungen und Ansichten aus. An Zusagen aus Mitarbeitergesprächen erinnert sich der Chef nur vage, und sobald Widerstand kommt, wird zurückgerudert. Bloß nicht festlegen, dann macht man nichts falsch. Leider züchten Sie mit dieser Herangehensweise nur eines: Ein Klima der Unsicherheit, dem die guten Mitarbeiter möglichst schnell entkommen wollen.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Egal ob Sie als alter Hase eine neue Aufgabe übernehmen, neu als Führungskraft ins kalte Wasser geworfen werden oder als erfahrener Chef einen Relaunch Ihrer Rolle planen – Sie haben die Chance, einen komplett neuen Eindruck bei Ihren Mitarbeitern zu hinterlassen. Das Problem dabei: Wenn Sie den Einstieg dem Zufall überlassen, kann das ganz schön nach hinten losgehen. Wir zeigen Ihnen, wie Sie Ihren persönlichen Führungsstil festigen und worauf Sie dabei achten sollten. Eine Führungsrolle will geplant sein. Sie sind nicht Opfer, sondern können bestimmen, wie Sie sein möchten – wenn Sie sich trauen. Akzeptieren Sie Ihre neue Rolle. Sie sind Chef – und das ist gut so. Sie müssen nicht darum kämpfen, als Führungskraft anerkannt zu werden, Sie sind es bereits.


    Wünsch dir was – wie wären Sie gerne?


    Vergessen Sie nicht, dass Ihre Hauptaufgabe nicht mehr operativ ist. Nutzen Sie Ihre Energie, um Ihren Job als Chef zu machen. Sie sind Führungskraft und nicht der beste Mitarbeiter im Team. Die folgenden Indikatoren verraten Ihnen, ob Sie an Ihrer Rolle arbeiten sollten und es in Ihrem Team eventuell Unklarheiten gibt:


    
      	Bei Meetings haben Sie immer öfter das Gefühl, als wären Sie Beobachter und nicht der Steuermann.


      	Sie fühlen sich häufig ausgepowert.


      	Wenn Sie Aufgaben delegiert haben, gibt es haufenweise Rückfragen und das Ergebnis verfehlt das Thema.


      	Sie denken häufiger insgeheim: „Wieso muss ich das eigentlich machen, meine Leute könnten das genauso gut?“


      	Ihre Mitarbeiter denken nicht mit.


      	Ihre Mitarbeiter zeigen Unsicherheit bei den einfachsten Aufgaben.


      	Wenn Ihre Mitarbeiter Entscheidungen treffen sollen, fragen sie ständig bei Ihnen um Rat.


      	Ihre Mitarbeiter stimmen Ihnen zwar zu, wenn Sie ihnen etwas sagen, machen es dann aber doch anders.


      	Sie ertappen sich immer wieder dabei, Arbeiten Ihrer Mitarbeiter zu übernehmen.

    


    Als Führungskraft haben Sie „normalen“ Mitarbeitern gegenüber einen enormen Vorteil: Sie können für sich entscheiden, wie Sie Ihren Job ausfüllen wollen. Natürlich gibt es Richtlinien und Führungsleitlinien, aber die konkrete Umsetzung können Sie frei vornehmen. Genießen und nutzen Sie dieses Privileg, Sie zahlen dafür mit höheren Arbeitszeiten und dem Tragen der Verantwortung.


    Um herauszufinden, welche Art Chef Sie sein wollen, stellen Sie sich folgende Fragen:


    Was habe ich an meinen früheren Vorgesetzten abgelehnt? Vielleicht das Messen mit zweierlei Maß? Oder Harmoniesucht, durch die Konflikte unter den Teppich gekehrt wurden? Oder das Gegenteil, dass jede Mücke zum Elefanten gemacht wurde? Nehmen Sie ein Blatt Papier zur Hand und halten Sie darauf Ihre Ergebnisse fest.


    Was haben Sie in der Vergangenheit an Ihren Chefs bewundert? Gab es jemanden, der Sie so beeindruckt hat, dass Sie ihm nacheifern wollten? Halten Sie fest, was Sie übernehmen wollen.


    Fragen Sie sich, welche Talente Sie haben. Was hat Ihnen geholfen, erfolgreich zu sein? Überlegen Sie, wie Sie Ihre Stärken noch besser einsetzen können.


    Folgende Punkte sollten Sie auf jeden Fall für sich klären:


    
      	Was tun Sie für ein Wir-Gefühl im Team?


      	Mit welchen Methoden vermitteln Sie Sinn und Ziele der Abteilung?


      	Wie entwickeln Sie Abteilung, Team und einzelne Mitarbeiter? Auf welche Art geben Sie Feedback?


      	Was machen Sie, wenn Sie…

        
          	einen Konflikt im Team spüren?


          	einen Konflikt mit dem Team haben?


          	einen einzelnen Mitarbeiter nicht leiden können?


          	einen Konflikt mit Ihrem Chef haben?

        

      


      	Wie sehen Sie den Kunden? Als Störenfried der Prozesse, der mit seinen Sonderwünschen in Zaum gehalten werden muss? Als Partner? Als jemanden, dessen Wünsche erfüllt werden müssen? Um jeden Preis?


      	Wie gehen Sie mit anderen Führungskräften um? Sind sie …

        
          	Konkurrenten?


          	eine Familie?


          	Partner?

        

      

    


    Ziehen Sie ein Zwischenfazit und fragen Sie sich: Was erzählen meine Mitarbeiter zukünftig zu Hause über mich?


    Vergleichen Sie, wo Wunsch und Wirklichkeit voneinander abweichen. Verwenden Sie dazu folgende Tabelle:


    [image: Tabelle]



    Vergleichen Sie Ihr Führungsverständnis mit dem Ihres Unternehmens. Wie steht es mit der Unternehmenskultur? Besteht die Gefahr, dass Sie zum Außenseiter werden? Unsere Erfahrung zeigt: Erfolg gibt recht, aber genauso wie eine Regierung nicht gegen die Bevölkerung regieren kann, können Sie nicht gegen die Unternehmenskultur gewinnen.


    Stellen Sie das Gesamtergebnis Ihrem Team vor. Erklären Sie, wie Sie Ihre Führungsrolle sehen und was Ihr Selbstverständnis für Ihre Mitarbeiter konkret bedeutet. Bitten Sie Ihre Mitarbeiter um Feedback. Ermuntern Sie Ihr Team, Sie auf Ihren Plan festzunageln, falls Sie davon abweichen. So bleiben Sie am Ball. Erklären Sie aber ganz genau, was Sie von Ihren Mitarbeitern erwarten. Nur so bekommen Sie auch das, was Sie wollen. Ihre Mitarbeiter können schließlich keine Gedanken lesen. Wiederholen Sie den Prozess regelmäßig. Bleiben Sie verlässlich. Das schafft Vertrauen. Wenn Ihre Mitarbeiter genau wissen, woran Sie bei Ihnen sind und was Sie haben wollen, werden Sie es auch bekommen. Auch wenn es einmal knifflig wird, können Sie sich auf Ihre Leute verlassen – denn die wissen umgekehrt, dass es bei Ihnen genauso ist.


    Zurück zum neuen Chef


    Noch am selben Tag lud uns Herr Wirtz alle zu Einzelgesprächen ein. Als ich die Tür hinter mir geschlossen hatte, legte er gleich los. „Sind Sie der gleichen Meinung wie Frau Hubert gerade im Meeting?“, wollte er von mir wissen. Ich schaute ihn fragend an, weil mir nicht sofort klar war, was er mit diesem Gespräch bezwecken wollte. „Wieso möchten Sie das wissen?“, fragte ich. „Ich will wissen, auf wen ich in meinem Team noch zählen kann und auf wen nicht“, sagte er und seine Gesichtszüge waren straff angespannt. „Ich bin mir nicht sicher, ob das der Weg sein wird, wie Sie das herausbekommen werden“, sagte ich, „ich kann Ihnen aber versichern, dass ich voll und ganz hinter unserem Unternehmen stehe.“ Er blickte mich direkt an, sagte aber kein Wort. „Ich glaube, Ihnen ist noch gar nicht bewusst, in welcher Situation wir uns befinden. Die Leute hier verlassen sich darauf, dass Sie als Chef für sie da sind. Sie wollen wissen, was Sie von ihnen erwarten. Sie möchten einen Chef zum Anfassen haben – mit Ecken und Kanten, der aber auch eine verlässliche Geradlinigkeit besitzt.“ „Ach, was wissen Sie denn schon“, antwortete Wirtz. „Mein Führungsstil hat mich hier hergebracht und als Geschäftsführer ist es nicht mehr an mir, mich anzupassen.“ Ich hatte jetzt zwei Optionen. Entweder würde ich klein beigeben und den Job weitermachen oder allen meinen Mut zusammennehmen, sagen, was ich denke, und vielleicht meine Stelle verlieren. „Ich möchte ehrlich mit Ihnen sein. Die Situation ist schlimmer als je zuvor. Der Druck auf jeden von uns hat ungeheure Ausmaße angenommen und die Fusion mit Düsseldorf hat es nicht leichter gemacht. Haben Sie sich in der letzten Zeit einmal die Krankenstände angeschaut? Das ist der höchste Wert, den es je gab, seitdem ich hier bin. Kollegen reden kaum noch miteinander und von einem entspannten Betriebsklima kann keine Rede mehr sein.“ „Dafür wollen Sie doch nicht mir die Schuld geben, oder?“, fragte Wirtz ungläubig. „Was glauben Sie denn, woran es liegt, das einige Kollegen sich bereits professionelle psychologische Unterstützung holen?“, fragte ich zurück und merkte, dass ich lauter wurde. „Ich weiß nur eins“, sagte er, „es gibt ungeheuren Druck und den müssen wir alle zu spüren bekommen. Die vorläufigen Ergebnisse geben mir auch recht, dass es der richtige Weg ist.“ „Also dann werden wir uns alle überlegen müssen, ob wir die Marschrichtung mitgehen oder nicht“, sagte ich wütend und verließ sein Büro. In den kommenden Wochen gingen vier von sechs Kollegen aus der Führungsetage und einige Mitarbeiter. Es kamen neue Mitarbeiter, die sich mit der Situation schnell zurechtfanden, da sie es nicht anders kennengelernt hatten. Die Fluktuation blieb insgesamt auf hohem Niveau. Sechs Monate nach meinem Gespräch mit Herrn Wirtz verließ ich ebenfalls das Unternehmen.

  


  
    8. „Das klappt doch alles nicht!“ Lösungsfinder oder Problemsucher?


    Wie Sie mit Problemen grundsätzlich umgehen


    
      Hier erfahren Sie, warum tragfähige Lösungen nur in der Zukunft und nie in der Vergangenheit liegen und wie Sie nicht nur selbst zum Lösungsfinder werden, sondern auch andere damit anstecken.

    


    Ich saß in der Lobby eines Ferienhotels an der Costa Adeje auf Teneriffa. Mein erster Einsatz als Reiseleiter. Eine richtige Einarbeitung hatte ich nicht gehabt, ich war kurzfristig als Vertretung eingesprungen – und Gäste, so sagte man mir, kämen in diesem Hotel sowieso nie zur Sprechstunde. So weit so gut, die Ankündigung schien sich zu bestätigen. Ich wollte gerade meine Sachen packen und gehen, als ein älteres Ehepaar, so um die 70, langsam, aber unaufhaltsam auf mich zukam. Die Frau wandte sich an mich: „Sind Sie vom Reisebüro? Ah, aber ich sehe, Sie wollen gerade gehen ...“ Peinlich, dass ihr das aufgefallen war. Ich fühlte mich ein wenig betroffen. „Für Sie bleibe ich gerne länger. Wie kann ich Ihnen helfen?“ Der Mann setzte sich und die Frau sagte „Wir haben unser Gepäck verloren und Ihre Kollegin hat vorgestern gesagt, sie würde sich darum kümmern.“ Super, mein erster Fall als Reiseleiter und es ging um einen verlorenen Koffer. „Meine Kollegin ist leider krank geworden und konnte mich nicht informieren. Ich fahre gleich ins Büro, dann prüfe ich das und melde mich bei Ihnen – wie kann ich Sie denn erreichen?“


    „Naja, wir brauchen vor allem Sauerstoff ...“ Ich dachte erst an einen Jux, breitete die Arme aus und meinte: „Nehmen Sie so viel Sie wollen, der ist all inclusive!“ Aber die Frau lachte nicht. „Mein Mann braucht klinischen Sauerstoff zum Überleben. Der war im Koffer und unser Vorrat geht zur Neige.“


    Also, darauf hatte man mich definitiv nicht vorbereitet. .... Mir fielen tausend Dinge ein, die ich gerne gesagt hätte, zum Beispiel: „Wie kann man seinen überlebenswichtigen Sauerstoffvorrat in den Koffer packen und aufgeben?“ Oder: „Warum hat meine Kollegin so etwas Wichtiges verbockt?“ Aber das wäre wohl wenig hilfreich gewesen. Also konzentrierte ich mich auf das Wesentliche.


    „Wie viel Sauerstoff haben Sie denn noch, wenn ich fragen darf?“ Jetzt bemerkte ich auch den dünnen Plastikschlauch an seiner Nase. Der Mann schaute auf die Uhr, blickte mich an und sagte mit schwacher Stimme: „Für 27 Minuten.“


    Ich war wohl etwas blass geworden, was die beiden nicht gerade zu beruhigen schien. So ging das nicht, schließlich war ich hier der Profi. „Wir schaffen das“, meinte ich, war aber innerlich genau auf das Gegenteil gefasst. Mein erster Tag als Reiseleiter – und wenn es schlecht lief, hätte ich heute Abend meinen ersten Gast auf dem Gewissen. Großartiger Karrierestart. Ich atmete einmal tief durch und riss mich zusammen. Schließlich ging es hier nicht um mein Leben, sondern um das von Herrn Schmidt. Er hatte sich mittlerweile vorgestellt. Außerdem fiel mir ein Satz ein, den ich bei der Armee aufgeschnappt hatte: „Melden macht frei und belastet den Vorgesetzten.“


    „Ich will erst einmal auskundschaften, ob das Büro schon etwas von Ihrem Koffer weiß. Wenn es nichts Neues gibt, besorge ich den Sauerstoff hier vor Ort. Außerdem sage ich alle weiteren Termine ab, damit ich nur für Sie da sein kann“, erklärte ich dem Ehepaar.


    Mein Anruf ergab, dass der Koffer aufgetaucht war. In München, wo er auch noch stand. Aber auf der nächsten Maschine wäre er dabei. Ankunft: Übermorgen. So viel dazu.


    Palluch vs. Hinrichsen – Planlos


    Palluch: Was für eine Geschichte! Der Kollegin hätte ich aber was erzählt. Wie kann die bei so einer Sache in die Ferien gehen und die Leute hängen lassen?


    Hinrichsen: Tja, ich schätze einmal, das hat sie einfach vergessen. Oder da war irgendetwas schiefgelaufen und sie hatte keinen Bock, sich mit der Sache auseinanderzusetzen. Oder es ist irgendwo stecken geblieben. Soll ja vorkommen. Ist aber auch egal. Geschehen ist geschehen. Ich konnte die Zeit nicht mehr zurückdrehen. Das Einzige, was hundertprozentig klar war: Vor mir befand sich ein siebzigjähriger Mann in Lebensgefahr.


    P: Klar, aber erst einmal ärgert man sich schon über eine solche Situation. Am Ende sind es doch immer dieselben, die sich dem Problem stellen – und der Rest schaut zu.


    H: Ist ja auch kein Wunder. Die Leute haben mitunter einfach Angst davor, etwas falsch zu machen. Irgendwann hat man in Deutschland scheinbar das Alter überschritten, in dem man Sachen ausprobieren und dabei ungestraft Fehler machen darf.


    P: Viel schlimmer finde ich den „Problemalarm“ – nach dem Motto: Oh mein Gott, wir haben ein Problem! Alle Maschinen auf Stopp! Wir machen erst einmal ein Problemmeeting. Dann schreiben wir ein Problemprotokoll und verabschieden einen Problemmaßnahmenplan. Und dann konzentrieren wir uns noch ein wenig auf das Problem – nur um sicherzugehen, dass jeder Aspekt, der dazu beigetragen hat, auch erfasst und analysiert wurde. Da geht es dann weder um den Kunden noch um die Sache, sondern nur darum, wie man halbwegs ungeschoren aus der Nummer rauskommt.


    H: Und dann konzentriert man sich logischerweise immer darauf und versucht mit den Methoden, die man kennt, die Nuss zu knacken. Und wenn das nicht klappt. versucht man es eben noch einmal mit etwas mehr Druck. Das kann man immer beobachten, wenn zum Beispiel ein Auto im Matsch feststeckt. Da wird Gas gegeben, bis der Motor aufheult, und das Einzige, was man damit erreicht, ist, dass man noch tiefer hineinschlittert. Und um da herauszukommen, wird dann noch mehr Gas gegeben.


    P: Stimmt. Indem man sich ausschließlich auf das Problem fokussiert, verliert man wertvolle Zeit für die Lösungsfindung. Denn die muss ja nicht nur gefunden, sondern auch noch umgesetzt werden.


    H: Eigentlich schade. Dabei ist die Lösung an sich gar nicht schwierig. Man muss nur ein wenig um die Ecke denken ...


    Houston, wir haben ein Problem – Wie Sie richtig gute Lösungen zielsicher verhindern


    Wenn Sie, Ihre Mitarbeiter oder die ganze Abteilung schon tief im Sumpf stehen, ist die Zeit für vernünftige Problemlösungen in der Regel so knapp wie Madonnas Röcke. Falls die Lage für Sie noch nicht dramatisch genug ist, hier einige Methoden, mit denen Sie die Lösung ganz sicher noch einmal ordentlich verzögern. Wenn es denn überhaupt zu einer Lösung kommen soll ...


    „Im Fokus: Das Problem.“ Kaum tritt es auf, bekommt das Problem, einem neugeborenen Stammhalter gleich, die gesamte Aufmerksamkeit geschenkt. Dabei konzentriert man sich wahlweise auf seine Entstehung oder die Vaterschaftsfrage: Wie konnte es bloß dazu kommen? Oder: Wer ist daran schuld? Wie eine mögliche Lösung aussieht, steht dabei nicht auf der Agenda. Dabei ist es doch nur logisch, dass, will man etwas lösen, man erst verstehen muss, worum es geht – denken die „Ursachensucher“. Das mag grundsätzlich richtig sein. Wer sich jedoch auf die Fehleranalyse versteift oder sich gar in Schuldzuweisungen verliert, kann gar nicht auf die optimale Lösung kommen. Denn ihm fehlt oftmals der frische Blick auf die Situation. Freilich: Wenn er ihn hätte, müsste er eventuell etwas Neues ausprobieren. Und: Wer will das schon?


    „Das haben wir schon immer so gemacht.“ Und deswegen machen wir das jetzt auch so und nur so. Ein Killerargument, das man immer wieder dann aus dem Hut hervorzaubert, wenn die Argumente ausgehen oder man keine Lust hat, ein Thema zu vertiefen. Klar ist das Bewährte wichtig und hat seine Berechtigung, aber meistens steckt hinter der Fassade Bequemlichkeit oder einfach Ablehnung des Ideengebers.


    „Das haben wir noch nie so gemacht.“ Falls „Das haben wir schon immer so gemacht“ nicht passen sollte, wird gerne auf diesen Klassiker zurückgegriffen. Denn wenn wir bis jetzt noch nicht darauf gekommen sind, ist die Idee vermutlich einfach blöd. Falls das nicht fliegt, wird die Ausweichstrategie „Haben wir schon probiert, hat nicht funktioniert“ eingesetzt, das müsste den Querulanten endlich ruhig stellen. Dass womöglich das Timing bisher nicht gestimmt hat, auf die Idee kommen diese Leute schlicht nicht.


    „Mehr vom Gleichen.“ Eine Lösung wurde gefunden, probiert – und … sie funktioniert nicht. Anstatt nun nach einer Alternative zu suchen oder zu modifizieren heißt es: Dass muss doch gehen. Also wird der Einsatz erhöht und – wieder nichts. So geht es dann stumpf weiter bis zum Sankt-Nimmerleins-Tag. Das Problem dabei: Jede Menge Zeit und Energie geht verloren, das Problem wird freilich nicht gelöst. Manchmal lohnen sich ein wenig Abstand und der Blick aus einer anderen Perspektive aber doch.


    „Immer in Flussrichtung.“ Bei der Lösung wird häufig der Weg gewählt, der den geringsten Widerstand verspricht. Logisch: Wenn Sie schon im Vorfeld wissen, dass eine Lösung von den meisten akzeptiert werden wird, gerade weil sie wenig Unannehmlichkeiten bereitet, ist das natürlich komfortabel – keine mühsamen Diskussionen und einfach weiter im Text. Bedauerlicherweise lassen sich so in den seltensten Fällen die besten Lösungen finden.


    „Weggepustet.“ Das Problem ist erkannt und die Lösung gefunden, der Chef steht in den Startlöchern, um Team, Kollegen oder Vorgesetzten den Masterplan zu präsentieren. Kaum legt er los, beginnt der unvermeidliche Widerstandsblues. Eine Zeit lang widersteht der Lösungsfinder dem Chor aus „Keine Ressourcen“ und „Geht bei uns nicht“. Aber sobald sich ernsthafter Widerstand regt, fällt er um wie ein Pin auf der Bowlingbahn. Der Masterplan verschwindet im Giftschrank ... und ward nicht mehr gesehen.


    „Ich mach das schon.“ Ohne Rücksicht auf Verluste schiebt dieser Chef seine Angestellten beiseite. Aus dem Weg, hier komm ich! Und das Problem gehört mir! Ob die Betroffenen mitkommen oder nicht, ist ihm egal. Leider verprellt sich dieser Chef schnell seine Gefolgsleute. Und das kann ziemlich ungemütlich werden, wenn er die Lösungen auch umsetzen will.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Wenn Sie als Führungskraft vor einem Problem stehen, egal ob es Sie direkt betrifft oder Sie in Ihrer Cheffunktion um Hilfe gebeten werden: Vermeiden Sie es auf alle Fälle, in die „Problemfokusfalle“ zu tappen! Und gehen Sie bei der Lösungsfindung bloß nicht den Weg des geringsten Widerstandes, indem Sie sich automatisch für die einfachere Lösung entscheiden! Denn der kleinste gemeinsame Nenner ist häufig die schlechteste Lösung für alle Beteiligten. Daher gilt bei kniffligen Problemen: Erst einmal den Kopf freimachen für die Lösungsfindung. Wie das genau geht, lesen Sie in Kapitel 18. Um gute Lösungen zu finden, hat sich für uns folgender Ablauf bewährt:


    
      	Das Problem greifbar machen. Schreiben Sie sich in einem Satz auf, was das Problem ist. Zum Beispiel: Unsere Kundenzufriedenheit liegt bei 65 Prozent. Dabei belassen Sie es erst einmal. Keine Mindmaps oder Fischgräten, die mögliche Verantwortliche oder Ursachen aufzählen. Das macht jetzt noch keinen Sinn.


      	Das Ziel benennen. Zum Beispiel: Unsere Kundenzufriedenheit beträgt 85 Prozent.


      	Vorteile herausarbeiten: Stellen Sie je nach Situation sich oder allen Beteiligten die Frage: Wenn wir 85 Prozent Kundenzufriedenheit haben – was ist dann für mich anders? Diese Vorstellung muss jeder für sich, individuell, entwickeln. Der Sinn dahinter ist, das Ziel für jeden Einzelnen attraktiv zu machen. So sind alle Teammitglieder bereit, auch Unbill in Kauf zu nehmen – wenn sie wissen, wofür sie es tun.

    


    Stellen Sie sich jetzt die Frage: Was müssen wir machen, damit das funktioniert? Aber Achtung: Hier ist die Gefahr, in die Vorwurfsfalle abzugleiten, groß. Formulieren Sie zukunftsorientiert! Statt: „Wir lassen Kundenanfragen nicht mehr liegen“, schreiben Sie lieber positiv, was Sie vorhaben: „Kunden erhalten von uns innerhalb von 24 Stunden eine Rückmeldung. Auch wenn wir die Antwort noch nicht parat haben, melden wir uns mit einem Zwischenbescheid.“ Um hier die Knackpunkte zu finden, kann es hilfreich sein, die „So-tun-als-ob-Variante“ zu verwenden. Bei unserem Beispiel würde das so aussehen: Wie sieht der Umgang mit den Kunden ganz konkret aus? Je nach Situation erstellen Sie eine Liste oder lassen sie von den Beteiligten anfertigen. Falls Sie tatsächlich überhaupt keine Idee haben, was Sie machen können, funktionieren zwei Varianten: Erstens: Wer hat ein ähnliches Problem und wie wird es gelöst? Falls Sie nicht wissen, wie diese Personen das gemacht haben – rufen Sie das Unternehmen doch einfach an! Sie werden erstaunt sein, wie häufig Sie eine Antwort bekommen – schließlich ist jeder auf die eigene Lösung stolz. Zweitens: Wen kenne ich, der mir bei der Lösungsfindung helfen könnte? Vielleicht gibt es jemanden in Ihrem Bekanntenkreis oder unter Ihren Kollegen, der jede noch so harte Nuss knackt? Fragen Sie ruhig einmal nach.


    Beziehen Sie die Umwelt in Ihre Überlegungen mit ein. Stellen Sie sich dazu die Frage: „Wer würde die Veränderung woran bemerken?“ In unserem Beispiel könnte die Antwort darauf so lauten: „Der Vertrieb würde weniger Beschwerden und mehr Anfragen bekommen.“ Indem Sie die Frage beantworten, schlagen Sie zwei Fliegen mit einer Klappe: Sie wissen, wen Sie in Ihre Überlegungen mit einbeziehen müssen, und haben gleich Argumente parat, um sie ins Boot zu holen.


    
      	Erstellen Sie eine Übersicht mit allen relevanten Punkten, die Sie in den obenstehenden Fragen gefunden haben.


      	Erstellen Sie daraus einen Maßnahmenplan. Legen Sie fest, wer was macht, mit wem, bis wann – und legen Sie los.

    


    Die Vorteile der skizzierten Methodik liegen auf der Hand:


    
      	Die Probleme werden nicht manifestiert.


      	Sie versuchen nicht, durch mehr Energieaufwand eine Methode, die sich für diese Lösung nicht eignet, durchzuboxen und werden nicht gefangen in eine – mehr vom Gleichen – Routine. Sie erfinden keine neuen Probleme dazu.


      	Sie stehen alten Problemen, die keiner mehr anfasst, nicht mutlos oder ohnmächtig gegenüber.

    


    Stellen Sie sich auf Gegenwind ein. Das genannte Vorgehen wird dem zwar einiges an Schärfe nehmen, trotzdem gibt es notorische Lösungsverweigerer. Schließlich nehmen Sie Ihnen gerade die Ausrede weg, durchschnittliche Leistungen zu erbringen. Fallen Sie trotz Widerstand nicht um! Sie haben jetzt einen Plan in der Tasche, mit dem das Problem gelöst wird. Überzeugen Sie mit Ihren Resultaten, das lässt sogar die hartnäckigsten Kritiker verstummen.


    Zurück zum Notfall


    Jetzt brauchte ich eine Idee. Im Kopf ging ich meine Optionen durch. Irgendwo musste es doch klinischen Sauerstoff geben – klar: in Krankenhäusern auf der Insel. Ich bat mein Büro, notfalls die ganze Insel abzuklappern. Herr Schmidt schaute inzwischen alle zwei Minuten auf die Uhr und versuchte flach zu atmen …


    Acht Minuten später kam der Anruf – auf der ganzen Insel kein Sauerstoff. Ein Helikopter hatte sich vom Festland auf den Weg gemacht, würde aber mindestens zwei Stunden brauchen. Das war nicht gut. Ich wandte mich an die Schmidts: „Ich habe leider keine guten Nachrichten. Wir haben die Inseln abgegrast – es scheint keinen klinischen Sauerstoff zu geben. In zwei Stunden kommt eine Lieferung vom Festland. Schaffen Sie das?“ Er sah zwar nicht so aus, nickte aber. „Ist Ihnen so etwas schon einmal passiert?“ Meine letzte Hoffnung – vielleicht gab es ja eine Lösung. Sie schüttelten den Kopf.


    Ich zermarterte mir das Hirn. Wer braucht denn noch Sauerstoff? Da hatte ich die Eingebung! Taucher! Benötigen sie nicht Sauerstoff? Schließlich waren wir hier auf einer Insel im Meer und Tauchschulen gab es genug. Ich rief im Büro an. „Ich bin’s“, sagte ich mit zittriger Stimme. „Ich glaube, ich habe eine Idee! Verwenden Taucher nicht Sauerstoff“? „Nein“, sagte meine Kollegin am anderen Ende der Leitung „Taucher nutzen nur Druckluft, also ganz normale Atemluft, keinen reinen Sauerstoff.“ Ich fühlte richtig, wie ich zusammensank. Es war meine letzte Idee gewesen und ich merkte, wie langsam die Angst hochkam, dass wir keine Lösung mehr finden könnten. Da hörte ich am Telefon im Hintergrund eine Kollegin rufen. „Warte mal, es gibt Tauschschulen, die mit einer speziellen Mischung tauchen, um länger unter Wasser bleiben zu können, nennt sich Nitrox. Ein Teil dieser Mischung ist reiner Sauerstoff“. Ich atmete auf. „Könnt ihr mal schauen, welche Tauchschule mit diesem Nitrox arbeitet?“ Wir fanden tatsächlich eine Tauchschule, zwei Orte weiter. Mit Hilfe des Hotelarztes konnten wir damit Herrn Schmidt so lange bei Atem halten, bis der ersehnte Sauerstoff ankam.


    Ein langer Tag ging zu Ende, als ich im Büro eintraf. Ich wollte nur noch meine Prospekte ablegen und dann nichts wie ab auf mein Zimmer! Da hatte meine Chefin tatsächlich das ganze Team zu einer Überraschungsparty zusammengetrommelt! Meine Kollegen hatten etwas zu trinken organisiert und ich wurde als Lebensretter gefeiert. Insgeheim hatte ich ja schon gehofft, als Held dazustehen, aber als ich dann wirklich gefeiert wurde und für kurze Zeit im Mittelpunkt stand, war das für mich die größte Belohnung.


    Und ich habe noch etwas gelernt. Fürs nächste Mal habe ich meine Lösungsstrategie gefunden. Erstens: Nicht bei jedem Gegenwind gleich nachgeben und auch einmal einfach etwas ausprobieren, auch wenn das Ergebnis noch im Dunkeln liegt. Zweitens: Über den eigenen Tellerrand schauen. Wie machen es die anderen und was können wir davon für unsere Situation gebrauchen? Und drittens: Schnell Maßnahmen umsetzen, die erste Schritte auf dem Weg zur Lösung sind.

  


  
    9. „Pünktlich Feierabend ist was für Weicheier“


    Draufsatteln oder Luft ablassen? Wie Sie die Grenzen der Leistungsfähigkeit bei Ihrem Team erkennen


    
      Hier erfahren Sie, warum Fordern und Fördern nur die halbe Wahrheit ist. Es gilt die Produktivität hochzuhalten, den Bogen aber nicht zu überspannen. Mitarbeiter, die Verantwortung übernehmen und Ziele verfolgen, brauchen keine Peitsche, um Ergebnisse zu erzielen.

    


    Ich saß abends in meinem Büro bei den letzten Vorbereitungen für den Jour fixe mit meinen Mitarbeitern. Ich wollte noch die aktuellen Verkaufszahlen vorbereiten und schaute mir die letzten Statistiken an. Hm, in den vergangenen Monaten waren immer dieselben Mitarbeiter aus meinem Außendienstteam unter den Top-5-Verkäufern, dachte ich. Mir war klar, das ging nicht mehr lange gut. Insgesamt war das Betriebsklima seit der Einführung des neuen Incentive-Systems sowieso sehr gereizt. Entspannte Arbeitstreffen wurden zur Kampfarena, in der jeder nur noch um seinen eigenen Vorteil bemüht war.


    Alles begann vor einem Monat bei einem Quartalsmeeting aller Abteilungsleiter. „Also, meine Damen und Herren“, sagte Herr Wehmüller, unser Geschäftsführer, „die Lage ist mehr als ernst. Wenn wir es nicht schaffen, im kommenden Quartal das Ruder herumzureißen, ist Stellenabbau angesagt.“ Wir standen alle wie versteinert da. Herr Wehmüller fasste sich an den Hinterkopf, der Schweiß stand ihm auf der Stirn. „Das bedeutet: Wir müssen mindestens zehn Prozent bei unseren Ausgaben sparen und auf der anderen Seite 20 Prozent mehr Umsatz machen, damit wir wieder in ruhiges Fahrwasser kommen.“ „Unmöglich“, dachte ich sofort. Als Vertriebsleiter wusste ich genau, was machbar ist und was nicht. Ein Zuwachs von 20 Prozent war genauso realistisch, wie einen Elefanten direkt vor den Augen eines Publikums verschwinden zu lassen. „Vielleicht soll ich Herrn Copperfield anrufen und mir ein paar Tipps holen“, wollte ich sagen, biss mir dann aber auf die Lippen. In dieser Situation hätte ich mehr als nur böse Blicke dafür geerntet.


    „Honeymoon is over. Sie führen jetzt ein konkurrenzförderndes Incentive-System ein“, hatte mir Herr Wehmüller nach dem Meeting unter vier Augen noch mit auf dem Weg gegeben.


    Ich hatte von Beginn an Bauchschmerzen bei diesem Modell, sagte aber nichts – aufgrund der schwierigen Lage, in der sich das Unternehmen befand. Die Ziele hatte ich eins zu eins an meine Vertriebs-Crew weitergegeben. „Es wird Zeit, dass die auch den Druck zu spüren bekommen“, meinte Wehmüller damals. Genau das bekommen sie, dachte ich, als ich mir die Ergebnisse der Ranglisten der letzten Wochen jetzt noch einmal genauer ansah. Die Ranglisten waren das Kernstück des neuen Incentive-Systems. Jeder Vertriebsmitarbeiter konnte seinen persönlichen Beitrag und den der anderen zum Umsatzziel auf einem Blick erkennen. Die Top 5 bekamen ihre gewohnten Incentives. Alle danach gingen leer aus. Das hatte das Konkurrenzverhalten so richtig angeheizt.


    Ich schaute mir wieder und wieder die aktuellen Zahlen an. Sie waren nicht schlecht, aber von den 20 Prozent waren wir weit entfernt – was zu erwarten gewesen war. „Hoffentlich geht das gut“, dachte ich, als plötzlich Geschrei aus dem Meetingraum zu hören war. „Nein, das darf doch nicht wahr sein, wie soll ich das denn schaffen?“ Danach hörte man ein Geräusch, als ob jemand zu Boden fallen würde. Ich rannte aus meinem Büro und sah, dass Eva, eine meiner Mitarbeiterinnen, weinend vor der Rangliste auf dem Boden saß und immer wieder sagte: „Ich kann nicht mehr, ich kann einfach nicht mehr.“


    Palluch vs. Hinrichsen – Den Stresspegel richtig einschätzen lernen


    Hinrichsen: Das passiert einem wirklich nicht alle Tage. Was hast du gedacht, als Eva heulend so dasaß?


    Palluch: Erst einmal war ich wie vom Donner gerührt! Dann setzte das Nachdenken ein. Was, wenn sie jetzt ausfällt? Kann ich das kompensieren? Dann hab ich mich gefragt, ob das meine Schuld war. Und dann war da noch die Angst, dass jetzt vielleicht etwas Privates kommt, das ich überhaupt nicht wissen will.


    H: Warte mal – deine Mitarbeiterin bricht weinend vor dir zusammen und das Erste, was dich beschäftigt, ist, wie du das kompensieren kannst? Da musst du ja mächtig unter Druck gestanden haben.


    P: Allerdings. Wir steckten mitten in der Rezession. Und von allen Seiten prasselten die Forderungen nach Erlössteigerungen auf uns herein. Teilweise völlig an der Realität vorbei. Ich wusste: Wenn jetzt ein Teil wegbricht, fällt das ganze Team wie ein Kartenhaus zusammen. Ich wusste mir einfach nicht mehr zu helfen und wegen des Drucks von oben habe ich meinen Mitarbeitern alles abverlangt. Dass sich da auch gleich das schlechte Gewissen gemeldet hat, kannst du dir sicher vorstellen.


    H: Klar. Erst kam die Rezession, dann die beiden Finanzkrisen. Und immer weniger Leute müssen immer mehr Aufgaben bewältigen. Kein Wunder, wenn Mitarbeiter vor der Aufgabe kapitulieren. Wie man das Kind nennt, ist da fast egal, ob Burn-out oder Überforderung. Fakt ist: Der Ton ist schärfer geworden. Zu mir hat unlängst jemand gemeint, dass Überstunden für ihn ja ok wären, er sei ja noch jung. Aber dass er jetzt seit zehn Monaten jeden Tag 14 Stunden durchpowert, fände er etwas hart.


    P: Und das ist kein Einzelfall. Neulich erzählte mir jemand aus der Finanzdienstleistung, dass es bei ihnen normal wäre, dass Mitarbeiter konzentrationssteigernde Mittel nehmen. Das muss man sich einmal vorstellen. Ohne wäre der Job nicht zu schaffen. Im Nachhinein frage ich mich, wieso ich dieses Spiel überhaupt mitgemacht habe.


    H: Und? Hast du eine Antwort darauf gefunden?


    P: Mehrere. Zum einen hieß es damals ganz klar: Hop oder top! Für die Firma ging es ums nackte Überleben. Ob einige Mitarbeiter da etwas härter angefasst wurden, war zweitrangig. Zum anderen war mir klar: Wenn ich es nicht mache, macht es ein anderer. So hatte ich zumindest die Möglichkeit, das Ganze zu beeinflussen. Außerdem war ich so fokussiert auf das Problem Erlössteigerung, dass ich viele Warnzeichen einfach übersehen habe. Vielleicht wollte ich sie auch nicht sehen.


    H: Das kann ich nachvollziehen. Aber auch ziemlich kurzsichtig vom Unternehmen, so ein Vorgehen von dir zu verlangen. Schließlich ist niemandem damit geholfen, wenn das Team Totalausfälle verkraften muss. Aber das erlebe ich immer wieder. Da wird kurzfristig ein Sondereinsatz verlangt. Fünf Monate später ist der Sonderfall dann zur Routine geworden. Manche Chefs haben dabei nicht einmal ein schlechtes Gewissen. Im Gegenteil, sie genießen es richtig, wenn sich ihr Team gegenseitig beharkt. Frei nach dem Motto: Konkurrenz belebt das Geschäft.


    P: Genau. Aber ich kenne auch Unternehmen, die peinlich genau darauf achten, dass Mitarbeiter ihre Arbeitszeiten einhalten. Als Chef wird man immer wieder mit Situationen konfrontiert, in denen man entscheiden muss, ob das jetzt noch tragbar ist oder nicht. Manche Teams wurden auch verwöhnt und wenn es dann hart auf hart geht, wird gejammert.


    H: Stimmt. Aber wenn man die typischen Fallstricke kennt, kann man das Problem eigentlich recht leicht lösen.


    Houston, wir haben ein Problem – So treiben Sie jeden Mitarbeiter ins Burn-out


    Mitarbeiter kontinuierlich zu mehr Leistung motivieren – und wenn’s brennt, dafür sorgen, dass alle an einem Strang ziehen. Das ist die hohe Kunst einer guten Führungskraft. Wie Sie es nicht machen sollten:


    „Einzug im Wolkenschloss.“ Obwohl den Mitarbeitern das Wasser schon bis zum Hals steht, sagt dieser Typ Vorgesetzter völlig unrealistische Abgabetermine zu, die nicht zu erreichen sind, und reißt sich zusätzliche Projekte unter den Nagel. Das Schlimme daran: Er glaubt wirklich, dass das zu schaffen ist, wenn nur alle mal ordentlich zupacken. Dass schon seit Monaten alle Alarmglocken schrillen, blendet er dabei aus.


    „Zwietracht säen.“ Frei nach dem Motto „Konkurrenz belebt das Geschäft“ spielt dieser Chef gekonnt seine Teammitglieder gegeneinander aus. Dem einen Mitarbeiter reibt er unter die Nase, dass ein anderer, der ja ohnehin viel jünger ist und mehr Biss hat, ihn beim Verkauf mal wieder übertrumpft hat. Nur um seinem Gegenpart vorzuwerfen, dass der „alte Hase“ ihn mit seiner Erfahrung regelmäßig alt aussehen lässt. Gewinnen tut dabei nur der Chef, denn er hat seine Ruhe, während die Mitarbeiter sich anfeinden. Teamklima und langfristiger Erfolg bleiben dabei auf der Strecke.


    „Zuckerbrot und Peitsche.“ Der Teil des Teams, der gerade die Ziele erfüllt, wird über den grünen Klee gelobt, die anderen, die Loser, die ihr Ziel nicht erreichen, werden mit Verachtung gestraft. Für die einen heißt es neuer Dienstwagen, für die anderen gibt es einen neuen Fahrradkorb – ohne Schleife. Idealerweise wird diese Diskrepanz bei jeder Gelegenheit herausgestellt und den betreffenden Mitarbeitern unter die Nase gerieben. So kann der Chef sicher sein, dass auch in seiner Abwesenheit der nötige Druck herrscht – die Mitarbeiter werden sich schon gegenseitig zu Höchstleistungen anspornen. Dass dabei die Gesundheit manchmal auf der Strecke bleibt, nimmt man gerne in Kauf.


    „Immer nach unten treten ... Radfahren für Chefs.“ Chef zu sein ist wahrlich schwer. Und nun kommen auch noch die von oben und legen Ihnen die Daumenschrauben an. Da ist es doch nur recht und billig, wenn man das Team spüren lässt, dass Ihnen die Hände gebunden sind, oder? Anstatt die Forderungen abzumildern oder umzuformulieren, knallen diese Vorgesetzten ihren Leuten die Fakten an den Kopf. Je nach Charakterstärke gewürzt und fein abgeschmeckt mit Spott und Herablassung. Das Team bleibt verunsichert und kopfschüttelnd zurück. Aber warum sollten Sie der Einzige sein, der leidet?


    „Da geht noch was.“ Die Fluktuationsrate der Abteilung steigt schneller als die Stimmung auf dem Oktoberfest und ohne alpinistische Erfahrung lässt sich der Aktenberg nicht mehr erklimmen. Aber das lässt diesen Chef kalt. Frei nach dem Motto: „Wer lacht, hat Reserven“, wird noch einmal ordentlich nachgelegt und der Druck auf die Abteilung erhöht. Schließlich kennt man ja seine Pappenheimer – die jammern immer und in Wahrheit haben sie doch sowieso einen Puffer eingebaut. Peinlich nur, wenn das nicht stimmt und Ihnen die Nummer dann um die Ohren fliegt.


    „Ungerechte Bonussysteme.“ Um die Mitarbeiter zu motivieren, installieren Unternehmen Anreizsysteme, die bei besonderer Leistung oder Zielerreichung einen Bonus versprechen. Soweit so gut. Leider wird dabei häufig vergessen, dass die Ausgangslage der Mitarbeiter in den seltensten Fällen gleich ist. Unterschiedlich gut funktionierende Gebiete, ein wechselnder Kundenstamm und noch andere Faktoren können dazu führen, dass es manche Mitarbeiter leichter haben als andere. In dem Versuch, es den anderen gleichzutun, rackern sich die Benachteiligten ab. Notfalls, bis der Arzt kommt.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Als Führungskraft steht man ständig vor der Frage: Wie viel kann ich meinem Team eigentlich zumuten? Ist da noch Luft oder ist das Limit erreicht? Schließlich will man die anvertrauten Ressourcen und Möglichkeiten optimal nutzen. Dass Problem dabei ist, dass Ihre Mitarbeiter nach ihren Kapazitäten befragt in den meisten Fällen total ausgelastet sind. Manchmal vermuten Sie aber, dass es noch Reserven gibt. Oder schlimmer, Sie wissen genau, Ihre Leute sind an der Grenze des Zumutbaren angelangt, aber die heiße Phase steht eigentlich noch bevor. Die Kunst ist zu entscheiden, ob bei Ihnen gerade Langeweile angesagt ist oder der Zusammenbruch kurz bevorsteht. Wenn Sie mit der Situation konfrontiert sind, dass Ihr Team unter der Aufgabenlast stöhnt, brauchen Sie zwei Dinge: Erstens: Klarheit, ob es echte oder gefühlte Belastung ist, denn für beide Fälle brauchen Sie unterschiedliche Lösungen. Zweitens: Sie müssen wissen, was die Belastung verursacht. Meist lässt sich die Ursache klar zuordnen.


    Wasserstandsanzeiger – Sind Sie schon am Limit oder glauben Sie das bloß?


    Die Brisanz der Situation lässt sich relativ leicht einschätzen. Hier eine Liste von Indikatoren die anzeigen, dass es knifflig werden kann:


    Das Teamklima kühlt ab. Gemeinsame Mittagessen werden die Ausnahme. Die Mitarbeiter verbringen Pausen getrennt oder verspeisen ihre Mahlzeiten direkt am Schreibtisch, um jede Sekunde zu nutzen.


    Der Ton im Team wird schärfer. Zunächst unterschwellig und subtil, danach ganz offen und direkt verändert sich der Umgangston. Ihnen fällt auf, dass Mitarbeiter sich angegriffen fühlen und Vorwürfe heraushören, wo keine sind.


    Flüchtigkeitsfehler nehmen zu. Sie stellen immer häufiger fest, dass Mitarbeiter, auf die Sie sich hundertprozentig verlassen konnten, Fehler machen. Und zwar solche, die bei genauerem Arbeiten nicht vorkommen würden und früher auch nicht aufgetreten sind. Meetings werden zur Ochsentour. Wenn Sie ein Meeting einberufen, beginnt das Problem schon damit, einen geeigneten Termin zu finden. Sollte dies doch einmal gelingen, merken Sie, dass jeder sich nur auf seine eigene Agenda fokussiert. Die Probleme der anderen sind unwichtig und ein leidiges Übel. Jeder stöhnt über die vermeintliche Zeitverschwendung und schaut genervt auf die Uhr.


    Gemeinsame Aktivitäten werden als Belastung und nicht als Belohnung angesehen. Egal ob es um einen gemeinsamen Teamabend geht oder ein Kundenevent, Ihre Leute sind nur mit Murren dazu zu bewegen und schon nach kurzer Zeit verabschieden sich die ersten, um noch einmal an den Arbeitsplatz zu gehen.


    Ein sicheres Zeichen für den permanenten Arbeitsoverload im Team sind sich häufende Krankenstände. Bald darauf beginnen die Leistungsträger nach Zwischenzeugnissen zu fragen. Das ist Ihre allerletzte Chance zu handeln, bevor es richtig kracht.


    Prüfen Sie, wie Ihre tatsächliche Situation ist. Vergleichen Sie Kennzahlen aus anderen Branchen und vom Wettbewerb mit Ihren eigenen: Wie viele Mitarbeiter betreuen die? Wie viele Kunden? Vergleichen Sie die aktuelle Situation mit der Vergangenheit. Wie sahen die Zahlen da aus? Vergessen Sie dabei nicht, dass technologische Veränderungen Erleichterungen gebracht haben und Ihren Mitarbeitern neue Möglichkeiten bieten. Starten Sie eine anonyme Mitarbeiterbefragung, um herauszufinden, wie Ihr Team die Situation einschätzt. Ziehen Sie für sich ein Fazit: Ist die Belastung nun gefühlt oder echt? Ist Ihr Team wirklich am Limit oder hat es noch Luft nach oben?


    Klarheit – woran liegt es?


    Egal ob gefühlt oder echt, Sie müssen als Nächstes klären, was die Situation verursacht. Wir haben für Sie die klassischen Verursacher, die uns in der Praxis begegnet sind, zusammengestellt:


    (Neue) Aufgabenverteilung. Vielleicht hat das Team die Aufgaben neu verteilt, möglicherweise haben Sie beschlossen, dass plötzlich jeder alles können muss. Es könnte auch sein, dass die Urlaubsvertretungsregelung unglücklich organisiert ist. Vertreten sich etwa Kollegen, die immer zum selben Zeitpunkt die größte Arbeitslast tragen? Logisch, dass das zu Überlastung und Unzufriedenheit führt.


    Eine weitere Möglichkeit ist, dass sich der Aufgabenumfang verändert hat. Verpflichtungen kommen hinzu oder werden umfassender. Obwohl die Aufgaben des Mitarbeiters vermeintlich gleich geblieben sind, steigt der Aufwand.


    Der Chef. Nanu? Tatsächlich kann der Chef die Überlastung verursachen. Besonders bei einem gefühlten Zuviel an Arbeit. Wann immer Mitarbeiter nicht wissen, was ihr Chef von ihnen erwartet, kann das zu Stress führen. Wenn ein Chef keine klaren Strukturen und Prioritäten vorgibt, müssen Mitarbeiter schätzen. Das kostet Zeit und Nerven – besonders wenn man danebenliegt.


    Konflikte im Team. Häufig sind Konflikte Auslöser für Mehrbelastung. Wenn ein Mitarbeiter fünf Stunden damit zubringt, eine zweizeilige Rundmail vorzubereiten, nur um niemandem auf die Füße zu treten, muss die Arbeit nachgeholt werden. Kein Wunder, wenn es dann stressig wird.


    Neue oder veränderte Prozesse. Vielleicht haben sich Vorschriften geändert oder der neue Vorgesetzte will die zu liefernden Daten anders aufbereitet haben. Eventuell wurde ein neues Computersystem eingeführt, das nicht funktioniert wie versprochen oder geplant.


    Stelleneinsparungen. Wann immer eine Stelle wegfällt, muss der Mehraufwand kompensiert werden. Dabei ist es unerheblich, ob ein Vorruheständler nicht nachbesetzt wird oder eine Stelle gestrichen wurde. Das passiert leider nicht von alleine, hier sind Sie als Chef gefragt.


    Neues Teammitglied. Mehraufwand kann durch die Einarbeitung verursacht werden. Vielleicht wurden bei der Übergabe Aufgaben vergessen, was nun zu Tage tritt. Möglicherweise muss das Team kompensieren, dass der Neue noch nicht so effizient loslegen kann wie der alte Hase.


