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Der schlaue Spruch, bevor es losgeht:

»It’s not the magic that makes it work. It’s the way we work that makes it magic.«

Lee Cockerell,
Ex-Chef der Disneyland-Themenparks
Paris und Orlando

Ein besonders dickes Dankeschön geht an all die Menschen in meinem privaten und beruflichen Umfeld, die mir in den letzten Jahren immer wieder geholfen haben, mein eigenes Führungsverhalten zu hinterfragen und weiterzuentwickeln.


1. Günter, der innere Schweinehund
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Günter ist dein innerer Schweinehund. Er bewahrt dich vor Mühe, Neuem – und Wachstum!

Kennst du Günter? Günter ist dein innerer Schweinehund. Er lebt in deinem Kopf und bewahrt dich vor allem Übel dieser Welt. Immer, wenn du etwas Neues tun oder etwas Ungewohntes ausprobieren willst, ist Günter zur Stelle. »Lass das sein!«, sagt er dann. »Das ist viel zu schwierig!«, bremst er. Oder: »Das ist Sache der anderen!«, hält er dich zurück. Und obwohl das Leben voller spannender Herausforderungen steckt, trittst du häufig auf der Stelle – kein Wunder …

Warum nur will Günter, dass du dich ständig zurückhältst? Klar: Weil dein innerer Schweinehund ein wenig faul und ängstlich ist! Anstrengung hält er für eine Todsünde. Und Sicherheit für das Himmelreich schlechthin. Also versucht er, dich vor potenziellem Ärger zu bewahren und deine vermeintlich heile Welt aufrechtzuerhalten. Dass er dabei nur begrenzt hilfreich ist, merkt Günter nicht. Er denkt schließlich nur vom Kopf bis zur Schnauzenspitze. Für alles darüber hinaus ist er leider zu kurzsichtig. Man könnte sogar sagen: fast blind.


2. Kleine »heile« Welt
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Günter steht auf sichere Jobs, feste Arbeitszeiten und Gehorsam dem Chef gegenüber.

»Blind?«, entrüstet sich Günter. »Wofür soll ich blind sein?« Na, für all die Möglichkeiten, die das Leben bietet, wenn man sie sucht und annimmt. Zum Beispiel für Abenteuer und Wachstum, für Aha-Erlebnisse und Durchblick oder auch für Erfolg im Job. Denn wenn man etwas dazugewinnen will, muss man sich trauen, über den Tellerrand zu schielen und hin und wieder seine kleine, bequeme Welt zu verlassen. Denn Neues ist da draußen! Nicht hier drinnen.

»Blödsinn!«, protestiert der Schweinehund. »Abenteuer erlebst du auf DVD, Durchblick kriegst du dank der Schlagzeilen am Kiosk und Aha-Erlebnisse kommen durch das tägliche Horoskop. Und Erfolg im Job hast du sowieso: Deine Stelle ist sicher, die Arbeitszeiten sind geregelt und mit dem Chef verstehst du dich auch gut. Was willst du mehr?« Und was, wenn die Firma doch mal pleitegeht? Wenn Überstunden angesagt sind? Und wenn der Chef falsche Entscheidungen trifft? Dann ist es ganz schnell vorbei mit der Gemütlichkeit. »Passiert nicht: Die Firma ist sicher, Überstunden werden angerechnet, und der Chef macht keine Fehler – sonst wäre er schließlich nicht Chef, oder?«, beruhigt Günter. »Und sollte der Chef doch einmal Fehler machen, hält man am besten einfach die Klappe! Sonst wird er sauer und du bist unten durch …«


3. Wo kommen gute Chefs her?
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Wenn der Chef Fehler macht, gibt es keine Sicherheit. Dann muss ein neuer Chef her!

Was aber, lieber Günter, wenn der Chef sich einen neuen Arbeitsplatz sucht? Wie sicher ist der Job dann noch? Oder wenn er ein paar Fehler zu viel macht? Und wenn der Chef vom Chef nach einem neuen Chef für dich suchen muss? Wo findet er den? Und wie muss dieser neue Chef sein, damit er ein so guter Chef wird, dass du deinen kuscheligen Arbeitsplatz behältst? »Ups …, äh …, hm …« Günter druckst herum und gibt schließlich zu: »Keine Ahnung, was dann ist. Und ich weiß auch nicht, wo gute neue Chefs herkommen. Vom Arbeitsamt? Von der Konkurrenz? Oder von der Uni?« Möglich. Oft allerdings kommen neue Chefs auch aus den eigenen Reihen. Schau dich doch einmal im Büro um: Würde da jemand zum Chef taugen?

»Niemals!«, entrüstet sich Günter. »Alles Vollpfosten hier! Der Müller ist zu doof, um sich eine Krawatte zu binden, die Meier zu pampig, um mit Kunden zu telefonieren, und der Schulze zu lahm, um überhaupt etwas auf die Reihe zu kriegen. Den hätte ich schon längst gefeuert!« Tja, Günter, und wer bleibt übrig? »Der Azubi? Okay, der ist schon gut. Aber deswegen gleich Chef werden? Wo er doch erst seit Kurzem dabei ist …« Und wer bleibt dann noch übrig, Günter? Du vielleicht?