    Wechsel bei Schnittstellen. Häufig wird unterschätzt, wie viel Mehraufwand es bedeutet, wenn ein Ansprechpartner wechselt. Der Neue muss kennengelernt und eingeschätzt werden. Anforderungen sind unklar oder werden neu definiert. Auf jeden Fall gibt es jede Menge Erklärungsbedarf. Dabei ist es übrigens unerheblich, ob es um interne oder externe Schnittstellen geht.


    Schlechte Planung. Manchmal reichen die vorhandenen Ressourcen einfach nicht. Aber flüchten Sie nicht sofort in diese Erklärung. Prüfen Sie erst, ob es noch andere Ursachen gibt.


    Die Lösung finden


    Da Sie nun wissen, woran es liegt, können Sie sich ans Beheben des Schadens machen. Um zu vermeiden, dass Sie überhaupt in dieses Dilemma kommen, machen Sie Folgendes:


    
      	Wann immer Sie eine Veränderung in einem der oben genannten Bereiche erahnen können, die auf Sie und Ihr Team zukommt, überlegen Sie sich rechtzeitig, was das für Sie bedeutet.


      	Informieren Sie regelmäßig über die aktuelle Entwicklung im Unternehmen, erklären Sie Ihren Leuten ganz konkret, was das für Ihre Arbeit bedeutet.


      	Klären Sie die Anforderungen, die an alle für die nächste Periode gestellt werden (Zeit und Inhalt), mit Ihren Mitarbeitern. Treffen Sie konkrete Maßnahmen, wie Sie die Ziele aufteilen und erreichen wollen.


      	Möglicherweise sind die Krankenstände in die Höhe geschnellt oder Sie haben andere Indikatoren aus der Liste erkannt – was jetzt?


      	Sprechen Sie die Situation offen an. Sagen Sie, wie es ist und dass es Ihnen aufgefallen. Geben Sie ruhig zu, dass Sie die Situation unterschätzt haben.


      	Klären Sie mit Ihren Mitarbeitern, wie Sie mit der Belastung umgehen wollen. Erarbeiten Sie zusammen Handlungsoptionen und erstellen Sie eine Liste mit den benötigten Ressourcen.


      	Erstellen Sie eine Prioritätenliste für das Team. So weiß jeder, was unter den Tisch fallen kann, wenn es hart auf hart kommt. Sie werden feststellen, dass das eine Menge Druck nimmt.


      	Führen Sie auch Einzelgespräche. Klären Sie, wo der Mitarbeiter ein Problem für sich sieht, und nehmen Sie das in Ihre Planung mit auf. Möglicherweise muss ein Kind in den Kindergarten gebracht/abgeholt werden oder eine Partnerschaft ist bei wiederholten Nachtschichten in Gefahr.


      	Sorgen Sie für Ausgleich. Mehrleistung soll sich lohnen. Aber kümmern Sie sich auch darum, dass das Teamklima nicht zu kurz kommt. Planen Sie Verschnaufpausen ein. Feiern Sie Erfolge gemeinsam. Planen Sie zum Beispiel ein Bergfest – wenn die Hälfte des Projektes gemeistert wurde, lassen Sie es ordentlich krachen.


      	In dieser Situation ist Folgendes unerlässlich: Klare Ansagen, Prioritäten und Strukturen. Das gibt Ihren Leuten Sicherheit. Die brauchen sie jetzt und die muss von Ihnen kommen.

    


    Wenn Sie es schaffen können, Überlastung rechtzeitig zu erkennen und zu vermeiden, dass es zum Äußersten kommt, sparen Sie sich eine Menge Ärger und der Unternehmung eine Menge Geld. Nachbesetzungen kosten schließlich. Trauen Sie sich, diese knifflige Situation anzupacken, und Sie machen Ihre Mitarbeiter zu Fans – und davon profitieren Sie ganz sicher, wenn es mal wieder richtig stressig wird.


    Zurück zum Incentive-Problem


    Ich war wie unter Schock, als ich Eva am Boden hocken sah. Sie vergrub ihr Gesicht in ihre Hände und schluchzte. Ich fasste mich wieder und half ihr auf die Beine. „Gehen wir in mein Büro“, sagte ich zu ihr. Ich wollte nicht, dass ihre Kollegen sie so sehen. Ich bot ihr eine Tasse Tee an und nach einer Weile hatte sie sich wieder gefangen. „Es geht um das Incentive-System?“, fragte ich Eva. Sie nickte. „Es ist nicht nur das System, sondern das, was es aus uns allen hier gemacht hat. Ich werde seit einigen Tagen von meinen Kollegen nur noch geschnitten und sie machen mich dafür verantwortlich, dass wir unsere Ziele nicht erreichen und dadurch Mitarbeiter entlassen werden müssen. Ich kann diese Verantwortung einfach nicht mehr tragen“, sagte sie und ich vermutete, dass sie gleich sagen wollte, dass sie kündigen würde. Das wollte ich auf keinen Fall, denn Eva war eine hervorragende Mitarbeiterin. Sie hatte ihre Stärken nicht beim Vertragsabschluss, aber im Aufbau von Kundenbeziehungen; gerade bei Neukunden war sie unschlagbar. „Bevor du jetzt voreilige Schlüsse ziehst, warte bitte noch das Meeting ab“, sagte ich und sah Eva eindringlich an. Sie willigte ein, obwohl es ihr sichtlich schwerfiel.


    Der Jour fixe nahm dann einen anderen Verlauf als ursprünglich geplant. „Ich glaube, wir haben einen großen Fehler mit dem neuen Incentive-System gemacht“, begann ich die Situation zu erläutern und mir war klar, dass ich das viel früher hätte machen sollen. „Der aktuelle Zustand ist für viele nicht mehr tragbar und ich bin der Meinung, dass wir eine andere Lösung finden müssen.“ Ich erklärte meinem Team die Situation im Unternehmen und welche Auswirkungen das auf unseren Bereich hatte. „Wir stehen im Fokus, da unser Bereich das Umsatzplus von 20 Prozent erwirtschaften muss.“ „Aber das ist doch unmöglich“, sagte ein Kollege. „Das habe ich auch geglaubt, aber wenn wir es nicht versuchen, werden die Konsequenzen für alle im Unternehmen spürbar. Ich will damit nicht die gesamte Verantwortung der Unternehmensentwicklung auf euch abwälzen, sondern versuchen, ob wir gemeinsam Möglichkeiten finden, das Beste aus der Situation herauszuholen. Ich möchte, dass wir Alternativen zum aktuellen System suchen.“ Es war nicht leicht, aber ich konnte alle davon überzeugen mitzumachen. Die nächsten vier Stunden haben wir damit verbracht, gemeinsam einen Plan aufzustellen, wie wir das Ziel erreichen wollen. Wir stellten alle Ideen für Kundengewinnung, Zusatzverkäufe und Kosteneinsparungen zusammen. Am Ende des Tages war ich zufrieden mit dem Ergebnis und davon überzeugt, dass wir das wiedergefunden hatten, was uns in den letzten Monaten verloren gegangen war: den Teamgeist, um für ein gemeinsames Ziel zu kämpfen.


    Es war für alle keine große Überraschung, dass wir die 20 Prozent Umsatzzuwachs am Quartalsende nicht ganz erreicht hatten, aber unsere Ergebnisse konnten sich trotzdem sehen lassen. Eva verließ das Unternehmen kurze Zeit später, was ich sehr bedauerte. Den zunehmenden Druck, dem alle im Unternehmen ausgesetzt waren, wollte sie nicht länger ertragen.

  


  
    10. „Das kann doch eh keiner so gut wie ich!“ Selber machen oder machen lassen?


    Wie Sie sich durch Führung Freiräume schaffen


    
      Sind Sie selbst das beste Pferd im Stall? Schließlich heißt es ja, man muss als Führungskraft Vorbild sein. Hier erfahren Sie, warum es nicht hilfreich ist, als Chef alles besser zu wissen und zu können, und was es braucht, um selbst wieder mehr Zeit für strategische Themen zu haben.

    


    „Wir sind gut gebucht“, sagte Frau Wagner, die Chefrezeptionistin unseres Hotels. Eine Nachricht, die man als Direktor einer Hotelanlage wirklich gerne hört. Es war Hochsaison und die wichtigste Zeit für uns. 60 Prozent unseres Umsatzes machten wir in den drei Hochsommermonaten, da wären schlechte Auslastungszahlen ein Schlag ins Kontor. Auch die Mitarbeiter wussten, dass es in dieser Zeit um alles ging. Alles musste funktionieren wie ein Uhrwerk. Denn wenn ein Bereich einen Schnupfen hat, bekommen alle anderen auch eine Erkältung. So viel habe ich in meinen Jahren als Hotelleiter gelernt. „Hervorragend, Frau Wagner“, sagte ich. „Gibt es heute irgendwelche Besonderheiten?“, wollte ich noch wissen. „Es gab kleine Probleme im Housekeeping, die ich aber gelöst habe“, sagte sie. „Housekeeping?“, warf ich ein und wunderte mich, da das eigentlich nicht zu ihren Aufgaben gehörte, maß der Sache aber keine weitere Bedeutung bei. „Sie wissen, heute um 15.00 Uhr kommt ein Vertreter unseres größten Kunden für Verhandlungsgespräche. Ich benötige dafür unbedingt einen aktuellen Belegungsreport von Ihnen.“ Frau Wagner lächelte, nickte und verließ mein Büro.


    Ich hatte Frau Wagner erst letztes Jahr zur Chefrezeptionistin befördert. Ursprünglich hatte sie im Housekeeping angefangen. Schnell hatte sie sich durch großes Engagement und die Bereitschaft zur Weiterbildung einen Posten in unserem Managementteam gesichert.


    Besonders ihre Motivation war bemerkenswert. Sie war die Erste, die zum Dienst erschien, und die Letzte, die ging. Wenn es irgendwo im Hotel kritisch war und Probleme auftauchten, war sie sofort zur Stelle. Die Kolleginnen und Kollegen achteten sie sehr dafür. Sie war nicht nur Führungskraft, sondern auch Vorbild für viele Mitarbeiter.


    Es war kurz vor drei Uhr, als ich mich für das Gespräch mit den Kunden vorbereitete, die jeden Moment kommen sollten. Mir viel auf, dass ich noch immer nicht den Belegungsreport von Frau Wagner hatte. Ich ging zur Rezeption, um sie zu suchen. Als ich um die Ecke bog, sah ich, dass an der Rezeption die Hölle los war. Zwei volle Reisebusse wollten gleichzeitig einchecken, ein Gast beschwerte sich lauthals über sein Zimmer und Frau Wagner stand alleine hinter der Rezeption und versuchte die Lage in den Griff zu bekommen, was ihr augenscheinlich nicht gut gelang. Als ich den Hinterraum der Rezeption betrat, saßen dort zwei Kolleginnen und unterhielten sich ganz entspannt. „Warum arbeiten Sie nicht vorne bei Frau Wagner?“, wollte ich aufgeregt wissen. „Das ist alles Check-in, eine Reklamation und die Chefin vom Housekeeping wartet auf die tägliche Besprechung, alles Sachen, die Frau Wagner immer selbst machen möchte.“ Das glaub ich doch nicht“, dachte ich nur und ergriff sofort die Initiative. „Sie beide sofort an die Rezeption und beim Check-in helfen! Um die Reklamation kümmere ich mich, die Besprechung mit dem Housekeeping muss warten.“ Frau Wagner sah mich erstaunt an, als wir zu dritt aus dem Hinterraum an die Rezeption gingen.


    Palluch vs. Hinrichsen – Neue Rolle – neue Aufgaben


    Palluch: Na toll. Da ist die Hölle los und die Mitarbeiter werden in Zwangspause geschickt. Die Situation kenne ich gut. So im Sinne von: „Ich bin der Beste im Team, bevor ich erkläre, wie das geht, mache ich es schnell selber.“ Das habe ich als Mitarbeiter schon nicht verstanden.


    Hinrichsen: Ging mir genauso. Als ich dann selber Chef war, sah das manchmal anders aus. Ich weiß noch, in einem Einsatz als Destinationsmanager haben mir meine Mitarbeiter immer die Kundenbeschwerden zur Kontrolle vorgelegt. Dabei haben sie fast nie einen Fehler gemacht. Das hat mich locker einen Arbeitstag pro Woche gekostet, den ich dann häufig am Wochenende nachgeholt habe.


    P: Aber warum hast du das denn dann gemacht?


    H: Schwer zu sagen. Auf der einen Seite habe ich gesehen, wie erleichtert die Mitarbeiter waren. Die fanden das super. Das hat mir geschmeichelt. Auf der anderen Seite hatte ich bei einigen Fällen einfach Sorge, dass sie nicht so entscheiden, wie ich das gemacht hätte. Letzten Endes habe ich so meine Mitarbeiter daran gehindert, sich weiterzuentwickeln – obwohl ich ihnen eigentlich nur etwas Gutes tun wollte.


    P: Ja, das kenne ich. Ich habe auch andere Fälle erlebt, da hatte ich den Eindruck, dass es um einen Selbsterhaltungstrieb der Führungskraft ging. So im Sinne von: Wenn ich die Fäden aus der Hand gebe, erkennt man vielleicht nicht, wie wichtig ich bin. Das hat mich immer besonders geärgert.


    H: Kann ich nachvollziehen. Ich finde aber auch, dass es manchmal schwierig ist zu entscheiden, wann ich eingreifen muss und wo ich Mitarbeiter vielleicht auch bewusst laufen lassen kann, egal ob der Weg zum Ziel genau der ist, den ich gewählt hätte, oder nicht.


    P: Aber was hat denn bei Frau Wagner zu dieser Entwicklung geführt? Ich kann mir gar nicht vorstellen, dass ihr das nicht selbst aufgefallen ist.


    H: Da habe ich lange darüber nachgedacht. Ich denke, es war eine Mischung aus mehreren Faktoren. Zum einen ging es ihr darum, die Mitarbeiter vor unangenehmen Situationen zu schützen. Deswegen hat sie Reklamationen und knifflige Fälle grundsätzlich selbst übernommen. Das Gleiche bei Massenankünften und Konflikten mit anderen Bereichen. Dass sie diejenige war, die sich total übernommen hat, ist ihr – glaube ich – gar nicht aufgefallen. Aber es gab noch einen zweiten Punkt: Sie war befördert worden, weil sie es operativ einfach draufhatte und sich weitergebildet hat. Sie hat dann auch im neuen Job die alten Methoden angewendet. Die haben aber nicht mehr gepasst, weil sich ihre Funktion verändert hatte.


    P: Ja, das kenne ich. Viele Vorgesetzte glauben ja, dass sie nur als Chef akzeptiert werden, wenn sie operativ ganz vorne mit dabei sind. Dass das aber gar nicht ihr Schwerpunkt ist, vergessen sie dabei. Zumal man natürlich die Aufgaben bevorzugt, bei denen man sich sicher fühlt. Am Ende zahlt man selbst die Zeche. Überstunden, unzufriedene Vorgesetzte, die die mangelnde Wahrnehmung der Führungsrolle anprangern. Dabei hat man es als Chef wirklich selbst in der Hand, sich die nötigen Freiräume zu schaffen. Wenn man sich traut.


    Houston, wir haben ein Problem – So beweisen Sie garantiert keine Führungsqualitäten


    Mitarbeiter können sich nur weiterentwickeln, wenn man sie lässt. Und Sie werden nur ein guter Chef, wenn Sie sich von dem Gedanken lösen, dass Sie den Job Ihrer Mitarbeiter sowieso am besten können. Sie sind kein konkurrierender Kollege, sondern der Chef. Oder? So geht es auf jeden Fall nicht:


    „Gelernte Hilflosigkeit.“ Können Sie mir das noch einmal zeigen? Ein letztes Mal noch, dann fühle ich mich viel sicherer. Um sich Mühe und Ärger zu ersparen, tun diese Mitarbeiter so, als wüssten sie nicht, wie bestimmte Dinge funktionieren, nur um die Aufgaben ihrem Vorgesetzten wieder zuzuschieben. Ist ja auch nicht schlimm – schließlich haben Sie doch sicher samstags noch Puffer für Mehrarbeit oder? Das Problem ist, Sie als Chef lassen es mit sich machen – und vielleicht glauben Sie ja wirklich, dass Sie in der Rolle als Retter in der Not besondere Führungsqualitäten zeigen.


    „Der gönnerhafte Rosinenpicker.“ Dieser Chef sucht sich die spannenden oder herausfordernden Aufgaben heraus und lässt banale Sachen von den „Untertanen“ erledigen. So können sie den wenigsten Schaden anrichten. Leider führt das dazu, dass Sie niemand einschätzen kann. Soll ich das jetzt machen oder wird der Chef dann fuchsig? Das Resultat: Bevor ein Mitarbeiter etwas anfängt, fragt er erst einmal bei Ihnen nach. Aber das ist ja nicht so tragisch – so haben Sie die Gewissheit, gebraucht zu werden, und können sich weiterhin über die Unselbständigkeit Ihrer Truppe beklagen.


    „Der Tausendsassa.“ Dieser Cheftyp kann alles und das am besten. Keiner der Emporkömmlinge aus seinem Bereich kann auch nur ansatzweise hoffen, jemals an den Primus heranzureichen. Konsequenterweise werden alle Aufgaben dann auch am besten von ihm erledigt. Dass die Mitarbeiter daneben stehen, sich langweilen oder mit Minesweeper-Turnieren bei Laune halten, ist irrelevant. Denn eigentlich sind sie ja ohnehin nur Komparsen, die dazu dienen, den Star des Teams in Szene zu setzen. Das ist alles nicht schlimm – solange Sie damit leben können, 24 Stunden am Tag zu arbeiten, aber irgendwie muss man die Zeit ja totschlagen, oder?


    „Beschützerinstinkt.“ Wie ein Security-Posten zwischen unerwünschten Gästen und dem Einlass zum Nachtclub steht, stellt sich dieser Chef zwischen unangenehme Situationen und seine Mitarbeiter. So können sie sicher und behütet in seinem Schatten ihr Dasein fristen. Was gut gemeint ist, führt aber dazu, dass Sie sich Mitarbeiter erziehen, die es mit der Realität ohne Sie nicht aufnehmen können oder wollen. Das schmeichelt natürlich, schließlich will jeder gebraucht werden. Aber Ihren Freiraum minimieren Sie mit dieser Methode todsicher.


    „Gestörte Leitung.“ Das Team beschwert sich über unklare Weisungen. Einem Mitarbeiter wird etwas zugesagt, nur um die Ansage im nächsten Moment einem anderen Mitarbeiter gegenüber zu revidieren. Manche Mitarbeiter hören auch nur ganz gezielt das, was sie hören wollen. Schließlich ist das Kommunikationschaos da – und die Verwirrung komplett. Mitarbeiter sind verunsichert und machen das, was sie für richtig halten. Leider ist das in den seltensten Fällen das, was Sie eigentlich wollten. Aber wen stört das schon, das lässt sich ja alles regeln. Schade nur um Ihre Freiräume, die gehen nämlich flöten.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Vielleicht ertappen Sie sich immer wieder dabei, wie Sie um 20 Uhr noch kurz Ihr Budget machen oder Ihre E-Mails lesen, weil Sie bisher noch nicht dazu gekommen sind, während Ihre Mitarbeiter und Ihre Kollegen aus der Führungsetage schon längst zu Hause sind. Möglicherweise ärgern Sie sich mit schöner Regelmäßigkeit darüber, dass Sie schon wieder für Ihre Leute die Kohlen aus dem Feuer holen müssen, weil die einfach nichts richtig machen können. Egal was der Auslöser sein mag, wenn Sie mehr Freiraum schaffen wollen, können nur Sie dafür sorgen, dass Sie ihn auch bekommen. Als Chef sind Sie nämlich in der einmaligen Position, sehr viel gestalten zu können. Sie haben die Freiheit, Aufgaben zu verteilen, Arbeitsspielräume festzuzurren, und können Ihr Umfeld so einrichten, wie Sie es haben möchten. Glauben Sie nicht? Es trifft aber zu, wenn Sie sich trauen.


    Nehmen Sie Ihre Führungsrolle an!


    Dabei balanciert man mitunter auf einem schmalen Grat. Viele Chefs neigen dazu, sich mit operativen Tätigkeiten so vollzupacken, dass sie ihre Führungsrolle nicht oder nur eingeschränkt wahrnehmen können. Andere haben die Bodenhaftung total verloren und haben keinen Plan, was ihre Abteilung eigentlich macht. Beides ist in extremer Form wenig hilfreich. Wenn Sie sich Freiraum schaffen möchten, egal ob Sie mehr Zeit für Führungsaufgaben oder die Kundenbetreuung haben wollen, werden Sie auf Widerstand stoßen. Vielleicht sind Ihre Mitarbeiter gewohnt, dass Sie ihnen rund um die Uhr zur Verfügung stehen. Eventuell stehen Sie bei vollem Haus selbst am Tresen oder kümmern sich grundsätzlich selbst um komplizierte Fälle. In allen diesen Situationen wird es Mitarbeiter geben, die das gerne annehmen – warum sollten sie sich denn den Kopf zerbrechen, wenn Sie das für sie übernehmen? Aber es wird auch andere geben, die sich wünschen, selbständiger zu arbeiten. Lassen Sie sich von den Faulenzern nicht in die Irre führen – Sie sind nicht das beste Mitglied im Team, sondern der Chef.


    Die Gründe, sich auf das Operative zu konzentrieren und Führungsaufgaben zu vernachlässigen, sind vielfältig. Egal ob Sie glauben, Sie könnten es am besten, oder ob Sie Ihre Mitarbeiter aus falsch verstandener Fürsorgepflicht aus der Schusslinie nehmen, Sie tun weder Ihrem Team noch dem Unternehmen und schon gar nicht sich selbst einen Gefallen damit. Ihre Mitarbeiter werden an der Entwicklung gehindert und letzten Endes enthalten Sie der Unternehmung die Leistung vor, für die Sie eingestellt wurden: Nämlich Chef zu sein.


    Finden Sie Ihren Weg zwischen Kontrollwahn und Laissez-faire!


    Manche Chefs sagen, dass sie ihre Kontrollpflicht nur ausführen können, wenn sie ganz nah am Geschehen sind. Die Frage, die Sie für sich beantworten müssen, ist:


    Wie viel müssen Sie wissen, um Ihren Job verantwortungsvoll zu machen, und wo heißt es auch einmal loszulassen?


    Klären Sie für sich, welchen Kontrollmechanismus Sie brauchen, um ruhig schlafen zu können, und überlegen Sie, wie Sie das durchführen wollen. Mystery-Checks bei Ihren Kundenbetreuern? Einzelgespräche? Präsentationen der Ergebnisse? Oder reicht Ihnen ein Blick auf das Kennzahlenblatt? Wenn Sie sich entschieden haben, müssen Sie Ihren Leuten sagen, wie Sie Ihnen Rückmeldung zu Ihrer Leistung geben. Das muss nicht für alle Aufgaben und Mitarbeiter gleich sein. Fairness ist gut und wichtig, aber hier geht es darum, dass Sie Ihre Leute laufen lassen können und wissen, dass es kein Chaos gibt, wenn Sie einmal nicht anwesend sind. Und da werden Sie dem einen mehr Leine geben wollen als anderen. Und das ist auch Ihr gutes Recht.


    Die Lösung finden


    Nehmen Sie sich die Aufgabenbeschreibung Ihrer Abteilung zur Hand oder fertigen Sie eine an.


    Bei jeder Aufgabe unterscheiden Sie nun: Ist das eine Abteilungsaufgabe oder eine Chefaufgabe? Wenn Sie eine Abteilungsaufgabe aktuell wahrnehmen, fragen Sie sich, warum.


    Geht es um Kontrolle? Wollen Sie sehen, dass es so erledigt wird, wie Sie es haben wollen? Wollen Sie sichergehen, dass es erledigt wird? Benennen Sie, falls nicht schon geschehen, einen Verantwortlichen. Erklären Sie ihm ganz genau, wie Sie diese Sache erledigt haben wollen, und legen Sie fest, wann Sie darüber informiert werden, wie es läuft. Unterstützen Sie zu Anfang, aber nehmen Sie Ihrem Mitarbeiter das Heft nicht komplett aus der Hand.


    Haben Sie nicht genug Kapazitäten und müssen deshalb selbst ran? Das kann kein dauerhafter Zustand sein. Auch Ihr Vorgesetzter kann nicht wollen, dass Ihre Führungsaufgabe unter den mangelnden Ressourcen leidet. Erklären Sie die Problematik und präsentieren Sie einen Lösungsvorschlag. Stellen Sie dar, wo Ihre Führungsaufgabe durch die Mehrbelastung zu kurz kommt. Wenn das nicht fruchtet, setzen Sie sich mit Ihren Leuten zusammen und überlegen Sie, wie Sie Methoden oder Prozesse so verändern können, dass Ihr Team diese Aufgabe übernehmen kann.


    Sie machen die Aufgabe einfach gerne. Ja, so etwas gibt es. Immer wieder treffen wir Führungskräfte, die bestimmte Aufgaben oder Kunden mitnehmen und auch nach ihrer Beförderung weiterbetreuen. Das ist ok, solange Sie damit nicht den Aufgabenbereich eines Mitarbeiters beschneiden oder torpedieren – frei nach dem Motto: Die guten ins Töpfchen – und zwar in meins - und die schlechten ins Kröpfchen und zwar in ihrs Das demotiviert und führt zu unangenehmen Überschneidungen. Auch verlieren Sie damit Zeit für Ihre Führungsrolle. Fragen Sie sich ganz ehrlich, ob das sein muss.


    Es gibt sonst niemanden, der die Aufgabe erledigen kann. Das mag in Sondersituationen vorkommen, muss aber von Ihnen behoben werden. Kopfmonopole sind gefährlich. Stellen Sie entweder jemanden ein, der über die benötigte Kompetenz verfügt, oder bringen Sie es Ihren Leuten bei. Zwingen Sie sich loszulassen.


    Wenn Sie bei einer Aufgabe einer dieser Aussagen insgeheim zugestimmt haben, ist jetzt ein günstiger Zeitpunkt, das zu verändern. Sie müssen Ihre Agenda nach Möglichkeit von operativen Aufgaben frei machen. Nur so schaffen Sie sich Freiraum, um sich auf Projekte zu konzentrieren und Ihre Mitarbeiter wirklich zu unterstützen. Denn egal, was Sie bisher davon abgehalten hat, falsch verstandene Fürsorgepflicht oder Ihr Ego, Fakt ist, Sie schaden damit in Wirklichkeit allen Parteien. Und das ist es nicht wert. Nehmen Sie Ihre Verantwortung wahr und trauen Sie sich zu gestalten – auch wenn es Widerstand gibt.


    Zurück zur Chefrezeptionistin


    Als wir die Situation wieder unter Kontrolle hatten, musste ich zuerst zu meinem Kundenmeeting. Danach bat ich Frau Wagner zu einem Gespräch.


    Nachdem ich ihr etwas zu trinken angeboten hatte, sagte ich: „Frau Wagner, als ich heute an die Rezeption kam, wollte ich eigentlich nur nachschauen, ob Sie meinen Belegungsreport vergessen hatten. Was ich dann aber vorfand, war für mich absolut unverständlich. Während Sie vorne an der Rezeption mit dem Check-in und einer Reklamation kämpften, saßen Ihre Mitarbeiter hinten und unterhielten sich. Als ich die Kollegen darauf ansprach, sagten sie mir, dass Sie die Aufgaben bewusst so eingeteilt haben.“ „Das ist richtig“, sagte Frau Wagner, „das hat auch seinen Grund. Die beiden sind einfach noch nicht so weit, um wichtige Aufgaben wie den Check-in oder Reklamationen zu bearbeiten. Deshalb mache ich die Sachen lieber selbst.“ Ich wusste im ersten Augenblick nicht, was ich darauf sagen sollte, so absurd erschien mir die Sache. „Bei den Kollegen, von denen wir sprechen, handelt es sich nicht um Auszubildende, oder?“ Ich wollte nur sicher sein. „Nein, nein“, sagte sie, „es sind bereits ausgelernte Hotelfachkräfte.“ Ich verstand die Welt nicht mehr. „Aber warum trauen Sie Ihren Mitarbeitern das nicht zu?“, wollte ich unbedingt wissen. „Ich habe schlechte Erfahrungen gemacht. Die Arbeiten werden oft nur unzureichend erledigt, sodass ich sie dann selbst noch einmal machen muss, da mache sie lieber gleich selbst. Außerdem sind Reklamationsgespräche etwas kompliziert und ich will, dass unsere Gäste hinterher wieder voll zufrieden sind.“ Das machte mich nachdenklich. „Sie sind also davon überzeugt, dass die Aufgaben von Ihren Mitarbeitern nicht so gut erledigt werden wie von Ihnen?“ „Genau“, stimmte mir Frau Wagner zu. Mir war klar, dass Frau Wagner hier einer immensen Fehleinschätzung aufsaß. Zum Ersten bin ich davon überzeugt, dass jeder ersetzbar ist, was ich Frau Wagner so natürlich nicht sagen konnte. Zweitens glaubte ich, dass die heute erlebte Situation sich wiederholen würde, wenn wir keine andere Lösung fanden. Ich war auch davon überzeugt, dass die Problematik andere Bereiche in Mitleidenschaft ziehen würde, wie heute schon die späte Besprechung mit dem Housekeeping gezeigt hatte. Eine kooperative Lösung musste her, und zwar schnell, denn Frau Wagner war eine gute Kraft und ich wollte sie nicht verlieren. „Was macht Ihnen an Ihrer Arbeit wirklich am meisten Freude, was machen Sie richtig gerne?“, fragte ich sie. Sie überlegte kurz und schaute mich dann mit leuchtenden Augen an. „Am liebsten bin ich im direkten Kundenkontakt. Wenn ich unseren Gästen einen fantastischen Aufenthalt bereiten kann oder bei einem Problem helfen konnte, ist das für mich die größte Bestätigung.“ Ich war etwas überrascht, denn nicht selten höre ich genau das Gegenteil. Aber Frau Wagner war voll und ganz auf Service eingestellt, das merkte man und genau das machte ihre exzellente Arbeit aus. Ich wollte versuchen, einen Kompromiss zu erarbeiten, mit dem wir alle gut leben konnten. „Sehen Sie, Frau Wagner, ich glaube, genau da liegt der Hase im Pfeffer.“ Sie sah mich skeptisch an. „Als Chefin der Rezeption ist per Stellenbeschreibung der Anteil, den Sie im direkten Gästekontakt stehen, geringer als der Anteil, dem die Managementaufgaben zukommen. Daraus ergibt sich das Problem, dass Sie einerseits sehr gerne den direkten Gästekontakt haben, andererseits weitere wichtige Aufgaben unerfüllt bleiben. Sicher ist, wir brauchen beides, gute Leute im Gästekontakt und gute Leute im Management.“ Ich beobachtete, wie Frau Wagner reagierte. Sie nickte und wirkte betrübt. Ich machte weiter. „Frau Wagner, was halten Sie von dieser Lösung? Sie arbeiten ab sofort wieder an der Rezeption als Rezeptionistin und erhalten zusätzlich die Leitung für die Ausbildung unserer Fachkräfte an der Rezeption im Housekeeping und für den Teilbereich Service unserer Restaurantmitarbeiter. Was meinen Sie?“ „Hm, und die Position als Chefrezeptionistin macht dann jemand anderes?“, fragte sie etwas unsicher. „Ja, diese Stelle müssen wir dann neu besetzen.“ Ich wünschte mir, dass sie dieser Lösung zustimmen würde. „Ich möchte es mir gerne bis morgen überlegen, ginge das?“, fragte sie und ich war froh, dass sie nicht gleich ablehnte. „Natürlich“, erwiderte ich und begleitete sie noch hinaus.


    Frau Wagner hat das Angebot schließlich angenommen und leitet heute die Ausbildungsabteilung. Ihr Schwerpunkt ist nach wie vor die Rezeption, wo sie ihre Stärken im direkten Kundenkontakt voll einsetzt und unsere Gäste begeistert.

  


  
    11. „Das nehm’ ich selbstverständlich auf meine Kappe!“ Rechtfertigen oder Problem lösen?


    Was tun, wenn Ihr Team es verbockt hat


    
      Erfahren Sie, wie Sie sich verhalten, wenn es einmal schiefläuft und Sie keine Schuld daran haben. Wie Sie sich vor Ihr Team stellen, ohne als Sündenbock dazu-stehen.

    


    Unterschrift und fertig. Der Vertrag für ein Supergeschäft, dachte ich bei mir und hielt den Stift, mit dem ich die Unterschrift getätigt hatte, noch in der Hand. Gute vier Wochen hatten wir an einer umfangreichen Vereinbarung gearbeitet, die sich für uns sehr lohnen sollte.


    Wir hatten ein tolles Service-Paket geschnürt. Unser Auftraggeber bekam für seine Kunden ein Rundum-Sorglos-Paket. Produktberatung, Reklamationsbearbeitung, Qualitätsbefragung, Geräteumtausch und und und. Das Beste war: Wir mussten keine neuen Prozesse anstoßen oder entwickeln, da wir dieselben Leistungen auch schon für einen anderen Kunden anboten. Die einzige Besonderheit war die Abrechnung. Anstatt monatlich, wie sonst üblich, sollte pro Quartal abgerechnet werden. Keine große Sache, dachte ich mir, und unsere Finanzabteilung bestätigte mir das.


    Kurz vor Ende des Geschäftsjahres wurde ich von unserer Geschäftsführung zu einem dringenden Termin bestellt. Als ich den Raum betrat, war unser neuer Kollege aus der Finanzbuchhaltung, Herr Behrendt, ebenfalls da. Die Position des Finanzcontrollers hatte in der Zwischenzeit gewechselt. Es ging sofort zur Sache. „Sehen Sie sich bitte einmal das Konto von Ihrem Kunden an, den Sie zu Beginn des Jahres akquiriert haben“, sagte unsre Geschäftsführerin Frau Winter. Oje, da stand ein dickes rotes Minus auf dem Kontenplan. Aber das kann doch gar nicht sein, schoss es mir durch den Kopf. Ich schaute Herrn Behrendt fragend an, aber der blickte auch nur starr auf die Zahlen. „Können Sie das erklären?“, fragte die Geschäftsführerin in drängendem Tonfall. Ich bekam schlagartig schweißnasse Hände. Hatte ich bei dem Vertrag doch etwas übersehen? Stimmte meine Kalkulation nicht oder gab es Zahlungsausfälle? Egal, was ich jetzt gesagt hätte, es wäre mein Untergang gewesen, da ich keine haltbaren Argumente hatte und ein „Tja, das kann ich mir auch nicht erklären“ würde nur hilflos und absolut inkompetent wirken. Was ich brauchte, war einfach mehr Zeit. Also sagte ich das in dieser Situation einzig Sinnvolle. „Ich möchte Ihnen darauf gerne die richtige Antwort geben, Frau Winter. Spontan, ohne tiefer in die Geschichte einzutauchen fällt mir das schwer, wie Sie sicher verstehen können. Ich werde mich morgen dazu bei Ihnen melden“, meinte ich selbstsicher und brachte zum Ausdruck, dass der Fehler nicht bei mir lag. Frau Winter schien das zu überzeugen; sie willigte mit einem knappen „Na gut, dann bis morgen also“ ein und entließ uns beide aus ihrem Büro. Behrendt hatte die ganze Zeit kein Wort gesagt.


    Auf dem Weg nach draußen kam der Ärger über den neuen Controller hoch. Warum ist der Behrendt mit dem Thema gleich zur Chefin gerannt und hat mich nicht darüber informiert? Kurz vor meinem Büro merkte ich, dass der mir gleich hinterher gegangen war. „Tut mir echt leid“, begann er jetzt, „aber ich wusste nicht, worum es bei dieser Geschichte ging.“ Na, fragen hätte nicht geschadet, dachte ich mir, merkte aber sofort, dass ihm die ganze Sache ebenfalls sehr unangenehm war. „Was meinen Sie, warum es zu diesem Minus gekommen ist?“, wollte ich wissen und versuchte meine Verärgerung hinunterzuschlucken. „Ich weiß es ehrlich gesagt nicht, deshalb wollte ich von Frau Winter eine Antwort darauf haben“, sagte er. „Können wir uns die Sache einmal gemeinsam anschauen, Sie haben den Auftrag doch damals abgeschlossen?“ Ich willigte ein. Wir holten uns beide Kaffee, schnappten uns die Unterlagen und machten uns sofort an die Arbeit. Frau Winter wollte schließlich bis morgen eine Antwort von mir haben. „Hier ist es“, sagte ich nach einer guten halben Stunde. „Die vereinbarten Quartalsabrechnungen wurden nur dreimal erstellt, dann nicht mehr.“ „Diese Suppe haben wir wohl noch Ihrem Vorgänger zu verdanken“, sagte ich genervt. „Ein nettes Andenken“, erwiderte Behrendt. „Da hilft kein Lamentieren“, meinte ich, „wir müssen sie wohl auslöffeln.“ „Aber was sagen wir Frau Winter?“, wollte Behrendt wissen. Das war eine gute Frage. Schnell könnte hier unsere gesamte Abteilung schlecht dastehen. „Ich lasse mir etwas einfallen“, sagte ich zu unserem Controller, der sichtlich erleichtert war.


    Palluch vs. Hinrichsen – We did a bad bad thing


    Hinrichsen: Ganz schön übel. Völlig unvorbereitet mit so einer Situation konfrontiert zu werden. Und dann noch völlig unverschuldet.


    Palluch: Ich sag’s dir. Ich hab mich tierisch geärgert. Ich hatte das Projekt extra mit einem dicken Puffer kalkuliert und dann so etwas! Und ich stand da wie der letzte Depp. Dass es einen Fehler gegeben hatte, war ja offensichtlich. Mein erster Impuls war: Alles abstreiten, aber dass das nicht funktionieren würde, war schnell klar. Ich war mir ziemlich sicher, dass das Controlling das verbockt hatte, und am liebsten hätte ich die der Chefin ans Messer geliefert. Aber das wäre ja letzten Endes doch auf mich zurückgefallen.


    H: Wahrscheinlich. Ich erinnere mich da an einen ganz ähnlichen Fall. Die waren für den Zwischentransport von Arbeitsgenehmigungen zuständig, im Wert von mehreren tausend Euro pro Woche. Und plötzlich war eine Lieferung verschwunden. Da ging es heiß her. Da wurden Drohungen ausgestoßen und das Wichtigste war erst einmal, einen Sündenbock zu präsentieren, der geschasst werden konnte. Leider konnte man ohne den Buchhalter, den man kurzerhand gefeuert hatte, nur ganz schwer nachvollziehen, wo die Dokumente gelandet waren.


    P: Na, das ist aber nicht die feine Art. Aber nachvollziehbar. Da ist sich jeder selbst der Nächste. Wenn ich so darüber nachdenke, ärgert mich das richtig. Das eigentliche Problem interessiert in dem Moment niemanden, Hauptsache man kommt mit heiler Haut davon.


    H: Das stimmt allerdings. Dabei sind die meisten Leute eigentlich bereit, an einer Lösung zu arbeiten, aber das vergisst man unter dem Druck ganz schnell. Ich muss da immer an die Geschichte denken, die mein Personalmanagement-Dozent an der Uni über den Chef von IBM erzählt hat. Ein Nachwuchsmanager hat fünf Millionen Dollar in den Sand gesetzt und wartet im Vorzimmer auf sein Urteil. Nach einigen Minuten wird er in das Chefzimmer gerufen und tritt an den Schreibtisch des CEO. Dieser fragt ihn: „Und was soll ich jetzt mit Ihnen machen?“ Darauf der Jungmanager: „Wahrscheinlich feuern.“ Der CEO erwidert trocken: „Was? Nachdem ich fünf Millionen in Ihre Ausbildung investiert habe?“


    P: Tja, so kann es auch gehen, ist aber nicht die Regel. Das Dumme ist ja, dass man meist bei irgendeinem wichtigen Meeting mit einer solchen Situation konfrontiert wird und häufig dann blinder Aktionismus ausbricht. Ich werde nie vergessen, wie ich als Stellvertretung in ein Meeting einer Gruppe Geschäftsführer, die Auslandsdependancen in der ganzen Welt leiteten, hineingerutscht bin. Plötzlich blickte der Bereichsvorstand, der vorher teilnahmslos gewirkt hatte, auf und machte den Zypern-Leiter vor allen anderen runter, weil der einen Fehler in seiner Abrechnung hatte. Der sollte dann gleich einen Maßnahmenplan präsentieren und erklären, wo das Problem lag. Keine erfreuliche Situation.


    H: Oh ja, so etwas kenne ich. Da fällt es schwer, einigermaßen souverän zu bleiben. Und egal was man vorschlägt, es ist in dem Moment sowieso falsch. Man lässt sich dann ja auch häufig einschüchtern. Der Kunde droht, der Chef ist unzufrieden und ein Sündenbock muss her. Dabei geht es doch eigentlich darum, eine konstruktive Lösung zu finden. Aber das gerät schnell in den Hintergrund, wenn Emotionen hochkochen und die Marschrichtung in der Diskussion übernommen haben. Dabei ist es eigentlich gar nicht so schwer, diese Situation in den Griff zu bekommen, wenn man sich an ein paar Grundregeln hält.


    Houston, wir haben ein Problem – So fahren Sie den Karren noch tiefer in den Dreck


    Fehler passieren. So weit, so schlecht. Doch nach dem GAU gibt es einige typische Verhaltensweisen, wie man die Situation noch deutlich verschlimmern kann:


    „Problemlösungsstarre.“ Solange wir keine Lösung haben, geben wir auch keine Antwort, egal wie lange der andere schon wartet. Man verhält sich möglichst unauffällig, der Kunde oder der Chef könnten ja sonst auf die Idee kommen, nachzufragen, wie weit wir schon sind. Insgeheim gehen wir Sherlock Holmes gleich auf Fehlersuche, bis wir den Übeltäter entlarvt haben. Denn es ist ja hinlänglich bekannt, dass irgendwer hängen muss. Dieser Cheftyp gibt zwar keine Ruhe, bis der Verdächtige überführt und jeder Fehler aufgedeckt wurde. Das Problem dabei ist aber: Die eigentliche Lösungsfindung bleibt auf der Strecke. Und mit der eigenwilligen Kommunikationsstrategie werden Kunden und Chefs vor den Kopf gestoßen. Aber Hauptsache, der Fall wurde zu Ihrer Zufriedenheit aufgeklärt, oder?


    „Ich bin unschuldig.“ Dieser Cheftyp verwischt zunächst einmal alle Spuren, so dass nicht einmal Horatio Cane ihn mit der Sache in Verbindung bringen könnte. Dabei geht es ihm vor allem darum, gut dazustehen. Seine Kollegen brüskiert er mit der Aussage, dass er ja schon immer mit so etwas gerechnet hätte und ein Zwischenfall nur eine Frage der Zeit war. In seiner Abteilung hingegen sei alles sauber. Das Ärgerliche daran: Nur mit seiner Abteilung ist das Unternehmen nicht lebensfähig, aber was macht das schon, solange das eigene Führungszeugnis unbefleckt bleibt? Da kann die Problemlösung doch zurückstehen.


    „Menschenopfer.“ Zunächst wird die Bühne bereitet und ein Sündenbock gesucht. Danach wird der Kollege den Hyänen zum Fraß vorgeworfen. Seien wir ehrlich – irgendjemand muss doch bezahlen, oder? Außerdem hat der Kollege es ja schließlich auch verbockt und jemand muss dran glauben, dann doch lieber er als ich. So beruhigen Chefs dieses Kaliber ihr Gewissen. Wen sie da opfern, einen Chef aus einer anderen Abteilung oder einen Mitarbeiter aus der eigenen, ist ihnen egal, solange danach Ruhe einkehrt. Dabei übersehen sie leider, dass es beim nächsten Mal sie treffen könnte – aber ein gewisser Nervenkitzel gehört doch dazu, oder?


    „Angriff ist die beste Verteidigung.“ Also mit der Ausgangslage war das Projekt ohnehin zum Scheitern verurteilt. Und im Übrigen haben sie die versprochenen Daten nicht geliefert. Und jetzt wundern sie sich? Auch wenn der heldenhafte Kampf manchmal aus lauteren Motiven geführt wird, zum Beispiel um das eigene Team oder die Firma zu verteidigen, löst diese Strategie doch das Problem nicht. Im Gegenteil, es werden zusätzliche Hürden auf der Gegenseite aufgebaut, die natürlich mit noch stärkeren Argumenten dagegenhalten müssen. So sind alle beschäftigt, aber eben nicht mit der Problemlösung.


    „Ein Pflaster drauf und fertig.“ Frei nach diesem Motto wird eine kurzfristige Lösung gesucht, die zwar das vordergründige Problem behebt, aber die eigentliche Fehlerursache ausblendet. So quält man sich weiter bis zum nächsten Supergau. Das spart zwar eine Menge Zeit. Leider nur kurzfristig. Fraglich ist auch, wie lange Kunden oder Vorgesetzte diese kurzsichtige Vorgehensweise mitmachen.


    „Schuldig, Euer Ehren.“ Dieser Typ Chef nimmt die Schuld atlasgleich zur Gänze auf seine Schultern. Nur er ist verantwortlich und hätte es besser wissen müssen. Sein Team ist makel- und fehlerlos. Dabei ist ihm egal, ob er wirklich einen Fehler gemacht hat – schließlich trägt er die Verantwortung und er hat gelernt, dass man sich schützend vor seine Leute stellen muss. Eigentlich eine löbliche Einstellung, aber wer ständig das Gewicht der Welt auf seinen Schultern stemmt, knickt irgendwann ein. Auf der Strecke bleibt die Lösungsfindung, die bei dem Fokus auf das eigene Versagen ausgeblendet wird.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Wenn ein Fehler passiert, ist das nie schön. Egal ob Sie selber dafür verantwortlich sind, Ihre Mitarbeiter es verbockt haben oder es einfach dumm gelaufen ist – in diesen Momenten zählt nur, dass jemand die Sache in die Hand nimmt und eine Lösung findet. Und das sollten Sie sein. Und bei der Lösungsfindung hilft weder Abstreiten noch Leugnen oder in eine kaninchenartige Schockstarre zu geraten. Genauso wenig sollten Sie in blinden Aktionismus verfallen und Mitarbeiter damit an den Rand des Nervenzusammenbruchs zu treiben. Versuchen Sie nicht, die Angelegenheit zu vertuschen oder kleinzureden: auch wenn Sie glauben, Sie hätten sich aus der Affäre gezogen, sie kommt garantiert wieder hoch – und zwar zum für Sie ungünstigsten Zeitpunkt. Das sagt nicht nur Murphy.


    Wenn Sie akut mit diesem Dilemma konfrontiert werden, können Sie sich am folgenden Gerüst „entlanghangeln“:


    Tief durchatmen und Zeit gewinnen. Wir wissen aus eigener Erfahrung, dass immer schnelle Lösungen gefragt sind, und das ist auch nachvollziehbar. Schließlich wollen alle Beteiligten die unangenehme Angelegenheit so schnell wie möglich vom Tisch haben. Trotzdem brauchen Sie Zeit, um vernünftige Entscheidungen zu treffen, mit den Betroffenen zu sprechen und sich die relevanten Daten zu verschaffen. Dabei dürfen Sie nicht den Eindruck vermitteln, Sie wollten sich aus der Affäre ziehen. Sammeln Sie sich kurz und benutzen Sie eine Formulierung in der Art von: „Gut damit hatte ich nicht gerechnet. Sie wollen sicher so schnell wie möglich Klarheit, was hier schiefgelaufen ist, und eine Lösung für das Problem. Ich kläre das so schnell wie möglich, dafür brauche ich etwas Zeit. Wie viel können Sie mir zugestehen?“ Dann leiten Sie über zur Lösung: „Damit wir genau das Richtige liefern, wüsste ich gerne, was Ihnen dabei besonders wichtig ist.“ Fassen Sie nach mit; „Ja, habe ich verstanden – was noch?“ bis nichts mehr kommt. Jetzt haben Sie schon einen Ansatzpunkt für das weitere Vorgehen und Kunde oder Chef haben ihre Wünsche platziert. Vereinbaren Sie einen fixen Termin, zu dem Sie sich notfalls nur mit einem Zwischenstand melden. Sie dürfen jetzt die Kommunikation nicht abreißen lassen.


    Die Lösung angehen und sofort umsetzen. Jetzt heißt es Energie entwickeln und Daten sammeln. Verschwenden Sie keine Zeit für Vorwürfe und Siegestänze à la: „Ich hab’s ja gleich gesagt.“ Finden Sie heraus, wo der Hase im Pfeffer liegt. Wo ist etwas schiefgelaufen? Können Sie den Schaden beheben? Versammeln Sie alle Beteiligten und lassen Sie sich Lösungsvorschläge geben. Nutzen Sie dazu Ihre Notizen vom Erstgespräch. Das Thema muss bei Ihnen bis zur Lösung oberste Priorität haben, schließlich steht Ihr Ruf auf dem Spiel. Sobald Sie wissen, was das Problem war, beginnen Sie im Hintergrund daran zu arbeiten, wie Sie es dauerhaft abstellen, damit Ihnen das nicht noch einmal passiert. Bei der Lösungsfindung für Kundenprobleme sollten Sie die Regeln ruhig großzügig dehnen und auch Leistungen nachlegen, die Sie üblicherweise nicht erbringen – je nach Wichtigkeit des Problems.


    Bericht an den Vorgesetzten. Sobald Sie die Fehlerquelle gefunden haben und einen Lösungsvorschlag präsentieren können, erklären Sie Ihrem Chef das Problem und welche Maßnahmen Sie ergriffen haben. Sprechen Sie die Dinge offen an und reden Sie nicht lange um den heißen Brei herum. „Ja, wir haben es verbockt, aber so und so bekommen wir das wieder hin und hier ist die Sicherheit, dass das so nicht mehr vorkommen kann“, ist die Devise für dieses Gespräch. Vereinbaren Sie ein gemeinsames Vorgehen für den Kunden. Wenn Sie unorthodoxe Lösungen gefunden haben, holen Sie sich das Ok von Ihrem Chef. So sind Sie auf der sicheren Seite.


    Organisieren Sie eine Teambesprechung. Erklären Sie Ihrem Team, was schiefgelaufen ist und wie die Lösung aussieht, auf die Sie sich mit dem Kunden oder Vorgesetzten geeinigt haben. Führen Sie aus, wie solche Fehler in Zukunft vermieden werden können und was das für die Arbeitsabläufe bedeutet. Erklären Sie genau, was Sie sich wünschen und wie Sie gemeinsam nachhalten wollen. So sind Sie zukünftig vor dieser bösen Überraschung gefeit.


    Wissenstransfer. Überlegen Sie, ob es Sinn macht, mit der gesamten Führungscrew über dieses Problem zu sprechen. Wenn das so ist und zur Unternehmenskultur passt, könnte eine Präsentation der Geschichte im Führungskreis Ihren Kollegen helfen, ähnliche Fehlerquellen zu identifizieren. Außerdem zeigen Sie, dass Sie in der Lage sind, Probleme sauber zu lösen. Das stärkt Ihre Position bei Kollegen und Vorgesetzten.


    Früher oder später werden Sie mit einem Fehler konfrontiert werden, das gehört dazu. Eine großartige Chance, Kunden und Mitarbeiter zu Fans zu machen, wenn Sie die Zügel in die Hand nehmen und der Versuchung widerstehen, sich wegzuducken und sich hinter Rechtfertigungen zu verstecken. Wir wünschen viel Spaß beim Lösen!


    Zurück zu den fehlenden Quartalsrechnungen


    Am nächsten Morgen war mein erster Termin gleich derjenige mit der Geschäftsführung. Ich hatte mir vorgenommen, mich, mein Team und das Controlling gut darzustellen. „Nun“, fragte Frau Winter, „was haben Sie mir zu sagen?“ „Wir haben den Fehler gestern noch gemeinsam gefunden“, erklärte ich ihr voller Zuversicht und ließ keinen Zweifel aufkommen, dass es sich nur um eine Banalität handelte. „Es gab ein Missverständnis in der Buchhaltung, nichts also, was wir nicht beheben können“, sagte ich. Die Winter schaute mich an, als wolle sie sagen, das könne sie ja gar nicht glauben. „Gut, dann halten Sie mich bitte auf dem Laufenden“, sagte sie knapp, was ich ihr versicherte. Dann verließ ich ihr Büro, um noch einmal mit Herrn Behrendt den gemeinsamen Plan zu besprechen. Zeit hatten wir jetzt erst einmal gewonnen.


    Irritiert erreichte ich wieder mein Büro. Panik machte sich breit. Hatte ich mich zu weit aus dem Fenster gelehnt? Hatte ich die Situation zu blauäugig eingeschätzt? Es blieb keine Zeit mehr, Behrendt betrat mein Büro. „Die Kunden kommen heute zu einem Meeting, um über das kommende Jahr zu sprechen. Wir werden mit offenen Karten spielen“, erklärte ich ihm den Plan. „Wir werden ihnen unser Dilemma erklären. Ich weiß, dass sie mit unserem Service sehr zufrieden sind und gerne für ein weiteres Jahr unterschreiben möchten.“ Behrendt blickte etwas skeptisch drein, aber es war nun einmal der einzige Plan, den wir hatten. Ich bat ihn, für das Meeting auszurechnen, wie viel Geld uns fehlte.


    Am Nachmittag saßen Behrendt und ich mit den Kunden im großen Sitzungszimmer. Bis jetzt war die Stimmung recht gelöst. Unsere Meetingpartner waren wie erwartet mit unserem Service bis auf wenige Kleinigkeiten sehr zufrieden und wollten den Vertrag für ein weiteres Jahr verlängern. Ich erklärte ihnen unser Problem, was sie sehr zu überraschen schien. Anscheinend haben die ihr Controlling auch nicht besser im Griff, dachte ich bei mir, sonst hätten sie doch etwas davon gewusst. „Unser Problem ist“, begann einer der vier Kunden, „wir haben unser Geschäftsjahr bereits abgeschlossen. Eine nachträgliche Zahlung können wir nicht mehr veranlassen.“ Auf diese Nachricht war ich bereits gefasst. „Gut, dann haken wir die Geschichte doch einfach ab. Wir verzichten auf diese Zahlungen“, sagte ich und spürte, wie mich die Blicke unseres Controllers von der Seite durchbohrten. „Lassen Sie uns dann zum nächsten Punkt kommen“, fuhr ich fort. „Wir müssen den Leistungspreis für das kommende Jahr erhöhen. Für das erste Jahr gab es, wie Sie sich erinnern, ein Einstiegsangebot.“ „Das bedeutet in Zahlen wie viel?“, fragte ein etwas untersetzter Herr mit leicht nervöser Stimme. Ihr Mann fürs Finanzielle, vermutete ich. Ich nannte einen Preis, der doppelt so hoch war wie der vom Vorjahr. Alle schauten mich erschrocken an. Die Tatsache, dass sie sich zu einer Besprechung zurückzogen, ließ mich aber hoffen. Es sollte ihnen bewusst sein, dass sie dieses Jahr nicht nur einen sensationellen Einstiegspreis bekommen hatten, sondern dazu noch ein Dreivierteljahr gar nichts bezahlt hatten. Nach kurzer Beratung sagte ihr Controller, der Preis sei zu hoch, da könnten sie auf keinen Fall zustimmen. „Wir verstehen aber, dass Sie Ihre Verluste aus diesem Jahr ausgleichen möchten, daher bieten wir Ihnen diesen Preis an.“ Er schob einen gefalteten Zettel über den Tisch. Ich nahm den Zettel, öffnete ihn und zeigte Zahl unserem Controller. Er prüfte sofort, ob wir damit wieder auf Spur wären. Ein leichtes Nicken reichte mir als „Ja“. Ich rundete die Summe zu unseren Gunsten auf und machte deutlich, wie wichtig sie uns als Kunden seien. Wir verließen das Meeting mit einem unterschriebenen Vertrag, einem verhandelten Preis, der unseren Verlust mehr als kompensierte, und einem über beide Ohren grinsenden Controller. Als wir in meinem Büro auf die gelungenen Verhandlungen anstießen, sagte er: „Ich bin übrigens der Martin und mit dir gehe ich jederzeit wieder in Verhandlungsgespräche.“ Ich merkte erst jetzt, wie mir allmählich die schwere Last von den Schultern fiel, und führte mir noch einmal vor Augen, dass ich zwar hoch gepokert hatte, mich aber nicht beirren hatte lassen und im richtigen Moment auf meine Stärken vertraut hatte.

  


  
    12. „Wir wollen uns doch nicht hauen, oder?“ Streiten oder arbeiten?


    Wie Sie auf Scheinharmonie verzichten, Konflikte bearbeiten und eine gute Arbeitsatmosphäre herstellen


    
      Brauchen wir Konflikte bei unserer täglichen Arbeit? Die Frage an sich ist schon falsch. Konflikte entstehen, darauf kann man sich verlassen. Deshalb lesen Sie hier, wie wichtig es ist, sich auf diese Situationen vorzubereiten, und wie Sie am besten damit umgehen.

    


    „Jetzt platzt mir aber gleich der Kragen“, sagte Herr Ernst, als er aus seinem Büro stürmte. Alle Kollegen schauten ihn konsterniert an und als ich mich im Meetingraum umsah, bemerkte ich, dass keiner wirklich verwundert war. Die Situation zwischen ihm und dem zweiten Geschäftsführer, Herrn Schuller, war schon seit geraumer Zeit sehr angespannt. Herr Ernst war seit 17 Jahren im Unternehmen, die letzten sechs davon als Geschäftsführer. Vor fünf Monaten hatte man ihm Herrn Schuller als zweiten Geschäftsführer zur Seite gestellt. Er kam aus der Zentrale und war dort seit einigen Jahren als Bereichsleiter tätig gewesen. Die beiden kannten sich zwar, hatten zuvor aber wenige Berührungspunkte. Schnell wurde klar, dass die Chemie zwischen den beiden nicht so recht passte. Selbst bei unwichtigen Dingen konnten die Meinungen nicht unterschiedlicher sein. „Der treibt uns noch in den Ruin“, sagte Ernst, als ich ihn auf dem Weg ins Büro seines Kollegen auf dem Gang traf. Später erfuhr ich von ihm, was sich dort zugetragen hatte.


    Ohne eine Begrüßung ging Herr Ernst seinen Kollegen Schuller frontal an. „Merken Sie eigentlich, was Sie mit Ihrer Blockadetaktik unserem Bereich antun? Wir haben einen Auftrag in Aussicht, der für uns strategisch äußerste Relevanz hat und unseren Umsatz einen Riesenschritt nach vorne bringt. Ich frage mich, wieso blockieren Sie die Verhandlungen?“ Schuller schaute Ernst an, der mit hochrotem Gesicht immer noch direkt vor seinem Schreibtisch stand. „Nehmen Sie doch erst einmal Platz“, sagte Schuller ganz gelassen, was Ernst noch wütender machte. „Wie kommen Sie denn darauf, dass ich dem Auftrag im Weg stehe? Sie haben doch vertrauliche Informationen über unsere Kostenkalkulation an Herrn Siewert, den Key Account Manager, weitergegeben!“, schimpfte Ernst. „Herrn Siewert?“, erwiderte Schuller jetzt selbst aufgebracht. „Der Werner ist ein alter Freund von mir und er hat mich gefragt, wie er unser Angebot einschätzen kann. Mit Luft für Verhandlungen oder knapp kalkuliert. Da wir bisher stets ein offenes Verhältnis zueinander hatten, sagte ich ihm, dass unsere Kalkulationen in der Regel einen Puffer von drei Prozent eingebaut haben, was ja nun ein offenes Geheimnis ist.“ Herr Ernst war außer sich vor Wut. „Das werde ich so nicht auf mir sitzen lassen. Ihretwegen kam der Vertrag heute nicht zustande. Stattdessen sind wir in einer neuen Nachverhandlungsrunde und unser Spielraum ist klein, keine drei Prozent“, sagte Ernst und verließ mit großen Schritten Herrn Schullers Büro. Es sollte der Auftakt zu einem Kleinkrieg zwischen Schuller und Ernst sein, wie ihn das Unternehmen so noch nicht erlebt hatte. Nachdem sich die Kontrahenten noch das eine und andere heftige Wortgefecht geliefert hatten, geriet Herr Ernst aufgrund des geplatzten Deals ins Kreuzfeuer der Kritik. Er nahm dies zum Anlass, sich heftigst über Schuller beim CEO, seinem direkten Vorgesetzten, zu beschweren. Dieser kannte die Situation schon, da jeder in der Firma bereits davon Wind bekommen hatte. „Herr Ernst, ich habe das Gefühl, die Situation mit Ihnen beiden gerät aus den Fugen“, sagte der CEO in einem Vier-Augen-Gespräch zu ihm. „Da bin ich ganz Ihrer Meinung“, erwiderte Ernst. „Gut, dann werden Sie sicher nichts dagegen haben, wenn ich Ihnen einen Vermittler an die Seite stelle, der mit Ihnen das Gespräch sucht.“ Ernst fielen die Mundwinkel nach unten, damit hatte er nicht gerechnet. „Und noch etwas“, ergänzte sein Chef in scharfem Ton, „Sie beide sind angezählt. Das hier ist die letzte Chance für Sie, sonst treffe ich eine Entscheidung, wie es weitergeht, und das wird nicht so sein wie bisher, da können Sie sich sicher sein. Guten Tag.“ Ernst schlich aus dem Büro des CEO. So war in diesen 17 Jahren noch keiner mit ihm umgesprungen.


    Palluch vs. Hinrichsen – Wider die Harmoniesucht


    Hinrichsen: Na, da hat es ja ordentlich gekracht. Ich kann mir vorstellen, dass das für die beiden eine Menge Druck bedeutet hat, wenn einem der oberste Chef so die Pistole auf die Brust setzt.


    Palluch: Klar. Das ist ja genau das Problem, wenn es um Konflikte geht. Ab und an kracht es, aber alle arbeiten so vor sich hin und die Sache wird unter den Teppich gekehrt – so lange, bis da eine dicke Beule drunter ist, über die garantiert bald jemand stolpert. Bis irgendwer sagt: So geht das nicht – oder bis einer der Spieler das Spielfeld verlässt, dann werden die Karten neu verteilt.


    H: Ja, das kenne ich. Ich erinnere mich da an einen Fall, wo jeder wusste, dass die Finanzchefin und ein Bereichsleiter sich nicht ausstehen konnten. Da wurde intrigiert und sabotiert vom Feinsten. Als wir dann versucht haben, eine Aussprache herbeizuführen, haben beide so getan, als wäre alles super und eitel Sonnenschein. Die offizielle Sprachregelung des Unternehmens war auch: „Bei uns haben wir keine Konflikte.“ Was für ein Quatsch, als ob das irgendjemand glauben würde.


    P: Total albern. Aber ich kann das nachvollziehen. Gerade in Kulturen, wo Konflikte nicht offen angesprochen werden können und Harmoniesucht angesagt ist, wird das Betriebsklima als wichtiger erachtet als die Klärung der Situation. Klar, dass da keiner was sagt. Als ob das Klima dann noch gut wäre. Aber selbstverständlich haben manche Chefs auch Sorge, was passiert, wenn sie ein solches Thema angehen. Was, wenn es richtig kracht und ich meinen Leistungsträger verliere? Oder wenn sich nichts ändert und ein Mitarbeiter sich krankmeldet und ich ohne Ersatz dastehe?


    H: Da habe ich aber auch schon die kuriosesten Sachen erlebt. Von Auf-den-Tisch-Hauen und Ansagen nach dem Motto „So, jetzt Schwamm drüber, geben Sie sich die Hand“ bis zum erzwungenen Seelenstriptease. Dass das meist nicht funktioniert, fördert die Bereitschaft, es noch einmal zu versuchen, nicht wirklich. Chefs lassen sich auch schnell in die Position des Schiedsrichters drängen. Dass manche Mitarbeiter sie da ganz kaltblütig manipulieren, merken sie gar nicht und lassen sich vor den Karren spannen.


    P: Stimmt. Manchmal schlägt die Nummer ja auch ins Gegenteil um – da wird aus jeder Mücke ein Elefant gemacht und ich rutsche als Mitarbeiter von einem Stuhlkreis in den nächsten und muss ständig erklären, wie es mir in der Situation geht. Was auch kein Vergnügen ist.


    H: Dabei ist es ja eigentlich gar nicht so schwer. Meistens hält uns ja nur die Angst, was passieren könnte, davon ab, den Konflikt zu klären. Egal ob es um Teamkonflikte geht oder um Konflikte, in denen wir persönlich betroffen sind.


    P: Finde ich aber auch nachvollziehbar. Schließlich kann es ja immer noch viel schlimmer werden. Was, wenn ich als Chef eine Angelegenheit ans Tageslicht zerre und der ganze Laden fliegt mir erst einmal um die Ohren? Oder ich werde plötzlich mit einer Situation konfrontiert, die ich mir in meinen kühnsten Träumen so nicht ausgemalt hätte? Ich werde nie vergessen, wie ich einmal eine Teamaussprache in Griechenland hatte – und plötzlich sagt eine Mitarbeiterin zu ihrer Kollegin: „Du, ich wollte dir schon lange was sagen – ich schlafe mit deinem Mann!“ Der Tag war gelaufen.


    H: Horror. Meistens sind Konflikte ja unangenehm. Anstatt den Konflikt zu bereinigen, meiden viele Mitarbeiter und auch Führungskräfte die Auseinandersetzung. Manche Menschen fürchten, dass sie die Beziehung dauerhaft belasten, wenn sie ein Thema ansprechen. Häufig rechtfertigen sie sich damit, dass es ja eigentlich gar nicht so schlimm ist, nur um sich bei nächstbester Gelegenheit über genau diese Sache wieder aufzuregen.


    P: Stimmt. Und gerade bei mehreren Beteiligten versagen die klassischen Werkzeuge und häufig endet der Konflikt damit, dass einer oder mehrere Kontrahenten das Unternehmen verlassen. Ärgerlich und teuer, denn meist gehen damit Know-how-Verlust und Zeitaufwand für Neubesetzungen einher.


    H: Was ich gelernt habe, ist, dass man in dem Moment, wo ein Konflikt die tägliche Arbeit behindert, handeln muss. Denn eines ist sicher: Wenn man nicht handelt, gibt’s irgendwann einen richtigen Knall. Und der ist dann nicht mehr so leicht zu beherrschen. Doch wenn man weiß, wie es geht, ist es eigentlich gar nicht so schwierig. Aber man muss sich natürlich erst einmal trauen.


    Houston, wir haben ein Problem – Klassische Fehler in Konfliktsituationen


    Eigentlich sind Konflikte der ganz normale Alltag im Beruf und Privatleben. Wie Sie aus alltäglichen Konflikten im Unternehmen zähe Stellungskriege, Guerillakämpfe und Blitzkriege hochdampfen, lesen Sie im Folgenden:


    „Wir sind neutral.“ Egal wie heiß es hergeht, der Chef hält sich heraus. Von den Mitarbeitern um Klärung gebeten, erklärt er, dass ja alle erwachsen seien und das bitteschön untereinander ausmachen sollen. Es gibt sicher Situationen, in denen das ausreicht, leider ist das bei echten Konflikten nicht der Fall. Im Gegenteil. Sie können sicher sein, dass als Nächstes Verbündete gesucht werden, um es der Gegenpartei einmal ordentlich zu zeigen. Und als Chef sind Sie dafür verantwortlich, dass es rund läuft. Peinlich, oder?


    „Das war jetzt echt nicht ok, du.“ Sie haben gelernt, dass Sie allen Menschen erklären müssen, wie es Ihnen mit der Situation geht, und dass Konflikte rechtzeitig angegangen werden müssen. Und danach handeln Sie auch konsequent. Also wird jede noch so geringe Unstimmigkeit gnadenlos in einem Stuhlkreis zu Tode diskutiert. Bis sich alle wieder liebhaben. Ein sicherer Weg, das Thema ad absurdum zu führen und für immer konstruktive Kritik zu töten. Aber Hauptsache, Sie sind relaxt, oder?


    „I’m a lonesome cowboy.“ Egal ob die Konfliktparteien schon die Messer wetzen oder Ihnen die Kontrolle gerade zu entgleiten droht – Sie brauchen keine Hilfe. Man stelle sich vor, die Unternehmensleitung würde erfahren, dass Sie nicht Chef genug sind, diese Lappalie, die hier seit 25 Jahren in der von Ihnen neu übernommenen Abteilung schwelt, unter Kontrolle zu bekommen. Schließlich stand in der Stellenausschreibung als Anforderung „konfliktfähig“. Und da ist es doch egal, dass sie selber Teil des Konfliktes sind und sie alle als Schlichter abgelehnt haben, oder?


    „Hier sind alle Freunde.“ Egal wie verfahren die Situation schon ist und wie sehr Sie Ihr Gegenüber gerade hassen – Sie spielen die heile Welt vor. Da wird die Mittagspause natürlich mit dem Erzfeind verbracht. Und gute Miene zum bösen Spiel muss auch gemacht werden, wenn eine bissige Bemerkung auf Ihre Kosten platziert wird. Aber wir wollen uns doch nicht hauen, oder? So schlucken Sie weiter, bis Sie irgendwann platzen. Konflikte zwischen Mitarbeitern werden heruntergespielt – so schlimm ist es ja eigentlich gar nicht. Ist es aber leider doch – wenn nicht noch schlimmer.


    „One shot.“ Das Thema wurde angesprochen und man hat sich ordentlich ausgetauscht. Nur: Geändert hat sich leider nichts. Der Ton ist der gleiche wie vorher und die Streitereien haben kein Ende genommen. Trotzdem haben Sie nach dem ersten Versuch nicht nachgelegt, sondern die Sache auf sich beruhen lassen. Offensichtlich war es ja zwecklos. Warum also weiter gegen Windmühlen kämpfen? Auch wenn es Energie kostet: Konflikte sind in den seltensten Fällen nach einem Gespräch gelöst. Klingt anstrengend. Ist es auch.


    „Lösung? Kommt sofort.“ Für jeden Konflikt haben Sie sofort einen Kompromissvorschlag parat. Egal wie zerworfen die Parteien sind, Sie sehen die Gemeinsamkeit und geben vor, wie es in Zukunft laufen soll. Und schließlich reagieren die Mitarbeiter auch immer positiv auf Ihre Führungsstärke. Kein Wunder, schließlich wollen alle so schnell wie möglich die Sache vom Tisch haben. Erstaunlicherweise sitzen immer wieder dieselben Kontrahenten bei Ihnen und Sie müssen sich zum Stuttgart 21 Vermittler à la Geissleraufschwingen. Das Blöde daran ist, dass Ihre Lösungen, auch wenn sie das augenscheinliche Problem lösen, die darunter liegenden Probleme meist nicht abfeiern. Aber vielleicht ist Ihnen das ganz recht?


    Die Lösungsfinder-Methode


    Anstatt den Konflikt zu bereinigen, meiden viele Mitarbeiter und auch Führungskräfte die Auseinandersetzung. Egal ob sie fürchten, dass sie die Beziehung dauerhaft belasten, oder einfach nicht genau wissen, wie sie die Situation lösen können. Sicher ist: Die Gefahr ist, dass der Konflikt mit Macht entschieden wird oder unter dem Teppich weiter schwelt, bis er ein Loch hineinbrennt. Sind Sie mit einem Konfliktdilemma konfrontiert, egal ob Sie als Vermittler handeln wollen oder selbst Teil des Konfliktes sind, müssen Sie sich zunächst eines klarmachen: Die Hoffnung, dass irgendwann von alleine alles schön wird, können Sie begraben. Wenn Sie nichts tun, wird’s schön. Schön schlimm. Also akzeptieren Sie Ihre Verantwortung und gehen Sie die Situation an. Wir versichern Ihnen, wenn Sie sich an die folgenden Schritte halten, wird die Sache zwar immer noch nicht zu Ihren liebsten Erinnerungen gehören, denn den Finger in eine offene Wunde zu legen tut nun einmal weh. Für sich gewinnen Sie Klarheit über die Situation. Und nur dann können Sie eine fundierte Entscheidung treffen.


    Nehmen wir an, in Ihrem Team schwelt schon seit längerer Zeit ein Konflikt und Sie wollen, können oder dürfen die Situation nicht mehr ertragen. Dann gilt Folgendes:


    Machen Sie allen klar, dass Sie die Situation so auf keinen Fall dulden. Sprechen Sie ganz deutlich an, was Sie beobachtet haben, und erklären Sie, dass Sie das Thema jetzt angehen wollen. Achtung – diese Ansage sollte niemals im Affekt erfolgen, wenn Sie gerade richtig sauer sind. Erst durchatmen, eine Pause einlegen und die Gedanken ordnen. Ansonsten riskieren Sie zu scheitern, bevor es losgeht. Denn wenn Sie öffentlich die Kontrahenten anbrüllen und demütigen: „Ich hab die Schnauze voll von diesem Kindergarten, wir klären das jetzt“, können Sie sich die Zeit eigentlich sparen. Mitmachen wird da niemand, nur noch Ihr Richterspruch wird hingenommen werden. Der Konflikt geht aber weiter.


    Entscheiden Sie, ob Sie selber das Gespräch führen wollen oder einen externen Moderator dazu brauchen. In den meisten Fällen werden Sie es zunächst selbst versuchen wollen, schon alleine, um Ihre Kompetenz als Chef zu untermauern.


    Wenn es zum Gespräch kommt, geben Sie das Ziel unmissverständlich vor. Schließlich sind Sie kein externer Moderator. Auch wenn Sie gerade eine ähnliche Funktion wahrnehmen, tragen Sie die Verantwortung dafür, dass der Laden läuft. Das könnte zum Beispiel so ausfallen: „Ich habe Sie zu diesem Termin gebeten, weil mir in den letzten Wochen aufgefallen ist, dass es zwischen Ihnen nicht rund läuft. Mittlerweile merke ich, dass das ganze Team in die Sache hineingezogen wird. Ich habe nicht das Gefühl, dass Sie das alleine bereinigen können. Wir haben jetzt zwei Stunden Zeit, um gemeinsam diesen Punkt zu klären. Mir ist wichtig, dass ich am Ende Klarheit habe, worum es geht und wie wir gemeinsam weitermachen können.“


    Lassen Sie sich nacheinander von allen Seiten schildern, wie die Beteiligten die Situation erleben. Wichtig: Klären Sie das Vorgehen. Dazu müssen Sie auf folgende Punkte achten:


    
      	Jeder muss gleich viel Zeit eingeräumt bekommen.


      	Jeder darf ohne Unterbrechung der anderen seine Sichtweise vortragen.


      	Führen Sie dieses Gespräch mit allen gleichzeitig: So sind alle auf dem gleichen Stand und jeder Betroffene erfährt sofort, wie die anderen die Situation einschätzen.


      	Fragen Sie nach, bis Sie verstanden haben, wie jeder die Situation sieht. Wenn Sie merken, dass bei anderen Ungeduld aufkommt, sprechen Sie sie darauf an, zeigen Sie Verständnis für die Zuhörer, bestehen aber darauf, dass Sie aber die Sichtweise jedes Einzelnen ohne Unterbrechung erfahren wollen.


      	Finden Sie die Ursache heraus. Worum geht es den Parteien wirklich? Meist verbirgt sich hinter dem vorgeschobenen Anlass etwas ganz anderes. Sie erreichen Ihr Ziel, indem Sie Fragen stellen und aufmerksam bleiben. Es gibt immer eine ganze Reihe von Argumenten, die vorgetragen werden, bevor man zu des Pudels Kern kommt.


      	Lassen Sie sich die Problematik chronologisch schildern und zeichnen Sie sie auf. Finden Sie heraus, wann das Missverständnis erfolgt oder das Zerwürfnis aufgetreten ist. Fragen Sie nach, wie die Zusammenarbeit vorher war.


      	Stellen Sie Verständnis für die Gegenseite her. Beobachten Sie, wie die anderen auf die Darstellungen reagieren – und seien Sie auf alles gefasst: Von „Was für eine Unverschämtheit, was fällt dieser Person ein!“ bis „Das wusste ich nicht, dass sie das so sieht, das tut mir leid.“ Natürlich weiß man das vorher nicht. Setzen Sie diesen Punkt fort, bis Sie das Gefühl haben, dass die Parteien klar sehen. Hilfreiche Fragen für diesen Prozess sind zum Beispiel:

        
          	Glauben Sie Frau Müller das?


          	Können Sie sich das vorstellen?


          	Wenn Sie das hören, wie hätten Sie an Frau Müllers Stelle reagiert?

        

      


      	Zögern Sie nicht, so lange nachzufragen, bis sich Ihr Bild vervollständigt hat.


      	Erarbeiten Sie gemeinsam Lösungsvorschläge. Sie werden feststellen, dass die Lösungsfindung ganz von alleine passiert, wenn der vorherige Schritt erfolgreich abgeschlossen wurde. Ermutigen Sie die Kontrahenten, Vorschläge zu machen. Falls gar nichts kommt, versuchen Sie es mit folgender Frage: „Wenn Sie der Einzige wären, der den Konflikt lösen kann – was würden Sie dann an-

      bieten?“


      	Planen Sie Kontrollzeiträume. Vereinbaren Sie, wie Sie an dem Thema dranbleiben wollen. Der Alltag wird die Kontrahenten wieder vereinnahmen und alte Verhaltensmuster wiederaufleben lassen. Wenn man jahrelang miteinander gestritten hat, kann man dieses Verhalten nicht sofort aufgeben. Besprechen Sie gemeinsam, wie Sie die Veränderung messen und wann Sie das Einhalten der Vereinbarung überprüfen wollen.

    


    Wenn Sie Konflikte bearbeiten, kommt es vor allem auf eine gewisse Souveränität im Umgang mit dem Thema an. Lassen Sie sich nicht verrückt machen und aus der Ruhe bringen. Drehen Sie notfalls noch eine extra Schleife. Wenn Sie das Gefühl haben, dass die Kontrahenten schon weiter sind und es eine Lösung gibt – prima! Sie müssen sich nicht sklavisch an den Ablauf halten – schließlich geht es darum, den Konflikt zu lösen. Wenn Sie Notizen brauchen, um den Ablauf im Auge zu behalten, dann machen Sie sich welche und nutzen sie im Gespräch. Konflikte sind eine der Gelegenheiten im Leben einer Führungskraft, bei der sie richtig Punkte machen können. Keiner mag sie – jeder hat sie und jeder will sie los sein. Wenn Sie diese Situationen lösen können, wird Ihnen die Dankbarkeit aller Beteiligten sicher sein. Ein tolles Gefühl.


    Zurück zu den Kampfhähnen


    Es stand einiges auf dem Spiel, so viel war mir klar. Die beiden Geschäftsführer saßen mir gegenüber und es ging sprichwörtlich um die Wurst, um ihre blanke Existenz. Der Termin wurde vom Vorstandsvorsitzenden einberufen, sozusagen als Notbremse. Ich hatte den Auftrag bekommen, als unbeteiligter Gesprächsvermittler die beiden Konfliktparteien dabei zu unterstützen, die Situation zu klären. Der Ausgang des Gesprächs war für alle Beteiligten ungewiss. „Wer möchte denn anfangen?“, fragte ich, nachdem ich das Vorgehen für die nächste Stunde geklärt hatte und Herr Schuller sowie Herr Ernst damit einverstanden waren. Beide blickten sich kurz an. „Von mir aus kann der Kollege beginnen“, sagte Herr Schuller. „Also, wie schon gesagt, ich weiß eigentlich nicht so richtig, was das Ganze hier soll, aber bitte.“ Herr Ernst richtete sich auf und zog an seinem Sakko. Er war der Ältere der beiden Geschäftsführer. „Ich bin jetzt seit sechs Jahren in der Geschäftsführung und hatte immer freie Hand, was die Entscheidungen und die Führung angeht. Das änderte sich, als man mir vor fünf Monaten den Kollegen Schuller an die Seite stellte. Den Grund dafür habe ich nie ganz verstanden. Man hat sich auch nicht besonders viel Mühe gegeben, mir zu erklären, was das Ganze sollte. Ich konnte mir das nur so erklären, dass man für den Kollegen keinen adäquaten Platz im Unternehmen gefunden hat.“ Herr Schuller wurde langsam nervös und rutschte auf seinem Stuhl hin und her. „Sie sagen, die Tatsache, dass Herr Schuller Verantwortung für Bereiche bekommen hat, die vorher zu Ihren Aufgaben gehörten, sei ein Auslöser der Konflikte zwischen Ihnen?“ „Na sicher, wenn ich alleine wäre, hätte ich keine Konflikte“, sagte Ernst. „Was sagen Sie dazu, wenn Sie das so hören, Herr Schuller?“ „Das ist doch ein Witz. Als ob ich den Job bekommen hätte, nur weil man für mich keine andere Stelle frei hat. Tatsache ist doch, dass es Probleme im Bereich gab, die Herr Ernst selbst nicht zufriedenstellend lösen konnte. Darum habe ich diesen Posten bekommen.“ „Sie sagen, dass Sie nur einen Teil der Abteilung übernommen haben, weil es da Probleme gab, die Sie lösen sollten?“ Schuller nickte: „Das ist richtig.“ „Wenn Sie jetzt hören, warum Herr Schuller hier eingesetzt wurde, wie reagieren Sie darauf, Herr Ernst?“ „Nun, um ehrlich zu sein, bin ich stinksauer. Warum hat keiner mit mir darüber gesprochen, dass man mit meinen Leistungen nicht zufrieden ist? Das ist doch das Allerletzte!“, empörte er sich. Da ist die Einfahrt, um gegenseitiges Verständnis mit den beiden zu erarbeiten, dachte ich und griff den Punkt sofort auf. „Herr Schuller, war Ihnen klar, dass Herr Ernst nicht wusste, warum Sie einen Teil in seiner Abteilung übernommen haben?“ „Nein, das war mir nicht klar. Ich bin davon ausgegangen, das sei alles besprochen worden“, sagte Herr Schuller. Jetzt müssen wir es auf den Tisch bringen, dachte ich. „Können Sie Vermutungen darüber anstellen, wie Herr Ernst die Situation erlebt hat, als Sie einen Teil seiner Aufgaben übernommen haben, ohne dass er den Grund dafür kannte?“, wollte ich von Schuller wissen. „Nun, ich kann mir vorstellen, dass er verwundert und verärgert gewesen sein musste“, sagte er. „War das so, Herr Ernst? „Ja klar, und wie sauer ich war“, antwortete Ernst. Schuller schaute Ernst an und nickte verständnisvoll. „Ich glaube, wir haben hier einen wichtigen Bereich gefunden, der ursächlich zum Entstehen dieser Situation beigetragen hat“, sagte ich und war froh, dass wir so schnell ein erstes Verständnis füreinander aufbauen konnten. Es reichte natürlich noch nicht, um den monatelangen Konflikt von jetzt auf gleich aus der Welt zu schaffen, aber es gelang uns in einem zweiten Meeting, die Situation so zu entspannen, dass wir offen über den verloren gegangenen Auftrag sprechen konnten und Vereinbarungen für die zukünftige Zusammenarbeit trafen. Herr Ernst verließ auf eigenen Wunsch sechs Monate später das Unternehmen und ging vorzeitig in Rente.

  


  
    13. „Und dann kündigte das komplette Team ...“ Schuld klären oder Verantwortung übernehmen?


    Was tun, wenn Mitarbeiter kündigen


    
      Scheiden tut weh – aber muss das sein? Lernen Sie, warum es bei der Mitarbeiterkündigung wichtig ist, einen guten Eindruck zu hinterlassen. Erfahren Sie, warum es gerade jetzt heißt: Noch einmal alles geben, um einen sauberen Schlussstrich zu ziehen.

    


    „Es ist jedes Jahr das Gleiche“, sagte Frau Schießer, die Chefin der Finanzbuchhaltung in einem gemeinsamen Meeting. Der Jahresabschluss stand wieder einmal vor der Tür. „Aber, wissen Sie was“, setzte sie hinzu, „wir machen es in diesem Jahr anders.“ „Was meinen Sie?“, fragte ich. „Na, wir stehen jedes Jahr vor demselben Problem, dass unsere gesamte Abteilung rudert, wenn der Jahresabschluss gemacht werden muss.“ „Ja und?“ Jetzt war ich echt gespannt, was Frau Schießer für eine neue Idee hatte. „Wir machen in diesem Jahr einfach die Türen zu und sagen, wir sind nicht zu erreichen – Schotten dicht!“ Sie strahlte mich an, als hätte sie gerade die Lösung zur Energiekrise gefunden. Ich stimmte ihr dennoch zu, denn sie hatte recht. Es war jedes Jahr ein riesengroßer Aufwand und alle Mitarbeiter in der Finanzbuchhaltung waren am Rotieren. Als Geschäftsführer war mir bewusst, dass der Zustand nicht erfreulich war, wollte aber auch nicht in blindem Aktionismus den Kollegen in diesem Bereich vorschreiben, wie sie den Abschluss organisieren sollten. Der Vorschlag von Frau Schießer war daher ein Schritt in die richtige Richtung – dachte ich. „Eine Bitte habe ich noch, Frau Schießer, informieren Sie bitte alle anderen Bereichsleiter über Ihre Maßnahme.“ Sie lächelte und nickte.


    Kurz nach unserem Meeting erhielt ich ein Rund-Mail:


    „Liebe Kolleginnen und Kollegen, es ist wieder einmal Jahresabschluss. Da wir einen Abgabetermin einhalten müssen, werden wir für die nächsten drei Wochen nicht mehr wie gewohnt zu erreichen sein. Wir bitten um Verständnis. Ihre Finanzbuchhaltung Christa Schießer.“


    Was? Für die nächsten drei Wochen? Ich verschluckte mich an meinem Kaffee. Das darf doch nicht wahr sein, dachte ich und griff sofort zum Telefonhörer. „Schießer“, kam die Stimme vom anderen Ende der Leitung. „Ja, Frau Schießer, ich habe soeben Ihre Mail bekommen“, sagte ich und versuchte, Ruhe zu bewahren. „Ja“, sagte sie, „so hatten wir es doch besprochen.“ „Das ist richtig“, erwiderte ich, „aber ist es denn wirklich nötig, dass Sie sich fast einen Monat in Ihrer Abteilung einigeln?“ Diesmal schaffte ich es nicht mehr so gut, meine Stimme zu beherrschen. „Wir haben uns für diese drei Wochen entschieden, weil es die übliche Bearbeitungszeit für den Jahresabschluss ist“, sagte Frau Schießer. „Sollen wir das wieder rückgängig machen?“, wollte sie wissen. „Nein, nein belassen Sie es dabei. Ich war nur über die lange Zeit überrascht, die Sie und Ihr Bereich ausfallen werden“, antwortete ich und beendete das Gespräch. Drei Wochen, das wird nicht gut gehen, dachte ich bei mir, widmete mich dann aber wieder dem Tagesgeschäft.


    Am Nachmittag saßen wir mit allen Führungskräften zur Jour-fixe-Runde zusammen. Es ging neben den üblichen aktuellen Themen aus allen Bereichen auch um die Planung der kommenden Verkaufsleitertagung, die in zwei Wochen stattfinden würde. Es ist ein alljährliches Event, bei dem alle Verkaufsleiter unserer Firma für drei Tage zusammenkommen. Nachdem wir die organisatorischen Themen besprochen hatten, ging es um die einzelnen Inhalte. „Ein Punkt auf der jährlichen Konferenz sind die aktuellen Finanzkennzahlen und der Bericht des Controllings“, sagte ich. „Beides wird von Frau Schießer erstellt und auf der Konferenz vorgetragen, wie jedes Jahr, richtig“? Ich blickte in Richtung von Frau Schießer und dachte, dass wir diesen Punkt schnell abhaken und weitermachen konnten. „Das geht in diesem Jahr leider nicht“, sagte Frau Schießer selbstsicher. „Warum denn nicht?“, wollte ich wissen und war etwas verärgert, dass wir nicht schon beim nächsten Agendapunkt waren. „Es ist Jahresabschluss und, wie jeder hier weiß, haben wir keine Zeit, Extraaufgaben zu übernehmen.“ Alle Blicke im Raum waren nun auf mich gerichtet. Ich fühlte mich innerlich wie ein Dampfkochtopf, kurz bevor das Ventil dem Druck nachgibt und mit lautem Zischen den Dampf ablässt. „Frau Schießer“, begann ich und versuchte den Druck gleichmäßig abzulassen. „Ich verstehe sehr gut, dass die Situation bei Ihnen aufgrund des Jahresabschlusses angespannt ist, dennoch ist dieses jährliche Treffen nicht nur für alle Verkaufsleiter, sondern auch für uns im Innendienst ein wichtiger Anlass, bei dem die Leitung der Finanzbuchhaltung ganz sicher nicht fehlen wird.“ „Aber“, wollte Frau Schießer einwerfen. „Das war alles, was ich dazu zu sagen habe“, unterbrach ich sie sofort. Frau Schießer lief rot an und man konnte förmlich sehen, dass sie kurz vor dem Explodieren war, sie sagte aber nichts mehr. Das Meeting dauerte dann noch den ganzen Tag.


    Kurz vor Feierabend, ich wollte den Computer gerade ausschalten, da ploppte eine Mail von Frau Schießer auf. Ich las zuerst den Betreff: Meine Kündigung. Kurz darauf kam eine weitere Mail von Herrn Bernd, dem Assistenten von Frau Schießer, Betreff: Meine Kündigung.


    Beide zugleich? „Schöner Mist“, entfuhr es mir und ich warf meine Aktentasche, die ich gerade packen wollte, mit Schwung zu Boden.


    Palluch vs. Hinrichsen – Scheiden tut weh


    Hinrichsen: Der pure Horror! Wie kann man in so einer Situation kündigen!


    Palluch: Habe ich mich auch gefragt. Als die Mail aufpoppte, war das ein ordentlicher Schock. Erst einmal wusste ich überhaupt nicht, was ich machen sollte. Am liebsten hätte ich ihr ordentlich die Meinung gegeigt.


    H: Und dann?


    P: Dann habe ich mich gefragt, ob sie wegen mir gekündigt hat. Schließlich hatte ich nicht gerade Fingerspitzengefühl bewiesen. Ich kann mir vorstellen, dass sie das ziemlich geärgert hat. Und dann habe ich den Aufwand gesehen, den das für mich bedeutet. Jemand Neuen finden, Übergabe und Einarbeitung organisieren, und das alles unter Zeitdruck, denn sie hatte eine dreimonatige Kündigungsfrist zum Quartal.


    H: Oh ja, das kenne ich. Und gerade bei Schlüsselpositionen kann das schlaflose Nächte bereiten, bis man endlich Ersatz gefunden hat. Das erzeugt eine Menge Stress. Leider erlebe ich immer wieder, dass der erste Impuls ist, den Mitarbeiter abzuschreiben. Keine Personalentwicklung mehr, kein Feedback bis zum Abschlussgespräch, Ausschließen bei strategischen Entscheidungen, Ausladen bei Teamaktivitäten und so weiter. Ich kenne da einen Fall, da hat jemand gekündigt, kam am nächsten Tag zur Arbeit und seine Bürotür hatte ein neues Schloss und das Telefon war abgeklemmt. Unmöglich, so etwas.


    P: Na super. Aber ich kann mir vorstellen, dass einige Chefs dann um ihre Betriebsgeheimnisse fürchten. Und warum noch in jemanden investieren, der eh weggeht? Dass der Mitarbeiter natürlich an seinem neuen Arbeitsplatz über uns erzählen wird und dass das unser Image als Arbeitgeber beeinflusst, daran denkt man im ersten Moment gar nicht.


    H: Stimmt. Manche Chefs fühlen sich persönlich hintergangen, wenn ein Mitarbeiter sie verlässt, und empfinden das als Verrat, der entsprechend geahndet werden muss. Da werden dann Bonusauszahlungen vorenthalten, Zeugnisse verschleppt und so weiter. Ich habe da eine Studentin, die hat vor drei Jahren ihre Lehre beendet und noch immer kein Zeugnis. Und nur weil sie studieren wollte, anstatt nach ihrer Lehre in dem Betrieb zu arbeiten. Das ist doch einfach armselig.


    P: Allerdings. Eine Kündigung ist eben ein schwieriger Moment. Auf der einen Seite will man den Mitarbeiter am liebsten rundmachen, weil er einen in so eine Situation bringt. Auf der anderen Seite will man sich professionell und wohlwollend verhalten. Da kann man eine Menge Schnitzer machen.


    Houston, wir haben ein Problem – Die beleidigte Leberwurst lässt grüßen


    Sicher, es ist hart, wenn gute Mitarbeiter kündigen. Eigentlich tut ein sachlicher Umgang und planvolles Verhalten not. Doch das ist gar nicht immer so einfach, wenn einen Selbstzweifel plagen. Mit den folgenden Tipps sorgen Sie garantiert dafür, dass Mitarbeiter an Ihre Firma genauso gerne zurückdenken wie an eine Wurzelbehandlung beim Zahnarzt.


    „So war das gar nicht.“ Zunächst wird der Mitarbeiter einer hochnotpeinlichen Befragung unterzogen – Folterwerkzeuge eingeschlossen. So lange, bis er die Gründe für seine Kündigung preisgibt. Denn erst jetzt können wir ihm ja erklären, dass er die Sache ganz falsch sieht. Anstatt sich auf das weitere Vorgehen zu konzentrieren, diskutieren manche Chefs stundenlang, ob der Mitarbeiter recht hat.


    „Auch du, Brutus!“ Dieser Chef lässt den Mitarbeiter seine tiefe persönliche Enttäuschung über den Verrat spüren, der an ihm begangen wurde. Dass der Mitarbeiter wie ein Aussätziger behandelt wird, ist einleuchtend. Schließlich muss er die Tragweite seiner Handlung verstehen. Ein sicherer Weg, dafür zu sorgen, dass dieser Mitarbeiter Sie garantiert in schlechter Erinnerung behält.


    „So leicht kommen Sie hier nicht raus.“ Um dem Mitarbeiter das Verlassen des Unternehmens so schwierig wie möglich zu gestalten, werden Hürden aufgebaut. Da werden Zeugnisse nicht ausgestellt oder Kosten für Aus- und Weiterbildung eingefordert. Kurzum: Es wird alles getan, um dem Mitarbeiter zu beweisen, dass er die richtige Entscheidung getroffen hat.


    „Management by guilt.“ „Und in so einer Situation lassen Sie uns im Stich. Naja, wir werden es schon irgendwie schaffen“, wirft mancher Chef dem Kündiger mit zitternder Stimme vor. Das Ziel: ihm ordentlich Schuldgefühle zu vermitteln, damit er sich schlecht fühlt und hoffentlich noch eine Schaufel drauflegt. Eine vernünftige Unterstützung beim Jobwechsel sieht anders aus.


    „Bonus? Kann mich an nichts erinnern.“ So mancher Chef leidet, wenn der Mitarbeiter kündigt, unter spontanem Gedächtnisschwund. Versprochene Bonuszahlungen werden genauso vergessen wie die vereinbarten Weiterbildungen oder Dienstreisen zu Tochterfirmen. Dass der Delinquent zu Teamentwicklung und Betriebsferien nicht mehr eingeladen wird, ist ja klar. Schließlich will man dem Totalverlust „Kündiger“ nicht noch Ressourcen hinterherwerfen, oder? Kleinlicher geht’s nicht. Bedenken Sie, dass der Mitarbeiter diese letzten Monate für lange Zeit im Gedächtnis behalten wird.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Wenn ein Mitarbeiter kündigt, wird bei Ihnen in den seltensten Fällen spontane Begeisterung ausbrechen. Das ist völlig normal, schließlich bedeutet ein Wechsel im Team immer Kosten, Unruhe und einen erhöhten Aufwand für Sie. Als Chef sind Sie jetzt besonders gefordert. Zunächst wollen Sie sicherlich herausfinden, woran es denn liegt. An mangelnden Entwicklungschancen? Oder einfach einem tollen Angebot? Mehr Geld? Die Gründe, warum sich ein Mitarbeiter zum Wechsel entscheidet, können ganz unterschiedlich sein. Eines sollte Ihnen aber klar sein: Eine Kündigung sollten Sie nie persönlich nehmen. Auch nicht, wenn Sie das Gefühl haben, der Grund zu sein. Stellen Sie Ihr Ego zurück – auch wenn Sie verlassen werden, handelt es sich hier um eine professionelle Arbeitsbeziehung. Das hat mehrere Gründe: Zum einen werden die restlichen Teammitglieder genau darauf achten, wie Sie jetzt agieren, und ihre Schlüsse daraus ziehen. Zum anderen heißt es jetzt auch für die Zukunft vorzusorgen. Verprellen Sie den Mitarbeiter, wird er sicherlich nie mehr zurückkommen. Handeln Sie jetzt professionell und Ihrer Verantwortung angemessen, wird der Mitarbeiter wohl positiv über Sie und das Unternehmen sprechen. Sicherlich ist eine Kündigung wie alle Veränderungen erst einmal ärgerlich, aber sie ist nicht der Weltuntergang. Wenn Sie sich an den folgenden Ablauf halten, meistern Sie die Situation gekonnt:


    Gehen Sie die Kündigung aus den vier Perspektiven durch. Was bedeutet das für:


    Sie: Welche Abläufe müssen Sie beachten? Sie werden sicherlich Zeit in Gespräche und die Neubesetzung investieren müssen. Müssen Sie dafür andere Agenda zurückstellen? Planen Sie Zeit ein. Überlegen Sie auch, ob Sie jemanden in petto haben. Vielleicht wollen oder müssen Sie die Stelle ja auch streichen. Dann heißt das Aufgaben neu zu verteilen und Prozesse zu verändern.


    Das Team: Die werden erst einmal mit Ihren eigenen Problemen zu kämpfen haben. Eventuell Mehrbelastung, dann jemand Neues, den man nicht kennt und der die Hackordnung verändern wird. Das bedeutet Verunsicherung. Alle wollen wissen, wie es weitergeht. Von Ihnen brauchen Ihre Mitarbeiter Klarheit und Informationen. Sparen Sie nicht damit. Halten Sie mit der Information, dass jemand geht, nicht lange hinter dem Berg, nur weil Sie vielleicht Angst haben, was die Mitarbeiter sagen, wenn „schon wieder jemand geht“. Die Leute werden es ja sowieso erfahren.


    Den Mitarbeiter: Der macht sich gerade auf zu einem neuen Job. Das bedeutet, ein Risiko einzugehen. Wahrscheinlich beschäftigen ihn viele Fragen, eventuell steht ein Umzug an. Er braucht ein Zeugnis und vermutlich eine Anleitung, was jetzt organisatorisch wichtig ist.


    Das Unternehmen: Verliert ein Investment. Überlegen Sie sich genau, welches Wissen Sie erhalten müssen. Denken Sie auch an Kontakte und Netzwerke. Beachten Sie auch Ihre Verantwortung. Muss die Stelle neu besetzt werden? Oder geht es so?


    Wenn Sie sich Klarheit darüber verschafft haben, was für wen wichtig ist, machen Sie einen Plan. In diesem muss festgelegt werden, wie Übergabe und gegebenenfalls Einarbeitung des Nachfolgers geregelt werden. Ebenfalls muss festgelegt sein, wie Sie wen wann über die einzelnen Schritte informieren. Falls Sie nicht neu besetzen, müssen Sie die Aufgaben neu verteilen. Da darf es keine Unklarheiten und Hängepartien geben. Besser Sie geben Zwischenstände durch, als Sie sagen gar nichts.


    Bereiten Sie ein Abschlussgespräch vor, in dem Sie klären sollten:


    Was Sie über die Zusammenarbeit sagen wollen. Wie ist es aus Ihrer Sicht gelaufen? Sparen Sie sich Racheaktionen nach dem Motto: „Was ich Ihnen schon immer mal sagen wollte“, aber finden Sie klare Worte für Unstimmigkeiten, sofern es sie gab. Klären Sie die Sichtweise des Mitarbeiters, das ist vielleicht Ihre letzte Chance zu erfahren, was ihn gestört hat. Was wollen Sie über die Zukunft sagen? Was brauchen Sie noch vom Mitarbeiter? Gibt es eventuell Termine, die er noch wahrnehmen soll? Wollen Sie in Kontakt bleiben?


    Wie mache ich den Schritt hinaus leicht? Bauen Sie keine Hürden auf und gehen Sie fair mit dem Mitarbeiter um. Fragen Sie, wie Sie ihn für die Zukunft unterstützen können. Braucht der Mitarbeiter das Zeugnis in einer bestimmten Sprache? Können Sie Ihre Kontakte noch für ihn einsetzen? Fragen Sie, was dem Mitarbeiter im Zeugnis besonders wichtig ist.


    Klären Sie Organisatorisches. Wahrscheinlich müssen Schlüssel, Ausstattung, Laptops und diverse andere Sachen zurückgegeben werden. Fehlt vielleicht noch eine Spesenabrechnung? Besorgen Sie sich alle Infos und Formulare, die Sie im Gespräch brauchen.


    Vergessen Sie nicht, sich für die gemeinsame Zeit zu bedanken. Überlegen Sie sich, was die Zeit mit Ihrem Mitarbeiter besonders gemacht hat. Was bleibt Ihnen in Erinnerung?


    Überlegen Sie, ob ein Abschiedsgeschenk angebracht ist. Wenn es passt, sollte es eine kleine Feier geben, bei der Ihr Team Abschied nehmen kann. Eine Kündigung ist immer eine besondere Situation. Aber vergessen Sie nicht, dass es auch eine großartige Chance ist, wenn Sie sie richtig begleiten. Denn was gibt es Besseres als einen Mitarbeiter, der uns gut in Erinnerung behält und vielleicht voll mit neuem Wissen wieder zu uns kommt?


    Zurück zur Kündigung


    Wie soll es denn jetzt weitergehen, dachte ich bei mir, als ich am nächsten Morgen in meinem Büro saß und den Jour fixe noch einmal in Gedanken durchging. Meine Zurechtweisung vor den Kollegen war mit Sicherheit keine Bravourleistung von mir, aber die Reaktion war nun doch etwas heftig. Wie sollte ich jetzt mit der Situation umgehen? Ich wollte es professionell regeln. Auf keinen Fall würde ich die beleidigte Leberwurst spielen und Frau Schießer und Herr Bernd bis zum Tag des Ausscheidens aus der Firma mit Missachtung strafen. Ihnen nachzukriechen und versuchen, schönes Wetter zu machen, nur um sie zum Bleiben zu bewegen, wollte ich aber ebenso wenig. Ich beschloss, zunächst Einzelgespräche mit beiden zu führen.


    Als Frau Schießer in mein Büro trat, war die Spannung fast mit Händen zu greifen. Ich hatte mir vorgenommen, nicht groß auf den Gründen für ihre Kündigung herumzureiten, wenn sie sie nicht selbst offenbaren wollte. „Das war doch noch eine Überraschung am Abend“, sagte ich zu Frau Schießer. „Ich wollte es eigentlich erst im kommenden Quartal machen, habe mich dann aber gestern kurzfristig anders entschieden. Da es der 31. war, musste ich sofort handeln“, sagte sie. „Frau Schießer, ich habe unsere Zusammenarbeit immer als sehr angenehm empfunden, auch wenn es hier und da unterschiedliche Meinungen gab. Ich möchte, dass Sie wissen, wie sehr ich unsere Zusammenarbeit geschätzt habe. Besonders Ihre Detailverliebtheit beim Reporting hat uns allen einen besseren Durchblick im Dickicht des Zahlendschungels unserer Firma verschafft, dafür möchte ich Ihnen danken.“ Frau Schießer schaute mich erstaunt an. „Mit Ihrer Kündigung scheiden Sie in drei Monaten aus unserem Unternehmen aus“, fuhr ich fort, „haben Sie für die Zeit danach schon Pläne gemacht? Kann ich Sie für die weitere Zukunft in irgendeiner Weise unterstützen?“ Frau Schießer rutscht auf ihrem Stuhl hin und her „Ja, es gäbe da etwas“, sagte sie leicht verlegen. Verlegen wollte ich sie nun wirklich nicht machen, dachte ich. „Was ist es?“, fragte ich neugierig. „Mein Mann und ich haben uns entschlossen, für ein Jahr in die USA zu gehen. Wir wollen dort zunächst das Land kennenlernen und dann für uns überlegen, ob wir für immer dort bleiben wollen.“ Nun starrte ich Frau Schießer an und dabei bestimmt nicht mit dem intelligentesten Gesichtsausdruck. Damit hatte ich wirklich nicht gerechnet. „Wow“, sagte ich einfach und fügte hinzu: „Das ist wirklich mutig.“ „Wir wollten erst nächstes Jahr im Frühjahr losfahren, jetzt hat es bei meinem Mann in der Firma aber eine Entlassungswelle gegeben und er hat eine gute Abfindung bekommen, die uns ganz gelegen kommt.“ Deswegen die kurzfristige Kündigung, dachte ich und fragte dann noch einmal nach: „Sie sagten, es gäbe etwas, das ich für Sie tun kann?“ „Ja richtig, es wäre für mich sehr hilfreich, wenn ich mein Arbeitszeugnis auf Englisch bekommen könnte. Falls wir uns dazu entscheiden, dort zu bleiben, würde mir das die Arbeitssuche sehr erleichtern.“ Ich sagte Frau Schießer zu, das Zeugnis auf Englisch abzufassen, und war froh, dass wir zum Schluss noch ein offenes Gespräch hatten, das mich ihre Kündigung in einem ganz anderen Licht sehen ließ. Den Rest des Gespräches verbrachten wir damit, über die USA und das Auswandern im Allgemeinen zu sprechen. Ich verabschiedete mich von Frau Schießer und sie sagte mir noch einmal zu, dass sie den Jahresabschluss und die Präsentation auf der Verkaufsleitertagung machen würde, auch wenn es zeitlich eng wäre.


    Am Nachmittag hatte ich das Gespräch mit Herrn Bernd angesetzt – und ich war schon jetzt gespannt, was ich hier Neues erfahren würde.

  


  
    14. „Machen Sie bitte den Mund leer, bevor Sie Vorschläge machen ...“ Routine oder Herausforderung?


    Regeln für Meetings und Workshops gegen Langeweile und Gleichgültigkeit


    
      Öde Meetings, die nur ein Interesse pflegen: den Wunsch, dass die Zeit schnell vergehen soll? Hier erfahren Sie, wie Sie eine spannende Meetingkultur aufbauen können, die Entscheidungen voranbringt und Informationsflüsse anstößt.

    


    Ob jemand hier bemerken würde, wenn mein Oberkörper einfach nach vorne fällt und ich mit dem Kopf auf den Tisch aufschlage? Es war wieder der 15., und wir hatten das monatliche Meeting aller Abteilungsleiter. „Damit Sie alle wissen, was der andere macht, und wir einen guten Austausch untereinander pflegen“, sagte unsere Chefin damals, als sie die Runden einberufen hatte. Die Idee fanden die meisten grundsätzlich gut, nach einiger Zeit stellte sich aber heraus, dass diese Runden zu reinen Arbeitsbescheinigungstreffen mutierten. Jeder erzählte nur, wie toll er und seine Abteilung seien, was für wichtige Sachen sie machten und warum diese Abteilung für das Wohlergehen des Unternehmens unentbehrlich sei. Das mochte ein wenig damit zu tun haben, dass in den letzten 15 Monaten drei Strukturprogramme durch die Firma gingen, die wie eine Rinderherde beim großen Viehtreiben gen Westen durchgejagt wurden. Die Erklärung machte es aber auch nicht leichter, diese Termine zu ertragen.


    „Herr Hartmann, Sie sind an der Reihe“, sagte unsere Geschäftsführerin. „Bevor ich über unsere aktuellen Themen spreche, möchte ich ein neues Projekt vorstellen, das wir in unserem Bereich neu aufgelegt haben. Es ist eines von sieben Projekten, die gerade parallel bei uns durchgeführt werden“, sagte Herr Hartmann. Oje, ein neuer Einzahlschein auf das Projektkonto, dachte ich. Projekte sind in unserem Unternehmen so etwas wie eine interne Währung für Bedeutsamkeit geworden. Je mehr Projekte jemand vorzuweisen hatte, desto wichtiger war seine Position im Unternehmen und desto größer war sein Einfluss auf die Unternehmensentwicklung. So zumindest der Irrglaube an diese imaginäre Währung. Dieser Hype um Projekte hatte dazu geführt, dass nun alles zu Projekten gekürt wurde, selbst wenn es nur darum ging, den alten Kaffeeautomaten gegen einen neuen auszutauschen. „Es geht um die Vereinbarung eines neuen Abrechnungsmodells mit unserem Kunden in Würzburg“, erklärte Hartmann weiter. „Frau Sturm, meine Kollegin, und ich werden also einige Zeit unterwegs sein. Wenn jemand noch Termine mit uns haben möchte, bitte rechtzeitig melden“, sagte Hartmann mit einem Lächeln.


    Plötzlich sprang Herr Körner auf und begann mit hochrotem Kopf zu schimpfen. „Was soll das hier eigentlich alles? Ich habe das Gefühl, ich verschwende jetzt seit Monaten in diesen Meetingrunden meine Zeit. Permanent muss ich mir anhören, was die Leute hier alles täglich machen und wer wie viele Dienstreisen macht. Als ob das irgendeine Bedeutung für jemand anderen aus dieser Runde hat, außer für den, der die Reise unternimmt. Sorry, Herr Hartmann, ist nicht persönlich gegen Sie, aber ich frage mich, wieso ich hier eigentlich sitze.“ Alle Blicke waren auf Herrn Körner gerichtet. Es herrschte Totenstille. Nur das Ticken der Uhr war zu hören und man hatte das Gefühl, dass es mit jeder Sekunde lauter wurde.


    Palluch vs. Hinrichsen – Und bilden einen Arbeitskreis


    Palluch: Ich kann das so gut nachvollziehen. Ich will überhaupt nicht wissen, wie viel Zeit ich in nutzlosen Meetings verschwendet habe. Trotzdem: ein krasser Ausbruch.


    Hinrichsen: Aber verständlich. Viele Meetings, die man so über sich ergehen muss, sind doch total langweilig. Und häufig Alibiveranstaltungen. Neulich erzählte mir eine Bekannte, dass sie in einem Meeting Ihrem Chef ein Problem geschildert hätte, der dann nur sagte, ja, hab ich verstanden – was haben wir denn noch auf der Agenda? Kein Wunder, dass man bei so etwas ausrastet.


    P: Allerdings. Schließlich sitzt man ja nicht zum Spaß beisammen. Was ich so schlimm finde, ist, dass gerade bei regelmäßigen Meetings die Sinnfrage oft überhaupt nicht mehr gestellt wird. Die verkommen dann immer mehr zu „Mein-Haus-mein-Auto-mein-Boot“-Runden, in denen sich die Teilnehmer erzählen, wie wichtig sie sind. Oder schlimmer, man versucht krampfhaft Themen zu finden, die alle interessieren. Dabei sind die meisten Chefs doch mit ihren operativen Problemen so ausgelastet, dass sie keine Zeit zu verschenken hätten. Dass da nie einer auf den Tisch haut und sagt: „Sagt mal, was läuft denn hier gerade?“


    H: Hinzu kommt, dass man da häufig eine gewisse Methodik und Zielstrebigkeit vermisst. Da sitzt man dann und alle quatschen durcheinander. Oder sitzen herum und hoffen, dass es bald vorbei ist. Wenn man als Chef eine Frage stellt, antworten immer die Gleichen. Dabei können Meetings so viel Spaß machen und das Teamklima positiv beeinflussen. Da werden wirklich Chancen vergeben.


    P: Das stimmt schon. Aber ich finde es auch schwierig, da jedes Mal einen draufzulegen, nur damit die Leute das Interesse nicht verlieren. Eigentlich müsste doch jeder daran interessiert sein, Meetings so pfiffig wie möglich zu gestalten. Am Ende bleibt es aber meist am Chef hängen.


    H: Aber das ist ja auch seine Aufgabe. Als Chef muss man Strukturen und Abläufe festlegen und das Ganze vernünftig erklären. Da gehören Meetings dazu und idealerweise moderiere ich sie natürlich auch. Aber dazu muss ich natürlich erst einmal wissen, wie so etwas geht.


    P: Tja, und das lernt man komischerweise in den meisten Führungstrainings nicht. Heute kommt es eben auch darauf an, Menschen in Entscheidungen einzubeziehen und Einschätzungen abzufragen. Die Zeiten, in denen ich als Chef der schlaueste Mitarbeiter war, sind vorbei. Das Problem, das ich dabei sehe: Ich habe ja meistens so viel zu tun, dass ich mich inhaltlich kaum vernünftig auf ein Meeting vorbereiten kann, wie soll ich mich denn da noch methodisch vorbereiten und ein Feuerwerk für die Mitarbeiter abbrennen, damit die begeistert sind.


    H: Und das ist genau die Herausforderung. Vielleicht muss es ja auch gar kein Feuerwerk sein. Vielleicht wären die meisten Meetingteilnehmer ja schon für etwas Abwechslung oder konsequentes Abarbeiten von Themen dankbar. Es gibt eben ein paar Tricks, die ein Meeting erfolgreich machen; wenn man diese beachtet, klappt das ganz gut.


    Houston, wir haben ein Problem – Meetings für Mülleimer


    Wenn Sie richtig viel Langweile produzieren möchten und dafür sorgen wollen, dass jedes Meeting zur echten Zeitverschwendung wird, dann halten Sie sich an diese Empfehlungen:


    „Moderner Schnickschnack.“ Eine Moderation für ein Meeting? Albern, so etwas haben wir noch nie gebraucht. Diesem Prinzip folgend sitzt man klassisch beieinander und gibt reihum Stellenbeschreibungen ab. Wenn es ganz wild werden soll, wird ein Flipchart bemüht, auf dem Ergebnisse festgehalten werden. Das funktioniert – wenn Sie Ihre Meetings zum Tiefpunkt der Woche machen wollen. Das Einzige, was garantiert ist, ist das Gähnen der Teilnehmer.


    „Once upon a time.“ In einer weit entfernten Galaxis fand ein Meeting statt. Das Protokoll erreichte uns leider ein Lichtjahr später. Aber das war gar nicht schlimm, so mussten wir die ganzen Maßnahmen nicht umsetzen, die wir beschlossen hatten. Vielleicht etwas überspitzt. Aber in vielen Fällen fällt das Protokoll immer wieder von der To-do-Liste und erreicht uns zehn oder 14 Tage nach einem Meeting. Viel zu spät, um vernünftig damit arbeiten zu können.


    „Mr. Knows it all.“ Verwirren Sie mich nicht mit Fakten, ich habe mir meine Meinung schon gebildet. Die Meinung des Chefs zählt, alle anderen Beiträge sind nur schmückendes Beiwerk. Aber schließlich braucht jeder gute Film auch Komparsen. In diesem Sinne bestimmt der Vorgesetzte Themenwahl und macht das, was ein guter Chef tut – er trifft Entscheidungen. Leider ist er dann meist der Einzige, der wirklich dahintersteht. Aber was macht das schon?


    „Spontan ist am besten.“ Getreu dieser Aussage lässt dieser Cheftyp seine Untergebenen über das Thema der Meetings so lange wie möglich im Dunkeln. Schließlich soll es ja nicht langweilig werden, und Ihre Leute schütteln das doch eh aus dem Ärmel. Der Haken daran: Es gibt immer Mitarbeiter, die eine Sache zunächst in Ruhe durchdenken müssen, bevor sie etwas beitragen können. Mit der Überfallstrategie nehmen Sie diesen Typ aus dem Spiel. Aber so sparen Sie sich natürlich lästige Diskussionen.


    „Schön war’s.“ Es geht hoch her beim Meeting, die Stimmung ist super und die Teilnehmer sprühen nur so von Ideen. Leider endet es ohne einen konkreten Plan, in dem verbindlich festgehalten wird, wer was bis wann zu erledigen hat. Konsequenterweise können die Ergebnisse dann in folgenden Meetings auch nicht nachverfolgt werden. Naja, Hauptsache, man hat sich einmal ausgetauscht, wer wird denn da so pingelig sein und auf Ergebnissen beharren.


    „Alles super.“ Sobald ein Meeting anberaumt wird, leiden manche Chefs an akutem Realitätsverlust. Die Probleme, die es noch unlängst gegeben hat, sind verschwunden und die Konjunkturaussichten, bis vor kurzem noch desaströs, sind plötzlich rosig. Konflikte mit oder zwischen Mitarbeitern lösen sich kurzfristig ebenfalls in Wohlgefallen auf – wir sind schließlich alle eine große Familie. Kurzum, es wird die heile Welt proklamiert. Leider trifft sie die Realität nach dem Meeting mit voller Wucht. Und die rosarote Brille zerbricht …


    Die Lösungsfinder-Methode


    Rechnet man die Zeit zusammen, die Chefs mit ihren Mitarbeitern in Meetings verbringen, kommen schnell schwindelerregend hohe Zahlen zusammen. Obwohl Meetings wichtig sind, um Kontakt zu halten, Informationen auszutauschen und einfach am Teamklima zu arbeiten, werden sie häufig wenig geliebt. Mitunter hört man den versteckten Vorwurf: Wie lange dauert das denn hier noch? Ich habe zu arbeiten. Was die meisten glatt übersehen: Auch das Meeting gehört zum Job, das wird aber häufig nicht gesehen. Was auch mitunter in Vergessenheit gerät: Ein Meeting bedeutet für ein Unternehmen immer ein knallhartes Investment. Als Führungskraft sollten Sie das im Hinterkopf behalten und entsprechend verantwortungsvoll damit umgehen. Konkret heißt das: Lassen Sie nicht zu, dass jemand unvorbereitet erscheint. Sie müssen dafür sorgen, dass jeder informiert ist über Thema und Ablauf. Geben Sie Meetings Strukturen und sorgen Sie dafür, dass jeder, der dabei ist, auch eine faire Chance hat, sich zu beteiligen. Handelt es sich um ein Alibimeeting, sagen Sie es ab. Das ist Zeit- und Geldverschwendung. Mit dem folgenden Konzept sind Sie auch ohne Moderationsausbildung auf der sicheren Seite:


    Überlegen Sie sich vor dem Meeting: Was soll danach anders sein? Falls Ihnen die Formulierung zu trainermäßig ist: Welche Frage/Welches Problem/Welche Unklarheit soll in dem Meeting bearbeitet werden? Halten Sie das Problem in einem Satz fest. Zum Beispiel: In dem Meeting klären wir, warum wir einen Produktionsausschuss von fünf Prozent haben und was wir dagegen unternehmen können. Diese Aufgabenstellung sollten Sie allen Teilnehmern im Vorfeld bekannt geben.


    Benennen Sie einen Moderator für das Meeting. Wenn Sie die Aufgabe nicht jedes Mal selbst übernehmen wollen, ist das ok, erklären Sie dem Moderator aber, was sein Job ist, nämlich der Gruppe dabei zu helfen, effizient zum Ergebnis zu finden. Stellen Sie Hilfsmittel zur Verfügung.


    Nehmen Sie sich nicht zu viel vor. Belassen Sie es bei einigen wenigen Punkten, die Sie realistisch in der zur Verfügung stehenden Zeit bearbeiten können. Wir wissen, dass die Versuchung groß ist, Termine möglichst voll auszunutzen, aber das nimmt Ihnen den Raum, auf spontan auftretende Ideen oder Probleme einzugehen. Lieber ein Thema vernünftig beackern als drei gar nicht.


    Überlegen Sie sich, mit welchen Methoden Sie das Meeting aufpeppen können. Dazu gehören zum Beispiel Kreativitätstechniken und Methoden zum Perspektivenwechsel. Sorgen Sie für Abwechslung in der Methodenauswahl.


    Laden Sie auch Gäste zu regelmäßigen Meetings ein. Das können zum Beispiel Kunden sein, die über neue Entwicklungen berichten, Fachleute oder interne Schnittstellen.


    Planen Sie den Einstieg. Stellen Sie vor, worum es geht und wieso das für Sie wichtig ist. Präsentieren Sie Zahlen, Daten und Fakten, die neugierig machen und die Brisanz des Themas aufzeigen. Das kann zum Beispiel so aussehen: Wir verbringen durchschnittlich zwei Stunden in der Woche im Jour fixe. Bei zwölf Führungskräften entspricht das einem Investment von 12.000 Euro. Um zu aktivieren, können Sie das auch als Frage verpacken – was, schätzen Sie, kostet dieses Meeting die Firma? Und lassen frisch drauflos raten. Mit einem pfiffigen Einstieg bringen Sie die Zuhörer dazu, Ihnen zu folgen und Ihnen ihre Aufmerksamkeit zu schenken.


    Erstellen Sie das Protokoll während des Meetings. Hier geht Inhalt und Genauigkeit vor Form. Was nützt es, wenn Sie das Protokoll erst lange nach dem Meeting haben? Übertreiben Sie es nicht. „Kurz und präzise auf den Punkt“ ist die so genannte Methode 3 von Trainerausbilder Dieter Sonnenholzer. Halten Sie auf einem Flipchart Folgendes fest:


    
      	Was ist das Thema? Notieren Sie das Thema/Problem in einem Satz (der Satz stammt aus Ihrer Vorbereitung).


      	Woran liegt’s? Hier halten Sie die Ursachen fest.


      	Welche Lösungen wurden diskutiert? Halten Sie die Lösungen aus dem Brainstorming fest – und schreiben Sie dahinter, ob sie umsetzbar ist oder nicht.


      	Welche Lösung wird umgesetzt? Halten Sie fest, für welche Lösung Sie sich entschieden haben. Definieren Sie: Wer macht was? Wann/bis wann? Wie? Wo? Warum? Und mit wem?

    


    Vereinbaren Sie Kontrolltermine für Zwischenschritte und Endabnahme.


    Das Ganze können Sie auf einem Flipchart festhalten (deutlich schreiben) und es mit einer Handykamera fotografieren oder es direkt in einen Laptop tippen.


    Beschränken Sie sich auf eine DIN-A4-Seite. Beides können Sie noch während des Meetings an alle Teilnehmer verschicken und jeder weiß, wie es weitergeht.


    Stellen Sie nach jedem Meeting die Optimierungsfrage: Was können wir beim nächsten Mal tun, um noch effektiver und effizienter zu sein? Fragen Sie grundsätzlich die Zufriedenheit mit dem Meeting und dem Moderator ab; nur so können Sie die Meetingkultur frisch halten und verbessern.


    Meetings sind ein wichtiger Teil der Unternehmenskultur geworden. Als Chef haben Sie die einmalige Chance, Einfluss darauf zu nehmen, ob Ihre Mitarbeiter Meetings als Chance sehen oder als Strafe empfinden. Nutzen Sie die Gelegenheit und begeistern Sie Ihr Team mit Meetings, die Sinn machen und Probleme lösen. So punkten Sie als Führungskraft.


    Zurück zum Meeting des Grauens


    „Nun“, durchbrach unsere Chefin das Schweigen. Das war ja ein herzhafter Auftritt von Ihnen, Herr Körner.“ Gerade als ich dachte, dass dieser emotional vorgetragene, aber zweifellos richtige Einwand von Herrn Körner durch „Daumen nach unten“ von unserer Geschäftsführung zum Sterben verurteilt würde, fuhr sie fort: „Ich frage mich allerdings, ob nur Herr Körner hier dieser Meinung ist oder ob noch weitere Kollegen meinen, dass unsere Meetings Zeitverschwendung sind. Ich bitte um Handzeichen, wer möchte eine veränderte Meetingkultur einführen?“ Alle Kollegen schauten sich zunächst gegenseitig an. Keiner reagierte. Dann nahm ich meinen Mut zusammen und hob die Hand. „Ja, ich bin der Meinung, wir sollten unsere Meetings produktiver gestalten“, sagte ich. Nach und nach gesellten sich weitere Kollegen dazu. Sogar Herr Hartmann, dessen Vortrag durch Herrn Körner so unschön beendet worden war, hob die Hand. „Wie ich das so sehe, sind das grob überschlagen 90 Prozent. Ich danke Ihnen für Ihre Offenheit“, sagte unsere Chefin und alle waren gespannt, was jetzt kommen würde. „Ich schlage vor, wir nutzen gleich jetzt die restliche Zeit, um uns darüber auszutauschen, wie wir diese Arbeitstreffen gestalten wollen, was meinen Sie?“ Alle waren damit einverstanden. Wir vereinbarten genau die Themen, über die wir in Zukunft sprechen wollten, und klärten, womit wir Zeit und Nerven nicht mehr unnötig strapazieren würden. Die zukünftigen Themen sollten sein:


    
      	Projektberichte, die eine strategische Auswirkung auf die Unternehmensentwicklung haben. Ob ein Projekt strategisch ist oder nicht, würden die Teilnehmer zuvor entscheiden.


      	Absprachen für ein übereinstimmendes und strategiekonformes Vorgehen bei Kundenbeziehungsmanagement, Akquise, Personalentwicklung, Personalrecruiting, Marketing, Qualitätssicherung, Budgetplanung und Unternehmensziele.


      	Probleme, die mit einer kollegialen Beratung in einem Meeting gelöst werden können.


      	Berichte über aktuelle Performancekennzahlen mit Benchmarking.

    


    Wir einigten uns darauf, dass diese Meetings immer moderiert werden sollten. Der Moderator wäre verantwortlich für die Planung, die inhaltliche Aufbereitung und die organisatorische Durchführung des Meetings. Die Moderatorenrolle sollten alle Meetingteilnehmer abwechselnd übernehmen, auch unser Geschäftsführer. Hierfür wurde ein fixer Plan pro Quartal erstellt.


    Nachdem wir die Punkte für uns erarbeitet hatten, waren wir alle sehr zufrieden. Abschließend sagte unsere Chefin: „Ich bin sehr beeindruckt von diesem Ergebnis und glaube, dass wir damit auf dem richtigen Weg sind. Da wir sicherlich alle über unterschiedliche Moderationskenntnisse verfügen, schlage ich vor, dass alle ein Moderationstraining besuchen, um die Kenntnisse aufzufrischen und anzupassen. Den einen oder anderen Tipp werden wir dabei mit Sicherheit auch noch mitnehmen, um unsere Meetings noch effizienter zu gestalten.“


    Alle Kollegen waren damit einverstanden. Wir verließen das Meeting gemeinsam in gelöster Stimmung und ich hatte das Gefühl, dass wir zum ersten Mal nicht versuchten, uns voneinander abzugrenzen und besser zu sein als der andere, sondern dass wir gemeinsam etwas Neues gefunden hatten: einen Weg, als Team zusammenzuarbeiten.

  


  
    15. „Wären Sie bitte so nett, ein kleines bisschen pünktlicher zu kommen?“ Kasernenhof oder Kuschelecke?


    Wie Sie Mitarbeiter so behandeln, dass sie freiwillig Höchstleistungen erbringen


    
      Führungskultur und Teamentwicklung. Erfahren Sie, wie eng beides miteinander verbunden ist und wie Sie es einsetzen, um mit Ihrem Team die selbst gesteckten Ziele zu erreichen.

    


    „Schau mal, dort drüben sitzt Harald“, sagte ich zu meinem Kollegen, als wir das Café Eckstein in der Nähe unserer Firma betraten. „Der sieht aber blass aus“, sagte ich. „Als ob er von einem Vampir gebissen worden wäre“, meinte mein Kollege mit gedämpfter Stimme, sodass Harald es nicht hören konnte.


    Harald war unser Chef-Controller, ein Mensch mit staubtrockenem Humor. Ich kann mich nicht daran erinnern, dass er jemals die Miene verzogen hätte, selbst dann nicht, wenn jemand einen sensationellen Witz erzählte. Er selber allerdings war ein Meister der unbewussten Situationskomik. Bei Meetings sagte er regelmäßig Sachen wie: „Mann, die Kekse hier schmecken wie bei Mutti.“ Ich mochte ihn, auch wenn ich beruflich nicht allzu viel mit ihm zu tun hatte.


    „Harald, wie geht es dir?“, fragte ich und hoffte insgeheim, damit keine Wunden aufzureißen. „Ach, ganz gut“, sagte er. „Ich bin für ein paar Tage beurlaubt worden.“


    Etwas überrascht fragte ich gleich nach: „Beurlaubt?“


    „Ja“, sagte Harald. „Das ist eine längere Geschichte, aber ich bin froh, dass ich einmal mit jemandem darüber reden kann. Ich zweifle nämlich schon an mir selbst“, sagte Harald.


    Beeindruckt von seiner Offenheit schaute ich meinen Kollegen an und sagte: „Ja klar.“ Denn ich war gespannt wie ein Flitzebogen.


    „Meine Mitarbeiter haben sich bei der Geschäftsführung über mich beschwert“, fing Harald an.


    „Was?“, sagte mein Kollege. „Wieso das denn?“


    „Sie sind mit meinem Führungsstil nicht einverstanden. Er sei ihnen zu patriarchalisch“, sagte Harald.


    „Das darf doch wohl nicht wahr sein“, entfuhr es mir.


    „Worüber genau beschweren sie sich denn?“, fragte mein Kollege nach.


    „Ja, genau das habe ich unseren Chef auch gefragt“, sagte Harald und zog heftig an seiner Zigarette.


    „Und was hat er gesagt?“


    „Na ja, sie akzeptieren es nicht, dass ich jeden Morgen zuerst mit ihnen den Tag bespreche, Aufgaben vergebe und dann klar sage, was ich von ihnen für den heutigen Tag erwarte.“ Hm, dachte ich, hört sich schon ein wenig an wie damals bei der Bundeswehr. Erst einmal die ganze Truppe morgens vor dem Kasernengebäude antreten lassen und dann ABMs verteilen. Mehr als Arbeitsbeschaffungsmaßnahmen konnte man die stupiden Aufgaben, die wir manchmal bekommen hatten, ja wirklich nicht nennen.


    „Wenn du sagst, dass du deinen Mitarbeitern klar vorgibst, was du von ihnen am Tag erwartest, heißt das, du kontrollierst am Ende jeden Tages, ob sie ihre Aufgaben auch erledigt haben?“, wollte ich wissen und sah vor meinem geistigen Auge, wie Harald seine ganze Truppe vor seinem Schreibtisch in Reih und Glied der Größe nach, die Schreibmappen präsentierend, antreten ließ.


    „Macht ihr das denn nicht?“, fragte Harald.


    Ich schaute meinen Kollegen ungläubig an und musste mir ein Lachen verkneifen.


    „Du meinst, ob wir unsere Mitarbeiter jeden Tag in Habt-Acht-Stellung antreten lassen?“


    Harald merkte, dass ich ihn auf dem Arm nehmen wollte. „Ha, ha, sehr witzig, aber mal ehrlich, wie macht ihr das denn mit der Kontrolle der Leistung eurer Mitarbeiter?“


    Ich merkte, dass er es wirklich ernst meinte und dass hier eine kollegiale Beratung angebracht war. Aber ein Blick auf die Uhr sagte mir, dass ich schon zum nächsten Termin düsen musste. Ich fragte, ob wir uns später noch treffen wollten, dann bräuchten wir nicht auf die Uhr zu schauen. Harald sagte zu.


    Palluch vs. Hinrichsen – Der Ton macht die Musik


    Hinrichsen: Na, herzlichen Glückwunsch. Der Feldwebel kontrolliert den Schuhputz, und wenn er nicht sein eigenes Spiegelbild erkennt, lässt er alle noch einmal zum Nachbessern wegtreten. Das muss doch eigentlich jedem klar sein, dass diese Art der Kontrolle grenzwertig ist.


    Palluch: Möchte man meinen. Aber was, wenn man es nicht anders gelernt hat? Ich kenne wenige Unternehmen, die bei der Einarbeitung erklären, wie Mitarbeiter bei ihnen motiviert oder behandelt werden sollen. Plattitüden, klar – aber ganz konkret hört man das doch eher selten.


    H: Du meinst Sprüche wie: Bei uns steht der Mitarbeiter im Zentrum, seine Entwicklung ist uns allen ein Anliegen oder Ähnliches? Klingt toll, aber wenn man dann mal tiefer bohrt, weiß in der Regel kein Mensch, was er eigentlich genau machen soll, um die selbst gesteckten Auflagen zu erfüllen.


    P: Genau so. Bei der Einarbeitung und Einstellung wird halt auf Managementkompetenz, was auch immer das konkret bedeuten soll, und die fachliche Eignung geachtet. Was ja auch sinnvoll ist, schließlich kann ich als Nicht-Controller wohl kaum einschätzen, ob jemand seinen Job gut und richtig macht, geschweige denn Prozesse so organisieren, dass sie Sinn ergeben.


    H: Du meinst, da müsste man als Unternehmen auch Klarheit schaffen? So in der Art: „Bei uns wird eher ein selbstverantwortliches, vertrauensvolles Miteinander gepflegt?“


    P: Ich finde, das müsste selbstverständlich sein. Aber wenn ich über die Fälle im Einzelhandel nachdenke, die durch die Presse geistern – Kameras im Pausenraum und Taschenkontrolle bei Dienstschluss –, kann ich nachvollziehen, warum auch manche Unternehmen mit Stasi-Methoden geführt werden. Je nachdem, aus welchem Umfeld man als Chef kommt, muss man manchmal gesagt bekommen, welchen Grad der Kontrolle und wie viel Druck auf die Mitarbeiter das Unternehmen von einem erwartet.


    H: Aber ehrlich, so etwas würde ich als Chef gar nicht mitmachen. Solche leeren Phrasen sind ja reine Zeitverschwendung! Da wüsste ich aus dem Stand 25 praktische Tipps, die echte Veränderung bringen.


    P: Ich finde, das Problem geht noch viel tiefer. In vielen Fällen wird doch die Teamentwicklung einfach en passant gesteuert, ohne dass der Chef bewusst darangeht. Wenn dann einmal Zeit ist, wird eine Klettergarten-Teamrunde eingelegt. Wer kennt nicht die Pflichtveranstaltungs-Weihnachtsfeiern mit befohlenem Spaßfaktor? Da soll dann alles, was über das Jahr versäumt wurde, aufgeholt werden.


    H: Klar, von einer Veranstaltung im Jahr wird der Braten nicht fett. Aber ich finde, in den letzten Jahren hat sich viel verändert und Chefs gehen viel bewusster mit dem Thema Teamentwicklung um. Trotzdem haben die wenigsten Führungskräfte einen Plan in der Schublade, wie sie konkret für ein ausgezeichnetes Teamklima sorgen. Schade! Denn in einer guten Arbeitsatmosphäre würden sich viele Probleme von alleine erledigen. Ich habe die Erfahrung gemacht, dass das Betriebsklima sogar einen direkten Einfluss auf Gewinn und Kundenzufriedenheit hat.


    P: Ist ja auch logisch. Wenn man sich gegenseitig unterstützt und die Fluktuation im Team niedrig ist, merken die Kunden, dass sie es mit einem zufriedenen und stabilen Team zu tun haben – und kaufen gleich etwas mehr. Freilich ist die Agenda der meisten Chefs auch ohne das Thema Teamentwicklung voll genug.


    H: Dabei ist es eine der wichtigsten Aufgaben einer Führungskraft, für ein vernünftiges Arbeitsumfeld zu sorgen! Und eigentlich ist das gar nicht so schwer. Braucht aber Zeit und Struktur. Und da lauern jede Menge Fallen.


    Houston, wir haben ein Problem – „Management by Fear“


    Wenn der Chef den Gang betritt, kann man in den Büros eine Stecknadel fallen hören. Jeder wartet nur auf die nächste Demütigung. Vor lauter Angst, einen Fehler zu begehen oder gar mit Eigeninitiative aufzufallen, sind die Mitarbeiter dauergelähmt. Denn dieser Cheftyp führt, indem er seinem Team Angst einflößt. In aller Öffentlichkeit macht er Mitarbeiter grundlos fertig, schließlich muss ein Exempel statuiert werden, damit Zucht und Ordnung herrschen. Auch eine Form von Teamklima. Aber leider ein eisiges – das miese Stimmung, hohe Fluktuation und hohe Kosten im Personalbereich als Nebenwirkungen hat.


    „Affenbande.“ Wer am lautesten schreit, wie überlastet er ist und was er gerade wieder alles zu tun hat, bekommt vom Chef die meiste Aufmerksamkeit. Die Kollegen, die still vor sich hinarbeiten, fallen dabei unter den Tisch und ärgern sich. Die Mitarbeiter, die das System durchschauen, überbieten sich in Schilderungen ihres Leidensdruckes. Da der Chef langsam bei der Dauerbeschallung abstumpft, muss jedes Mal etwas draufgelegt werden. Eigentlich nicht schlecht, so bekommen Sie immer etwas geboten. Schade nur, dass das Teamklima darunter leidet und Leistungsträger abschalten oder Sie verlassen. Zurück bleiben: die Brüllaffen.


    „Dann hab ich dich nicht mehr lieb.“ Wenn jemand bei diesem Chef einen Fehler begeht, wird ihm diese persönliche Enttäuschung sogleich heimgezahlt. Durch Liebesentzug. Zu Meetings werden diese „Totalausfälle“ natürlich nicht mehr eingeladen. Wenn der Chef dem Delinquenten auf dem Gang begegnet, wirft er ihm höchstens einen beleidigten Blick zu. Hat der verlorene Sohn nun lange genug geschmort, reicht der Chef ihm wieder die Hand und nimmt ihn huldvoll in seinen Dunstkreis auf. Das einzige Problem: Irgendwann stumpft sich die Methode ab. Dass das Ganze zu einem gestörten Teamklima führt, brauchen wir wohl nicht auszuführen.


    „Guerilla-Kommunikation.“ Dieser Chef ist ein Meister der subtilen Kommunikation. Um seine Botschaften in die Welt zu setzen, bedient er sich des Flurfunks. Da wird Meier heimlich gesteckt, was Schulze ändern müsste, und umgekehrt. Die Gerüchteküche wird ganz bewusst befeuert, bis sie den Siedepunkt erreicht. So spart man sich langweilige Meetings und Unsicherheit fördert die Obrigkeitshörigkeit. Klare Richtlinien und Ansagen können Sie hier lange suchen. Stattdessen heißt die Devise: Im Einzelgespräch so, der Gruppe gegenüber ganz anders! So hält sich mancher Chef geistig flexibel – leider ziemlich aufwändig, die ganzen Intrigen im Kopf zu behalten.


    „Kollektiv Kuschelgruppe.“ Aus Angst, die Mitarbeiter zu demotivieren, heißt es hier: Harmonie über alles. Misserfolge und Fehler werden dabei kleingeredet oder unter den Teppich gekehrt. Statt auf Höchstleistung und Kundenbegeisterung konzentriert sich diese Gurkentruppe auf das nächste Abteilungsevent. Dass dabei Konflikte unter dem Teppich schwelen, die bald ein Loch hineinbrennen, ist egal. Hauptsache, man versteht sich gut. Oder?


    Die Lösungsfinder-Methode


    Ob es in Ihrem Team rund läuft oder nicht, lässt sich relativ schnell feststellen. An der Atmosphäre, dem sogenannten Betriebsklima, und an der Art und Weise, wie die Mitarbeiter miteinander umgehen.


    Vielleicht haben Sie schon Firmen kennengelernt, in deren Räumen man die Luft schneiden kann und Betriebsfeiern eher einer Beerdigung gleichen als einem Fest, bei dem es etwas zu feiern gibt. Vielleicht ist es bei Ihnen nicht so extrem und Ihre Leute arbeiten nur nebeneinander her. Oder Sie stoßen sich an ihrer Gleichgültigkeit: Punkt 18 Uhr lassen sie die Stifte fallen und gehen, auch wenn es nur noch wenige Minuten gebraucht hätte, gewisse Arbeiten abzuschließen.


    Fakt ist: Sie können mit dem richtigen Klima die Produktivität von Teams um bis zu 25 Prozent steigern. Wenn Sie sich entscheiden, dass Sie dieses Thema bearbeiten wollen, können Sie einem einfachen Erfolgsmodell folgen.


    Sammeln Sie alle Punkte, die Sie stören. Was beobachten Sie an der täglichen Zusammenarbeit, das Sie gerne anders hätten? Macht jeder nur seins? Blickt nicht über den Tellerrand hinaus? Oder werden Konflikte zu Tode diskutiert, aber nie beackert? Als Hilfe finden Sie unter www.als-unser-kunde-tot-umfiel.de im Downloadbereich einen Test, den Sie verwenden können, um den aktuellen Stand Ihres Teams zu ermitteln.


    Definieren Sie, wie es sein soll. Wie sieht ein prima Klima für Sie aus?


    Nach einer Studie von Manuela Dollinger und der Uni München gibt es fünf Punkte, die erfolgreiche Teams von erfolglosen unterscheiden:


    Alle wollen das Ziel erreichen – jeder gibt sein Bestes in der Zusammenarbeit. „Das Ziel“ klingt schön und gut, aber welches genau soll erreicht werden? Gibt es ein gemeinsames Ziel, das transparent kommuniziert und plakativ platziert wurde? Das ist die Voraussetzung, damit alle an einem Strang ziehen. Wie Sie das Ziel definieren, ist egal. Wir haben gute Erfahrungen mit ganz einfachen Methoden gemacht. Zum Beispiel einer Zielscheibe, die bei den wöchentlichen Ergebnissitzungen benutzt wird und den Rest der Zeit im Büro gut sichtbar platziert wird. Zeigen Sie jeweils, welche Anteile jeder Mitarbeiter am Erreichen des gesamten Ziels hat und wo sein Beitrag zum großen Ganzen ist. Vereinbaren Sie Ziele mit den Mitarbeitern oder geben Sie sie vor. Fordern Sie Ergebnisse. Machen Sie aus Ihren Mitarbeitern couragierte Mitstreiter für Ihre Ziele, indem Sie zeigen, dass Sie Verantwortung für Ihr eigenes Tun und für die Unternehmensziele übernehmen. Nur dann können Sie dies auch von Ihren Mitarbeitern erwarten.


    Das Streben nach permanenter Optimierung – Lernkultur und Innovationen sichern die Zukunft. Permanente Weiterentwicklung ist die Nummer Eins, wenn es um einen Motivationsschub für Ihre Mitarbeiter geht. Dabei gilt: Der Fisch muss dem Köder schmecken, nicht dem Angler. Vermitteln Sie, dass es sich um eine Chance handelt, die persönlichen Nutzen bringt und nicht nur dem Wohle der Firma dient. Gestalten Sie Meetings spannend und sinnvoll. Was passiert im Team, wenn jemand einen Fehler macht? Daran wie mit einer solchen Situation umgegangen wird, können Sie ablesen, wie es um das Klima in Ihrer Truppe bestellt ist. Etablieren Sie eine Kultur, in der Sie aus Fehlern lernen, anstatt den Delinquenten zu verteufeln.


    Guter Informationsfluss und klare Absprachen – jeder ist informiert und weiß, was erwartet wird. Muss ich meinem Team alles sagen? Natürlich nicht, aber jeder sollte das wissen, was es braucht, um den jeweiligen Job zu machen. Sicherheit und Stabilität sind wesentliche Faktoren für die Motivation von Mitarbeitern. Wenn also beispielsweise Unsicherheit herrscht, ist es wichtiger, regelmäßig zu kommunizieren. Aber gerade in wirtschaftlich schwierigen Situationen fehlt häufig die Zeit. Hier gilt: Man spart Zeit, wenn man rechtzeitig in die Offensive geht, anstatt rückwirkend Schaden zu beheben.


    Kritik und Konflikte konstruktiv angehen – offene Kommunikation als Basis für gute Entscheidungen. Die Folgen aufgeschobener Kritik und nicht ausgetragener Konflikte sind häufig hohe Fluktuation, sinkende Produktivität und sogar Komplettausfälle, die einen beträchtlichen Schaden im Unternehmen anrichten können. Konflikte sind unvermeidbar. Die Frage ist: Wie gehen Sie als Führungskraft damit um? Folgende Punkte sollten in Ihrem Team klar sein:


    
      	Ab wann wollen Sie eingebunden werden?


      	Sind die Abläufe für die Konfliktregelung festgelegt?


      	Welche Unterstützung geben Sie?


      	Wie geben Sie Rückmeldung zur Arbeitsleistung?


      	Wie wird kontrolliert, ob alles in Ordnung ist?

    


    Das Team befriedigt soziale Bedürfnisse ebenso wie Einzelinteressen. Ein Widerspruch? Nur scheinbar. Hier spielt das Gefühl, ob die Arbeit gerecht verteilt und ob bei Entscheidungen ein Mitspracherecht besteht, hinein. Gleichzeitig gilt: Menschen wünschen sich Freiraum, um die Aufgaben so zu erfüllen, wie sie es für richtig halten. Sorgen Sie dafür, dass ein Wir-Gefühl im Team entstehen kann. Finden Sie heraus, was jeder von der Zusammenarbeit erwartet. Was motiviert die Teammitglieder? Schaffen Sie Raum, gemeinsam Zeit zu verbringen und das Zusammengehörigkeitsgefühl zu stärken. Präsentieren Sie beispielsweise bei Ihrem Vorgesetzten als Team den aktuellen Stand und die Erfolge, die Sie schon zu verzeichnen haben. Sie werden überrascht sein, wie lange Ihr Team noch davon spricht.


    Erstellen Sie ein Konzept für die Teamentwicklung, in dem Sie für sich definieren, wie Sie die fünf Faktoren bearbeiten wollen. Nehmen Sie sich dabei allerdings nicht zu viel vor. Wenn Sie einmal pro Woche Ihren Plan hervorholen und einen Punkt angehen sind Sie den meisten Mitbewerbern schon voraus. Zeigen Sie Ihrem Team, was Sie erwarten. Erklären Sie, was Ihnen wichtig ist und wie Sie sich die Zusammenarbeit vorstellen. Und dann: Lassen Sie Taten folgen. Denn nichts ist schlimmer als ein Chef, der zwar große Reden schwingt, aber das Angekündigte nach dem Meeting gleich wieder vergisst.


    Ein positives Klima können Sie nicht verordnen, das muss wie in jeder Beziehung organisch wachsen. Der entscheidende Punkt bei diesem Wachstum: Vertrauen. Entlassen Sie niemanden aus der Verantwortung. Sorgen Sie für gegenseitiges Verständnis und Unterstützung. Fördern Sie Stolz auf das Erreichte und feiern Sie das auch gelegentlich zusammen. Arbeiten Sie regelmäßig an diesem Punkt. Sie werden erstaunt sein, was sich alles verändern wird, wenn Sie das Teamklima von nun an bewusst steuern, anstatt einfach abzuwarten, was als Nächstes passiert. Denn eines ist sicher: Klima gibt es auf jeden Fall. Aber Sie entscheiden, ob es Sonnenschein oder bewölkt mit Aussicht auf Kündigung wird.


    Zurück zu unserem Kommandanten


    Am Abend trafen wir uns in unserem Lieblingslokal mit Harald. Nachdem wir unsere Bestellung aufgegeben hatten, fragte Harald: „Was soll ich denn nun machen?“ Obwohl ich damit gerechnet hatte, war ich doch überrascht davon, dass Harald wirklich auf der Suche nach Hilfe war.


    „Was interessiert dich denn besonders an dem Thema?“, wollte ich wissen.


    „Ich weiß einfach nicht, was ich machen soll, um ein Team zusammenzuschmieden. Und genau das verlangt unser Chef von mir. Wenn ich das nicht hinbekomme, dann hat er mir mit Konsequenzen gedroht.“ Harald blickte mich hoffnungsvoll an.


    „Was glaubst du, würden deine Mitarbeiter über das Arbeitsklima sagen, wenn sie hier bei uns am Tisch sitzen würden?“


    „Das ist leicht“, sagte Harald „Dass es total kontrollierend ist und sie sich eingeengt und permanent beobachtet fühlen. Und dass sie mit mir nicht mehr zusammenarbeiten wollen, weil ich ein Kontrolletti bin. Das hat mir unser Chef heute gesagt.“


    „Gut, und was sollten sie über das Betriebsklima sagen, wie sollen sie sich fühlen, wenn sie morgens zur Arbeit kommen?“, wollte ich wissen.


    Harald schaute zur Decke und überlegte. „Na ja, ich möchte schon, dass sie gerne zur Arbeit kommen und sich auch in meiner Gegenwart wohlfühlen“, sagte er schließlich.


    „Gut, das ist unser Ziel“, sagte ich. Zuerst mussten wir uns also mit dem Thema Vertrauen auseinandersetzen.


    „Vertraust du deinen Mitarbeitern?“, wollte ich wissen.


    „So weit, wie ich sehen kann“, sagte Harald prompt. Und es war klar, dass genau hier der Frosch die Locken hatte.


    „Was glaubst du denn würde passieren, wenn du deinen Mitarbeitern nur ein großes Ziel vorgibst und dann nicht die Zwischenstände jeden Tag überprüfst, sondern das Ergebnis, wenn alles komplett fertig ist?“


    Harald überlegte. „Keine Ahnung, du meinst, das Ergebnis wäre dasselbe?“


    „Besser“, sagte ich. „Das Ergebnis wären zufriedene Mitarbeiter, die ihr Ziel erreicht haben.“


    In den folgenden Stunden entwickelten wir gemeinsam ein komplettes Konzept, wie er die Zusammenarbeit mit seinem Team wieder verbessern und eine besondere leistungsfähige Atmosphäre schaffen könnte: von einer regelmäßigen Meetingkultur über das Einbinden von Mitarbeitern in Entscheidungsprozesse bis hin zum Umgang mit Konflikten im Team und sogar zur Problematik, wie er mit seinen Mitarbeitern zusammen erarbeiten konnte, was sie tun sollten, wenn sie wieder einmal unzufrieden mit seinem Führungsstil wären.


    „Können wir uns in Zukunft noch öfter treffen?“, fragte Harald, als er nach drei Stunden seinen Masterplan in der Tasche hatte. Ich freute mich sehr, dass ich ihn in lockerer Atmosphäre dabei unterstützen konnte, beruflich und vor allem bei seinem Team wieder Tritt zu fassen. Wir verabredeten uns noch an manchem Feierabend und wurden gute Freunde. Nach drei Monaten hatte Harald wieder festen Boden unter den Füßen und brachte sogar einige Kollegen aus seinem Team mit in unser Lieblingslokal. Wenn man bedenkt, dass die meisten kurz zuvor lieber gekündigt hätten, als mit ihrem Vorgesetzten einen geselligen Abend zu verbringen, war es für ihn ein Riesenerfolg.

  


  
    16. „Als mir der Kragen platzte, hatte er noch gar nicht aus-

    geredet ...“ Motzen oder schweigen?


    Wie lange Sie mit Ihrer Kritik warten sollten, wenn Ihnen etwas nicht passt


    
      Hier erfahren Sie, wann und wie Sie Kritik am besten einsetzen und welche Voraussetzungen erfüllt sein müssen, damit Kritik auch angenommen werden kann.

    


    Ich freute mich auf diesen Besuch. Mein Weg führte mich heute in unsere Filiale nach Gernsheim. Die Leitung in dieser Filiale hatte Helga übernommen, eine gute Bekannte. Kennengelernt hatten wir uns in einem Traineeprogramm vor vielen Jahren. Helga war eine lebensfrohe und offene Persönlichkeit, die Erinnerung an unsere Zusammenarbeit war mit vielen Anekdoten verbunden. Als Verkaufsleiter besuchte ich regelmäßig unsere Filialen, und da dieser Besuch auch geschäftlich war, überprüfte ich noch einmal, ob ich alles vorbereitet hatte. Aktuelle Verkaufszahlen, Ergebnisse der Kundenbewertungen, Trendanalysen, Präsentation über die Unternehmensstrategie, ja, ich hatte alles dabei.


    „Hallo Helga“, begrüßte ich sie herzlich, als ich den Laden betrat. „Schön, dass wir uns nach langer Zeit mal wiedersehen und noch dazu an einem so schönen Sommertag“, sagte sie. Gemeinsam gingen wir in ihr Büro. „Möchtest du einen Kaffee?“, fragte sie mich. „Sehr gerne.“ Wir plauderten über alte Zeiten und die Zeit verging wie im Flug. „Wollen wir uns die aktuellen Zahlen anschauen?“, fragte ich, als ich bemerkte, dass wir uns etwas verquatscht hatten. „Ja klar“, antwortete Helga. Gerade als ich mit der Strategiepräsentation fertig war und die Bedeutung für die Führungskräfte erklären wollte, sprang Helga wie von der Tarantel gestochen auf und rannte an mir vorbei aus dem Büro. Ich schaute ihr nach und sah, wie sie schnurstracks auf eine Mitarbeiterin zu rannte und sie anschrie: „Ich hasse es, wenn ihr hier barfuß durch den Laden lauft. Wir stehen hier im direkten Kundenkontakt, was denkt ihr denn, soll der Kunde von uns halten, wenn alle herumlaufen, als wären sie am Strand!“ „Aber Frau Mang, es sind doch keine Kunden im Geschäft und meine Schuhe stehen dort unter dem Schreibtisch“, versuchte sich die Mitarbeiterin zaghaft zur Wehr zu setzen. „Quatsch, das ist doch total unhygienisch“, setzte Helga ihre Tirade fort, „was meinen Sie, wie das hier aussehen würde, wenn alle ab morgen nur noch barfuß durch den Laden latschen.“ Die Mitarbeiterin schaute sie nur noch mit großen Augen, die langsam feucht wurden, an. „Fehlt nur noch, dass Sie ab morgen hier in Hotpants erscheinen und während der Arbeit Cuba Libre trinken. Sie sind hier doch nicht zuhause oder in den Ferien!“ Die Mitarbeiterin drehte sich nur noch wortlos um, ging zu ihrem Schreibtisch und zog sich ihre Schuhe an. Dann verschwand sie im Aufenthaltsraum.


    Helga kam zurück ins Büro. Ich schaute sie völlig verblüfft an und beobachtete, wie sie mit katzengleichen Bewegungen langsam wieder im Chefsessel hinter dem Schreibtisch verschwand. Ich konnte immer noch nicht fassen, wie diese grazile Person gerade wie ein Hurrikan über ihre Mitarbeiterin hinweggefegt war. Sie lächelte und sagte: „Entschuldige bitte die Unterbrechung, aber dieses Barfußlaufen durchs Büro macht mich schon seit Langem wahnsinnig. Man muss doch kein Einstein sein, damit einem einleuchtet ist, das man das nicht macht, oder?“ Aufgerüttelt aus meiner Schockstarre wusste ich zunächst nicht so recht, wie ich auf diese Frage reagieren sollte.


    Palluch vs. Hinrichsen – Und plötzlich schlägt der Blitz ein


    Palluch: Mein lieber Herr Gesangverein, da ging es aber hoch her.


    Hinrichsen: Allerdings. Ich konnte erst gar nicht glauben, was da gerade passiert war. Ich dachte echt, ich bin im falschen Film.


    P: Und dann?


    H: Dann habe ich mich gefragt, was ich jetzt machen soll. Totschweigen oder was sagen. Am liebsten wäre ich ja im Boden versunken oder hätte die Zeit zurückgedreht. Aber dann dachte ich: Junge, jetzt musst du Chef sein, da führt kein Weg dran vorbei. Und dann hab ich erst einmal versucht zu verstehen, was zu dieser Situation führen konnte.


    P: Ich habe so etwas schon häufiger erlebt. Da sitzen ruhige, ausgeglichene Menschen und unterhalten sich und plötzlich kracht es. Der Hals schwillt an, der Kopf wird rot und dann geht es los. Ich muss da immer an den Film „Die Wutprobe“ denken. Da erzählt der Psychologe Dr. Rydell von zwei unterschiedlichen Typen – dem implodierenden und dem explodierenden. Der eine, der vor den unzufriedenen Kunden den Kassierer anschreit, und der andere, der Kassierer, der das jahrelang erträgt, um dann mit der Pumpgun um die Ecke zu kommen. Wahrscheinlich haben diese Chefs einfach jahrelang etwas in sich hineingefressen und irgendwann explodieren sie.


    H: Na, da hab ich ja noch mal Glück gehabt ... Aber ehrlich, ich kenne das Gefühl, wenn einen als Chef etwas stört und man spricht es nicht an. Dann ist irgendwann der Moment vorbei, wo man noch was sagen kann – zumindest gefühlt, was ja Quatsch ist, aber wenn zum Beispiel das Barfußlaufen für die Leute normal geworden ist, wird es schwer, das noch abzustellen. Und wahrscheinlich war ihr das in dem Moment einfach so peinlich, dass sie die Beherrschung verloren hat.


    P: Gut möglich. Ich finde aber, dass man es auch übertreiben kann. Da machen manche Chefs aus jeder Mücke einen Elefanten und kritisieren ständig an den Leuten herum, so dass die überhaupt nicht mehr zum Arbeiten kommen. Das ist ja auch nicht der Sinn der Sache. Ich erinnere mich da an eine Geschichte aus einer Bäckerei bei mir um die Ecke. Der Chef hat mehrere Filialen und lässt es sich nicht nehmen, dort morgens ab und an nach dem Rechten zu schauen. Ich kann immer genau sehen, wenn der da morgens durchgefegt ist. Die Mitarbeiter laufen herum wie sieben Tage Regenwetter. Der nörgelt an allem herum und das in einem Ton. Da vergeht einem die Lust, ins Brötchen zu beißen.


    H: Das klingt übel. Die Schwierigkeit liegt darin, zu unterscheiden, wo muss ich jetzt was sagen, weil ich sonst irgendwann platze, und wann könnte ich mit einer Sache leben. Manchmal scheut man sich ja auch, ein Thema anzusprechen aus Sorge, den anderen zu verärgern. Dabei tausche ich nur seine Zufriedenheit gegen meine und das ist es in den meisten Fällen nicht wert. Ich finde, das ist ja auch der Luxus, wenn man Vorgesetzter ist. Dass man eben sagen kann, was man haben möchte und was nicht.


    P: Trotzdem kommt es immer wieder vor, dass Chefs sich jahrelang über etwas ärgern, nur weil sie glauben, sie hätten den richtigen Zeitpunkt verpasst, etwas klar zu stellen.


    H: Ja. Das Schwierige an diesen Situationen ist, dass sie uns häufig gar nicht bewusst sind. Wir merken, dass uns etwas nervt, oder regen uns immer wieder auf, wenn wir in eine bestimmte Filiale fahren müssen. Vielleicht merken wir auch manchmal, dass Ärger in uns aufsteigt, können aber nicht genau ausmachen, woran es liegt. All das können Anzeichen dafür sein, dass man ebenfalls so eine Barfußgeschichte mit sich herumschleppt.


    Houston, wir haben ein Problem – Meckern für Fortgeschrittene


    Sie sehen: Rechtzeitig Grenzen zu ziehen ist wichtig, wenn man nicht im falschen Moment zum Rumpelstilzchen mutieren will. Doch zwischen Dauernörgeln und explodierendem Dampfkochtopf gibt es viele Wege, wie man’s nicht machen sollte:


    „Präventivschlag.“ Ohne Ankündigung, worum es eigentlich wirklich geht, und aus heiterem Himmel wird das Feuer aus allen Rohren eröffnet. Dieser Ausbruch, der Eyjafjallajökull und Co alle Ehre machen würde, wird selbstverständlich mit entsprechend theatralischer Gestik, Mimik und einer Schimpftirade untermauert. Zurück bleiben verstörte Mitarbeiter, die nicht wissen, womit sie dieses Donnerwetter verdient haben. Aber Hauptsache, man hat sich ordentlich abreagiert, oder?


    „Mit Verlaub: Sie sind ein Vollpfosten.“ Schon beim ersten Mal wird bei der Kritik ein Ton angeschlagen, der so manchen Drill-Sergeant erröten lässt. Schließlich findet man bei diesen Banausen nur so Gehör. Subtilität verstehen die Herrschaften nicht. Es mag Situationen und Unternehmenskulturen geben, in denen das so ist, aber vielleicht versuchen Sie trotz allen rechtschaffenen Zorns, den Sie empfingen, Ihr Mütchen zunächst zu kühlen.


    „Das personifizierte Böse.“ Derjenige, der Ihren Zorn heraufbeschworen hat, hat das ganz sicher nur aus einem Grund getan: Um sie zu ärgern und in aller Öffentlichkeit zu provozieren. Das kennen Sie schon von ähnlichen Kandidaten aus dem Kindergarten. Konsequenterweise wird der Schuldige dämonisiert und ihm wird alles Schlechte der Welt zugetraut. Nun, vielleicht haben Sie ja recht und Ihr Mitarbeiter ist wirklich der Teufel in Menschengestalt. Aber bevor Sie ihn mit Weihwasser besprenkeln, könnten Sie ja ein Gespräch riskieren, in dem Sie versuchen, seinen Standpunkt zu verstehen.


    „Den Gärprozess einleiten.“ Gut Ding will Weile haben. In diesem Sinne lassen diese Chefs erst einmal den Ärger in Ruhe reifen. Sie kultivieren ihn, bis er so weit ist. Auf dem entsprechenden Nährboden wächst und gedeiht er dann, bis er so groß ist, dass man ihn kaum noch zügeln kann. Fortgeschrittene schaffen es mit dieser Methode zu Magengeschwüren und anderen chronischen Beschwerden. Eine tolle Methode, wenn Sie den Vorruhestand anpeilen.


    „Der will doch nur spielen.“ Also eigentlich ist es ja gar nicht so schlimm, wenn man das zum Beispiel mit einem Tsunami oder einem Erdbeben vergleicht. So finden manche Chefs immer wieder eine Ausrede für das Fehlverhalten ihres Mitarbeiters, das sie insgeheim auf die Palme bringt. Konsequenterweise sehen sie über den Fehler hinweg. Manche Spezialisten ignorieren es sogar dann noch, wenn es ganz bewusst gemacht wird, um sie zu ärgern. Manchmal wird eine Kritik vorsichtig vorgetäuscht, nur um sie beim geringsten Widerstand in der Versenkung verschwinden zu lassen.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Wenn sie feststellen, dass sie etwas stört, geht bei den meisten Menschen ganz automatisch das Abwägen los. Ansprechen oder nicht? Bei manchen Zeitgenossen fällt diese interne Zensur aus und sie kritisieren munter drauflos. Die Kunst liegt darin, zu unterscheiden, wann man eine Sache besser auf sich beruhen lässt und wann Sie etwas klären sollten. Hier ein Gerüst, das Ihnen die Entscheidung leichter macht:


    Klären Sie zunächst, was Sie stört. Was genau ist es, wann und wo tritt es auf? Hat es einen Einfluss auf die Zusammenarbeit oder Zielerreichung? Wenn dem nicht so ist, könnte man die Sache ja jetzt auf sich beruhen lassen. Als Mitarbeiter müssten Sie das vielleicht sogar. Als Chef haben Sie aber die Möglichkeit, etwas einfach zu ändern, weil es Sie nervt. Großartig, oder?


    Finden Sie heraus, warum es Sie stört. Wenn Sie feststellen, dass das Problem Einfluss auf Arbeit oder Team hat, versuchen Sie, das zu beziffern und zu benennen; die Informationen brauchen Sie wahrscheinlich für das Kritikgespräch.


    Wenn das Problem keinen Einfluss auf Zusammenarbeit oder Zielerreichung hat, stellen Sie sich die Frage, ob Sie die Situation ertragen könnten.


    Definieren Sie für sich, wie Sie es zukünftig haben wollen.


    Wichtig ist, dass Sie, bevor Sie etwas ansprechen, das Sie richtig fuchsig macht, sich zunächst etwas Abstand gönnen – erst Gedanken sortieren, dann losschimpfen. Setzen Sie sich selbst eine Frist. Manchmal reichen zehn Minuten, um sich zu beruhigen, ein andermal müssen Sie vielleicht eine Nacht darüber schlafen. Das ist legitim, aber dann sollten Sie auch bitteschön loslegen.


    Wenn Sie ein Thema ansprechen, reden Sie nicht lange um den heißen Brei herum. Sagen Sie klipp und klar, was Sie wollen und was nicht.


    Unsicherheit, ob man etwas ansprechen soll oder nicht, kommt immer wieder vor. Meistens müssen Sie als Chef ein Thema aufgreifen, auch wenn es knifflig ist, das gehört zum Gesamtpaket. Vergessen Sie aber nicht, dass der Ton die Musik macht. Vielleicht ist eine Sache für Sie ja auch viel schlimmer als für Ihr Gegenüber. Als Führungskraft haben Sie einen besonderen Luxus, den man häufig vergisst: Selbst wenn alle rationalen Argumente dagegensprechen, können Sie immer noch die Chef-Karte ausspielen und ein Thema in Ihrem Sinne klären. Wenn Sie möchten, dass im Büro alle immer Schuhe tragen, dann ist das eben so. Sie müssen nur so fair sein, es Ihrem Team zu sagen. Und das rechtzeitig. Haben Sie keine Scheu, auch Themen anzugehen, von denen Sie glauben, dass der Zug schon abgefahren wäre. Wenn es Sie ärgert, ist es den Versuch wert, das ein für allemal abzustellen. Am besten, bevor Sie explodieren. Ihre Mitarbeiter werden Ihnen Ihre Offenheit danken: Sie merken nämlich ganz genau, wenn Ihnen etwas nicht passt, und denken sich ihren Teil, wenn Sie nicht handeln.


    Zurück zur Barfußgeschichte


    Ich fasste mich schnell wieder. Das geht doch so nicht, dachte ich. Ich fühlte mich verpflichtet, die Situation anzusprechen, nicht nur als Vorgesetzter, sondern auch als Freund. Ich stand auf und schloss wortlos die Bürotür. Helga schaute mich erwartungsvoll an. „Was ist los?“, fragte sie. „Helga, ich will mit dir kurz über die Situation von eben sprechen“, begann ich ohne Umschweife. „Gut“, sagte Helga und faltete ihre Hände zusammen. „Wow, da war aber ganz schön Dampf dahinter“, sagte ich und schaute sie an. „Ja klar, weil mich dieses Herumlaufen ohne Schuhe schon lange wahnsinnig gemacht hat.“ „Was nervt dich denn daran?“, wollte ich wissen. „Ich finde es einfach unhygienisch und es macht unseren Kunden gegenüber keinen guten Eindruck“, sagte sie. „Wenn du einteilen müsstest, was dich mehr stört, wäre es das Unhygienische oder der Eindruck bei den Kunden?“ „Ich glaube, das Unhygienische. – Aber warum fragst du das jetzt alles?“, wollte Helga wissen. „Ich denke, es ist wichtig, dass du weißt, was bei deinen Mitarbeitern jetzt gerade los ist. Daher möchte ich die Situation gerne mit besprechen. Das ist mir als dein Vorgesetzter wichtig, aber auch als dein Freund.“ Sie blickte mich an und nickte kurz, was ich als Zeichen sah, weiterzumachen. „Was genau stört dich am Unhygienischen, hast du Angst, dass deine Mitarbeiter krank werden?“ Sie lachte. „Nein, ich denke, es ist mehr, dass ich mich davor ekle. Das kann ich aber unmöglich meinen Mitarbeitern sagen, die halten mich doch für total bekloppt“, ergänzte sie. „Hat das Barfußlaufen irgendeinen Einfluss auf ihre Leistungen?“, wollte ich wissen. „Nein, überhaupt nicht, sobald Kunden hereinkommen, haben sie auch immer Schuhe an“, sagte Helga. „Ok, auf einer Skala von eins bis zehn, wobei zehn für unerträglich und eins für kein Problem steht, wo würdest du das Barfußlaufen deiner Mitarbeiter ansetzen?“ „Bei acht, denke ich.“ Ich fasste das für uns beide noch einmal zusammen. „Du empfindest Ekel, wenn deine Mitarbeiter barfuß durch das Büro laufen. Die Arbeit beeinträchtigt es nicht, aber du möchtest das auch nicht weiter ertragen ist das so richtig?“ „Ja, das trifft es wohl.“ Ich bat Helga, uns einmal in die Rolle ihrer Mitarbeiter zu versetzen. „Was, glaubst du, sagen deine Mitarbeiter heute Abend zu Hause beim Essen über dich?“ „Ach, bestimmt so etwas wie: Die alte Zicke hat mich heute abgekanzelt, weil ich keine Schuhe anhatte, oder so.“ „Was sollen sie denn über dich sagen?“, wollte ich wissen. Helga erklärte mir, dass sie am liebsten eine verlässliche Chefin für ihre Mitarbeiter wäre und am liebsten wie ein Kumpel gesehen werden möchte. „Was bedeutet das jetzt für die Problematik mit den Schuhen?“, wollte ich wissen. Helga schaute mich an und überlegte. „Hm, meine Mitarbeiter müssen wissen, was ich will und was ich nicht will. Wenn ich nicht will, dass sie barfuß durch den Laden laufen, dann muss ich ihnen das einfach nur sagen.“ Ich empfahl Helga, dass sie genau das lieber früher als später machen sollte „Denn platzende Bomben hören nicht nach dem Knall auf, sondern sind erst der Anfang einer Reihe von kleinen Explosionen.“ Ich verließ Helga mit einer gewissen Erleichterung. Wir verabredeten uns noch für ein Telefonat in der kommenden Woche, um zu besprechen, wie ihr Gespräch mit den Mitarbeitern verlaufen war.

  


  
    17. „Dieses Ekelpaket ist mein bester Mann!“ Feuern oder leiden?


    Wie Sie professionell damit umgehen, wenn Sie einen Mitarbeiter nicht leiden können


    
      Auch als Chef kann man nicht jeden mögen – muss man auch nicht. Aber manchmal sticht einer besonders hervor und treibt uns zur Weißglut. Dann professionell und fair zu bleiben ist nicht einfach – wir zeigen, wie es geht.

    


    „Sie führen noch diesen Sommer das neue Provisionssystem ein.“ Ich habe die Anweisung von unserer Bereichsleiterin im Ohr, als wäre es gestern gewesen. Für jemanden, der Veränderungen generell eher Positives abgewinnen kann, war das ein tolles Pilotprojekt und wir waren von Anfang an dabei. Noch am selben Tag betrat ein Kollege aus der Zentrale, gefolgt von einem Berater, unser Büro. Es ging um die Vorstellung des neuen Provisionssystems Kauf-Kraft. Nach einem Tag und gefühlten 150 Powerpoint-Folien waren wir fit für das neue System. Es machte alles einen sehr durchdachten Eindruck und wir wurden gut ausgestattet, um unserem Vertriebsteam das Ganze entsprechend zu verkaufen. Meine Mitarbeiter und ich waren für den Vertrieb in Osteuropa mit einem beträchtlichen Umsatzvolumen verantwortlich. Die damit einhergehende Verantwortung für den Unternehmenserfolg bekamen wir in regelmäßigen Abständen aus der Zentrale mitgeteilt, mit anderen Worten: Der Ergebnisdruck war enorm.


    Am nächsten Tag lud ich alle Vertriebsmitarbeiter zu Vorstellung des neuen Systems ein. Diese Präsentation muss sitzen, dachte ich bei mir, fühlte mich aber mit den Instruktionen des Beraters gut vorbereitet. „Also, verehrte Kollegen, ich präsentiere Ihnen heute unser neues Provisionsmodell Kauf-Kraft“, legte ich los. Bereits auf der Hälfte der Strecke merkte ich jedoch, dass die Gesichter meiner Mitarbeiter immer ernster wurden. Man konnte die Fragezeichen fast über ihren Köpfen fast schweben sehen. „Gibt es noch irgendwelche Fragen?“, fragte ich, was von meinen Mitarbeitern wie der Startschuss beim 100-Meter-Lauf aufgenommen wurde. Die Fragen prasselten nur so auf mich ein. Was ist mit den Provisionssätzen? Heißt das, wir verdienen weniger? Wo ist der Haken bei der Geschichte? Wie funktioniert die Berechnung? Ich versuchte alle Fragen so gut wie möglich zu beantworten. Alle Beteiligten zeigten reges Interesse, außer einem, Michael Umbach. Er saß einfach mitten im Tumult, die Arme verschränkt und sah sich die Sache scheinbar teilnahmslos an. Als es mir auffiel, war es auch schon zu spät. Er sprang auf und schrie los. „Das ist doch alles totaler Blödsinn! Sie wollen uns weniger Geld auszahlen, und das ist der einzige Grund, warum Sie hier ein System mit so komplizierten Berechnungen präsentieren, die kein Mensch versteht!“ Das schlug ein wie eine Bombe. Alle Blicke waren auf mich gerichtet. „Lassen Sie mich das noch einmal in aller Deutlichkeit sagen, das System wurde nicht entwickelt, um Geld einzusparen, sondern um die Provisionen leistungsorientierter zu verteilen. Anders gesagt, wer viel verkauft, soll auch viel verdienen“, entgegnete ich. Herr Umbach setzte sich wieder und auch die anderen Kollegen nickten sich zu. Puh, noch mal die Kurve gekriegt, dachte ich und beendete das Meeting schnell. Ein echtes Ekel, dieser Umbach. Es war auch nicht das erste Mal, dass er mir so in die Parade fuhr, dachte ich, als ich wieder in meinem Büro saß. Ständig musste er mich herausfordern … mittlerweile war er für mich echt ein rotes Tuch.


    Am späten Abend, ich wollte gerade meine Computer ausschalten, betrat Umbach mein Büro. Er überreichte mir eine zweiseitige Liste, voll mit Unterschriften. „Das sind die Unterschriften aller Kollegen“, sagte mir er und grinste mich an. „Wir wollen, dass Sie uns erneut Rede und Antwort stehen, bevor wir das neue Provisionssystem einführen, und diesmal wollen wir genug Zeit haben, um uns darauf vorzubereiten“, ergänzte er in befehlsartigem Ton. Er gab mir die Liste, und ohne meine Antwort abzuwarten, drehte er sich auf dem Absatz um und verließ mit Stolz geschwellter Brust mein Büro. Ich blieb betreten zurück.


    Schon wieder der Umbach. Was mache ich denn jetzt? Am liebsten hätte ich den Mistkerl für sein unverschämtes Auftreten gleich hochkant rausgeschmissen, aber ausgerechnet er war mein bester Verkäufer. Auf sein Konto gingen alleine gut und gerne 15 Prozent des gesamten Jahresumsatzvolumens. Zugegeben, besonders gut verstanden hatten wir uns von Anfang an nicht. Er hatte mir stets zu verstehen gegeben: „Mir doch egal, wer unter mir Chef ist.“ Diese Nummer ging mir allerdings doch zu weit.


    Palluch vs. Hinrichsen – Magengeschwür, ich komme!


    Hinrichsen: Das kenne ich. Gerade bei großen Teams gibt es häufig jemanden, den man einfach nicht ertragen kann. Da reicht häufig schon der Anblick.


    Palluch: Und dann auch noch diese ständige Rebellion. Ich hab mich maßlos über den Typen geärgert. Und dieses hämische Grinsen. Ich war mir todsicher: Das macht er mit Absicht.


    H: Hat er wahrscheinlich auch. Ich finde, das Schwierige ist, sich in einer solchen Situation zu beherrschen. Am liebsten möchte man da doch den Silberrücken raushängen lassen und den Kerl richtig fertig machen.


    P: Aber hallo. Das Problem dabei ist, dass man den Mitarbeiter manchmal einfach braucht. Umbach hat einen riesigen Anteil an meinem Gesamtumsatz erwirtschaftet. Für mich war klar: Kurzfristig kann ich das nicht kompensieren, also war Hinausschmeißen keine Alternative. Zumal das ja auch nicht so einfach geht, man stelle sich das vor: Begründung für die Kündigung: Ihre Nase passt mir nicht.


    H: Zum Glück. Ich hatte einmal eine ganz ähnliche Situation. Da war ein Mitarbeiter in meinem Team, den ich absolut nicht ausstehen konnte. Und dann kommt der wieder einmal in mein Büro und knallt mir sein Problem hin und erwartet, dass ich alles stehen und liegen lasse, um mich um seinen Bedarf zu kümmern. Mir ist dann wirklich der Kragen geplatzt.


    P: Und? Wie sah das aus?


    H: Ich hab ihm einfach ganz unverblümt gesagt, was ich so von ihm halte. Du wirst nie glauben, was er gemacht hat.


    P: Was denn?


    H: Er hat mir ganz unverblümt gesagt, was er von mir hält. Danach ging es rapide bergab …


    P: Kann ich mir gut vorstellen. Es ist manchmal schwierig, professionell zu bleiben. Doch ein solcher Ausbruch zieht sich dann durch die ganze Firma, egal wie groß sie ist. So eine Geschichte verbreitet sich wie ein Lauffeuer. „Hast du gehört, der John hat den Hinrichsen geknackt, der ist voll ausgeflippt. Mal schauen, wer das als Nächstes schafft.“


    H: Das hat ja immer auch zwei Seiten. Wenn ich jemanden nicht leiden kann, wird der Betreffende das früher oder später ja auch merken. Und dass ein Mitarbeiter, der das Gefühl hat, dass sein Chef ihn nicht leiden kann, mit Begeisterung reagiert, ist ja eher ungewöhnlich.


    P: Natürlich. Meistens gehen diese Mitarbeiter dann in die Opposition. Viele Chefs versuchen ja, sich nichts anmerken zu lassen und sich professionell zu verhalten. Ohne in dem Moment darüber nachzudenken, was das eigentlich bedeutet. Aber sich auf Dauer zu verstellen funktioniert eben nicht. Also braucht man irgendeinen Weg um das zu handhaben. Das kann ganz schön knifflig sein, besonders wenn man den betreffenden Mitarbeiter braucht.


    Houston, wir haben ein Problem – Klassisches Fehlverhalten gegenüber Nervensägen


    Ein guter Mitarbeiter opponiert gegen Sie und nervt Sie? Es gibt viele Möglichkeiten, sich möglichst unprofessionell zu verhalten! So können Sie auf Nummer sicher gehen, dass jeder Mitarbeiter kapiert, mit wem er es da zu tun hat:


    „Management by Mobbing.“ Ich krieg den schon so weit, dass er von alleine kündigt. Dieser Strategie folgend versuchen manche Chefs, dem betreffenden Mitarbeiter das Leben zur Hölle zu machen. Egal ob Spätschichten, Rufbereitschaft oder Telefondienste zu Randzeiten, die Zielperson ist immer gesetzt. Konsequent werden Urlaubsanfragen für Brückentage abgeschmettert. Schließlich ist der Mitarbeiter ja ihr bester Mann, das muss man voll ausnutzen. Eine solche Strategie hat im Berufsleben nichts zu suchen. Bedenken Sie, dass Sie nicht nur einen Leistungsträger vergraulen, sondern überlegen Sie auch, welches Zeichen Sie den anderen Mitarbeitern damit geben.


    „Alles schön.“ Wir sind doch alles nur Menschen, kein Problem, dass wir uns nicht leiden können. Und überhaupt: So ernst kann man das nicht nehmen. So belügt sich mancher Chef so lange selbst, bis er daran glaubt, dass tatsächlich alles super ist. Vielleicht suchen Sie schon einmal einen Namen für Ihr erstes Magengeschwür aus, denn das kommt bestimmt. Denn was Sie tatsächlich tun ist, Ihren Ärger herunterzuschlucken und in sich hineinzufressen.


    „Kurzschlussreaktion.“ Das war’s. Dieser Tropfen hat das Fass zum Überlaufen gebracht. Sie hauen auf den Tisch und wissen: Der ist fällig. Schließlich ist er das Problem. Also holen Sie sich den Delinquenten ins Büro und machen ihn ordentlich rund. Am besten so, dass es alle mitbekommen, damit auch sie sofort wissen: Auch Topleistung sichert den Arbeitsplatz nicht, wenn dem Chef die Nase nicht passt. Sicher, Ihnen geht es kurzfristig besser. Das Problem: Teamklima und Motivation werden für diesen kurzen Moment des Hochgefühls geopfert. Außerdem lösen Sie so das Problem nicht – es wird immer jemanden geben, der Ihnen unsympathisch ist. Also lernen Sie besser gleich damit umzugehen.


    „Schadenfreude.“ Dieser Chef lauert auf Fehler seines Intimfeindes. Aber damit nicht genug – er baut auch Stolperfallen, in die der andere tappen kann. Wenn es dann so weit ist und tatsächlich ein Fehler passiert, ist der Chef zur Stelle um den sonst so erfolgreichen Mitarbeiter ordentlich auszulassen. „Na, Meier, anscheinend haben sogar Sie mal einen schlechten Tag“, feixt er dann. Das Problem daran: So killen Sie langsam aber sicher die Leistung und Eigeninitiative Ihres gehassten Top-Performers und fahren sich damit in die Parade, denn es geht hier schließlich um Ihre Ziele – und deren Erreichen rückt nach so einer Aktion in weite Ferne.


    „Der Apfel ist verdorben.“ Egal ob gegenüber Kollegen oder Vorgesetzten, dieser Chef nutzt jede Gelegenheit, die eigentlich großartige Leistung des Mitarbeiters kleinzureden, schlecht zu machen und zu relativieren. Dabei merkt er gar nicht, dass er auch seine eigene Leistung angreift, denn welcher Chef toleriert auf Dauer solche Mitarbeiter? Dass das für Unruhe im Team sorgt und die Kollegen sich fragen, wie Sie wohl über sie sprechen, wenn sie nicht im Raum sind, ist klar.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Früher oder später kommen Sie möglicherweise in diese Situation: In Ihrem Team gibt es jemanden, den Sie einfach nicht leiden können – und das ist obendrein der Beste. Als Chef wünscht man sich so manches Mal, ungeliebte Mitarbeiter einfach vor die Tür zu setzen. Häufig geht das schon aus rechtlichen Gründen nicht so einfach, was auch gut ist. Wenn es aber auch noch um jemanden geht, an dessen Arbeit man nicht nur nichts auszusetzen hat, sondern der auch noch wirklich gut und eine wichtige Stütze für Sie ist, ist das doppelt ärgerlich. Viele Chefs tun dann so, als wäre alles in Ordnung, aber diese Scharade führt häufig nur zu Magengeschwüren oder irgendwann zur Explosion. Denn meist merkt der Mitarbeiter ziemlich bald, wie Sie ihm gegenüberstehen, und reagiert entsprechend – noch unangenehmer für Sie, wenn ihm bewusst ist, dass Sie auf ihn angewiesen sind. Aber was heißt das jetzt? Muss ich als Chef still vor mich hin leiden, nur um mein Ergebnis zu erreichen? Oder kann ich meinen Spezi einfach feuern? Keine gemütliche Situation. Hier unsere Tipps, um aus diesem Teufelskreis auszubrechen:


    Die Situation angehen. Sobald Sie merken, dass Sie in diesem Dilemma sind, machen Sie sich bewusst, welche Alternativen Sie haben. Könnten Sie einen Abgang des Mitarbeiters verkraften? Oder verlieren Sie dann wirklich Ihren wichtigsten Mann? Wenn Sie weiter mit dem Mitarbeiter arbeiten wollen oder müssen, müssen Sie handeln, und zwar sofort, denn sonst wird Ihnen das Ganze irgendwann um die Ohren fliegen.


    Was ärgert mich überhaupt? Klären Sie, was Sie an dem Mitarbeiter ärgert. Machen Sie sich Notizen. War das schon immer so? Gab es einen konkreten Zeitpunkt, an dem sich das verändert hat? Ärgern Sie sich über echtes Fehlverhalten? Nervt Sie die ständige Opposition? Oder passt Ihnen nur die Nase des Gegenübers nicht? Und wenn ja, warum?


    Ist alles nur negativ oder gibt es auch einen anderen Blickwinkel? Gibt es Dinge, die Sie an dem Mitarbeiter schätzen? Vermeiden Sie Pauschalurteile nach dem Motto: „Der ist immer so.“ Wir neigen dazu, nur die negativen Eigenschaften an Menschen wahrzunehmen, die wir nicht leiden können. Sammeln Sie, was Sie an dem Mitarbeiter schätzen.


    Schaffen Sie sich ein Ventil, um die eigenen Emotionen abzukühlen. Das ist Privatsache und sollte dort auch verarbeitet werden. Womit entspannen Sie sich am besten nach solchen Konfrontationen? Sandsack, Joggen, Schwimmen, Tanzen? Sauna? Egal was, aber holen Sie Ihren Blutdruck runter.


    Führen Sie ein Gespräch mit dem ungeliebten Mitarbeiter, in dem es heißt: Die Karten auf den Tisch. Erklären Sie Ihrem Mitarbeiter, dass Sie den Eindruck haben, dass es zwischen Ihnen knirscht, Sie aber die Zusammenarbeit deswegen noch nicht beenden wollen. Sie werden feststellen: Die meisten Mitarbeiter sind erleichtert, wenn so etwas ausgesprochen wird. Machen Sie ein Angebot, um das Vertrauen wieder herzustellen und eine gemeinsame Basis für die zukünftige Zusammenarbeit herzustellen. Vielleicht gibt es ein gemeinsames Projekt oder eine Veränderung, die Sie gemeinsam angehen können. Gerade Perspektiven von kritischen Mitarbeitern können helfen, Fallstricke zu vermeiden.


    Egal, ob Sie am Ende feststellen, dass der Mitarbeiter gar nicht so schrecklich ist, wie Sie dachten, oder Sie Gewissheit erlangen, dass es zwischen Ihnen einfach nicht funktioniert. Sie haben der Sache eine faire Chance eingeräumt und sich der Situation gestellt. Und das ist es, was man von einem Profi erwarten kann.


    Zurück zur Meuterei


    Wie ich kurz darauf herausfand, war Umbach der Wortführer geworden und die Unterschriftenaktion seine Idee gewesen. „Das ist doch ein Aufruf zur Meuterei“, schimpfte ich. In mir machte sich erst Ärger und bald darauf Ratlosigkeit breit. Was war schiefgelaufen? Wie hatte es Umbach geschafft, alle Kollegen hinter sich zu versammeln? Habe ich nicht alle Fragen bei der Präsentation beantwortet? Waren die Inhalte nicht aussagekräftig? Habe ich die Kolleginnen und Kollegen damit überrumpelt? Ich musste die Initiative ergreifen, das Ruder wieder in die Hand bekommen. Unser Schiff konnte nur einen Kapitän haben – und das war ich.


    Ich ging in die Lobby eines nahegelegenen Hotels und bestellte einen Cappuccino. Hier konnte ich immer am besten nachdenken. Auf der einen Seite war Umbach mein bester Verkäufer, den ich auf keinen Fall verlieren wollte, auf der anderen Seite war mir klar, dass es einen großen Vertrauensverlust gab. Ich machte mir eine Liste und schrieb auf, was dafür und was dagegen sprach, wenn ich Umbach vor die Tür setzte. Irgendwann fiel mir auf, die Liste war total belanglos, letztlich kam es nur auf eine Frage an. Konnte und wollte ich zu Umbach wieder ein vertrauensvolles Arbeitsverhältnis herstellen? Ich beantwortete die Frage für mich mit Ja. Da ich seine Sichtweise in die Entscheidung für eine zukünftige Zusammenarbeit mit einbeziehen musste, entschied ich mich für ein klärendes Gespräch.


    Als er in mein Büro kam, musste ich tief durchatmen. Haltung war gefragt, ich wollte die Situation professionell angehen.


    „Herr Umbach, danke, dass Sie meine Einladung so kurzfristig angenommen haben“, begann ich das Gespräch. „Gerne“, sagte er, „haben Sie sich unsere Forderungen überlegt?“ „Ja, das habe ich. Mir ist aber wichtig, bevor wir über das weitere Vorgehen beziehungsweise über das neue Provisionssystem sprechen, mit Ihnen über unsere Zusammenarbeit zu sprechen.“ Er schaute mich an, ohne ein Wort zu sagen. „So wie ich das sehe, gibt es einen erheblichen Vertrauensverlust und ich sage Ihnen ganz ehrlich, ich habe mir darüber Gedanken gemacht, ob wir so noch weiter zusammenarbeiten können.“ Ich sah ihn eindringlich an. „Sie wollen mich rausschmeißen?“, fragte Herr Umbach und beugte sich über meinen Schreibtisch. Die Situation war mehr als angespannt. Ich wollte auf seine Frage nicht direkt antworten, sondern erst versuchen, mehr Einblick in seine Sichtweise zu bekommen. „Mich würde interessieren, was Sie über unsere Zusammenarbeit denken“, sagte ich und schien ihn damit aus dem Konzept gebracht zu haben. „Wie meinen Sie das?“, wollte er wissen. „Sehen Sie, mir ist aufgefallen, dass wir in der Vergangenheit immer wieder Meinungsverschiedenheiten hatten, was die Zusammenarbeit für mich nicht leicht macht. Allerdings sind Sie ein Top-Verkäufer. Ich schließe daraus, dass Sie Ihren Job gerne machen, zwischen uns aber etwas nicht stimmt. Ist das so?“ Umbach schaute mich überrascht an. „Das kann schon sein“, sagte er dann. „Sehen Sie“, fuhr ich fort, „mir ist wichtig, dass wir daran arbeiten, weil ich gerne weiterhin mit Ihnen zusammenarbeiten möchte. Das kann ich aber nicht, wenn überhaupt kein gegenseitiges Vertrauen mehr da ist. Was halten Sie davon, wenn wir damit anfangen, indem wir versuchen, die Situation mit dem Provisionsmodell gemeinsam zu lösen?“ Umbach sah nachdenklich drein. Dann sagte er „Gut, ich unterstütze Sie bei dem Provisionsmodell unter der Bedingung, dass ich die Interessen der Kollegen weiter vertreten kann.“ Ich konnte spüren, wie mir eine Last von den Schultern fiel, und atmete auf. Ich sagte ihm zu, dass das kein Problem für mich wäre. Um ehrlich zu sein, fand ich die Idee ganz reizvoll, dass er die Verantwortung für die Kommunikation an die Mitarbeiter mittragen würde.


    In den nächsten Tagen arbeiteten wir gemeinsam an einem neuen Konzept, wie wir das neue Provisionsmodell einführen könnten. Innerhalb der darauffolgenden zwei Wochen hatten wir drei Workshops mit allen Vertriebsmitarbeitern, in denen jede Frage und alle offenen Punkte geklärt werden konnten. Die Einführung verlief erfolgreich und wurde sehr intensiv betreut.


    Herr Umbach und ich wurden zwar nicht unbedingt Freunde, aber die Zusammenarbeit wurde insgesamt – nicht zuletzt auch durch seine andere Sichtweise der Dinge – wesentlich produktiver.

  


  
    18. Als unser Kunde tot umfiel


    Emotionen oder kühler Kopf?


    
      In diesem Kapitel erfahren Sie, was für Mitarbeiter in Krisensituationen wichtig ist, welche Schnitzer Ihnen unterlaufen können und wie Sie souverän bleiben, auch wenn es einmal ganz dick kommt.

    


    Die Unterlagenmappen lagen bereit, der Beamer summte sich warm, der Kaffee dampfte in den Thermoskannen – wir waren bestens vorbereitet. Endlich war der Tag der Entscheidung da. In Gedanken ging ich noch einmal alle Eventualitäten durch. Nein, wir hatten an alles gedacht, da war ich mir sicher. Im Konferenzraum warteten schon zwei meiner Mitarbeiter, Mayer und Schmidt, die mit dem Fall vertraut waren und mich in meiner Präsentation unterstützen sollten.


    Worum ging es? Vor einigen Jahren war ich für die Akquise-Abteilung eines Human-Ressource-Dienstleisters verantwortlich. Wir waren ganz gut aufgestellt und hatten große Pläne, wie wir unseren Markt weiter ausbauen könnten. Pläne des Vorstands, unsere Abteilung mit einer anderen zusammenzulegen, waren erst kürzlich wieder in der Schublade verschwunden, weil unsere Zahlen sehr gut waren. Da schlug die Nachricht wie eine Bombe ein, dass unser Großkunde drauf und dran war, abzuspringen. Mir war sofort klar, dass es jetzt um die Entscheidung ging. Ich feilte mit meinem Team tage- und nächtelang an einem verbesserten Angebot. Was meine Mitarbeiter nicht wussten: Wenn das hier in die Hose ging, dann würden die Befürworter der Abteilungszusammenlegung wieder Oberwasser bekommen. Und dann konnte unsere Abteilung dichtmachen. Einschließlich einer Flurbereinigung, was einen guten Teil der Stellen anging.


    Pünktlich auf die Minute öffnete sich die Tür und ein Herr im grauen Nadelstreif trat ein. Der Kunde. Herr Huber. „Guten Morgen, die Herren!“, begrüßte er uns zackig. Kerniger Handschlag, rotes Gesicht über strammem Krawattenknoten. Na, der steht auch ordentlich unter Strom, dachte ich. Er setzte sich an seinen Platz, überflog die Unterlagen und meinte gleich: „Gefällt mir. Auf den ersten Blick jedenfalls. Dann legen Sie mal los!“ Wir gaben alles. Wir waren richtig gut. Herr Huber schien zufrieden. Die Kennzahlen gefielen ihm, sorgfältig eingestreute Anekdoten brachten ihn zum Schmunzeln. Am Whiteboard liefen mein Team und ich zur Hochform auf. Plötzlich wurde mir bewusst, dass Herr Huber schon eine ganze Weile nichts mehr gesagt hatte. Ich schaute genauer hin und traute meinen Augen nicht – der war weggeknackt! Selig schlummernd saß Huber im Drehstuhl, Kinn auf der Brust und die Hände friedlich über dem runden Bauch gefaltet. Das war ja wirklich ein starkes Stück! Ich lieferte hier die Präsentation meines Lebens und der Typ pennte! „Herr Huber?“ Keine Reaktion. Ich trat zu ihm und legte ihm vorsichtig eine Hand auf die Schulter. „Herr Huber, alles ok? Wollen Sie eine Pause machen?“ Statt aufzuwachen rutschte Herr Huber im Zeitlupentempo vom Stuhl und landete sacht auf dem Boden.


    Wir versuchten jede Sofortmaßnahme, die uns einfiel – auf die Schulter klopfen, kaltes Wasser ins Gesicht spritzen, heftiges Schütteln – keine Reaktion. Panik machte sich breit. Herzmassage. Wie ging das noch einmal? Unbeholfen kniete ich neben Herrn Huber auf dem Boden und drückte ihm zuerst zaghaft, dann immer verzweifelter auf den Brustkorb. Es half alles nichts. Vor uns lag, in stabiler Seitenlage, der tote Herr Huber und blickte mit leeren Augen auf die Auslegeware.


    Palluch vs. Hinrichsen – Was im Krisenfall zählt


    Palluch: Was für ein Drama!


    Hinrichsen: Ja, das war furchtbar! Ich war fassungslos und wusste im ersten Augenblick überhaupt nicht, wie ich reagieren sollte. Auf einen solchen Fall hatte mich niemand vorbereitet, in meinen schlimmsten Träumen hatte ich mir so etwas nicht vorstellen können. In meinem Kopf ging es zu wie in einem Karussell. Was mir erst im Nachhinein richtig klar geworden ist: Meine Gedanken drehten sich um mich und nicht um den armen Herrn Huber. Im allerersten Moment hätte ich am liebsten einfach einen gefunden, der die Verantwortung für das weitere Vorgehen übernimmt. Ich wollte einfach nur raus aus der Situation.


    P: Und dann?


    H: Als ich endlich mit meinem Selbstmitleid fertig war, habe ich da-ran gedacht, wie ich in dieser Situation eine gute Figur mache. Ich wusste: Wenn ich das jetzt gut mache, ist das ein Pluspunkt auf meinem Karrierechart. Und ich hatte Angst, dass ich es verbocke, denn dann wäre mir mein Image als Krisenversager sicher gewesen. Ich musste mir erst da-rüber klar werden, dass die Lösung des Problems im Vordergrund stand und nicht die eigenen Befindlichkeiten.


    P: Hab ich das richtig verstanden? Herr Huber ist tot und du überlegst dir, wie du dich und den Auftrag retten kannst? Nach dem Selbstmitleid kam also die Angst?


    H: Ja! Ich wollte natürlich nicht gefühllos scheinen, doch vor allem wollte ich nicht, dass mir der Laden dichtgemacht wird. Diese Diskrepanz hat mich noch mehr unter Druck gesetzt. Ich hatte einfach kein Verhaltensmuster parat, konnte gar nicht entscheiden, ob ich nun auf professioneller oder auf emotionaler Ebene handeln musste, geschweige denn, was überhaupt professionell wäre. Einen Krankenwagen rufen? Einen Stuhlkreis mit den Mitarbeitern bilden und über unsere Befindlichkeiten reden? So nach dem Motto: „Was macht das jetzt mit dir?“ Ich war total verunsichert.


    P: Da warst du aber nicht besonders selbstbewusst! Aber das ist ja auch verständlich; wenn man mit einer Krisensituation konfrontiert ist, denkt es sich eben etwas langsamer. Aber auf den Punkt: Die ganze Geschichte hatte dich ja kalt erwischt – was war denn für dich in dieser Situation wichtig?


    H: Drei Dinge. Erstens: Ich wollte den Auftrag retten – schließlich ging es für die Abteilung ums Überleben. Zweitens: Mein Image beim Vorstand und den Kollegen sollte nicht leiden. Und drittens: Mein mieses Gefühl sollte verschwinden. Wenn ich es mir recht überlege, war das im ersten Augenblick das stärkste Gefühl: Ich wollte den Druck im Bauch loswerden.


    P: Ja, das kenne ich. Wenn ein Mitarbeiter mit einem Problem zu mir kommt, dann weiß ich heute, dass es nicht reicht, nur dieses Problem lösen zu wollen. Auch die emotionale Seite darf nicht zu kurz kommen. Sonst hat der Mitarbeiter den Kopf nicht frei, um die Situation zu meistern. Als Chef muss ich also auf zwei Dinge achten: dem Mitarbeiter die Möglichkeit zu geben, gut dazustehen, und dann noch gemeinsam eine pfiffige Lösung für das Problem zu finden. Eine ganz schöne Herausforderung. Dabei kann eine Menge schiefgehen. Aber mit ausreichend Erfahrung kommt man zurecht.


    Houston, wir haben ein Problem – Klassische Patzer in Krisensituationen


    Wie Sie gesehen haben, gibt es neben dem sachlichen Aspekt der Krise auch einen emotionalen. In Ihrer Reaktion werden Sie mit Gefühlen umgehen müssen – mit Ihren eigenen und denen der weiteren Beteiligten. Da heißt es mit Fingerspitzengefühl vorzugehen.


    Wie Sie auf keinen Fall reagieren sollten:


    „It wasn’t me.“ Verantwortung abwälzen, Schuldige suchen und sich selbst wegducken. In Krisensituationen ein Klassiker – nicht nur der Rapper Shaggy hat sich mit diesem Thema auseinandergesetzt. Jeder, der unvermittelt mit einer unangenehmen Situation konfrontiert wird, hat spontan einen für ihn völlig logischen und nachvollziehbaren Grund, warum gerade er mit der ganzen Sache gar nichts zu tun hat. Verständlich, besonders wenn man unverschuldet ins kalte Wasser geworfen wird. Entschuldigungen und Rechtfertigungen haben aber noch keine Krise gelöst.


    „Es gibt eine Zeit für blinden Aktionismus, und die ist jetzt!“ Wenn Menschen in Panik geraten, gibt es zwei Grundhaltungen: Erstarren wie ein Kaninchen und gar nichts tun, oder herumrennen wie ein Hamster auf Ecstasy. Verstehen Sie uns nicht falsch, fast alles ist besser als gar nichts zu tun, aber mit hoher Geschwindigkeit auf dem Holzweg unterwegs zu sein hat noch niemanden ans Ziel gebracht. Die Kunst liegt darin, das Richtige zu tun.


    „Es gibt keine Probleme, nur Herausforderungen!“ Optimismus ist eine höchst positive Eigenschaft, kann aber auch gefährlich werden, nämlich dann, wenn Krisen verharmlost oder ernste Probleme heruntergespielt werden. Äußert man auf der anderen Seite berechtigte Einwände, wird man schnell als Nostradamus der Neuzeit und Dauerschwarzmaler abgestempelt.


    „Nur die Harten kommen in den Garten.“ Der Chuck Norris der Krisenmanager. In schwierigen Situationen erwarten viele Menschen einen toughen Typen, der mit der Faust auf den Tisch haut und klare Ansagen macht. Sicher nicht ganz falsch, aber gefährlich wird es dann, wenn man keine Schwächen mehr eingesteht und wertvolle Tipps und Ressourcen nicht abfordert, bloß um den Anschein zu erwecken, man käme alleine klar. Manchmal bedeutet das das Ende des Projektes oder der Karriere.


    „Ich zeige Ihnen jetzt einmal, wie Profis das machen!“ Neue Besen kehren gut, heißt es im Volksmund. Wenn Externe eine Krisensituation lösen sollen, neigen sie manchmal dazu, ihren Weg für den einzig möglichen und richtigen zu halten. Andere Beteiligte werden dabei gerne überfahren. Frei nach dem Motto „Ehe ich das erklärt habe, mach ich das schnell selber“ werden fertige Konzepte und Lösungen produziert, die so aber niemand wollte und häufig die Krise eher verschlimmbessern als lösen. Das lässt sich vermeiden, wenn man die richtigen Leute nach ihrer Meinung fragt.


    „Alles wird gut.“ Das obligatorische Happy End funktioniert leider nur in Hollywood, manchmal wird es nämlich nicht gut. Es gibt nicht für jeden Fall eine Lösung. Wichtig ist Ehrlichkeit. Wenn Sie keine Lösung wissen oder die gewählte Lösung für eine Sackgasse halten, müssen Sie das auch sagen. Falsche Hoffnungen zu nähren, obwohl Sie genau wissen, dass es nicht klappen wird, blockiert die Suche nach funktionierenden Alternativen.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Egal ob Ihr Kunde tot umfällt, aus dem Nichts ein LKW Ihre Schaufensterfront einebnet oder ein Servicedienstleister Ihnen verrät, dass Sie ab morgen ohne ihn auskommen müssen – alle diese Situationen haben eines gemeinsam: Sie werden völlig unvorbereitet auf dem falschen Fuß erwischt. Sie haben weder die Zeit, sich lange mit einer Lösung zu beschäftigen, noch die nötigen Ressourcen. Und vor allem: keinen Plan in der Schublade, den Sie auf die Schnelle hervorzaubern können. Aus unserer Praxis wissen wir, dass es den ultimativen Masterplan für alle Fälle nicht gibt. Was es gibt, ist ein Erfolgsmuster, dem Sie folgen können, um Krisen zukünftig besser zu meistern. Es besteht aus drei aufeinanderfolgenden Phasen:


    Stellen Sie sich dem Problem!


    Was Menschen in unvorhergesehenen Situationen wirklich verunsichert, ist das Gefühl der Ohnmacht – handlungsunfähig zu sein, so als würde man die Ereignisse als Zuschauer in einem Film erleben. Das kann doch gerade nicht passieren, denkt sich so mancher. Auch Fluchtgedanken sind normal: „Warum passiert das gerade mir? Am liebsten würde ich mein Zeug packen und einfach abhauen.“ Vielleicht noch gefolgt von: „Auf wen kann ich das abwälzen?“ Diese Gefühle müssen Sie loswerden, bevor Sie an die Lösung der Krise überhaupt nur denken können. Denken Sie an eine ähnlich schlimme Situation, die Sie gemeistert haben.


    Überwinden Sie Ihre Angst – und die der Beteiligten


    Krisen erzeugen nun einmal Angst – da führt kein Weg dran vorbei. Es ist ok, Befürchtungen zu haben oder verunsichert zu sein, aber Sie sind derjenige, auf den sich die anderen verlassen. Sie brauchen einen klaren Kopf. Indem Sie sich dem Problem gestellt haben, stoppen Sie das Gedankenkarussell, bevor es zu spät ist.


    Im Moment der Krise stehen Sie im Fokus. Für Ihr Umfeld entscheidet sich in den nächsten Augenblicken, ob Sie als Held oder Krisenversager dastehen. Diese Erkenntnis macht es den meisten von uns nicht leichter, ruhig zu bleiben und gute Entscheidungen zu treffen. Gerade bei mehreren Beteiligten steht Ihnen häufig ein Teufelskreis von Schuldzuweisungen und wilden Spekulationen bevor. Um auch die anderen Beteiligten wieder auf Kurs zu bringen, müssen Sie verstehen, wie es in ihnen aussieht. Denken Sie daran, dass in der Geschäftswelt kaum jemand zugeben kann, dass er Angst hat. Für uns haben sich zwei Methoden bewährt, die Raum für diese Emotion schaffen:


    
      	Die „Ich-an-Ihrer-Stelle“-Aussage. Sagen Sie beispielsweise dem Mitarbeiter oder Kollegen: „Ich an Ihrer Stelle wäre jetzt ganz schön wütend.“ Wütend zu sein ist schon eher akzeptabel als Angst zu haben. Indem Sie die problematische, übermächtige Vokabel „Angst“ ersetzen, ermöglichen Sie es Ihrem Gegenüber, leichter mit seinen Gefühlen umzugehen.


      	Auch die Frage „Bereitet Ihnen das Kopfzerbrechen?“ ermöglicht es, Emotionen zuzulassen, ohne das No-go-Wort „Angst“ zu erwähnen.

    


    Erst wenn alle Beteiligten angstfrei das Problem angehen können, macht es Sinn, sich auf die Suche nach einer Lösung zu machen.


    Die Lösung finden


    Besorgen Sie sich alle relevanten Informationen. Achten Sie darauf, sich nicht in Details zu verlieren. Wir haben schon Krisenmanager erlebt, die versuchten, ihre Unsicherheit mit dem Horten von Informationen zu bekämpfen. Beschränken Sie sich auf das Wesentliche und nehmen Sie das, was da ist.


    Stellen Sie sich folgende Fragen:


    
      	Gibt es ein ähnliches Problem, das ich in der Vergangenheit gelöst habe?


      	Gibt es irgendjemanden, der ein ähnliches Problem schon erfolgreich gelöst hat?


      	Wen könnte ich ansprechen, der eine Lösung kennt oder die Ressourcen hat, die mir fehlen?

    


    Alle Beteiligten brauchen Sicherheit und das Gefühl, handeln zu können. Fragen Sie sie, welche Ideen sie haben und wer Sie bei der Lösung unterstützen kann. Geben Sie Tipps aus Ihrer eigenen Erfahrung und zeigen Sie auf, worauf geachtet werden muss.


    Nachfragen hilft, alle Punkte aufzunehmen und in die Tiefe zu gehen. Signalisieren Sie, dass der beziehungsweise die vorgebrachten Vorschläge/Argumente bei Ihnen angekommen sind. Wiederholen Sie mit eigenen Worten und vergewissern Sie sich bei den Beteiligten, dass es so richtig und vollständig ist. Machen Sie sich Gedanken, was die Krise für das Unternehmen bedeutet. Vielleicht haben die Beteiligten nicht an alles gedacht oder kennen einige Zusammenhänge nicht. Erklären Sie, worauf es aus Ihrer Sicht ankommt.


    Spätestens jetzt ist auch der ideale Zeitpunkt, sich bei allen, die an der Krisenbewältigung teilhaben, zu bedanken. Schließlich haben sie mit ihrer Offenheit eine ganze Menge riskiert. Enttäuschen Sie das Vertrauen nicht, indem Sie Vorhaltungen machen oder den vorgeschlagenen Lösungsweg abtun.


    Machen Sie eine klare Ansage, wie die nächsten Schritte aussehen. Vereinbaren Sie, wie Sie in Kontakt bleiben und wann wer wie informiert. Rufen Sie sich selbst und die Beteiligten immer wieder zur Ruhe, wenn Sie das Gefühl haben, dass die Panik Oberhand gewinnt.


    Auch die Frage „Was würde mich jetzt beeindrucken?“ hat sich bewährt. Und dann versuchen Sie genau das zu machen.


    Wenn Sie gar keine Idee für eine Lösung haben, denken Sie an ein Zitat des großen amerikanischen Philosophen Captain James T. Kirk: „Ich glaube nicht an ausweglose Situationen.“


    Eines steht fest: Im Krisenfall sind Sie in der einmaligen Position, entweder die Krise oder sich selbst größer zu machen. Auch wenn es sich merkwürdig anhört: Krisen sind für Sie und das Unternehmen die beste Chance, um aus Kunden und Mitarbeitern Fans zu machen. Nutzen Sie diese Chance.


    Zurück zu Herrn Huber …


    Da lag er nun mausetot vor mir und ich war mir einige Sekunden lang nicht sicher, ob ich lachen, weinen oder einfach gehen sollte. Das Entsetzen über den Tod meines Kunden wich erstaunlich schnell einer geballten Ladung Selbstmitleid und Angst. Die ganze Vorbereitung, all die Mühe einfach für die Katz! Was wurde jetzt aus dem Auftrag? Und wie stand ich jetzt da? Ich war mir so sicher gewesen, den Auftrag einzufahren. Und jetzt das! Nur mühsam kam ich von meinem Ego-Trip herunter. Jetzt würde sich entscheiden, ob ich als Firmenretter oder als Krisenversager in die Geschichte eingehen würde.


    Erst einmal hieß es Panik zu vermeiden und mich zu beruhigen. Mayer und Schmidt schauten mich erwartungsvoll an. Ich überlegte, was mich jetzt an ihrer Stelle beeindrucken würde: klare Ansagen. Ich atmete tief durch. „Mayer, Sie rufen den Notarzt an. Schmidt, informieren Sie den Empfang. Ich kümmere mich um Hubers Büro.“ Den schwierigsten Teil hatte ich damit für mich reserviert. Nachdem ich Schmidt gebeten hatte, bei dem Toten zu bleiben, fasste ich mir ein Herz, klemmte mir die Unterlagen unter den Arm und machte mich auf zur Firma des Herrn Huber. Schlimmer konnte es ja kaum werden. Auf dem Weg zur Huber AG fing es an zu regnen.


    Eine gute halbe Stunde später saß ich tropfnass Herrn Riether, dem Prokuristen der Huber AG, gegenüber und teilte ihm mit, was passiert war. Die Nachricht warf ihn förmlich um, er sank auf seinen Stuhl. Bleich und bewegungslos saß er ein paar Minuten hinter seinem Schreibtisch. Er war schockiert, konnte sich aber schnell wieder fassen. Er erzählte mir von Huber, der die Firma aus dem Nichts geschaffen hatte, und sinnierte über die Lücke, die sein Ableben hinterlassen würde. Und ich saß die ganze Zeit dabei, machte zustimmende Geräusche, fand Worte des Zuspruchs. Eigentlich, dachte ich, hat’s den noch schlimmer erwischt als uns.


    Obwohl mir die Angelegenheit unter den Nägeln brannte, entschied ich mich, in dieser Stunde über den Auftrag kein Wort zu verlieren. Zum Schluss drückte Herr Riether mir die Hand und meinte: „Danke, dass Sie persönlich vorbeigekommen sind. Das weiß ich zu schätzen. Ich kann mir vorstellen, dass das für Sie kein leichter Besuch war.“ Wir vereinbaren einen neuen Termin, wenn sich die Wogen geglättet hätten. Für die Zwischenzeit bot ich an zu helfen, wo ich nur konnte, denn es war klar, dass er nun eine Menge Aufgaben am Hals haben würde, auf die er nicht vorbereitet war.


    Einige Wochen später traf ich mich noch einmal mit Herrn Riether. Wir hatten in der Zwischenzeit ein paar Mal telefoniert. In diesen Gesprächen konnte ich ihm die bisherigen Abläufe der Zusammenarbeit zwischen unseren Unternehmen erklären, und meine rückhaltlose Offenheit setzte den Grundstein für eine vertrauensvolle persönliche Beziehung. Kurze Zeit später hatte ich den neuen Vertrag unterzeichnet in der Tasche – wir waren aus dem Schneider.

  


  
    19. „Irgendwie kommt der mir komisch vor ...“ Assessment Center oder Bauchgefühl?


    Wie man den passenden Bewerber für eine Stelle findet oder umgekehrt


    
      Muss der zu mir oder zur Stelle passen? Meistens beides. Und wenn wir ehrlich sind, stellen wir oft Mitarbeiter ein, die wir sympathisch finden. Warum das nicht immer die beste Wahl ist und worauf es ankommt, erfahren Sie in diesem Kapitel.

    


    „Und dann haben wir noch den Schneider“, sagte Frau Sturz, die Leiterin der Personalentwicklung. „Der Schneider, schon wieder? Der hat sich doch schon beim letzten Traineeprogramm beworben?“, warf der Geschäftsführer, Herr Tanner, ein. „Ja, aber wir haben nur acht Bewerbungen bekommen, daher haben wir ihn noch einmal eingeladen. Außerdem lag seiner Bewerbung ein Empfehlungsschreiben von Herrn Bürcher, seinem Abteilungsleiter, bei, in dem er Schneiders Motivation zur Weiterbildung ausdrücklich erwähnt. Und Bürcher empfiehlt ausdrücklich, Schneiders Wunsch nach einer Führungsposition zu erfüllen.“ Herr Tanner verzog nur das Gesicht, sagte aber nichts weiter dazu.


    Das Unternehmen hatte bereits vor vier Jahren ein internes Traineeprogramm aufgelegt, um Mitarbeiterpotenziale besser zu nutzen und um Kosten für die aufwändige Suche am externen Arbeitsmarkt zu reduzieren. Dieses Jahr sollten wieder vier Bewerber ausgesucht werden. Die Trainees lernen dann in einem zweijährigen Programm zum einen alle Abteilungen im Unternehmen besser kennen, zum anderen sollen sie ihre theoretischen Kenntnisse in den Bereichen Mitarbeiterführung, HR-Management, Controlling und Qualitätsmanagement entwickeln.


    „Also gut, dann treffen wir uns alle morgen früh um acht Uhr. Start ist um neun Uhr“, sagte Frau Sturz. Herr Tanner ergriff noch einmal das Wort. „Ich möchte noch zwei Sachen herausstellen, die mir für morgen und für die Teilnehmerauswahl ganz besonders wichtig sind. Erstens, alle sollen eine faire Chance erhalten. Ich will, dass wir eine Auswahl nach dem Prinzip: hire for attitude, train for skills machen. Kurzum ich will Leute, die motiviert sind, Fähigkeiten können sie auch später noch erlernen. Zweitens möchte ich alle noch einmal an unseren Dresscode erinnern. Es ist eine simulierte Businesssituation nicht nur für die Kandidaten, sondern auch für uns!“ Wir vier Beobachter nickten einstimmig wie die Wackeldackel und signalisierten, dass wir verstanden hatten, worum es unserem Chef ging.


    Die ersten beiden Sequenzen des Assessment-Centers waren bereits gelaufen. Die Kandidaten waren ausnahmslos total aufgeregt. Die nächste Sequenz war das schwierige Mitarbeitergespräch. Die Kandidaten bekamen eine Instruktion über die Situation, die sie lösen sollten. Ein Mitarbeiter aus dem Team zeigt schlechte Leistungen und die Motivation lässt zu wünschen übrig. Ein Kritikgespräch steht an. Der Mitarbeiter, gespielt von einem Unternehmensberater, der sich auf Assessment-Center spezialisiert hat, sieht die Situation natürlich aus einem anderen Blickwinkel und ist versucht, dem Chef das Leben schwer zu machen. Als nächster Kandidat war Herr Schneider dran.


    „Guten Tag“, begrüßte er den Mitarbeiter mit Handschlag, „bitte nehmen Sie Platz.“ Er gab den Gastgeber in der Rolle der Führungskraft. „Können Sie sich vorstellen, warum Sie heute hier sind?“, legte Schneider los. „Nein, ich habe keine Ahnung“, erwiderte der Berater in der Rolle des Mitarbeiters. „Sie haben mich doch herzitiert. Wissen Sie denn überhaupt, worüber Sie mit mir sprechen wollen?“ „Der setzt ihm aber ganz schön zu“, dachte ich. Schneider standen schon jetzt Schweißperlen auf der Stirn. „Also ja, ich äh, ich habe hier einen Auszug der letzten Verkaufszahlen und da sieht es bei Ihnen gar nicht gut aus. Können Sie sich das erklären?“, fuhr Schneider fort. „Nein, kann ich nicht und ich bezweifle sehr, dass Ihre Zahlen korrekt sind“, kam prompt die Antwort. Irgendwie begann mir Schneider leidzutun. Es wurde aber noch schlimmer, und als die zehn Minuten um waren, verließ er den Raum wie ein begossener Pudel.


    „Das ging ja gar nicht“, sagte Herr Tanner sofort. „Also die vorherigen Situationen hat er ganz gut gemeistert“, wollte Frau Sturz dagegenhalten. „Nein, nein“, fuhr unser Chef unbeirrt fort. „Den Schneider können Sie schon jetzt von der Liste streichen. Was wollen wir mit einer Führungskraft, die keine Mitarbeitergespräche führen kann?“ So viel zu hire for attitude, dachte ich.


    Palluch vs. Hinrichsen – Beuteschema oder Bauchgefühl


    Hinrichsen: Das ist doch genau das Problem mit Assessment-Centern. Die sind meistens darauf ausgelegt herauszufinden, was man weiß und kann. Oder noch schlimmer: Man hat einen schlauen Assessment-Center-Ratgeber gelesen und weiß jetzt, welche Übungen drankommen und worauf Beobachter achten werden.


    Palluch: Stimmt. Persönliche Motive, Durchhaltevermögen und Biss kann man da nur schwer beobachten. Schließlich ist alles eine gestellte Situation. Trotzdem kann man Anhaltspunkte bekommen.


    H: Klar. Ich sage ja auch gar nicht dass Assessment-Center grundsätzlich nichts bringen, ich glaube nur, dass viele der grundsätzlichen Probleme bei der Mitarbeiterauswahl genauso vorkommen.


    P: Du meinst, dass man häufig nach kleinen Klonen von sich selbst sucht oder Bewerber bevorzugt, die einem sympathisch sind? Ich erinnere mich an einen Personalverantwortlichen, bei dem komischerweise immer große blonde Frauen den Job bekamen. Aber bei einem Assessment-Center versucht man ja gerade durch die Vielzahl von Beobachtern und einen Kriterienkatalog die Auswahl zu objektivieren.


    H: Stimmt schon. Meine Erfahrungen zeigen mir aber, dass häufig doch Beuteschema oder Bauchgefühl entscheiden. Oder man sich für den auf dem Papier erfolgversprechendsten Kandidaten entscheidet, nur um dann festzustellen, dass er überhaupt nicht zur Unternehmenskultur passt.


    P: Das eigentliche Problem ist doch, dass für viele Stellen die „Deutschland-sucht-den-Superbewerber-Nummer“ gespielt wird. Da werden reihenweise Fähigkeiten vorausgesetzt, um Ausbildungskosten zu sparen – so nach dem Motto: Wir hätten gerne Nachwuchsführungskräfte, aber die müssen schon vorher Mitarbeitergespräche führen können, anstatt darauf zu achten, wie sehr jemand motiviert ist und ob er zum Unternehmen und den anderen Mitarbeitern passt. Wenn ich so darüber nachdenke, kommt es auf die Auswahlmethode vielleicht gar nicht so sehr an. Viel wichtiger ist, die richtigen Kriterien zu finden.


    H: Du meinst, wenn man keine Klarheit über Teamkultur, Aufgaben und Ausrichtung hat, ist es eigentlich egal, wie man Personal auswählt? Ich glaube, da ist was dran. Wenn ich zurückdenke, greift man doch häufig in die Schublade und zieht die alte Stellenausschreibung hervor, anstatt sich Gedanken darüber zu machen, was denn im Team gerade fehlt. Eine Neubesetzung macht ja an sich schon genug Arbeit. Dabei würde man sich eine Menge Aufwand sparen, wenn man zu Anfang etwas mehr Arbeit investiert und sich die richtigen Gedanken macht.


    P: Stattdessen verlässt man sich häufig auf etablierte Systeme und Abläufe. Ist ja auch nicht schlecht, dann muss ich mich nicht wirklich mit der Sache beschäftigen, sondern kann bei Unstimmigkeiten auf die Ergebnisse des Assessment-Centers verweisen. Das erspart mir die Auseinandersetzung. Schade, da wird viel Geld verbrannt. Außerdem ist es gar nicht so schwer, hier etwas zu verändern.


    Houston, wir haben ein Problem – Typische Patzer bei der Mitarbeiterauswahl


    Wer neue Mitarbeiter aussucht, muss viele Kriterien in seine Entscheidung einbeziehen. Einige klassische Fehltritte helfen dabei, garantiert die falschen Bewerber für Job und Team auszuwählen.


    „Darf ich vorstellen? Ihr Neuer.“ Einstellungen sind oberste Chefsache. Das bedeutet natürlich, dass sich mittlere Führungskräfte ihre Mitarbeiter nicht aussuchen können, sondern sie einfach vor die Nase gesetzt bekommen. Manchmal sogar, obwohl sie ihr Missfallen deutlich machen. Überraschenderweise verläuft die Zusammenarbeit dann meist nicht ganz glatt – komisch, oder?


    „Menschen im Nebel.“ Zu den fachlichen Eigenschaften überlegt sich mancher Chef vielleicht noch genau, was er haben möchte. Häufig bemüht man dazu eine alte Stellenausschreibung, die dann rasch aktualisiert wird. Mit der Frage, wer zum Team passt, hält er sich mitunter nicht lange auf. Naja. Hauptsache, diese lästige Angelegenheit ist schnell vom Tisch, oder?


    „Ich mag den.“ Bei der Bewerberauswahl wird hauptsächlich auf Sympathie geachtet – oder darauf, ob Bewerber ins Beuteschema passen. Warum sollte das in Unternehmen anders ablaufen als beim Speeddating? Dass dann zukünftig Kopien ihrer selbst herumlaufen, stört die Einsteller dabei nicht. Im Gegenteil, so kann man endlich intelligente Gespräche führen.


    „Papiertiger.“ Die Ergebnisse aus dem Assessment-Center sprechen eine eindeutige Sprache. Der Kandidat muss aussortiert werden, schließlich ist es ausgeschlossen, dass unser System fehlerhaft ist und einen guten Kandidaten übersieht. Manchmal ist genau der richtige Kandidat einfach schlecht in Prüfungssituationen. Pech für ihn, so fällt er leider durchs Raster. Aber wer braucht den schon …


    „Wir brauchen einen Job für den.“ Objektiv haben Sie für jemanden keine Aufgabe mehr. Logische Konsequenz: Sie müssen eine Stelle bauen, die zu dem Bewerber passt. Dass dabei die Firmenstruktur in Unordnung gerät, ist Nebensache, schließlich haben Sie gelernt, dass im Krieg um Talente alles erlaubt ist. Eigentlich nicht falsch. Aber wenn Sie dadurch Ihre ganze Planung über den Haufen werfen und das auch auf Mitarbeiter ausdehnen, die eigentlich keine Top-Performer sind, wird es kritisch. Aber so sparen Sie sich immerhin die Auseinandersetzung und ein deprimierendes Kündigungsgespräch und das ist doch auch etwas wert, oder?


    Die Lösungsfinder-Methode


    Wenn Sie einen neuen Mitarbeiter brauchen, ist es Ihr Job, den richtigen Kandidaten zu finden. Und das unabhängig davon, ob Sie selber die Qual der Wahl haben oder Personalabteilung und Vorgesetzte die Vorauswahl treffen. Der klassische Fehler, den Führungskräfte begehen, ist, jemanden einzustellen, zu dem man sofort einen Draht hat. Sympathie oder Bauchgefühl entscheiden letztendlich über den Bewerber. Das Resultat: Man stellt häufig eine Kopie von sich selbst ein. Verstehen Sie uns nicht falsch, dass Sympathie wichtig ist, steht außer Frage, schließlich verbringen Sie eine Menge Zeit miteinander, da sollte die Basis stimmen. Aber häufig verlassen wir uns ausschließlich darauf – auch wenn wir es anders begründen. Führen Sie sich vor Augen, dass das ein unbewusstes Motiv für die Auswahl sein kann, und entscheiden Sie sich für weitere Anhaltspunkte, anhand derer Sie Ihren neuen Superstar finden wollen. Damit Sie auf der sicheren Seite sind, empfehlen wir folgendes Vorgehen:


    Bevor Sie die alte Stellenausschreibung zücken, nehmen Sie ein leeres Blatt zur Hand und gehen Sie folgende Punkte durch:


    Was soll gemacht werden? Klären Sie, welche Aufgaben die neue Position idealerweise ausfüllen könnte. Nehmen Sie ein Organigramm Ihres Bereichs zur Hand und überlegen Sie, wo eine neue Aufgabenverteilung Sinn machen würde. Gibt es vielleicht einen Mitarbeiter, der regelmäßig Überstunden schiebt? Dann schauen Sie doch, ob die neue Stelle ihn unterstützen kann. Gibt es Aufgaben, die Sie bei einer neuen Besetzung mit anderen Fähigkeiten delegieren würden? Halten Sie auch das fest.


    Wie sehen die Ziele zukünftig aus? Gibt es eventuell eine Veränderung bei den Zielen Ihrer Abteilung? Stellen sich dadurch neue Anforderungen und fallen alte weg? Halten Sie das Ergebnis wieder fest.


    Welche Fähigkeiten braucht jemand, um diese Aufgaben zu erfüllen? Gibt es eventuell bestimmte Ausbildungen oder Abschlüsse? Übernehmen Sie die Ergebnisse in Ihre Liste.


    Welche Motivation bracht man dafür? Was sollte dem Kandidaten wichtig sein? Überlegen Sie sich, welche Herausforderungen es bei dieser Stelle gibt. Brauchen Sie jemanden, der lange bleibt, oder ist das eher eine Sprungbrett-Position für andere Aufgaben? Gibt es einen anspruchsvollen Kunden? Leiten Sie ab, was dem Bewerber wichtig sein sollte.


    Welche Eigenschaften fehlen im Team? Vielleicht fehlt Ihnen jemand, der strukturiert ist, oder Sie brauchen jemanden, der kreatives Chaos verbreitet? Überlegen Sie, was bei Ihnen fehlt, aber helfen würde, um die Zielerreichung zu optimieren. Vielleicht ein Moderator für Meetings? Oder ein Charmebündel für die Kundenbetreuung?


    Nun gleichen Sie Ihre Überlegungen mit der alten Stellenausschreibung ab, um sicherzugehen, dass Sie nichts vergessen haben. Egal ob Sie sich jetzt ein Assessment-Center oder ein persönliches Gespräch als Methode verwenden, gleichen Sie ab, bei welchen Kandidaten es die größten Überschneidungen gibt.


    Entscheiden Sie sich für eine Top-3-Auswahl und führen Sie mit diesen ein Sondierungsgespräch. Klären Sie, ob:


    
      	das Fachwissen wirklich ausreicht, um die Position auszufüllen.


      	das Ziel der Abteilung verstanden wurde.


      	der Bewerber zu Ihnen und dem Team passt.

    


    Dazu machen Sie am besten Folgendes:


    Sie stellen dem Bewerber Ihr Führungsverständnis vor. Machen Sie bereits jetzt die Erwartungen klar und zeigen Sie, anhand welcher Werte Ihr Team arbeitet. Beobachten Sie aufmerksam, wie der Bewerber reagiert. Fragen Sie, wie er zu den einzelnen Punkten steht und wie das bei seinem früheren Arbeitgeber gehandhabt wurde. Sprechen Sie auch eigenen Sichtweisen der Bewerber an und geben Sie sich nicht gleich mit dem ersten, hingeworfenen Knochen zufrieden. Bohren Sie ruhig mal nach. Wenn es Unstimmigkeiten gibt, stellen Sie das ziemlich schnell fest – und der Bewerber ebenfalls.


    Lassen Sie das Team etwas Zeit mit dem Bewerber verbringen. Das kann ein gemeinsames Mittagessen sein oder die Teilnahme an einem Meeting oder Workshop. So können Sie gleich sehen, ob es menschelt. Auch ein Kundengespräch am Telefon oder eine Reklamationsbearbeitung mit den Kollegen zusammen gibt Ihnen einen guten Einblick, ob der Mitarbeiter passen würde.


    Bevor Sie ein derart ausgedehntes Sondierungsgespräch führen, schicken Sie dem Bewerber eine Agenda, in dem die wichtigsten Punkte des Tages aufgeführt sind. Unter www.als-unser-kunde-tot-umfiel.de finden Sie ein Beispiel. Schicken Sie ihm auch eine Anfahrtsskizze, falls er nicht schon eine hat. Informieren Sie Ihren Empfang, dass der Bewerber kommt – am besten mit Foto, schließlich haben Sie eines aus der Bewerbung. So fühlt sich der Bewerber willkommen und merkt gleich, dass er mit Profis arbeitet. Dass ein Parkplatz reserviert sein sollte, versteht sich von selbst.


    Eine neue Bindung sollte gut überlegt sein, ob privat oder beruflich. Neueinstellungen kosten jede Menge Zeit. Als Chef nehmen wir viele Dinge als gegeben hin und mischen uns häufig zu wenig in die Neugewinnung von Personal ein. Nutzen Sie diese Chance, Ihre Abteilung neu aufzustellen und zu optimieren, anstatt im alten Trott weiterzumachen. Machen Sie Mitarbeiter zu Fans – und das gleich von Beginn an.


    Zurück zur Mitarbeiterauswahl


    Am Ende des Tages trafen wir uns zur Beobachterkonferenz. Alle Teilnehmer wurden noch einmal unter die Lupe genommen. Als Herr Schneider an der Reihe war, sagte Herr Tanner: „Den konnten wir ja schon beim Mitarbeitergespräch abschreiben.“ Keiner sagte etwas. Nur Frau Sturz warf ein: „Ich möchte noch einmal meinen Eindruck bekräftigen. In allen anderen Bereichen war Herr Schneider wirklich gut.“ „Papperlapapp“, fuhr Chef Tanner ihr dazwischen. „Allein, dass er bei der ersten Traineeauswahl schon durchgefallen ist, reicht mir, um den Schneider nicht in das Programm mit aufzunehmen.“ „Und was ist aus hire for attitude, train for skills geworden?“, fragte ich. „Was soll damit sein?“, entgegnete er. „Nun ja, Sie sind gerade dabei, jemanden nicht in das Traineeprogramm mit aufzunehmen, weil er das Mitarbeitergespräch nicht so gut absolviert hat. Ich kann mir gut vorstellen, dass Herr Schneider bis jetzt noch nicht so viele Mitarbeitergespräche geführt hat, ihm also schlicht die Erfahrung fehlt. Was kann man stattdessen über Herrn Schneider sagen? Er fällt das erste Mal durch das Assessment-Center, was mit Sicherheit ein ziemlicher Rückschlag für ihn war.“ „Na und, damit müssen doch alle Kandidaten klarkommen, denen wir eine Absage erteilen“, blaffte Tanner mich an. „Richtig“, sagte ich, „aber Herr Schneider hat den Mumm gezeigt, sich aufzuraffen und sich noch einmal zu bewerben.“ „Und noch dazu mit Empfehlung von Herrn Bücher, seinem Vorgesetzten“, ergänzte Frau Sturz und nickte mir zustimmend zu. Ich verstand das als ein Zeichen, weiterzumachen, und setzte gleich noch einmal an. „Das heißt also, dass Herr Schneider sich nicht nur erneut bei uns beworben, sondern auch in der Zeit seit der letzten Absage einen guten Job gemacht und hoch motiviert bei der Sache war. Wann hat sich jemand hier in dieser Runde so schnell von einem Rückschlag erholt und ist sogar mit neuen Ressourcen gestärkt aus so einer Situation herausgetreten?“ Tanner blickte mich an, als hätte er gerade eine todsichere Viererwette beim großen Derby in Baden-Baden verloren. Dann sah er Frau Sturz an. „Sie meinen also, der Schneider hätte eine Chance verdient?“ Frau Sturz antwortete prompt: „Ja, ich bin davon überzeugt, dass er eine Zusage entsprechend honoriert und es als Anreiz nimmt, sich noch mehr ins Zeug zu legen.“ Tanner blickte skeptisch in die Runde. „Ok, ich beuge mich der Mehrheit. Wir nehmen den Schneider mit auf und werden ja sehen, wer von uns recht behalten wird.“ Frau Sturz und ich sahen uns zufrieden an. Herr Schneider hat die Zusage jubelnd aufgenommen – und ist zu einem Hoffnungsträger im Unternehmen geworden.

  


  
    20. „Der ist gut im Feiern ...“ Talent oder Niete?


    Wie Sie die Potenziale Ihrer Mitarbeiter richtig einschätzen und fördern


    
      Hier erfahren Sie, wie Sie die richtigen Mitarbeiter auf ihrem erfolgreichen beruflichen Weg begleiten und fördern. Eine schwierige und oft vernachlässigte Führungsaufgabe.

    


    Dann wollen wir doch einmal sehen, mit welchen Leuten wir in diesem Jahr die Potenzialgespräche führen, um unsere zukünftigen Führungskräfte zu finden“, sagte unsere Geschäftsführerin Frau Herzblatt. Wie in jedem Jahr trafen sich alle Abteilungsleiter, um zu entscheiden, welche Mitarbeiter mit Weiterbildungsprogrammen gefördert werden sollten, um sie für zukünftige Führungsaufgaben fit zu machen. „Wie sieht’s denn mit Herrn Fiedler aus?“, fragte sie meine Kollegin, Frauke Kiesbauer. Frauke war Chefin der Lohnbuchhaltung und hatte erfahrungsgemäß nicht so viele Kandidaten vorzuschlagen, die den Anforderungen einer Führungslaufbahn entsprachen. Ralf Fiedler war ein langjähriger Kollege in ihrem Team und stand in den vergangenen Jahren immer wieder zur Diskussion. „Der Fiedler?“, fragte Frauke etwas ungläubig. „Nun ja, er ist ein langjähriger Mitarbeiter, der seinen Job ganz ordentlich macht, aber er sticht nicht unbedingt hervor durch überragende Leistungen. Ich würde ihn eher in die Kategorie Dienst nach Vorschrift stellen.“ Frau Herzblatt wirkte etwas enttäuscht, denn man konnte nicht behaupten, dass die Kandidaten gerade Schlange standen, um in die Führungsetage unseres Unternehmens aufzusteigen. „Sie sehen also keine Chance?“, fragte sie erneut. „Ich will nicht sagen, dass Herr Fiedler ein schlechter Mitarbeiter ist, aber er ist eher ein unscheinbarer Typ und legt nicht gerade das Engagement an den Tag, das man sich von einer Führungskraft wünscht“, erwiderte Frauke. Am Ende einigten wir uns auf drei andere Kandidaten, mit denen in den nächsten Wochen Potenzialgespräche geführt werden sollten.


    Am nächsten Tag erhielt ich eine Mail von Herrn Fiedler. Betreff Einladung zum 100-jährigen Vereinsjubiläum des Rassekaninchenzuchtvereins Hohensyburg. „Ach du meine Güte“, entfuhr es mir. Da hat Frauke gestern ja wirklich die richtige Einschätzung getroffen mit dem Fiedler, dachte ich. Gerade als ich die Mail wieder löschen wollte, fiel auf, wie professionell die Einladungs-Mail gemacht war. Es war keine gewöhnliche Mail mit Anschreiben, sondern eine gut durchdachte Seite mit vielen Bildern des Zuchtvereins, den Mitgliedern, von vergangenen Festivitäten und Links zu Homepages anderer Vereine und Dachverbände. Besonders die Fotos mit den Festszenen weckten meine Neugier. Darauf waren nicht zehn bäuerlich gekleidete ältere Herren zu sehen, wie man es vielleicht erwartet hätte, sondern sehr gemischtes Publikum unterschiedlichen Alters. Die Fotos sahen aus, als hätten die Gäste eine gute Zeit und viel Spaß.


    Neugierig klickte ich auf die Homepage des Vereins. Nachdem ich mir alles angeschaut hatte, bat ich Frauke sofort zu mir ins Büro zu kommen. „Was gibt es denn so Wichtiges?“, fragte sie, als sie hereinkam. „Erinnerst du dich noch an unser Meeting gestern und daran, dass dich Frau Herzblatt gefragt hat, ob Herr Fiedler ein potenzieller Führungskandidat ist?“ „Ja, natürlich erinnere ich mich daran, ich bin ja nicht senil“, fauchte Frauke.


    „Kennst du das Hobby von Herrn Fiedler?“, wollte ich von Frauke wissen und brannte darauf, ihr zu zeigen, was ich entdeckt hatte. Frauke griff sich an den Kopf, schaute zur Decke und machte ein Gesicht, als ob sie gerade eine komplizierte Rechnung anstellte. Dann sagte sie: „Ja, ich glaube, der züchtet Karnickel oder so was.“ Ich grinste sie an. „Wusstest du, dass unser Ralf Fiedler Präsident des Kaninchenzuchtvereins Hohensyburg ist?“ „Ja und?“, fragte Frauke, „deswegen holst du mich von meiner Arbeit weg?“ „Hast du eine Ahnung, wie viele Mitglieder der hat?“ „Was weiß ich denn“, sagte sie genervt, „fünf?“ Ich drehte ihr meinen Bildschirm zu, auf dem ich noch die beeindruckende Homepage vom Zuchtverein geöffnet hatte, und sagte: „427 aktive Mitglieder.“ Ich zeigte auf das Foto auf dem Bildschirm. „Hier siehst du, wie Herr Fiedler bei der letzten Mitgliederversammlung auf der Bühne eine Rede hält.“


    Palluch vs. Hinrichsen – Nanu, der kann ja was


    Hinrichsen: Oha, Kaninchenzüchter – klingt ja spektakulär.


    Palluch: Das war wirklich gut gemacht. Und letzten Endes ist genau das doch das Problem. Wir haben ein festes Bild von einem Mitarbeiter und das ist dann so. Man kennt seine Pappenheimer. Ich nenne das Führen mit Vorurteilen.


    H: Das stimmt allerdings. Das ist dann zementiert und Potenzialgespräche oder Jahresbewertungsgespräche werden nach Schema F geführt. Meistens begnügt man sich ja damit, die aktuelle Leistung zu bewerten. Um die potenzielle Leistung zu finden, also das, was sein könnte, muss man schon tiefer graben. Und wer macht das schon?


    P: Und deswegen werden immer wieder Chancen vergeben. Da geht es ja nicht nur darum, wie viel Geld man sparen könnte, wenn man um all diese Dinge wüsste, sondern auch um Motivation. Auf der einen Stelle macht der Fiedler Dienst nach Vorschrift, an anderer Stelle blüht er auf und gibt alles. Wenn man jetzt eins und eins zusammenzählt, müsste jedem klar sein, dass man seine Arbeitszufriedenheit gewaltig steigern könnte.


    H: Ich glaube, dass viele Chefs die Sorge haben, dass sie ein Potenzial finden, mit dem sie nichts anfangen können. Was mache ich denn dann mit dem Mitarbeiter? Ihm sagen „Oh, super, da geht bei Ihnen noch was, aber leider nicht bei uns?“ Da hält der mich doch für total verrückt. Und zu Recht. Das braucht mitunter Kreativität, sich da etwas einfallen zu lassen. Und das kostet wieder Zeit.


    P: Die eigentliche spannende Frage ist: Warum weiß ich das nicht schon bei der Einstellung, sondern warte auf ein Potenzialgespräch, um so etwas herauszufinden? Gut, manchmal braucht man Zeit und Vertrauen des Mitarbeiters, um so etwas überhaupt zu erfahren. Und es braucht auch immer Mut von der Führungskraft. Schließlich riskiert man auch einiges, wenn man sich der Personalabteilung gegenüber aus dem Fenster lehnt und den Mitarbeitern neue Chancen eröffnet.


    H: Das stimmt allerdings. Und wenn es nicht klappt, ist man der Dumme. Außerdem verliert man ja potenziell jemanden. Egal ob man ihn nun als Führungskraft empfiehlt oder auf eine neue Stelle hievt. Am Ende muss ich jemand Neues finden. Ich denke, das schreckt auch viele Chefs ab.


    P: Gut möglich. Aber die Sache ist doch die: Wenn ich mich nicht darum kümmere, kümmert sich der Mitarbeiter – und zwar um einen neuen Job. Oder er bringt halt die minimal erforderliche Leistung, um seinen Job zu erfüllen. Die Energie fließt dann ins Privatleben. Schade – davon hätte ich gerne was für meine Unternehmung gehabt.


    H: Klar, das will doch jeder Chef. Und dabei ist es eigentlich gar nicht so schwer, herauszufinden, was ein Mitarbeiter noch zu bieten hat. Aber man muss sich eben Zeit nehmen und ein bisschen kreativ sein. Oder Geduld haben. Dann klappt’s auch mit der Potenzialerkennung.


    Houston, wir haben ein Problem – Die besten Wege zur dauerhaften Mittelmäßigkeit Ihres Teams


    Gute Mitarbeiter wachsen nicht auf den Bäumen. Und wer den falschen Boden beackert oder gar vergisst, zu düngen und zu wässern, wird sich über keine Ernte freuen können. So übersehen Sie am besten die Potenziale Ihrer Mitarbeiter und steigern die Unlust Ihrer Leistungsträger:


    „Die Guten ins Töpfchen.“ Dieser Chef entwickelt nur die Mitarbeiter, die er mag. Bei den anderen wäre seine Zeit doch ohnehin verschwendet. Eigentlich doch gar nicht schlecht, oder? So minimiere ich die Zeit, die ich mit den Graupen verbringen muss. Das dabei einige Top-Potenziale übersehen werden, ist vernachlässigbar. Leider vertieft man so die Gräben im Team und bastelt sich ein paar richtig knifflige Konflikte. Aber man wächst ja an seinen Aufgaben?


    „Amnesie.“ Das habe ich so nie gesagt – behauptet so mancher Chef. Da wurden im Potenzialgespräch Verabredungen getroffen, aber der Vorgesetzte hält sich nicht daran. Die Gründe sind vielschichtig. Einmall bekommt man die Ressourcen nicht, oder man fürchtet, den Mitarbeiter zu verlieren. Das Resultat bleibt dasselbe: Nachhaltige Demotivation und Vertrauensverlust beim Mitarbeiter. Aber vielleicht war ja genau das das Ziel?


    „Da müsste man mal was machen.“ Der Chef erkennt eine Stärke, lässt die Sache aber auf sich beruhen. Entweder hat er keine Idee, was man machen könnte, oder es fehlen ihm die Möglichkeiten oder ein andermal die Zeit. Egal woran es liegt, der Mitarbeiter hat den Eindruck, er wäre dem Chef egal. Und wie man in den Wald hineinruft, so schallt es auch heraus, also schaltet der Mitarbeiter auch ab.


    „Schattengewächse.“ Potenzial gebannt, Gefahr erkannt. Oder so ähnlich. Am sichersten für einen Chef ist es, den Status quo zu bewahren. Dazu gehört natürlich, dass Sie Leute möglichst nicht entwickeln und ihnen möglichst keine Chance geben, sich zu beweisen. Denn dann droht das Team natürlich Ansprüche zu entwickeln oder vielleicht will gar einer den nächsten Schritt machen und Sie schnöde verlassen? Der vorausschauende Führer schiebt dem rechtzeitig einen Riegel vor.


    „Wegloben.“ Oje, ein Mitarbeiter mit Potenzial, der auch noch Förderung erwartet. Am sichersten ist es, ihn über den grünen Klee zu loben, bis er das Interesse eines anderen Abteilungsleiters weckt, und ihn dann schnell abzuschieben. Da spart man sich eine Menge Arbeit, denn Entwickeln ist anstrengend. Das Problem daran: Irgendwie sind alle Abteilungen erfolgreicher als die eigene. Woran das wohl liegt?


    „Homo perfectus.“ Wenn nur alle so wären wie ich, wäre alles gut. Getreu diesem Motto stellen sich Chefs dieses Schlages in Gesprächen gerne als unfehlbar dar. Alle anderen sind fehlerbehaftet, nur man selbst nicht. Konsequenterweise sucht man dann auch nur nach solchen Potenzialen, die den eigenen Stärken ähneln. Dass es auch andere Fähigkeiten geben könnte, wird vernachlässigt. Schließlich stellt man selbst schon die Krone der Schöpfung dar – wieso sollte man da nach anderen Möglichkeiten Ausschau halten?


    Die Lösungsfinder-Methode


    Die Hauptmotivatoren für Mitarbeiter sind die Chance auf Weiterentwicklung sowie die ständige Verbesserung der eigenen Leistung. Wenn Sie sich mit dem Thema Potenzialerkennung und -entwicklung beschäftigen, sollten Sie das im Hinterkopf behalten. Mitarbeiter haben ein Recht auf Förderung. Sicher, das kostet Zeit und birgt gewisse Risiken, aber die Alternative ist, dass Sie sich ein durchschnittliches Team halten, das für Dienst nach Vorschrift bekannt ist. Das kann nicht in Ihrem Sinne sein. Als Chef sollten Sie Potenzialerkennung zu einer Ihrer Hauptaufgaben machen. So sichern Sie sich Vorteile gegenüber anderen Abteilungen und halten Ihr Unternehmen wettbewerbsfähig. Denn begeisterte Mitarbeiter werden auch Ihre Kunden begeistern. Dabei dürfen Sie keinen Unterschied zwischen Ihren Mitarbeitern machen – jeder sollte die gleiche Chance erhalten zu zeigen, was in ihm steckt. Besonders bei „geschickten“ Mitarbeitern, die Sie nicht selbst eingestellt haben, fällt das manchmal schwer. Dass Sie sich dann auf die vielversprechendsten Kandidaten konzentrieren, ist wiederum völlig in Ordnung.


    Grundsätzlich gilt: Geben Sie Vorschusslorbeeren anstatt Vorschussmisstrauen.


    Eine gute Potenzialeinschätzung ist am Anfang schwierig. Verfahren Sie nach dem Grundsatz: Im Zweifel für den Angeklagten. Riskieren Sie lieber einen Versuch. Dabei sollten Sie den Mitarbeiter nach Kräften unterstützen. Wenn Sie trotz aller Unterstützung feststellen, dass das eine Nullnummer war, sollten Sie das mit ihm besprechen und gemeinsam aufarbeiten, was schiefgelaufen ist.


    Stärken identifizieren und ausbauen. Aufmerksamkeit ist die halbe Miete. Hören Sie zu, wenn ein Mitarbeiter Ihnen etwas erzählt oder wenn Sie gemeinsam mit Ihrem Team ein Event besuchen oder Mittagspause machen. Was macht Ihren Mitarbeitern in der Freizeit Spaß? Welche Erfolgsgeschichten erzählen sie von der Arbeit? Gibt es einen Verein, Familientreffen oder spannende Geschichten von vorhergehenden Jobs? Merken Sie es sich, wenn etwas davon passen könnte.


    Nehmen Sie ein DIN-A4-Blatt zur Hand und halten Sie Ihre Überlegungen fest. Was kann der Mitarbeiter wirklich gut? Was nicht so gut? Wo ist er im privaten Bereich erfolgreich? Machen Sie sich Notizen, wenn Ihnen etwas im Alltag auffällt, das wirklich gut gelaufen ist.


    Führen Sie regelmäßig Potenzialgespräche. Nehmen Sie sich bewusst Zeit für dieses Thema und vermischen Sie es nicht mit anderem. Informieren Sie Ihre Mitarbeiter im Vorfeld, worum es geht, damit sie sich darauf vorbereiten können. Im Gespräch gilt es herauszufinden, wohin die Reise gehen soll.


    
      	Welche Ziele hat der Mitarbeiter?


      	Was macht ihm Freude an seinem Job?


      	Was macht ihm keine Freude?


      	Wofür interessiert er sich im Moment?


      	Was wollte Ihr Mitarbeiter innerhalb der Firma oder Abteilung schon immer gerne ausprobieren?

    


    Besprechen Sie gemeinsam Ihre Ideen, die Sie aufgrund Ihrer Beobachtung gesammelt haben, und ergänzen Sie um die Ideen des Mitarbeiters.


    Vereinbaren Sie eine neue Aufgabe, ein neues Interessengebiet und probieren Sie das im nächsten Quartal gemeinsam aus. Fixieren Sie einen Zeitpunkt, zu dem Sie sich wieder zusammensetzen, um alles zu besprechen und halten Sie fest, wie Sie den Erfolg kontrollieren wollen.


    Wenn Sie nicht wissen, ob oder wie Sie ein bestimmtes Potenzial nutzen können, lassen Sie die Sache nicht unter den Tisch fallen. Machen Sie klar, dass Ihnen das Thema wichtig ist, dass Sie aber gerade keine Idee haben oder Möglichkeit sehen, das anzugehen. Vereinbaren Sie mit dem Mitarbeiter einen Termin, wann Sie darauf zurückkommen wollen.


    Halten Sie das Ganze in einem individuellen Entwicklungsplan fest. Einen solchen müssen Sie für jeden Mitarbeiter führen. Fortschritt und Ergebnis sollte dann auch fester Teil des Bewertungsgesprächs werden.


    Potenziale zu entwickeln ist eine der spannendsten Führungsaufgaben. Geben Sie sich und Ihren Mitarbeitern Zeit und Gelegenheit, Dinge auszuprobieren. Nur so kommen Sie weiter. Ihre Mitarbeiter werden es Ihnen danken.


    Zurück zum Kaninchenzüchter-Hoffnungsträger


    „Das glaube ich jetzt nicht“, sagte Frauke als sie ihren Mitarbeiter aus der Sachbearbeitung, Ralf Fiedler, auf der Bühne eines Konferenzsaals vor mehr als hundert Vereinsmitgliedern sprechen sah. „Das Foto lügt nicht“, sagte ich zu Frauke. „Der Fiedler hat mehr auf dem Kasten, als er hier von sich aus zeigt“, ergänzte ich noch. „Was machen wir denn jetzt?“, fragte Frauke. „Komm heute Abend zu mir ins Büro“, schlug ich ihr vor, „wir lassen uns was einfallen.“


    Am nächsten Morgen baten Frauke und ich Herrn Fiedler zu einem Gespräch. Frauke begrüßte ihn und sagte: „Herzlichen Dank, dass Sie es so kurzfristig einrichten konnten. Herr Fiedler, wir wollen mit Ihnen heute über Ihre Zukunft im Unternehmen sprechen. Ganz besonders wichtig uns dabei Ihre Sichtweise und wir wollen genau herausfinden, wie und wobei wir Sie als Unternehmen unterstützen können, Ihre Ziele noch besser zu erreichen.“ Fiedler bekam große Augen und ich vermutete, diese Eröffnung machte ihm gehörig Angst. „Sagen Sie, Herr Fiedler, wenn Sie so an Ihre bisherige Arbeit denken, was macht Ihnen da ganz besonders viel Freude, was machen Sie gerne?“, fragte ich ihn, bevor die Angst noch größer werden konnte. „Ich muss mal überlegen“, sagte Fiedler „ich glaube, die Kontinuität und dass ich am Abend weiß, was mich am nächsten Morgen erwartet, schätze ich meisten.“ Oje, dachte ich, nicht gerade die Antwort, die ich mir vorgestellt hatte. Frauke schaute mich fragend an. Ich änderte die Fragestrategie. „Herr Fiedler, Sie sind Präsident des Rassekaninchenzuchtvereins Hohensyburg, richtig? „Ja, richtig“, sagte er mit leuchtenden Augen, „jetzt schon seit fünf Jahren“, fügte er hinzu. Ich merkte sofort, wie sich seine ganze Körperhaltung änderte, als wir über seine Vereinstätigkeit sprachen. „Was macht Ihnen bei dieser Tätigkeit besonders viel Spaß?“, fragte ich weiter. Ohne zu überlegen, sagte er: „Die Verantwortung für die Vereinsentwicklung und als kompetenter Ansprechpartner für meine Vereinskameraden da zu sein. Ja, das sind die Punkte, die an diesem Amt wirklich sehr schätze.“ An der ganzen Art, wie er das sagte, merkte ich, dass er viel Anerkennung dafür bekam. Ich nickte Frauke kurz zu und sie verstand sofort, worauf ich hinaus wollte. „Herr Fiedler, was, glauben Sie, gehört zu den wichtigen Tätigkeiten einer Führungskraft in unserem Unternehmen?“, fragte Frauke. „Ich denke, dass es wichtig ist, ein Vorbild für seine Mitarbeiter zu sein, und dass auch eine hohe Fachkompetenz dazugehört.“ Die restliche Zeit des Gesprächs nutzten wir, Herrn Fiedler die Parallelen aufzuzeigen, die eine Vereinspräsidentschaft mit einer Führungsaufgabe haben kann. Auf die Frage, ob er sich nicht als Potenzialkandidat für die Führungslaufbahn interessiere, sagte er uns, dass er darüber noch gar nicht nachgedacht hätte. Frauke offerierte ihm eine Schnupperzeit als Potenzialkandidat, was Herr Fiedler sehr gerne annahm. Wir waren mehr als zufrieden und Frau Herzblatt brauchte nicht mehr lange überredet zu werden. Sie war sehr froh, dass ein weiterer Kandidat für eine Führungslaufbahn in den eigenen Reihen gefunden worden war.

  


  
    21. „Machen Sie das jetzt einmal freiwillig!“ Ziele setzen oder aushandeln?


    Wie Sie trotz klarer Vorgaben Zielvereinbarungsgespräche führen können


    
      Führen Sie echte Zielvereinbarungs- und keine Zielvorgabegespräche. Erfahren Sie alles über Zielvereinbarungen, die ihren Namen verdienen, und wie Sie auch Ziele vermitteln, die nicht verhandelbar sind.

    


    „Schon nächsten Monat?“ Ich ließ mich ein wenig geschockt von dieser Nachricht zurück in den Sessel fallen. Meine Chefin zog tadelnd die Augenbrauen hoch: „Ich verstehe nicht ganz, wollen Sie den Job nicht übernehmen?“, fragte sie. „Doch, doch, natürlich will ich“, sagte ich mit Nachdruck. „Ich hätte nur nicht gedacht, dass es schon so bald sein wird.“ Ich war Vertriebsmitarbeiter in einem mittelständischen Unternehmen. Schon als ich den Job vor vier Jahren angenommen hatte, war für mich klar gewesen, dass ich mehr als ein Mitarbeiter sein wollte. Ich wollte die Karriereleiter hinaufklettern und jetzt, als unser Vertriebsleiter in den wohlverdienten Ruhestand ging, war es so weit. Nur hatte ich nie damit gerechnet, dass es so schnell gehen würde. „Wake up and smell the coffee – das ist die Chance, auf die du immer gewartet hast!“ „Also gut“, sagte ich zu meiner Chefin. „Wie geht es denn jetzt weiter?“ „Zielvereinbarung“, sagte sie. „Ich habe die Unterlagen gleich mitgebracht.“. Sie öffnete seinen Aktenkoffer und nahm eine laminierte Mappe heraus. Das Übliche, dachte ich, die Ziele für das nächste Jahr. „Als Vertriebsleiter wird es etwas anders laufen als bisher“, legte meine Chefin gleich los.


    Ich beugte mich vor, um die Zahlen auf den Unterlagen besser sehen zu können. „Nicht so schnell“, sagte meine Chefin, „ich bin die Franziska“, und streckte mir ihre Hand entgegen. „Hier in der oberen Etage duzen wir uns alle.“ Etwas perplex und widerwillig nahm ich ihre Hand. „Gut“, sagte ich knapp. Solche vertraulichen Verhältnisse mochte ich im Job nicht, aber was sollte ich schon sagen, wenn mir die Chefin das Du anbot. „Bevor wir uns die Zahlen anschauen, will ich kurz die aktuelle Situation bei uns im Unternehmen ansprechen. Sicherlich bist du darüber informiert, dass wir einen wichtigen Kunden in diesem Jahr verloren haben und gleichzeitig kurz vor einer Unternehmenszusammenführung mit einem großen Konkurrenten stehen. Diese Fusion wäre für uns wie ein Sechser im Lotto, denn wir hätten mit einem Schlag enorme Mittel zur Verfügung.“ Das leuchtete mir zwar ein, ich fragte mich aber, was das mit meiner Zielvereinbarung zu tun hatte. „Lass uns die Ziele doch einmal durchgehen“, sagte sie. „Das Wichtigste zuerst. Wir brauchen eine Umsatzsteigerung im nächsten Jahr von 25 Prozent oder der Super-Deal wird nicht zustande kommen.“ Wie bitte? 25 Prozent? Ich musste mich verhört haben. Die Nachricht durchfuhr meinen Körper wie der Schlag von einem Zitteraal. Das war unmöglich zu schaffen. Mir war das klar und Franziska sollte das eigentlich auch klar sein. Was sollte ich bloß darauf sagen? Meine Noch-Chefin schaute mich an und erwartete eine Reaktion von mir. Es half nichts, ich musste es sagen. „Nichts für ungut, aber das ist eine Forderung, die nach meiner Einschätzung unmöglich zu schaffen ist.“ Franziska lehnte sich weit nach hinten, kreuzte ihre Arme vor ihrem Bauch und schaute mich kritisch an. „Ich sage das jetzt nur einmal und ich möchte dich bitten, dass du dir die Antwort gut überlegst. Willst du diesen Job oder willst du ihn nicht?“ Ich war total platt. Mit einer Erpressung hatte ich überhaupt nicht gerechnet.


    Palluch vs. Hinrichsen – Im Namen des Volkes


    Hinrichsen: Na super. Da wird einem die Pistole auf die Brust gesetzt. Und dabei sollen Zielvereinbarungen doch eigentlich motivieren, oder?


    Palluch: Eigentlich schon. Fiel mir in dem Moment ehrlich gesagt schwer, das zu erkennen. Erst mal war ich baff und dann wütend. Ich find’s ja ok, wenn einem Ziele vorgegeben werden, aber dann sollte man das bitteschön auch so nennen.


    H: So, wie du das beschreibst, klingt das eher nach Erpressung.


    P: Genauso habe ich das auch empfunden. Schade eigentlich, damit wäre mir der Einstand fast vermiest worden. Dabei war ich wirklich motiviert, den Job zu machen.


    H: Ich finde das Problem bei Zielvereinbarungen ist doch häufig, dass es in Wirklichkeit gar nicht darum geht, Ziele für den Mitarbeiter zu vereinbaren, sondern darum, die Ziele des Unternehmens herunterzubrechen und dann möglichst gut zu verkaufen, so dass der Mitarbeiter denkt, die Idee wäre von ihm. Völlig daneben.


    P: Stimmt. Ich habe das auch so empfunden. Dabei macht das echt Sinn, Ziele mit Mitarbeitern zu vereinbaren. Aber da ist eben der Knackpunkt. Vereinbaren bedeutet ja auch, dass jeder seine Vorstellungen darlegt. In der Praxis bringt der Mitarbeiter sein Ziel mit und ich lege meine Vorstellungen dagegen. Dann feilschen wir so lange, bis wir uns geeinigt haben. Ich kenne da einen Fall, da hat ein Vertriebsleiter schon genau gewusst, was sein Chef von ihm verlangen würde, und hatte daher die Verkäufe von den Kunden ins nächste Jahr buchen lassen. So hatte er seine Ziele schon im ersten Quartal im Sack und danach konnte er abkassieren.


    H: Und genau so etwas kommt dabei heraus, wenn man das als Spiel ansieht, in dem ohnehin nicht mit offenen Karten gespielt, sondern bis zum letzten Moment gepokert wird. Da gewinnen alle ein bisschen, nur das Unternehmen nicht. So war das ursprünglich sicher nicht gedacht.


    P: Schade. Dabei geht es ja wirklich darum, zu motivieren und Mitarbeiter am Erfolg des Unternehmens zu beteiligen. Aber dazu muss ich das natürlich ernst meinen. Ich kenne Fälle, da wurden neue Gehaltsmodelle eingeführt, bei dem die Mitarbeiter direkt am Unternehmenserfolg beteiligt waren. Als die Gewinne rasant stiegen, haben die ordentlich verdient. Das System wurde dann ganz schnell wieder gedeckelt und die Verkäufe brachen ein.


    H: Es ist doch immer das Gleiche. Wieso sollen denn die Mitarbeiter nicht richtig viel verdienen, wenn sie richtig viel verkaufen? Da kommt wieder dieser „Alle-müssen-gleich-sein“-Gedanke ins Spiel. Dabei kann man mit Zielvereinbarungen nicht nur motivieren, sondern auch die Entwicklung eines Unternehmens gezielt steuern. Und wenn man auf ein paar Grundregeln achtet, ist die Umsetzung nicht einmal besonders schwierig.


    Houston, wir haben ein Problem – Zielvereinbarungen für die Katz’


    Ohne Ziele keine Strategie. Ohne Strategie keine Ideen und kein Plan, wie man eine Herausforderung angehen könnte. Bemerkenswert ist, wer Zielvereinbarungen einsetzen will, stolpert selten bei der Technik, aber häufig bei der Kür.


    „Etikettenschwindel.“ Die Zielvorgabe wird als Vereinbarung verkauft. Dabei weiß der Chef bereits jetzt, dass es überhaupt nichts zu vereinbaren gibt, sondern dass es nur darum geht, den Mitarbeiter dazu zu bringen, dass er die Kröte schluckt. Tun Sie sich und Ihren Mitarbeitern einen Gefallen: Wenn Sie ohnehin wissen, dass es an den Vorgaben nichts zu rütteln gibt, sparen Sie sich die Zeit und nennen Sie das Kind beim Namen. Dann können Sie die gewonnene Zeit nutzen, um zu überlegen, wie Sie das Ziel gemeinsam erreichen können.


    „Bazarhandel.“ Wie auf dem Viehmarkt wird um jeden Cent gerungen. Es wird geschachert, gedroht, gejammert und gebettelt. Dabei gilt natürlich: Jeder geht mit einem ordentlichen Puffer in die Verhandlung, damit etwas Spiel in der Sache ist. Das Problem dabei: Es kostet unheimlich viel Zeit. Statt sich auf benötigte Ressourcen, Strategien und Konzepte zu verständigen, wird die Zeit mit Gefeilsche verschwendet. Verlieren tun am Ende alle, denn das Ergebnis ist ein fauler Kompromiss.


    „Scheuklappen festtackern.“ Die Ziele werden vorgestellt und der Mitarbeiter nimmt Stellung, irgendwann wird sogar eine Vereinbarung geschlossen. Leider ist ihm völlig unklar, warum dieses Ziel wichtig ist und wie es in den Gesamtkontext Unternehmen hineinpasst. Das nimmt ihm die Chance, selbständig Prioritäten zu setzen und über den Tellerrand hinaus zu blicken. Aber vielleicht mögen das manche Chefs ja ganz gerne – sonst könnten sie am Ende gar nicht über die kurzsichtigen und unselbständigen Mitarbeiter herziehen.


    „Mister zehn Prozent.“ Egal, wie gut die Vorjahresziele erfüllt wurden, in Ihrem Unternehmen gilt grundsätzlich: „Vorjahr plus zehn Prozent“ ist das neue Ziel. Ob das Sinn macht und realistisch ist oder nicht, ist dabei sekundär. Schließlich wissen Sie genau: Diese faule Bande plant immer Reserven ein, also sind wir noch lange nicht am Ende der Fahnenstange angekommen. Das Problem dabei: Irgendwann stumpfen die Mitarbeiter ab und die zehn Prozent werden zum Running Gag im Unternehmen. Aber ernst genommen zu werden wird doch überbewertet, oder?


    „Sir, yes, Sir!“ Egal wie unrealistisch oder hoch die Ziele gesteckt werden, Sie knallen die Hacken zusammen, brüllen „Jawoll!“ und schlucken die Vorgaben von oben kommentarlos. Dass Ihre Mitarbeiter unter der Belastung schon jetzt zusammenbrechen, ist unwichtig, denn Chef zu sein heißt eben auch, Befehle von der nächsthöheren Ebene zu befolgen. So lobenswert die Loyalität an anderer Stelle ist, hier wäre vielleicht Kritik oder Widerstand angebracht. Aber wir wollen doch nicht unangenehm auffallen, oder?


    Die Lösungsfinder-Methode


    Als moderner Chef werden Sie nicht daran vorbeikommen, Ihr Team mit Zielvereinbarungen zu führen. Das macht Sinn, denn es gibt Unternehmen die Chance, Mitarbeiter mit variablen Gehaltsanteilen zu motivieren und am Unternehmenserfolg zu beteiligen. Ihnen gibt es die Möglichkeit, Ihre Entwicklungsstrategie für die Abteilung mit einem konkreten Mehrwert für die Mitarbeiter zu verbinden. So weit so gut, aber es gibt einige Stolpersteine, denen Sie ausweichen sollten.


    Zum einen ist eine Vereinbarung nur eine Vereinbarung, wenn beide Parteien Einfluss auf den Inhalt nehmen konnten. Wenn Sie einfach ein Ziel vorgeben und es dann durchdrücken, ist das keine Vereinbarung. Bitte nicht falsch verstehen, Sie können das machen, aber dann nennen Sie das Kind auch beim Namen. Das Problem dabei ist häufig, dass Sie rigorose Vorgaben für Ihren Bereich bekommen. Heißt das jetzt, dass Sie im Zweifelsfall zu Ihren Ungunsten mit den Mitarbeitern leichter zu erreichende Ziele abschließen müssen? Natürlich nicht, wir verraten Ihnen, wie Sie mit dieser Situation fertig werden.


    Wir wollen jetzt auch nicht lange darauf herumreiten, wie ein Ziel aussehen sollte, mit der SMART-Formel sind Sie auf der sicheren Seite. Danach müssen Ziele eindeutig definiert, messbar, attraktiv, realistisch und terminiert sein. Vielmehr kommt es darauf an, wie Sie sich auf ein Ziel mit Ihrem Mitarbeiter einigen. Damit Sie auch voll von einer Zielvereinbarung profitieren, halten Sie sich an das folgende Modell:


    Sprechen Sie mit Ihren Mitarbeitern offen über die Unternehmensziele. Wo soll es hingehen? Erklären Sie die Strategie und zeigen Sie auf, wie Ihre Abteilung da hineinpasst. Dann erklären Sie, wie der Beitrag des Mitarbeiters zum gemeinsamen Ziel aussieht. Gehen Sie auch darauf ein, was die Unternehmensleitung von den Mitarbeitern erwartet und wie sie sich die Zukunft vorstellt. Nehmen Sie sich die Zeit, Kennzahlen zu erklären, und halten Sie Ihre Crew auf dem Laufenden. Zeigen Sie Ihrem Team das „Big Picture“ – so werden Zusammenhänge klar und jeder weiß, wohin sich das Unternehmen entwickeln will. Das gibt Sicherheit und die Chance, mit zu gestalten.


    Fragen Sie Ihre Mitarbeiter nach ihren Zielen. Berücksichtigen Sie dabei auch ihre privaten Pläne und Entwicklungswünsche. Es kann nicht schaden, wenn Sie in diesem Zusammenhang auch ein wenig von sich preisgeben. Wie sehen Ihre Ziele aus? Wie soll sich die Abteilung entwickeln? Hier erhalten Sie auch die nötige Verhandlungsmasse, wenn Sie über die eigentlichen Ziele nicht verhandeln können. Dann haben Sie immer noch die Möglichkeit, im Gegenzug für das Einlassen auf Ihr Ziel Freizeit, Weiterbildung oder was auch immer der Mitarbeiter an persönlichen Zielen mitbringt, in die Waagschale zu werfen. Nicht alles wird möglich sein, aber überlegen Sie, was Sie anbieten können.


    Besprechen Sie gemeinsam, wo es Überschneidungen und wo es Unterschiede in den Zielen gibt. Gegensätzliche Ziele müssen und sollen in diesem Gespräch adressiert werden. Vergessen Sie niemals: Was für das Unternehmen gut ist, hilft auch dem Mitarbeiter. Umsatzsteigerung und höhere Aktienkurse motivieren jedoch nie so sehr wie die persönliche Entwicklung.


    Fragen Sie, was zur Zielerreichung gebraucht wird, und übertragen Sie Verantwortung und Kompetenzen. Geben Sie Ihren Mitarbeitern nun den nötigen Raum, um aktiv an den Zielen mitzuwirken. Nichts motiviert so, wie selbst zu gestalten und für etwas verantwortlich zu sein. Halten Sie sich bereit, um bei Bedarf zu unterstützen. Bedenken Sie, dass das vereinbarte Ziel erreicht werden soll – der Weg wird vom Mitarbeiter gewählt. Unterstützen Sie ihn dabei, die nötigen Fähigkeiten und Kenntnisse zur Erreichung des Zieles zu entwickeln.


    Visualisieren Sie das Abteilungsziel an einem Ort, der von allen Teammitgliedern regelmäßig aufgesucht wird. Vielleicht gibt es einen Aufenthaltsraum nur für Ihre Abteilung? Oder ein gemeinsames Büro? Möglicherweise wollen Sie das auch in Ihrem Büro machen. Egal wo, verwenden Sie etwas Plastisches, wie eine Zielscheibe, auf der Sie wöchentlich oder monatlich den Erreichungsgrad des Zieles darstellen. Führen Sie regelmäßig Meetings mit allen Beteiligten durch, damit jeder weiß, wo die Abteilung gerade steht.


    Besprechen Sie den individuellen Zielerreichungsgrad regelmäßig. Warten Sie nicht, bis es zu spät ist und nicht mehr nachgebessert werden kann. Klären Sie, wo es hakt und was Sie tun können, um zu unterstützen.


    Mit diesen sechs Punkten schließen Sie echte Zielvereinbarungen mit Ihren Leuten. Eine hervorragende Methode, um Mitarbeiter zu Fans zu machen, und Fans wechseln nicht einfach den Club, nur weil der einmal eine Pechsträhne hat.


    Zurück zur geforderten Umsatzsteigerung


    Was sollte ich jetzt sagen? Franziska fixierte mich und erwartete eine Antwort. „Das darf doch alles nicht wahr sein“, dachte ich. Ich stand an der Schwelle zu dem Job, den ich immer haben wollte – und alles, was mir den Zutritt verweigerte, war eine Zielvorgabe, die unmöglich zu erfüllen war. Wenn nicht ein Drittel meines Jahresgehalts daran geknüpft wäre, würde ich mir gar nicht so viele Gedanken machen. Ich würde so etwas sagen wie: „Ja, klar, ist doch gar kein Problem. Das kriegen wir locker hin.“ Doch so einfach war es nicht. „Was soll’s. Alles oder nichts!“, dachte ich mir und besann mich auf meine Stärken. Ich war ein guter Verkäufer und selbst Franziska wusste, dass ich den Job, den er mir anbot, perfekt ausfüllen würde. 25 Prozent konnten unmöglich sein letztes Wort sein. Ich nahm also meinen Mut zusammen und legte los: „Franziska, ich gehe davon aus, dass du mir den Job nicht aus Jux und Tollerei angeboten hast.“ Sie blickte mich erwartungsvoll an, sagte aber nichts. „Ich weiß, dass du den richtigen Mann für den Job als Vertriebsleiter einsetzt. Es ist also nicht nur für die Zukunft, sondern schon heute wichtig, dass du mir beim Thema Verkauf vertraust. 25 Prozent sind nicht zu machen. Ich wäre ein schlechter Vertriebsleiter, wenn ich dir zusage, dass wir dieses Ziel im kommenden Jahr erreichen werden.“ Franziska richtete sich auf, sagte aber immer noch nichts. „Außerdem finde ich es schade, dass wir nicht gleich zu Beginn unsere Arbeitsbeziehung richtig festigen. Dass du mir das Du angeboten hast, ging doch auch in diese Richtung. Lass uns doch bei der Zielvereinbarung damit weitermachen.“ Franziska überlegte kurz und fragte dann: „Wie meinst du das jetzt?“ „Ich würde gerne gemeinsame Ziele mit dir vereinbaren und nicht nur deine Vorgaben schlucken. Vereinbaren bedeutet für mich, dass wir beide Ziele haben, die wir mit einbringen und festhalten, so wie du jetzt dein Unternehmensziel eingebracht hast.“ „Na gut“, sagte sie, „dann lass deinen Vorschlag hören, wie wir unsere Unternehmensziele erreichen.“ Mir fiel ein Stein vom Herzen. Auch wenn ich es nicht sofort geschafft hatte, die 25-Prozent-Forderung zu klären, so hatte ich zumindest Gesprächsbereitschaft erreicht und musst nicht zwischen der unrealistischen Forderung und dem Job wählen.


    In weiteren Gesprächen einigten wir uns auf eine Steigerung von 18 Prozent, was immer noch ein Quantensprung war. Geschafft haben wir am Ende 19 Prozent, was für die ursprünglichen Anforderungen der Fusionierung nicht gereicht hat, uns aber dennoch mit zusätzlichen finanziellen Mitteln versorgte und als Übernahmekandidat weiterhin interessant machte. Franziska hat sich in den Gesprächen auch darauf eingelassen, meine Ziele in die Vereinbarung mit aufzunehmen.

  


  
    22. „Das schaffen Sie auch noch ...“ Delegieren oder regeln?


    Wie Sie Aufgaben delegieren, ohne den Mitarbeiter zu überfordern


    
      Delegieren Sie Aufgaben, die für Ihre Mitarbeiter wie geschaffen sind. Übertragen Sie Verantwortung, die gerne getragen wird, und befähigen Sie Ihr Team, über sich selbst hinauszuwachsen.

    


    „Bis morgen brauchen wir einen ersten Zwischenstand“, sagte mein Chef. „Bekommen Sie das hin?“ Er schaute mich eindringlich an, als ob er sagen wollte: „Nun sag schon Ja!“ Er meinte die Präsentation, die ich morgen vor der Geschäftsführung abhalten sollte, um über den aktuellen Projektstand zu berichten. Vor vier Wochen hatte ich ein Projekt übernommen, mein erstes eigenes, seitdem ich in dem Unternehmen war. Es ging um die neue Gestaltung der Werbebroschüren im Unternehmen. Kein riesiges Projekt, aber es war für mich eine tolle Gelegenheit, mich zu beweisen und einen Eindruck bei der Geschäftsführung zu hinterlassen. Mein Chef hatte mir das Projekt zwischen Tür und Angel übergeben mit den knappen Worten: „Hier sind die Unterlagen zu einem Projekt, hab viel Freude damit. Ach, und noch eins, versau es nicht.“ Das hatte ich auf keinen Fall vor. Heute ging es noch einmal um die Klarstellung der Themen der Projektorganisation, die mir bis dahin aufgefallen waren. „Wie sieht es eigentlich mit dem Projektbudget aus?“, fragte ich zum Schluss. „Budget? Es gibt keins“, sagte er, kehrte mir den Rücken zu und verließ mein Büro. Na, da bin ich ja so schlau wie vorher, dachte ich mir. Egal, ich bereitete mich auf die Präsentation nach bestem Wissen und Gewissen vor und fasste alle Daten und Informationen über das Projekt zusammen. Am Tag der Präsentation war ich etwas nervös, fühlte mich aber gut vorbereitet.


    Als ich den Konferenzraum betrat, waren schon alle zusammengekommen. „Also dann lassen Sie mal sehen, wo wir stehen“, sagte mein Chef. Die Blicke aller anwesenden Geschäftsführer waren erwartungsvoll auf mich gerichtet, als ob sie jetzt einen sensationellen Zaubertrick erwarteten. Ich legte eine Folie nach der anderen auf, genauso, wie ich mich vorbereitet hatte. Auf Folie 14 sagte dann die Leiterin Finanzen, Frau Obwalder: „Wie sieht es denn mit den Kosten aus? Ein Projektziel war ja auch, Kosten in der Produktion zu sparen.“ So, war es das? Ich hörte das zum ersten Mal. Die Kostenseite hatte ich natürlich auch nicht vorbereitet. „So ein Mist“, dachte ich und wurde hektisch. „Einen kleinen Moment. Die Angebote für die neuen Werbebroschüren habe ich an meinem Platz, soll ich sie holen?“, fragte ich unsicher. Mein Chef verdrehte nur die Augen, als Frau Obwalder meinte: „Na, dann los.“ Ich rannte wie von der Tarantel gestochen zu meinem Arbeitsplatz und suchte die Unterlagen zusammen. Abgehetzt kam ich wieder in den Meetingraum. Frau Obwalder schaute mich erwartungsvoll an. „Und haben Sie die Kosten gefunden? „Ja“, erwiderte ich, „hier sind sie.“ Ich überreichte ihr das Angebot der Werbeagentur, für die wir uns entschieden hatten. „Aber das soll wohl ein Scherz sein“, meinte Frau Obwalder und reichte das Papier an ihren Nachbarn weiter. „Nach meinen Unterlagen ist das Angebot einiges teurer als unser vorheriger Anbieter.“ Mir rutschte fast das Herz in die Hosen. Was sollte ich denn darauf sagen? „Ich, äh, ich muss, das wohl noch mal prüfen“, war alles, was mir dazu einfiel. Mein Chef schüttelte nur den Kopf und zuckte mit den Schultern, als unser Geschäftsführer ihn fragend ansah. Ich verließ das Meeting und fühlte mich, als hätte ich vor ausverkauftem Haus den Hamlet gegeben und in der Schlüsselszene meinen Text vergessen. „Sein oder nicht sein“, war nach dieser Präsentation auch tatsächlich zu meiner Frage geworden. Mein Chef hat sich für mich in Grund und Boden geschämt – und ich? Ich pfefferte meine Unterlagen quer durch mein Büro, fluchte eine Weile lauthals vor mich hin, ließ mich in meinen Sessel fallen und ertrank in Schuldgefühlen, dass ich meinen Chef so enttäuscht hatte.


    Palluch vs. Hinrichsen – Vorgeführt


    Palluch: Großes Kino, aber nicht untypisch. Da erfährt man im alles entscheidenden Meeting so im Vorbeigehen, was eigentlich gefragt gewesen wäre … nicht sehr professionell. Ich kann mir vorstellen, dass dich das ordentlich geärgert hat.


    Hinrichsen: Aber hallo. Wobei ich zuerst mal baff war, der Ärger kam dann später. Dafür umso heftiger. Erst hab ich mich über meinen Chef und dann über mich aufgeregt.


    P: Und worüber genau?


    H: Erst einmal hab ich mich gefragt, ob er das mit Absicht gemacht hat. Aber dann war mir schnell klar, dass ihm die ganze Sache total unangenehm war. Er hatte sich ja für mich eingesetzt und ich hatte ihn gepflegt hängen lassen. Keine gemütliche Situation.


    P: Das kann ich nachvollziehen. Aber ich finde es schon komisch, dass sich manche Chefs so schwer damit tun, eine Aufgabe vernünftig zu delegieren. Das ist doch nicht so schwer.


    H: Auf dem Papier nicht, aber in der Praxis kommen da schon ziemlich viele Dinge in die Quere. Das kostet Zeit und da sagt sich so mancher Chef, eh ich das erklärt hab, mach ich’s schnell selber. Und dann ist da die Sorge, ob der Mitarbeiter das auch so macht, wie ich es haben möchte. Oder ob ich überhaupt Leute habe, die das können.


    P: Stimmt, diese Gedanken sind mir auch schon durch den Kopf gegangen, wenn ich vor der Aufgabe gestanden habe, etwas zu delegieren. Da spielen sicher auch eigene Erfahrungen als Mitarbeiter hinein. Je nachdem, wie ich es erlebt habe, mache ich das dann auch weiter. Ich finde aber auch, dass es ein schmaler Grat zwischen Bevormundung und Vernachlässigung ist. Für den einen Mitarbeiter erklärt man zu wenig, und der andere fühlt sich gegängelt, wenn ich nachfrage, wie weit er denn schon mit dem Projekt ist.


    H: Da ist was dran. Manchmal steckt vielleicht auch die Sorge dahinter, sich selbst überflüssig zu machen. So ein Quatsch, darum geht es ja gar nicht.


    P: Der Punkt ist ja: Der Tag hat nur 24 Stunden und ich werde als Chef nicht alles selbst machen können. Schon gar nicht, wenn ich mich ins Operative einmische. Damit ich aber ruhig schlafen kann, brauche ich eine Absicherung, dass die Sachen auch so erledigt werden, wie ich mir das vorstelle. Das kann mitunter mühsam sein.


    Houston, wir haben ein Problem – Delegieren für Anfänger


    So sorgen Sie für größtmögliche Orientierungslosigkeit bei Ihren Mitarbeitern und schaffen beste Voraussetzungen dafür, dass diese ein Projekt so richtig versemmeln:


    „Best guess.“ Die Aufgaben werden genauso wenig vom Chef erklärt wie die Erwartungen an das Ergebnis. So werkelt der Mitarbeiter in gutem Glauben vor sich hin. Ist doch angenehm, kein Termin- und Ergebnisdruck. Der Haken daran: Irgendwann ist Zahltag. Spätestens wenn der Chef aufgeregt ins Büro gestürmt kommt und erklärt, dass sein Vorgesetzter jetzt die Ergebnisse sehen will. Dann bricht mitunter hektische Betriebsamkeit aus. Aber etwas Flexibilität hat ja noch keinem geschadet, oder?


    „Riesenchance.“ Die Aufgabe, egal wie unangenehm oder gar riskant, wird dem Mitarbeiter als die ultimative Superkarrierechance verkauft. Auf die Frage, ob er sich das zutraut, kann er nur stumm nicken – was soll man da als Mitarbeiter auch groß sagen. Dass er entweder total überfordert oder unterfordert ist, interessiert den Chef nicht. Hauptsache, er hat diese Aufgabe vom Tisch. Ein tolles Konzept – funktioniert leider nicht allzu häufig beim selben Mitarbeiter …


    „Budget? Haben wir nicht.“ Die Verantwortung wird zwar übergeben, aber ein Budget oder andere Mittel werden nicht bereitgestellt – schließlich müssen wir alle sparen, wie stellen Sie sich das vor? Das Problem dabei: Aus nichts lässt sich leider meistens auch nicht viel machen. Der Katzenjammer ist am Ende dafür umso größer, wenn das Ziel verfehlt wurde. Schuld trägt natürlich der Mitarbeiter, der sich total überschätzt hat. So ist zumindest das schlechte Gewissen des Chefs beruhig.


    „Ich bin dann mal weg – Sie machen das schon.“ Getreu diesem Motto macht sich so mancher Chef schnell aus dem Staub. Der Mitarbeiter wird im Regen stehen gelassen, Unterstützungsangebote werden vergeblich gesucht. Das muss noch nicht mal böswillig sein, manchmal soll das ein Zeichen von Vertrauen sein. Konsequenterweise fordert dieser Chef Zwischenergebnisse weder ein noch bespricht er sie mit Ihnen. Versucht der Mitarbeiter ein Meeting zu erzwingen, kontert dieser Cheftyp mit dem Totschlagargument: „Ich vertraue Ihnen da vollständig.“ Gemeckert wird dann erst, wenn die Kiste vor die Wand gefahren wurde.


    „Überlastungszeuge.“ Dieser Chef stellt sich schützend vor seine armen, überlasteten Schäfchen. Diese haben ja so viel zu tun, da kann er doch nicht auch noch mit seinem Zeug um die Ecke kommen. Das Schlimme daran: Er glaubt das wirklich. Und so manche Truppe unterstützt ihn durch gezieltes Jammern auch noch in dem Glauben.


    „Wegen Doofheit geschlossen.“ Dieser Chef behauptet, seine Leute wären gerade mal für einfache repetitive Vorgänge zu gebrauchen. Er würde ja so gerne delegieren, aber bei dieser Gurkentruppe könnte er dann nie ruhig schlafen. Natürlich können Ihre Leute niemals so schlau sein wie Sie – schließlich sind Sie ja der Chef, oder? Vielleicht lassen Sie es ja einmal auf einen Versuch ankommen. Aber am Ende könnte sich ja rausstellen, dass Sie doch nicht bloß Idioten beschäftigen?


    Die Lösungsfinder-Methode


    Grundsätzlich stellt sich bei jeder Aufgabe die Frage:


    
      	Mache ich es selber?


      	Gebe ich es jemandem ohne große Erklärung, weil ich weiß, er bearbeitet es genauso, wie ich es will?


      	Gebe ich es jemandem, der es noch nie gemacht hat? Und muss Zeit in Erklärung und Förderung stecken?


      	Gebe ich es jemandem, der es schon einmal schlecht gemacht – und gebe ihm damit eine zweite Chance?


      	Lasse ich es extern erledigen, auch wenn dadurch Kosten auflaufen?


      	Lasse ich es liegen? Tatsächlich. Auch das ist eine Option.

    


    Wenn Sie sich für das Delegieren der Aufgabe entschieden haben, gibt es drei Fragen, die Sie für sich vorab mit „Ja“ beantworten müssen:


    
      	Erstens: Vertrauen Sie Ihren Mitarbeitern bei dieser Aufgabe? Oder fehlen ihnen noch Fähigkeiten?


      	Zweitens: Schaffen die Mitarbeiter das aktuell? Gibt es noch Kapazität oder ist das gerade nicht zu machen?


      	Drittens: Traue ich mich, meine Leute mit dieser Sache laufen zu lassen? Auch wenn die Ergebnisse anders ausfallen, als wenn ich das selbst erledige?

    


    Wenn Sie dreimal mit „Ja“ geantwortet haben, bedenken Sie auch: Delegieren heißt nicht nur Aufgaben, sondern auch Verantwortung zu übertragen. Das bedeutet nicht nur, dass Sie Entscheidungskompetenz übertragen, sondern gegebenenfalls auch Mittel zur Verfügung stellen müssen.


    Delegieren Sie dann eine Aufgabe, sind Sie mit dem folgenden Vorgehen auf der sicheren Seite:


    Klären Sie für sich: Wer bekommt was? Wie vermittle ich es? Was gehört alles dazu?


    Teilen Sie die Aufgaben den richtigen Mitarbeitern zu. Fairness heißt nicht, dass jeder unbedingt gleich viel oder gleich spannende Aufgaben bekommen muss. Hier geht es nicht darum, Beliebtheitspreise zu gewinnen, sondern darum, die anfallenden Aufgaben möglichst sinnvoll zu bearbeiten. Nutzen Sie die individuellen Stärken der Mitarbeiter.


    Legen Sie jeweils fest:


    
      	Welche Verantwortlichkeiten gehen mit den Aufgaben einher?


      	Welche Erwartungen haben Sie an das Ergebnis?


      	In welcher Form wollen Sie was bis wann haben?


      	Wie häufig möchten Sie informiert werden?

    


    Vereinbaren Sie, welche Mittel und Unterstützung gebraucht werden, um die Aufgabe in Ihrem Sinne zu erfüllen.


    Begleiten und kontrollieren Sie die Mitarbeiter. Nur durch Kontrolle und ehrliches Feedback können diese sich weiterentwickeln. Lassen Sie ihnen auch die Chance dazu und brechen Sie nicht gleich ab, bloß weil etwas nicht hundertprozentig geklappt hat. Man wächst mit neuen Aufgaben, wenn man darf. Gehen Sie notfalls noch einmal zurück und klären Sie Ihre Anforderungen. Vielleicht reichen auch die Mittel nicht oder sind falsch gewählt. Justieren Sie nach.


    Geben Sie Rückmeldung. Und holen Sie sich Rückmeldung: Klären Sie, wie Sie die Aufgabenerfüllung gesehen haben, was gut gelungen ist und was Sie beim nächsten Mal gerne anders hätten. Räumen Sie Ihrem Mitarbeiter das gleiche Recht ein. Wie war die Aufgabe für ihn? Wie ist es aus seiner Sicht gelaufen?


    Auf diese Art schaffen Sie nicht nur den Freiraum, den Sie benötigen, um sich auf die entscheidenden Aufgaben zu konzentrieren. Sie wissen auch, dass die Dinge so erledigt werden, wie Sie es wollen. Ihre Mitarbeiter werden es Ihnen danken, denn Sie bieten Ihnen eine großartige Chance, an ihren Aufgaben zu wachsen.


    Zurück zum verpatzten Projekt


    Wie sollte es jetzt weitergehen? Ich lief in meinem Büro auf und ab. In dieser Situation gab es aus meiner Sicht nur zwei Möglichkeiten. Entweder ich kapituliere, ziehe mich von dem Projekt zurück und verbuche meine verlorene Reputation bei meinem Chef und der gesamten Führungsetage als Kollateralschaden, oder ich lasse mir eine Lösung einfallen, die mich wieder in ins Spiel bringt. Nach einer weiteren Stunde in meinem Büro entschied ich mich für Klärung der Situation und ein strukturiertes Vorgehen.


    Ich bitte bei der Geschäftsführung um einen zweiten Termin, um die Präsentation vorzuführen.


    Ich spreche mit Frau Obwalder und lasse mir die finanziellen Ziele noch einmal genau erklären.


    Ich spreche mit meinem Chef und verlange eine genaue Projektplanung mit Zielen, zur Verfügung stehendem Budget und Zeitplanung.


    Die ersten beiden Gespräche verliefen erfolgreich. Besonders Frau Obwalder wusste mein Nachfragen und ihr Einbeziehen in die Kostenentwicklung sehr zu schätzen. Jetzt stand noch das Gespräch mit meinem Chef aus.


    „Na, die Nummer haben Sie ja ordentlich in den Sand gesetzt!“, begrüßte er mich, noch bevor ich an seinem Schreibtisch Platz genommen hatte. „Ich möchte gerne über die Ziele des Projekts sprechen“, sagte ich und fügte hinzu, „mir waren die von Anfang an nicht so klar.“ Mein Chef schaute mich an, als hätte ich ihm eine besonders saure Zitrone angeboten. Dann richtete er sich auf und sagte: „Na schön, also erstens sollen alle Werbebroschüren unseres Unternehmens überprüft werden, und zwar auf Zweck, Inhalt und Wirksamkeit. Zweitens geht es darum, ein ganzheitliches Konzept zu entwickeln, wie diese Broschüren künftig aus einem Guss entworfen werden können. Das dritte Ziel, die Kosten zu senken, hat Ihnen ja bereits Frau Obwalder im Meeting mitgeteilt.“ Ich schaute meinen Chef an und fragte mich, warum er mir das nicht schon beim ersten Mal mitgeteilt hatte. Mir drängte sich die Frage auf, ob Information eine Bring- oder eine Holschuld ist. Wahrscheinlich ein wenig von beidem, dachte ich und fühlte mich von der Verantwortung meines schlechten Vortrags zwar nicht freigesprochen, aber doch ein wenig entlastet. „Wie sieht es denn mit dem Budget aus?“, fragte ich und rechnete mit derselben Antwort wie zu Beginn des Projekts. „Es gibt keins“, sagte er, wie ich es erwartet hatte. „In dem Fall kann ich es ja auch nicht übertreten“, konterte ich und lächelte. „Äh, wie meinen Sie das denn jetzt?“, fragte mich mein Chef. Endlich konnte ich das aussprechen, was mich seit der Präsentation ärgerte. „Wie soll ich denn ein Projekt durchführen, wenn Sie mir zwar die Verantwortung dafür übertragen, aber keine Mittel und Ressourcen zur Verfügung stellen?“ Das hatte gesessen und auch ein wenig gut getan, stellte ich fest. Mein Chef schaute mich an und man konnte sein Nachdenken fast akustisch nachvollziehen. „Also gut, das leuchtet mir ein. Wie wollen wir es dann machen, was brauchen Sie?“ In den folgenden zwei Stunden sprachen wir das Projekt komplett durch und einigten uns auf Ressourcen und Mittel, die ich für die Durchführung benötigte, um das Ziel in der angestrebten Zeit zu erreichen. Mit der zweiten Präsentation vor der Geschäftsführung konnte ich sogar wieder Boden gut machen und Zuversicht auf einen erfolgreichen Projektausgang vermitteln.

  


  
    23. „Jetzt fangen Sie doch erst einmal an zu arbeiten!“ Anspruch oder Vorleistung?


    Was Sie von Ihren Mitarbeitern erwarten dürfen und umgekehrt


    
      Erfahren Sie, warum unerfüllte Erwartungen im Job so viel Konfliktpotenzial beinhalten und wie Sie klären und kommunizieren, was machbar und berechtigt ist und was nicht.

    


    Es war unser erstes Gespräch mit dem Direktor des Hotels Vista del Mar. Das Hotel war mittelgroß, lag in einer sehr beliebten Ferienregion, und es sollte unser erster Management-Beratungsauftrag in einem Hotel werden. „Nun“, sagte Herr Gutierrez, der Direktor, „mein oberstes Ziel ist, dass unsere Gäste wieder an uns denken, wenn sie in unserer Region Ferien machen wollen. Es ist wichtig, dass wir bei der Gästebewertung auf allen Hotelbewertungsseiten im Internet wieder ganz vorne mitspielen.“ Er beugte sich über seinen Schreibtisch und sah uns eindringlich an. „Meinen Sie, Sie schaffen das?“ Mein Kollege reagierte sofort: „Was meinen Sie mit ‚Wieder ganz vorne mitspielen‘, Herr Gutierrez?“ „Tja“, sagte Gutierrez, „vor fünf Jahren waren wir das Hotel an unserer Küste. Die Topadresse für Gäste aus der ganzen Welt. Jetzt dümpeln unsere Auslastungszahlen bei 60 Prozent herum. Das ist zu wenig für ein Ferienhotel unserer Klasse. Außerdem häufen sich die Beschwerden über Sauberkeit und Service.“ „Herr Gutierrez, wir haben verstanden, dass Ihr Ziel darin liegt, wieder ganz oben mitzuspielen. Aus Ihrer Sicht sind ein ausgezeichneter Service und ein hoher Standard bei der Zimmerpflege sowie der Gesamteindruck in Bezug auf die Sauberkeit ein wesentlicher Schlüssel für eine Verbesserung des Status quo?“, fragte ich und war gespannt, ob ich noch etwas vergessen hatte. „Genau, das ist es. Aber da ist noch etwas, was ich im Vergleich zu früher vermisse“, sagte er etwas leiser, in Gedanken versunken. „Klingeling“, machte es in meinem Kopf wie zu Weihnachten, bevor es zur Bescherung ging. „Jetzt kommt der Punkt, der unsere ganz besondere Aufmerksamkeit erfordert“, dachte ich. Denn häufig erfahren wir in Beratungsgesprächen die eigentlichen Knackpunkte nie gleich zu Beginn, sondern erst im Verlauf des Gesprächs. So wie jetzt. „Mir fehlt eine offene Art der Zusammenarbeit.“ Mein Kollege schaute ihn fragend an. „Können Sie uns das beschreiben?“ „Man hatte früher mehr den Eindruck, dass alle an einem Strang ziehen, um unseren Gästen einen unvergesslichen Aufenthalt bei uns zu ermöglichen. Heute ist es eher eine gezwungene Arbeitsatmosphäre“. „Also die Motivation Ihrer Mitarbeiter erleben Sie heute schlechter?“, fragte ich nach. „Ja, so ist es“, sagte Herr Gutierrez. Wir hatten alles, was wir wissen mussten. In der verbleibenden Gesprächszeit vereinbarten wir unsere Zusammenarbeit und besprachen das weitere Vorgehen.


    Am nächsten Morgen trafen wir uns mit Herrn Gutierrez und der Leiterin für das Housekeeping, Frau Sanchez, zu einem gemeinsamen Gespräch. Wir begrüßten beide und setzten uns an den Konferenztisch in Gutierrez’ Büro. Wir besprachen unter anderem die neuen Ziele des Hotels und den Anlass für das Gespräch. Frau Sanchez machte auf uns beide einen sehr offenen und durchaus engagierten Eindruck. „Nun, wie eben erwähnt, haben wir gestern mit Herrn Gutierrez über die Zielsetzung gesprochen, das Hotel wieder an die Spitze zu bringen.“ „Wenn Sie an Ihren Bereich, das Housekeeping, denken, wie würden Ihre Ziele heißen, um das große gemeinsame Ziel zu erreichen?“, wollte mein Kollege wissen. „Ich denke, wir müssen produktiver werden“, sagte Frau Sanchez, ohne lange zu überlegen. „Und wenn Sie produktiver sind als jetzt, was machen Sie dann anders?“, wollte ich wissen. „Wir können die Zimmer schneller und gründlicher reinigen als jetzt, ohne dass wir mehr Reinigungskräfte brauchen“, sagte sie. Herr Gutierrez blickte uns beide fragend an. „Und was würden Sie benötigen, wenn Sie, sagen wir einmal, ab kommendem Montag genau das umsetzen?“ „Doppelt so viele Reinigungswagen wie wir jetzt haben“,. sagte Frau Sanchez in Richtung ihres Chefs. „Pah“, entfuhr es dem sofort. „Das ist doch ein alter Hut. Fordern, fordern und noch mehr fordern,“ Jetzt geht es los, dachte ich. „Ich sage Ihnen, woran es liegt, dass die Gäste sich über die mangelnde Sauberkeit beschweren“, machte der Direktor weiter „Ihren Mitarbeitern fehlt es am Willen, gute Arbeit zu leisten.“ Pardauz, recht unprofessionell, wie der Chef hier seine Abteilungsleiterin anschwärzt, dachte ich. Das war ein gezielter Schuss vor den Bug des Housekeeping und es sah ganz so aus, als hätte Gutierrez seinen Schuldigen für das Problem schon gefunden. Frau Sanchez ließ das nicht lange unkommentiert im Raum stehen. „Das stimmt doch gar nicht. Für meine Leute würde ich jederzeit meine Hand ins Feuer legen. Wir müssen uns zu zweit und manchmal sogar zu dritt einen Putzwagen teilen. Wie soll denn so eine optimale Planung möglich sein? Einige Mitarbeiter bringen ja schon ihre Putzmittel von zuhause mit, weil wir hier so sparsam damit sind und nichts Neues anschaffen.“ „Ach was, so ein Quatsch“, Gutierrez schüttelte verärgert den Kopf.


    Palluch vs. Hinrichsen – Leistungsdefizit


    Palluch: Das ist doch wieder typisch. Da wird immer mehr Qualität gefordert und an der Kostenschraube gedreht. So lange, bis die Mitarbeiter ihren Job nicht mehr machen können. Und dann ist das Geschrei groß, wenn überraschenderweise die Kundenzufriedenheit zurückgeht.


    Hinrichsen: Allerdings. Ich finde, das Schlimme daran ist, dass da mittlerweile vielen Unternehmen das gesunde Maß abhanden gekommen ist. Es gibt natürlich immer wieder Situationen, in denen es auf jeden Cent ankommt, aber manchmal geht es bereits wieder bergauf.


    P: Das macht sich aber in den seltensten Fällen bei den Mitarbeitern bemerkbar. Im Gegenteil, da wird häufig munter weiter an der Kostenschraube gedreht. Das Ziel ist da doch eher Höchstleistung mit Minimalinvestition.


    H: Stimmt wahrscheinlich. Ich erinnere mich da an einen meiner Mitarbeiter, der seine Verkaufsmappe gerne mit Farbkopien aufmotzen wollte. Ist schon ein paar Jahre her. Ich hab mich dafür eingesetzt, dass er das machen darf, weil ich sein Engagement belohnen wollte. Mein Chef hatte leider nicht so viel Verständnis. Da hat der Mitarbeiter die Kopien aus eigener Tasche bezahlt, weil er meinte, es wäre für den Konzern unangemessen, mit weniger aufzutreten.


    P: Das muss man sich einmal vorstellen. Aber das ist mir als Chef auch immer wieder passiert. Einmal zum Beispiel, als mein Team ein ganzes Wochenende zusätzlich geschuftet hatte, um eine Geschichte zu über die Bühne zu bringen, die sonst nicht zu schaffen war, wollte ich eine Runde Pizza für alle ausgeben. Wohlgemerkt: Überstunden wurden bei uns weder vergolten noch kompensiert. Darauf meinte mein oberster Chef nur, dass für so einen Firlefanz kein Geld da wäre.


    H: Stimmt, leider läuft das manchmal so. Und dann wird das Zur-Verfügung-Stellen von Equipment noch als Motivationsschub präsentiert nach dem Motto: Wenn Sie das schaffen, bekommen Sie genug Material.


    P: Das macht mich richtig wütend. Ich denke, mitunter fehlt wirklich das Geld. Was die Mitarbeiter dann auf der anderen Seite wieder nicht verstehen, ist, wenn für aus ihrer Sicht unnötige Dinge Geld ausgegeben wird. Denn die kennen ja häufig die Absicht dahinter nicht.


    H: Da ist was dran. Manchmal stecken auch schlechte Erfahrungen seitens des Chefs dahinter – da hat er in der Vergangenheit einmal investiert und es hat ihm nicht gefallen, wie die Mitarbeiter damit umgehen. Das habe ich gerade in der Hotellerie bei vom Eigentümer geführten Häusern häufiger gehört. So nach dem Motto: „Dieses undankbare Pack weiß mein Investment nicht zu schätzen.“


    P: Andererseits – machen wir uns nichts vor: In der heutigen Geschäftswelt dreht sich fast alles um den Spagat zwischen Kosten und Qualität. Mit immer weniger immer mehr zu erreichen ist heute die Kunst, die ein Chef beherrschen sollte. Das Problem dabei: Woran erkenne ich denn, was eine berechtigte Erwartung meiner Mitarbeiter ist, um das Geforderte zu erreichen, und was ist eher ein „Nice to have“, das meinen Erfolg nicht maßgeblich steigert?


    H: Ja. Und ständig muss man sich für ein Investment rechtfertigen und gut begründen können, warum die eine oder andere Anschaffung an dieser oder jener Stelle einfach Sinn ergibt. Am Ende des Tages werden wir schließlich an unserem Ergebnis gemessen.


    P: Von Mitarbeiterseite kommt erschwerend hinzu, dass das, was wir ihnen im Team zur Verfügung stellen, natürlich immer mit dem Wettbewerb oder dem verglichen wird, was Freunde und Bekannte von ihrem Arbeitgeber bekommen. Dass man da mitunter nur verlieren kann, ist logisch.


    H: Ein echtes Dilemma. Und man muss eben immer auch auf das Budget schauen. Doch mit gesundem Menschenverstand findet sich auch das richtige Maß.


    Houston, wir haben ein Problem – Wie Sie das rechte Maß nie finden


    Sparen, bis der Arzt kommt und Dagobert Duck sich die Hände reiben würde. Oder großzügig Geschenke verteilen und Geld ausgeben, das nicht da ist – wie hätten Sie’s denn gern? So macht man es auf jeden Fall nicht:


    „Mama, wo ist mein Radiergummi?“ Mitarbeiter sind gezwungen, Arbeitsmittel, die sie brauchen, selbst mitzubringen. Egal ob es um Farbausdrucke geht, die daheim angefertigt werden, oder ob man lieber den eigenen Laptop verwendet statt dem Firmen-PC, immer wieder stoßen die Mitarbeiter ressourcentechnisch an Grenzen. Ein toller Weg, um Ihr Budget zu entlasten. Freilich auch ein sicherer Weg, um Unzufriedenheit zu schüren und langfristig jedes Engagement zu killen.


    „Sie müssen alles geben.“ Aber was Sie dazu brauchen, interessiert mich nicht die Bohne. Getreu nach dieser Strategie handelnd wird immer wieder gebetsmühlenartig wiederholt, was das Unternehmen von den Mitarbeitern erwartet. Die dürfen dazu nicken und schweigen. Dass sie dabei heimlich die Fäuste ballen und sich grün und blau ärgern, ist egal. Das ist schließlich Privatsache.


    „Wunschzettel.“ Wie der Dschinn aus der Flasche erfüllt dieser Chef jeden noch so kleinen Wunsch seiner Mitarbeiter: Nur kurz an der Wunderlampe reiben – und alles ist da: Auto, Handy, iPad. Wie ein übermächtiger Weihnachtsmann weiß dieser Chef: Wenn er seinen Leuten alles gibt, was sie sich wünschen, werden sie ihn auch in ihr Herz schließen. Dass das Budget zielsicher aus dem Ruder läuft und ihm die Truppe auf der Nase herumtanzt, verdrängt er geflissentlich. Aber wer wird denn kleinlich sein – denn begeisterte Mitarbeiter begeistern auch die Kunden, oder?


    „Aussitzen für Fortgeschrittene.“ Egal wie häufig ein Mitarbeiter nach dem dringend benötigten Material, Computer, Formular, Werkzeug oder Produktionsmittel fragt, dieser Chef wiegelt jeden Versuch ab, ihn festzunageln. Wenn es darum geht, Anfragen auszuweichen, entwickelt er entweder geheimdienstverdächtige Tarnstrategien oder bügelt Sie mit Totschlagargumenten ab. Das wird so lange wiederholt, bis der Mitarbeiter aufgibt. Und dieser Chef hat immer den längeren Atem.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Uns haben immer ein paar ganz einfache Überlegungen geholfen zu entscheiden, ob ein Investment Sinn macht oder ob man da etwas zu viel investiert.


    Realismus. Fragen Sie sich bei jeder Forderung, die an Sie herangetragen wird, zunächst: Ist das realistisch? Ein Bonus, der im Investmentbanking üblich ist, ist bei der Dorfbäckerei vielleicht etwas übertrieben. Genauso gilt: Wenn ein Mitarbeiter weder Dienstreisen noch Kundenbesuche unternimmt, braucht er eher keinen Dienstwagen. Bei der gesamte Ausstattung sollten Sie sich grundsätzlich überlegen: Was ist denn bei uns üblich? Vergleichen Sie das mit dem, was Sie bieten. Liegen Sie weit darüber? Oder doch eher darunter? Auch wenn es banal klingt: Nicht funktionierendes Equipment hat schon so manchen Mitarbeiter vergrault. Sorgen Sie dafür, dass Sie da nicht wesentlich schlechter abschneiden als der Wettbewerb. Auf der sicheren Seite sind Sie, wenn Sie in den wichtigen Punkten etwas besser positioniert sind.


    Notwendigkeiten festlegen. Überlegen Sie genau, was für die jeweilige Stelle oder Ihre Abteilung wirklich notwendig für das Funktionieren ist. Wollen Sie rund um die Uhr erreichbar sein? Dann braucht irgendwer ein Mobiltelefon. Jagen Sie Ihre Mitarbeiter von Kunden zu Kunden? Dann kann ein Dienstwagen wichtig sein. Erstellen Sie einen Katalog mit der notwendigen Ausstattung.


    Häufig scheut man als Chef bei Anschaffungen ja die Diskussionen um die Investitionskosten mit den Instanzen – warum brauchen wir das? – ist da die erste Frage. Hier ein Tipp: Bei jeder Anfrage aus Ihrer Abteilung, die eine größere Investition nachziehen würde, lassen Sie sich zukünftig gleich folgende Frage beantworten: Inwiefern macht das die Arbeit besser, schneller oder effektiver als vorher? Mit den Antworten können Sie zu Ihrem Chef oder Controller gehen und das Investment mit Zahlen belegen. Hier gilt nämlich: Money talks. Wenn Sie aufzeigen können, warum das Investment Sinn macht und welches Einsparpotenzial drin ist, bekommen Sie auch eher ein Ja.


    Manchmal stellen Sie vielleicht fest, dass es keinen wirtschaftlichen Grund gibt zu investieren. Dann können Sie trotzdem entscheiden zu investieren, denn eventuell wollen Sie ja damit einen Mitarbeiter motivieren. – Doch Achtung: Fragen Sie sich, ob ein Zeichen angebracht ist oder ob es Ihnen bloß um Bestechung geht. Das verpufft nämlich ziemlich schnell.


    Interessenkonflikte aufdecken und ansprechen. Wenn etwas nicht geht, dann klären Sie das. Reden Sie nicht lange um den heißen Brei herum. Sagen Sie nicht, Sie müssten das noch mit Ihrem Chef klären, und schicken den Mitarbeiter dann drei Monate in die Warteschleife. Sagen Sie klipp und klar, was der Grund für Ihre Entscheidung ist und dass Sie da im Moment nichts machen können.


    Die Ausstattung für einen neuen Mitarbeiter sollte übrigens immer schon am Einstiegstag parat, eingerichtet und funktionstüchtig sein. Wenn das nicht so ist, haben Sie als Chef Ihren Job nicht gemacht. Ausreden wie „Die IT hat nicht geliefert“ zeugen bloß davon, dass Sie sich entweder nicht rechtzeitig oder nicht intensiv genug um die Sache gekümmert haben. Sie wollen, dass ein Mitarbeiter, der bei Ihnen anfängt, einen professionellen ersten Eindruck hat und sich gut aufgenommen fühlt. Dann kann es nicht sein, dass er sich zunächst selbst um diese Dinge kümmern muss oder etwas im Sinne von „Habe ich bestellt, nur noch etwas Geduld“ hört. Einen funktionierenden Arbeitsplatz bereitzustellen ist Chefsache, also sorgen Sie dafür, dass alle notwendigen Dinge vorhanden und einsatzbereit sind. Ihr Team wird es Ihnen danken.


    Zurück zur Putzkolonne ohne Putzwagen


    Wir versuchten die Situation etwas zu entspannen. „Frau Sanchez, was halten Sie davon, das Hotel wieder nach vorne zu bringen?“ „Das finde ich hervorragend, weil wir wirklich wieder mehr Gäste brauchen können. Wir arbeiten alle gerne, daran liegt es nicht.“ „Und Sie sind fest davon überzeugt, dass Sie mit mehr Reinigungswagen Ihren Teil zum Erfolg beisteuern können?“, fragte mein Kollege. „Absolut. Ich kenne meine Leute, die sind nicht faul, sondern nur darüber verärgert, dass an jeder Ecke und Kante gespart wird. Die Grenzen sind einfach erreicht“, sagte Frau Sanchez ruhig und überlegt. Der Direktor hatte besonders dem letzten Satz große Aufmerksamkeit geschenkt. „Und wenn Sie das so hören, Herr Gutierrez, was denken Sie über die Motivation von Frau Sanchez und ihrem Team?“, fragte ich gleich bei ihm nach, um zu sehen, in welche Richtung seine Gedanken gingen. „Also, ich zweifle die Motivation von Frau Sanchez nicht an. Allerdings bin ich mir nicht bei allen ihren Mitarbeitern so sicher. Ich mache Ihnen einen Vorschlag zur gütlichen Einigung“, sagte er. „Wenn Sie im Housekeeping ab sofort gute Leistungen zeigen und Ihren Job hervorragend machen, werden wir die zusätzlichen Putzwagen für die Mitarbeiter kaufen.“ Ich fiel fast vom Sessel, als ich das hörte. „Wenn ich Sie richtig verstehe, Herr Gutierrez, Sie wollen Ihre Mitarbeiter für gute Leistungen belohnen, indem Sie Ihnen Arbeitsmittel geben, die sie eigentlich für die Erbringung dieser Leistung benötigen?“, fragte mein Kollege. Gutierrez schaute uns beide leicht irritiert an. Nach einer kurzen Pause sagte er: „Wenn Sie das so sagen, ist das anscheinend keine so gute Idee.“ „Herr Gutierrez, unter welchen Bedingungen hätten Sie denn die Sicherheit, dass der Kauf der fehlenden Putzwagen eine gute Investition ist?“, fragte ich schließlich. Er überlegte einige Zeit. Dann sagte er: „Vielleicht können wir Ziele vereinbaren über Effizienz der Zimmerreinigung und die Ergebnisse der Gästebeurteilung?“ Ich blickte zu Frau Sanchez „Was sagen Sie dazu?“ Mit einem Lächeln sagte sie: „Ja, das machen wir,“ Ich nickte meinem Kollegen zu und wir waren beide froh, dass gleich im ersten Gespräch eine so gute Lösung gefunden werden konnte. In den folgenden Tagen führten wir noch weitere Gespräche mit den einzelnen Abteilungen des Hotels. Am Ende stand ein umfangreicher Maßnahmenplan, der alle dabei unterstützte, dass Hotel und Mitarbeiter wieder zu ihren alten Stärken zurückfanden.

  


  
    24. „Also, Ihre Gesprächsführung ist ein Trauerspiel ...“ Stärken stärken oder Schwächen schwächen?


    Wie Sie Ihre Mitarbeiter mit Beurteilungen fördern und entwickeln


    
      Mitarbeiter richtig beurteilen – eine Anforderung, die früher oder später auf die meisten Führungskräfte zukommt. Erfahren Sie, welche Stolpersteine auf Sie warten und wie Mitarbeiter Ihre Beurteilung gerne annehmen.

    


    „Und so sieht unser Angebot aus, um Ihre Stärken und Talente herauszufinden“, sagte Frau Kleinert, unsere Geschäftsführerin. „Ihr Nutzen liegt ganz klar darin, dass Sie sich auf zukünftige Stellen wie zum Beispiel Führungspositionen bewerben können und genau wissen, was Ihnen liegt und was nicht.“ Alle Führungskräfte und Referenten unseres Unternehmens saßen zusammen und hörten der Präsentation von Frau Kleinert sehr aufmerksam zu. „Für die, die bereits Führungskraft sind, wird es ebenfalls eine hervorragende Gelegenheit sein, ihr Selbstbild zu überprüfen“, ergänzte Frau Kleinert noch. Dann erklärte sie, dass es sich um ein ganz innovatives Verfahren handle, bei dem während eines etwa einstündigen Telefoninterviews die Interviewer einer Consulting-Agentur einen Fragenkatalog durcharbeiten. Dieser würde dann im Anschluss individuell ausgewertet. „Schlüssel für die Auswertung werden die Antworten sein, die im Interview gegeben wurden“, sagte sie. „Was passiert denn mit den Ergebnissen?“, fragte mein Kollege, Klaus Henning. „Eine gute Frage“, antwortete unsere Geschäftsführerin und ich musste ihr beipflichten. Diese Frage hatten sicherlich die meisten Kollegen schon seit einiger Zeit auf den Lippen und jeder hatte nur auf den richtigen Moment gewartet, um sie zu stellen. „Die Ergebnisse fließen unmittelbar in Ihre Beurteilung ein, in der der Part Stärken und Schwächen ja auch abgebildet ist. Die Ergebnisse können also eine unmittelbare Auswirkung auf Ihre Karriere im Unternehmen haben.“ Im ersten Moment wusste ich nicht, ob mir das gefallen sollte oder nicht. Bei genauerer Betrachtung hatte ich aber nicht viel zu verlieren, da es sowieso ein Beurteilungsgespräch gab. „Die Teilnahme an diesem Projekt ist übrigens für jeden freiwillig, bitte melden Sie sich bis kommenden Freitag bei Ihrem direkten Vorgesetzten“, waren die letzten Worte von Frau Kleinert, bevor sie das Meeting auflöste. „Und?“, fragte mich Klaus, „machst du das?“ Ich strahlte Klaus wie ein Honigkuchenpferd an. Alleine der Gedanke daran, dass es nach einigen Jahren des Stillstands endlich vorangehen könnte, versetzte mich in Hochstimmung. „Ja, klar“, sagte ich.


    Mein Termin für das Telefoninterview war zwei Wochen später. Ich war zusammen mit Klaus als einer der Ersten an der Reihe. Das Interview verlief sehr entspannt. Ich wurde nach Erlebnissen aus der Vergangenheit befragt und wie ich diese in Bezug auf Erfolg oder Misserfolg einschätzte und wie ich die Erfolge jeweils erreicht hatte. Insbesondere wurde darauf eingegangen, was mir bei den einzelnen Episoden besonders wichtig war. „Gut, dann haben wir soweit alles“, sagte die freundliche Interviewerin am anderen Ende der Leitung. „Ok, hat gar nicht wehgetan“, scherzte ich und fügte noch hinzu: „Wie geht es denn jetzt weiter?“ „Mit Frau Kleinert haben wir vereinbart, dass sie alle Ergebnisse von uns bekommt. Soweit ich informiert bin, wird sie dann direkt mit Ihnen einen Termin machen und das Ergebnis besprechen.“ Direkt mit der Geschäftsführung, dachte ich, nicht schlecht. Ich verabschiedete mich und legte auf.


    Eine Woche später saßen Frau Kleinert und ich im Büro meines Chefs. „Heute ist also Ihr Beurteilungsgespräch, und wie in dem Meeting angekündigt, werden die Ergebnisse aus dem Telefoninterview mit einfließen. Das ist auch der Grund, warum ich diesmal beim Gespräch mit dabei bin“, sagte Frau Kleinert zu Beginn. Ich war so angespannt wie vor einer Fahrt mit der Achterbahn. „Schön“, sagte ich, „von mir aus kann es losgehen“ – „und ich bin angeschnallt“, wollte ich noch ergänzen, verkniff mir die Bemerkung aber lieber. „Gut, dann wollen wir doch einmal schauen, wo Ihre Talente liegen, und fangen gleich mit den Ergebnissen des Telefoninterviews an.“ Frau Kleinert erklärte lang und breit, wie diese Ergebnisse zustande kamen und welche Bereiche abgefragt wurden. Gerade als ich mich fragte, wann wir denn zum spannenden Part kommen würden, sagte sie: „Ihre Talente scheinen besonders im Bereich Anwerben von Mitarbeitern und Kreativität bei Change-Prozessen zu sein. Außerdem können Sie gut Mitarbeiter motivieren und Talente richtig einschätzen.“ „Aha“, sagte ich und war über einige dieser Rückmeldungen recht erstaunt, da sie mir so noch nicht bewusst waren. „Und was bedeutet das jetzt für mich?“, wollte ich wissen. „Lassen Sie mich ganz ehrlich sein. Ich weiß aktuell nicht, wie wir das in Ihrem jetzigen Bereich abbilden können. Eigentlich gehören Sie nach dieser Einschätzung eher in die Personalentwicklung. Aber ich habe das Gefühl, dass wir Sie dort noch lange nicht einsetzen können.“ „Wie sieht es dann mit meiner weiteren Entwicklung im Unternehmen aus?“, fragte ich nach. „Ja, ja, schauen wir mal“, sagte Frau Kleinert. „Ich denke, hier kann auch Ihr Chef den Rest des Beurteilungsgesprächs übernehmen. „Ich wünsche einen schönen Tag.“ Das war ihr letzter Satz, bevor sie aufstand und ging.


    Palluch vs. Hinrichsen – Geschwächelt


    Hinrichsen: Na, so etwas ist doch absurd. Da wird eine Menge Zeit, Geld und Energie darauf verwendet, Potenziale zu erkennen, und wenn man es dann geschafft hat, wird nur mit den Schultern gezuckt, so nach dem Motto: Wer konnte denn auch damit rechnen, dass in Ihnen Talente schlummern. Da könnte ich durchdrehen.


    Palluch: Was meinst du, wie es mir ging. Innerlich habe ich gekocht. Und dann abgeschaltet, als wieder die alte Leier anfing. Ich wusste ja ohnehin schon, was jetzt kommen würde. Diese neun Punkte sind gut, da brauchen wir nicht darüber zu reden. Aber dieser eine, also wirklich, Herr Palluch, da müssen wir was machen, das geht so nicht.


    H: Das kenne ich, da hatte ich einige Chefs, die sich genauso verhalten haben. Zwar heißt es immer, der Mitarbeiter steht im Mittelpunkt und wir führen stärkenorientiert, aber bei vielen Führungskräften bleibt es bei diesen Phrasen, weil sie es umgekehrt auch nicht gewohnt sind. Die werden ja auch immer auf das hingewiesen, was sie noch nicht erreicht haben und welche Ampelkennzahlen gerade auf Rot stehen. Über die grünen Zahlen redet kein Mensch. Warum sollten sie es dann mit ihren Mitarbeitern anders machen?


    P: Das ist sicherlich eine Ursache. Schlimmer finde ich aber, dass Chefs krampfhaft versuchen, sich den Anschein von Objektivität zu geben. Dabei ist das doch totaler Quatsch. Als ob eine Bewertung objektiv sein könnte. Ich bewerte doch immer aus meiner Perspektive. Das Einzige, was ich da fairerweise machen kann, ist, das auch so zu sagen und meinen Leuten zu erklären, anhand welcher Kriterien ich mir ein Bild mache. So haben sie wenigstens eine faire Chance, darauf zu reagieren.


    H: Die Frage ist doch auch: Warum mache ich überhaupt eine Beurteilung? Weil es so von mir verlangt wird? Weil das eben alle in der Firma machen oder weil ich ganz konkrete Veränderungen bei meinen Mitarbeitern erzielen will? Da gibt es ja einige Gründe. Dass das auch eine Dienstleistung des Chefs für den Mitarbeiter ist, wird dabei leider oft übersehen.


    P: Allerdings. Wobei man auch sagen muss, dass vernünftige Beurteilungen Zeit kosten. Und das nicht nur wegen des Gesprächs, sondern auch wegen der Vorbereitung. Außerdem ist es nicht leicht, den richtigen Fokus zu behalten. Schließlich will man fair sein und trotzdem seine Wünsche durchbringen. Wenn man nicht aufpasst, diskutiert man da plötzlich über Details und Kleinigkeiten, ob die Teamfähigkeit nun gut oder doch nur befriedigend ist. Dass solche Diskussionen weder Chef noch Mitarbeiter wirklich weiterbringen, wird dann schnell vergessen.


    Houston, wir haben ein Problem – Mitarbeiter-

    beurteilungen für den Papierkorb


    Sinnvolle Mitarbeiterbeurteilungen kosten Zeit und erfordern ein konstruktives Auseinandersetzen mit den Stärken und Schwächen der Mitarbeiter. Wer sich diese nicht nimmt, verschwendet Zeit: die eigene und die der Mitarbeiter:


    „Leider verloren.“ Die Schwächen werden im Gespräch akribisch aufgezeigt, die Stärken werden als selbstverständlich hingenommen und kurz abgenickt. Konsequenterweise wird im Folgenden auch detailliert besprochen, was man denn tun könnte, um diese schrecklichen Schwächen auszugleichen und abzubauen. Eines ist garantiert: Nach dem Gespräch hat man auch die letzten lästigen Spuren von Selbstachtung beim Mitarbeiter entfernt. Aber es heißt ja, man muss Mitarbeiter erst brechen, oder?


    „Teilnahmsloser Mechanismus.“ Es ist jedes Jahr das Gleiche. Zuerst wird die alte Beurteilung hervorgezaubert und dann überträgt man die gleichen Zahlen auf einen neuen Bogen. Da das Tagesgeschäft so unglaublich viel Zeit in Anspruch nimmt, hatte dieser Chef auch keine Zeit, sich das Jahr über Notizen anzufertigen, also fällt eine Begründung flach. Genauso gut könnte man auch einen Würfel nehmen und den Zufall die Ergebnisse bestimmen lassen. Sie wären wahrscheinlich gar nicht so viel anders.


    „Deadline-Panik.“ Und plötzlich steht doch diese vermaledeite Beurteilung schon wieder an. Jedes Jahr im Juni kommt die überraschend um die Ecke. In der Nacht vor den ersten Gesprächen sitzt der Chef vor sich hinfluchend im Büro, denn auf den letzten Drücker versucht er noch Stärken und Schwächen den Mitarbeitern zuzuordnen. Unter Zeitdruck nicht gerade einfach, aber den Bewertungsprofi erkennt man ja daran, dass er auch aus dem Stegreif bewerten kann. Warum sollte ein gestandener Chef da mehr Vorbereitung brauchen als ein Preisrichter beim Eiskunstlauf für die Bewertung der Kür?


    „Hörensagen.“ Also, Herr Meier hat mir gesagt, mit Ihnen stimmt was nicht. Auf diese Ansage kann der Mitarbeiter wahlweise mit Unglauben oder Rechtfertigung reagieren. Als echter Profi der Methode „Bewertung aufgrund von Kollegeninformationen“ wissen Sie natürlich, dass Sie jetzt am besten eine Konfrontation einleiten. Komisch, dass dieser renitente Mitarbeiter diese Form des 360°-Feedbacks ablehnt. Dabei sind doch die Kollegen viel näher dran als Sie, oder?


    „Wenn Sie das so sagen.“ Die Führungskraft präsentiert ihre Einschätzung einer Leistung. Der Mitarbeiter reagiert wie üblich auf einen Angriff und verteidigt sich sofort. Beim ersten Gegenwind fällt der Chef um und reagiert verständnisvoll. Das hatte er ja gar nicht bedacht bei seiner Einschätzung, selbst wenn es so war, vermeidet er die Auseinandersetzung, um seine Ruhe zu haben. So wird die Bewertung besser und besser, bis nur noch Stärken übrig sind. Das nennt man wohl stärkenorientiertes Führen.


    „Verdrängungsstrategie.“ Was, das sind die Stärken? Das kann ich nicht glauben, entfährt es so manchem Chef, wenn er die Ergebnisse einer Analyse sieht. Konsequent lehnt er die Ergebnisse ab und weigert sich, entsprechende Maßnahmen zu ergreifen oder überhaupt zu diskutieren. Dass er damit eigentlich sich selbst ins Abseits spielt und seine Verantwortung nicht wahrnimmt, ist ihm dabei gar nicht klar – oder es interessiert ihn nicht. Schade um die investierte Zeit.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Wenn Mitarbeiterbeurteilungen anstehen, weckt das die unterschiedlichsten Gefühle in Chefs.


    Das vordergründigste Problem dabei ist häufig, dass man sich nicht genug Zeit für die Vorbereitung nimmt oder das ganze Thema so lange vor sich her schiebt, dass man in Zugzwang kommt. Die Beurteilung von Mitarbeitern und der Fokus auf die Entwicklung ist aber eine Ihrer wichtigsten Führungsaufgaben. Hier können Sie dicke Motivationssternchen für ihr Fleißheft verteilen oder Mitarbeiter mit einigen wenigen Worten in Nanosekunden nachhaltig demotivieren. Bedenken Sie, dass Mitarbeiter ein Recht auf eine Stärken- und Schwächenanalyse haben, um sich weiterzuentwickeln. Egal ob Ihnen ein Fragebogenschema vorgegeben wird oder Sie ganz selbständig an die Beurteilung herangehen, wir haben ein einfaches Modell für Sie entwickelt, mit dem Sie Beurteilungsgespräche locker angehen können:


    Kontinuierlich dranbleiben. Mitarbeiterbeurteilung kann nie eine Momentaufnahme sein. Aber genau das passiert, wenn Sie sich nicht regelmäßig damit auseinandersetzen. Machen Sie sich immer dann Notizen, wenn Ihnen etwas auffällt. Das macht Ihnen die Gesprächsführung und Bewertung viel leichter, da Sie konkrete Beispiele anführen können. Nehmen Sie während des Jahres immer wieder einmal den Bewertungsbogen Ihres Mitarbeiters zur Hand und machen Sie sich Notizen mit einem Schlagwort, das Sie an eine spezielle Situation denken lässt. Dann kommt die Bewertung auch nicht so überraschend auf Sie zu, Sie sind dann fast immer schon gut vorbereitet.


    Balance zwischen Stärken und Schwächen – tappen Sie nicht in die Falle, dass Sie die ganze zur Verfügung stehende Zeit auf die Schwächen Ihres Mitarbeiters verwenden. Schon im Alltag verwenden Chefs für Kritikgespräche wesentlich mehr Zeit als für Lob. Machen Sie diesen Fehler nicht auch noch im Bewertungsgespräch, legen Sie den Fokus auf die Stärken des Mitarbeiters und nehmen sich Zeit zu erklären, warum das, was der Mitarbeiter kann, hilfreich ist.


    Welche Stärken sind entscheidend für die Zielerreichung? Arbeiten Sie die Stärken gemeinsam mit dem Mitarbeiter heraus und überlegen Sie, wie diese noch besser für das Unternehmen eingesetzt werden können. Erarbeiten Sie auch einen Plan, um die Stärken weiterzuentwickeln.


    Auf Schwächen achten. Nanu, haben wir nicht gerade gepredigt, dass Sie sich auf die Stärken konzentrieren sollen? Ja, haben wir, aber trotzdem mag es ja sein, dass einige Schwächen Ihren Mitarbeiter bei der Arbeit behindern oder sich negativ auf die Ziele auswirken. Dann muss gehandelt werden. Entweder Sie sorgen dafür, dass diese Schwächen Ihren Mitarbeiter nicht mehr behindern, indem Sie seine Aufgaben oder Ziele anpassen oder Sie überlegen sich, welche unterstützen Sie geben können, damit es für das Erreichen der Ziele reicht. Aber übertreiben Sie es nicht, in den meisten Fällen ist eine Konzentration auf Schwächen reine Zeitverschwendung, für Sie und den Mitarbeiter.


    Klarheit schaffen. Schon lange vor dem Beurteilungsgespräch müssen Ihre Mitarbeiter wissen, was sie genau tun müssen, um bei Ihnen eine Fünf oder eine Sieben im Bereich Kundenzufriedenheit zu bekommen. Definieren Sie erst für sich, was ein Mitarbeiter dazu tun muss, und erklären Sie das dann Ihrem Team. Das ist nur fair, alles andere wäre ein Blindflug.


    Schaffen Sie Regelmäßigkeit. Es reicht nicht, das Thema mit Ihren Mitarbeitern jährlich anzugehen. Nehmen Sie es kontinuierlich auf und sprechen Sie mit Ihren Mitarbeitern darüber, wo Sie gerade stehen. Es gibt nichts Deprimierenderes, als das ganze Jahr zu glauben, man wäre auf Kurs, nur um dann im Mitarbeitergespräch das Gegenteil zu erfahren. Das ist kein guter Stil. Geben Sie das ganze Jahr Zwischenstände durch.


    Mitarbeiterbeurteilungen sind einer der wichtigsten Momente in der Beziehung zwischen Chef und Angestelltem. Sie können mit verhältnismäßig wenig Aufwand ungeheure Wirkung entfalten. Nutzen Sie diese Chance, Ihren Mitarbeitern zu zeigen, warum es sich lohnt, Sie zum Chef zu haben.


    Zurück zum Beurteilungsgespräch


    Das weitere Beurteilungsgespräch habe ich fast wie in Trance erlebt. Mein Chef erzählte mir ständig, was ich noch besser machen sollte oder wo er in meinem Verhalten Probleme sähe. Meine Gedanken kreisten nur um die von Frau Kleinert erwähnten Potenziale. Ich fragte mich, warum sie so schnell darüber hinweggegangen war und mein Chef das Thema nicht mehr ansprach, sondern hier einfach business as usual machte. Schließlich fragte ich: „Was passiert denn jetzt mit den Ergebnissen des Telefoninterviews?“ Die Frage schien meinen Chef etwas aus der Bahn zu werfen. „Ich, ich bin mir nicht ganz sicher“, sagte er und fügte hinzu: „Diese Auswertung war ja auch eher für Sie gedacht und nicht für uns.“ Das war ein Schlag ins Gesicht – und es platzte aus mir heraus. „Was glauben Sie eigentlich, was Sie hier machen?“ Mein Chef schaute mich entgeistert an. Unbeirrt legte ich nach: „Nicht genug damit, dass Sie, seitdem Sie das Beurteilungsgespräch angefangen haben, mir in einer Tour erzählen, was ich nicht kann und was ich noch alles besser machen muss. Sie tun auch so, als ob die Stärken und Talente, die Frau Kleinert angesprochen hat, gar nicht existieren. Ich frage mich allen Ernstes, warum alle ein Riesen-Brimborium um diese Telefoninterviews machen, wenn Sie die Auswertungen nicht wie zuvor angekündigt mit in die Beurteilung aufnehmen?“ Mein Chef war total perplex. Erst jetzt merkte ich, dass ich hier gerade eine Menge Porzellan zerschlagen hatte, das nicht mehr zu kitten war. Das Beurteilungsgespräch war damit beendet. Ziemlich aufgewühlt fuhr ich nach Hause. Im Nachhinein betrachtet war dieses Beurteilungsgespräch für mich der Tropfen, der noch gefehlt hatte, um das Fass zum Überlaufen zu bringen. Schon am nächsten Tag zog ich die Konsequenzen aus dem Vorfall und fing an, mich bei anderen Unternehmen zu bewerben. Glücklicherweise hat es nicht lange gedauert, bis ich eine neue Anstellung hatte.


    Auch wenn die Auswertung der Potenziale und Talente nicht im Unternehmen selbst Verwendung fand, so hat sie mir schlussendlich doch geholfen, meine eigene Position klarer zu sehen – und dabei, mich weiterzuentwickeln.

  


  
    25. „Jetzt bilden wir erst einmal einen Arbeitskreis ...“ Genialität oder Methode?


    Wie Sie verhindern, dass Innovation zum Langeweile-thema wird


    
      Schaffen Sie erfolgreiche Innovationsprozesse, die von Mitarbeitern aktiv mitgestaltet werden und nicht als Eintagsfliege enden.

    


    „Das ist eine geniale Idee“, sagte ich zu meiner Mitarbeiterin, Frau Hirschegg. Ich kann mir gut vorstellen, dass Sie mit dieser Idee den ersten Preis des Ideenwettbewerbs gewinnen.“ Sie strahlte mich an. „Meinen Sie wirklich?“ „Ja, warum nicht? Ich werde Ihren Vorschlag am kommenden Dienstag in unserer Jour-fixe-Runde einbringen. Da sind alle Entscheidungsträger gleich anwesend.“ Leicht beschwingt verließ Frau Hirschegg mein Büro.


    Der Ideenwettbewerb war der neueste Wurf unserer Geschäftsführung. Das Ziel war, Kosten zu senken und Umsatz zu erhöhen mit operativen und strategischen Ideen aus den Reihen der Mitarbeiter. Die aktuelle Situation im Unternehmen machte gute Ideen dringend erforderlich. 20 Prozent der Mitarbeiter aus der Produktion waren bereits auf Kurzarbeit und gerade wurde über eine Ausweitung dieser Maßnahme ver-

    handelt.


    Am Dienstag war der Jour fixe. Ich hatte mich gut vorbereitet, um die Idee von Frau Hirschegg vorzustellen. „Gut, kommen wir nun zu einer Präsentation im Rahmen unseres Ideenwettbewerbs. Die Idee kommt aus dem Bereich Vertrieb.“ Unser Geschäftsführer, Herr Mohrmann, nickte mir zu und übergab mir das Wort. „In den nächsten 30 Minuten möchte ich Ihnen gerne eine Idee von Frau Hirschegg, einer Mitarbeiterin aus dem Vertrieb, vorstellen. Es geht im Grundsatz um Kostensenkung. Mein Ziel ist, dass wir am Ende der Präsentation kurz darüber sprechen, wie wir die Idee am besten umsetzen.“ Ein Blick in die Gesichter der Meetingteilnehmer verriet mir, dass ich ihre Aufmerksamkeit hatte. Ich erklärte die Innovation, den Materialbestellprozess für den Außendienst digital zu automatisieren. „Aktuell wird für jeden Bleistift, den ein Außendienstmitarbeiter benötigt, ein Papierformular ausgefüllt und zentral weiterverarbeitet. Dasselbe gilt für Werbegeschenke und Bewirtungen. Die Idee von Frau Hirschegg ist, das Papierformular durch einen digitalen Bestellprozess im Intranet abzulösen“, sagte ich und war in diesem Moment stolz auf meine Mitarbeiterin. „Das hört sich so an, als ob wir da erst einmal investieren müssten“, unterbrach Herr Mohrmann die Präsentation. „Ich habe eine erste Budgetrechnung für dieses Projekt mitgebracht“, antwortete ich und zeigte die Folie mit der Kalkulation. Herr Mohrmann sprang auf, als ob ihn eine Hummel gestochen hätte, und sagte: „Wenn ich Ihre Zahlen richtig interpretiere, kommt unterm Strich ein Einsparpotenzial von gerade einmal 50.000 Euro heraus, ist das richtig?“ Etwas irritiert durch den Zusatz „gerade einmal“ antwortet ich: „Äh, ja richtig, im ersten Jahr.“ „Ich weiß nicht, wie die Anwesenden das hier beurteilen, aber alleine die 30 Minuten, die Sie unseren Top-Führungskräften Ihre Idee präsentiert haben, kosten schon 5.000 Euro.“ Alle Kollegen blickten Herrn Mohrmann an und stimmten ihm zu. „Ich bin der Meinung, dass es eine fantastische Idee ist, die Potenzial für weitere Kostensenkungen in der Zukunft hat“, versuchte ich die Situation zu retten. Doch es gab von keiner Seite Rückendeckung, noch nicht einmal von Herrn Meltzer, dem Mentor des Ideenwettbewerbs.


    Zwei Tage später verabredete ich mich mit Frau Hirschegg und wollte ihr von dem Waterloo-Meeting berichten. Fünf Minuten vor der Zeit sprang meine Tür auf und Frau Hirschegg stürmte in mein Büro. „Na toll, was soll das denn jetzt bedeuten?“, fuhr sie mich an und pfefferte mir unsere aktuelle Ausgabe der Mitarbeiterzeitung auf den Tisch. Ich las die Titelstory: „Idee der Woche: papierlose Materialbestellung für den Außendienst. Frank Meltzer, Leiter Einkauf und Warenwirtschaft, macht einen Schritt in die richtige Richtung.“ „Das darf doch nicht wahr sein“, entfuhr es mir. Ich ließ mich in meinen Stuhl zurückfallen. Der Meltzer hat doch tatsächlich Frau Hirscheggs Idee geklaut, dachte ich.


    Palluch vs. Hinrichsen – Voll daneben


    Palluch: Das ist ja wohl das Allerletzte. Ich wäre ausgeflippt. Wie kann man so etwas machen?


    Hinrichsen: Tja, da ging es um Geld, Prestige und vielleicht auch darum, mir eins auszuwischen. Aber das eigentlich Traurige ist, dass damit ein sinnvolles Instrument total missbraucht wurde.


    P: Ich finde, das ist bei Innovationsprozessen viel zu oft der Fall. Da überlegt man sich einen Prozess, der zu Ideen führen soll, aber die ganze Geschichte scheitert dann entweder an Befindlichkeiten oder stümperhafter Umsetzung.


    H: Ja, einige Chefs springen ohne klares Konzept auf den Innovationszug, andere planen akribisch, lassen dann aber nur Ideen zu, die sie selbst schon gehabt haben, alle anderen werden abgeschmettert.


    P: Stimmt. In vielen Unternehmen ist das Thema leider schon so häufig angegangen worden, dass es zum absoluten Langeweile-Thema verkommen ist, zumal die Methodik mitunter etwas fragwürdig war und viel verbrannte Erde hinterlassen wurde.


    H: Das habe ich so auch schon erlebt. Unlängst hat mir ein Mitarbeiter erzählt, dass er beim groß angekündigten Ideenmanagement eine Idee eingereicht hat, die schnell und günstig hätte umgesetzt werden können und der Firma viel Geld gespart hätte. Die Idee hatte er im Januar platziert. Im Oktober hat er dann einen Brief erhalten, in dem ihm für die Einsendung seines Vorschlags gedankt wurde, mit dem Verweis, dass aus Kapazitätsgründen gerade keine Bearbeitung möglich wäre. Zu Anfang hat er sich noch darüber geärgert, dass er nichts gehört hat, aber später hat er sich nur mehr darüber lustig gemacht.“


    P: Das kann ich sehr gut nachvollziehen. Häufig wird auf den Prozess des Ideensammelns ja auch mehr Energie verwendet als auf die Umsetzung. Was da mitunter an Marketingmitteln hinausgeblasen wird – fantastisch. Aber ich habe auch schon richtig gute Ideensammlungen erlebt. Da wurde das auf verschiedene Bereiche heruntergebrochen, gut erklärt und eingeführt. Und für die Gewinnerteams wurde tatsächlich etwas locker gemacht. Was ich nur fair finde – warum sollte man einem Mitarbeiter, der fünf Millionen einspart, nicht einen Teil davon geben?


    H: Klar, solange es dann nicht so viel ist, dass er nicht mehr arbeiten muss, wäre doch unangenehm, so jemanden zu verlieren. Aber Spaß beiseite, das ist ein wichtiger Punkt, kann aber auch zu falsch verstandenem Wettbewerb führen. Ich hatte einmal einen Chef, der hat immer die Anzahl der Ideen pro Bereich verglichen, und wenn wir weniger hatten als die anderen, hat er mich angerufen und mir das Gas eingestellt. Dann musste ich ad hoc die anderen Bereichsleiter zwingen, so viele Ideen mit ihren Teams zu generieren, dass wir wieder das Feld angeführt haben. So viel zum Wettbewerbsgedanken.


    P: So ein Quatsch, als ob die Anzahl etwas aussagen würde über Qualität und Umsetzbarkeit einer Idee, aber ich verstehe schon, warum ihm das wichtig war. Doch leider kann bei so einem Innovationsprozess eine Menge schiefgehen, es kann aber auch einen gewaltigen Effekt haben, wenn es gut gemacht ist.


    Houston, wir haben ein Problem – Klassische Innovationskiller


    Es gibt viele Möglichkeiten, gute Mitarbeiterideen auszubremsen, Ideenwettbewerbe im Sand verlaufen zu lassen und nachhaltig das Betriebsklima abzukühlen:


    „Wie es weitergeht? Keine Ahnung.“ Mit großem Trara werden die Ideen eingesammelt und ordentlich katalogisiert. Aber wie es dann damit weitergeht, weiß kein Mensch, oder zumindest verrät es niemand. Dass sich der eine oder andere Mitarbeiter, der sich viel Mühe gegeben hat, eine gute Idee zu entwickeln, darüber ein bisschen ärgert, ist ja nicht so schlimm. Der müsste mal wissen, was wir hier alles Wichtiges zu tun haben – dann wäre er auch still. Keine Sorge – das wird er schon bald. Neue Ideen bekommen Sie von dem auf jeden Fall nicht mehr.


    „Bitte melde dich.“ Die Idee wurde eingereicht und es gab auch einen warmen Händedruck vom Chef für den Einsatz. Aber ob und wann jetzt umgesetzt wird, erfährt der Mitarbeiter bestenfalls aus der Betriebszeitung. Auf eine Rückmeldung wartet er vergebens. Aber das geht ihn doch auch eigentlich nichts an, oder? Schließlich kümmern sich jetzt die Profis um die Sache, darüber sollte er froh sein und sich auf seine Aufgaben konzentrieren, dieser Querulant.


    „Mieses Timing.“ Der zeitliche Ablauf ist perfekt geplant – leider nicht für dieses Unternehmen. Die Ideen brauchen wir im Herbst, werden aber erst im Sommer angestoßen, der richtige Zeitpunkt ist verpasst und geht voll am Bedarf vorbei. Aber was soll’s, wir holen die Sachen einfach im nächsten Jahr wieder hervor. Peinlich nur, dass derweil eine Menge Geld verlorengeht. Aber gut Ding will Weile haben.


    „Auf drei alle mal kreativ werden.“ Ich zähle jetzt bis drei und dann sind Sie kreativ, verstanden? So mancher Chef scheint allen Ernstes zu glauben, er könnte Kreativität verordnen. Da werden Meetings anberaumt und festgelegt: Jeder muss sieben Ideen liefern, vorher gehen wir nicht hier weg. Dass dabei Kreativität leidet und Masse statt Klasse produziert wird, lässt diesen Chef kalt. Für ihn steht fest: Sein Bereich wird die meisten Ideen liefern. Denn derjenige, der das schafft, gewinnt doch, oder?


    „Heißluftballon.“ Die ganze Ideennummer wird mit einem gewaltigen Aufwand gestartet und beworben, Fernsehspots, ganzseitige Inserate in Tageszeitungen, Roadshows – das volle Programm. Unglücklicherweise weiß kein Mensch, wo man Ideen einreichen kann, wie die besten ausgewählt werden sollen und was dann damit passiert. Aber Hauptsache, wir haben ein Feuerwerk abgebrannt, damit jeder sieht, wie wichtig uns das Thema ist, oder? Vielleicht wäre es zur Abwechslung ja auch sinnvoll, auf das Ergebnis zu schauen.


    „Copying is always right.“ So mancher Chef langt gerne zu, wenn es um fremde Ideen geht. Knallhart wird da der Name des Einsenders mit dem eigenen vertauscht. Aber das ist doch auch recht und billig, schließlich konnte dieser Emporkömmling doch nur durch Ihre Anleitung überhaupt so weit kommen. Und was bildet der sich überhaupt ein, Ideen zu haben? Ist er nicht ausgelastet? So wird dieses Handeln begründet. Eines ist jedoch sicher: Die Nummer funktioniert genau einmal. Danach wird jeder Mitarbeiter wissen, was Sie da abgezogen haben, und seine Ideen in Zukunft schön für sich behalten.


    „Neues Spiel, neues Glück.“ Mitten im Innovationsprozess stellen Sie fest, dass Sie zigtausende Euro an Prämien auszahlen müssten, denn die Ideen sind sehr vielversprechend. Kein Problem, bedienen Sie sich einfach eines alten Tricks: Ändern Sie die Spielregeln. Statt fünf Prozent der Einsparsumme erhält man plötzlich nur noch einen 100-Euro-Geschenkgutschein von Karstadt. Aber dafür haben die Mitarbeiter sicher Verständnis. Die wirtschaftliche Lage gibt das einfach nicht her.


    Die Lösungsfinder-Methode


    Ideenmanagement ist die perfekte Quelle, wenn Sie von echten Experten Tipps haben wollen, wie Sie Geld sparen können oder um neue Märkte oder Produkte zu entwickeln. Denn wer kennt sich besser aus als Ihre Mitarbeiter? Aus unserer Praxis empfehlen wir Ihnen ein pragmatisches Modell, das zum gewünschten Ergebnis führen wird:


    Legen Sie für sich fest: Was möchten Sie mit der Maßnahme erreichen? Was soll danach anders sein? Geht es darum, einmal einen generellen Eindruck von der Innovationskraft Ihres Unternehmens oder der Abteilung zu gewinnen? Haben Sie ein ganz konkretes Problem, das Sie bearbeiten wollen? Zu viel Ausschuss in der Produktion? Gesunkene Kundenzufriedenheit? Egal, was das Thema sein mag, Ihre Mitarbeiter sind die Experten und können sicherlich etwas Kreatives beitragen.


    Klären Sie, was Ihre Mitarbeiter erwarten. Geld? Prestige? Einen logischen Prozess, bei dem nichts vergessen wird? Welche Bedenken könnten sie haben? Dass ihnen aus ihren Vorschlägen ein Strick gedreht wird? Dass das Ganze verpufft? Halten Sie fest, was das sein könnte, denn die Ergebnisse können Sie gut für Ihre Kommunikationsstrategie gebrauchen.


    Wie soll die Zeitachse aussehen? Wann soll es losgehen, wie lange dauern und in welchen Abständen müssen die Mitarbeiter informiert werden? Legen Sie alles rechtzeitig fest.


    Anhand welcher Kriterien wollen Sie die Ideen bewerten? Umsetzbarkeit? Größte Auswirkung? Legen Sie das ebenfalls jetzt fest.


    Fixieren Sie ein Budget. Darin sollten mindestens die Marketingkosten, Projektkosten und die Incentives enthalten sein.


    Wenn der Innovationszug zu rollen beginnt:


    
      	Teilen Sie den Mitarbeitern mit, warum Sie ihre Ideen haben wollen und wofür diese verwendet werden.


      	Schaffen Sie Raum zur Ideenfindung. Zeitlich und räumlich.


      	Erklären Sie, wie Sie die Ideen bewerten werden.


      	Informieren Sie darüber, wie die Ideen verwendet werden:

        
          	im Voraus,


          	nachdem sie eingereicht wurden,


          	nach jeder Bewertungsrunde,


          	wenn alles vorbei ist.

        

      

    


    Belohnen Sie die Mitarbeiter. Gute Ideen für das Unternehmen zu haben, sollte angemessen belohnt werden. Warum nicht einen Teil der Einsparungen als Bonus auszahlen? Vielleicht wollen Sie auch eine feste Prämie verteilen. Überlegen Sie sich, ob Sie Einzelpersonen oder Teams belohnen wollen. Beides hat Vor- und Nachteile. Teambelohnungen helfen in der Umsetzung, aber Sie belohnen unter Umständen auch jemanden, der mit der Idee nicht das Geringste zu tun hatte.


    Informieren Sie zeitnah und regelmäßig über die Umsetzung und binden Sie die Ideengeber in die Entwicklung mit ein. Führen Sie zum Beispiel Interviews für die Betriebszeitung oder gestalten Sie eine Infowand, die grafisch ansprechend aufbereitet ist.


    Berichten Sie darüber, was die Umsetzung für das Unternehmen gebracht hat. In Heller und Pfennig oder auch in Arbeitserleichterung. Finden Sie Personen deren Alltag sich aufgrund der Idee nachhaltig verbessert hat. Lassen Sie sie darüber bei einer Betriebsversammlung berichten.


    Begrenzen Sie die Aktion zeitlich nicht. So fischen Sie auch noch Ideen, die im Nachgang entstanden sind. Zum Beispiel die Weiterentwicklung einer Idee. Ein gelegentlicher Relaunch oder Neustart hält die Sache am Leben.


    Feiern Sie sich und Ihr Team. Feiern Sie zum Beispiel eine bestimmte Anzahl Ideen. Oder Sie klopfen sich bei den ersten Umsetzungserfolgen auf die Schulter und lassen es ordentlich krachen. Denken Sie daran, dafür einen Betrag zu budgetieren.


    Präsentieren Sie in einer Vernissage alle Ergebnisse. Machen Sie das an einem Ort, der allen Mitarbeitern zugänglich ist. So kann sich jeder dann alles anschauen, wenn es in seinen Terminplan passt.


    Eine weitere Möglichkeit wäre es, Ihre Kunden in den Prozess mit einzubeziehen. Auch die wissen ja genau, wo es im Moment hakt und welchen Service oder welches Produkt sie sich zukünftig wünschen. Das Ganze braucht etwas Mut und Vorbereitung, aber unsere Erfahrung zeigt: Der Einsatz lohnt sich, vor allem, wenn man die Nase vorn haben will.


    Zurück zum Ideenklau


    Ich konnte zusehen, wie Frau Hirschegg, die noch immer vor meinem Schreibtisch stand, das Wasser in die Augen stieg. „Bitte, setzen Sie sich doch“, sagte ich und reichte ihr ein Taschentuch. Ich musste mich selbst erst einmal kurz sammeln. „Da ist mehr als nur ein wenig schiefgelaufen“, war in diesem ersten Moment alles, was ich sagen konnte. Ich beschloss ihr zu erzählen, wie es im Jour fixe gelaufen war und dass die Präsentation nicht so gut angekommen sei. „Aber warum hat Herr Meltzer dann meine Idee eingereicht?“, fragte Frau Hirschegg. „Tja, das wüsste ich auch gerne“, sagte ich. Ich wollte genau diese Frage unserem Geschäftsführer stellen. Noch am selben Abend saß ich in seinem Büro. „Halten Sie das nicht für sehr fragwürdig, wenn Herr Meltzer mit einer Idee in den Ideen-

    wettbewerb geht, die eigentlich von Frau Hirschegg stammt?“, wollte ich gleich zu Beginn von ihm wissen. „Ich bitte Sie, das ist doch nicht dieselbe Idee, die Sie im Jour fixe vorgestellt haben“, sagte Herr Mohrmann und zuckte mit den Achseln. „In dem Fall würde mich jetzt interessieren, was die Idee anders macht?“, fragte ich nach. „Nun, die grundsätzliche Idee der papierlosen Materialbestellung ist schon gleich. Nur ist das Einsparpotenzial bei Herrn Metzlers Vorschlag dreimal so hoch wie bei dem von Frau Hirschegg. Also das Ergebnis ein komplett anderes.“ Was sollte ich darauf sagen? Ich überlegte schnell. Eigentlich blieben mir nur zwei Optionen: Entweder machte ich jetzt sofort einmal kräftig Dampf und sagte unserem Geschäftsführer, was ich davon hielt, oder ich blies zum gesammelten Rückzug. Ich entschied mich für den Rückzug und beließ es dabei. Herr Mohrmann hatte eben die Chefkarte gespielt.


    In den folgenden Wochen fiel mir bei Frau Hirschegg eine Veränderung auf. Aus Hingabe für den Beruf und Motivation, die ihresgleichen suchte, wurde eine Dienst-nach-Vorschrift-Einstellung. Sie hatte ihren Weg gefunden, mit der Sache fertig zu werden, ich merkte, dass sie innerlich gekündigt hatte. Ich entschied mich, schnell zu handeln und vereinbarte sofort einen Gesprächstermin mit ihr. Dabei wurde deutlich, dass die Verletzung tief saß. Mir war klar, wollte ich Frau Hirschegg nicht verlieren, konnte ich diesen Vorfall nicht so einfach beilegen. Nach etlichen Gesprächen und viel investierter Zeit gelang es mir schließlich, neues Vertrauen aufzubauen. Frau Hirschegg war wieder da. Selbst ihre guten Ideen brachte sie wieder ein – aber diesmal behielten wir sie innerhalb unserer Abteilung und setzten sie ohne Ideenwettbewerb um.
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