4. Der Chef ist King
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Chefs genießen lauter coole Privilegien.

»Selber Chef werden?«, grunzt Günter ungläubig. »Überstunden? Verantwortung? Komplizierte Zahlen beurteilen? Niemals!« Typisch Schweinehund: Anstatt aktiv zu gestalten, leistet er lieber blinden Gehorsam. Das ist viel bequemer – und zeigt auch ein wenig das Grundproblem: Günter hat zu wenig Selbstvertrauen. Er denkt: »Chefsein ist zu schwierig!« Dabei hat er einfach nur keine Ahnung, was ein Chef macht.

»Moment!«, protestiert Günter. »Natürlich weiß ich, was ein Chef so macht: Er hat ein Riesenbüro, eine eigene Sekretärin, einen fetten Dienstwagen, ein dickes Gehalt – und manchmal auch ein Magengeschwür. Hm, klingt gar nicht so schlecht – bis auf das Magengeschwür natürlich.« Nein, Günter, gefragt war nicht, was der Chef alles hat, sondern was er macht. »Na, ist doch klar: Er quatscht den ganzen Tag mit irgendwelchen Leuten, will oft nicht gestört werden, reist in der Weltgeschichte herum und sagt allen, wo es langgeht. Er ist eben der Boss. Fertig, aus. Er bestimmt und wir gehorchen.« Klingt fast so, als würde Günter den Chef bewundern. »Hallo? Klar, der Chef ist King! Das ist schon sehr, sehr cool!«


5. Was tut ein Chef? Und warum?
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Gute Chefs haben Fach-, Methoden- und Sozialkompetenz!

Okay, Chefsein ist also auch cool. Aber, lieber Günter, wichtig ist nicht, welche Privilegien ein Chef hat, sondern was er dafür tut und warum. Warum quatscht er mit Leuten? Und mit welchen Leuten? Was tut er, während er nicht gestört werden will? Wozu reist er so viel? Und woher weiß er überhaupt, wo es langgeht? »Keine Ahnung …«, haucht Günter. »Sag ich doch: Chefsein ist schwierig!« Oh, Schweinehund …

Dabei ist es gar nicht so kompliziert, du kannst locker bleiben. Denn unterm Strich geht es immer wieder um das Gleiche: darum, Projekte zu stemmen, dabei die Richtung zu kennen und vorzugeben, Ergebnisse zu erzielen und Menschen zu führen. Chefs müssen also wissen, was zu tun ist, wohin es dabei geht, wie man schafft, was man sich vorgenommen hat, und zwar nicht alleine, sondern zusammen im Team. »Und wie machen die Chefs das?«, will Günter wissen. »Haben die das von Geburt an drauf?« Aber nein. Sie haben dazu erst mal etwas lernen müssen. Im Idealfall Fachkompetenz, Methodenkompetenz und Sozialkompetenz. »Das klingt aber geschwollen!« Zugegeben, Günter: Wirtschaftsfuzzis blasen sich gerne mit schlau klingenden Fremdwörtern auf. Dabei ist die Bedeutung aber ganz einfach: Chefs müssen sich in dem auskennen, wofür sie Chef sind, sie müssen schnallen, mit welchen Mitteln sie etwas bewirken und wie sie dabei mit anderen Menschen umgehen. Klarer jetzt?


6. Chefsein ist kein Hexenwerk, aber …
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Chefsein ist zwar kein Hexenwerk, aber dennoch manchmal ein Balanceakt: Fehler können sehr weh tun.

»Kapiert!«, freut sich Günter. »Wer sich also zum Beispiel mit Fußball gut auskennt, weiß, wie man gut trainiert, und wer auch noch ein Händchen für die Spieler hat, der kann einen prima Trainer abgeben!« Genau, Schweinehund. Und wer Produkt, Firma und Markt kennt, wer weiß, wie er Einfluss nehmen kann und dabei gut mit dem Team und den Kunden umgeht, kann im Job ein prima Chef werden. Denn all das ist viel wichtiger als der coole Status mit Büro, Sekretärin und Dienstwagen.

»Hey, klingt machbar!«, bellt Günter. Genau: Muss kein Hexenwerk sein. »Ob wir es doch einmal mit der Chefposition versuchen sollen?« Moment, nicht ganz so schnell! Schauen wir doch erst, was sich dahinter noch alles verbirgt. Denn: Als Chef hat man Verantwortung. Und wer die falsch nutzt, landet schnell mal auf dem Boden der Tatsachen oder – schlimmer noch – in der Presse: »Extrablatt! Firma Günter ist pleite! 500 Leute ohne Job!« Tja, falsche Entscheidungen von Chefs tun weh – und zwar vielen Menschen. Der Fisch stinkt schließlich vom Kopf.


7. Die zwei großen Stellschrauben
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Die zwei großen Chef-Stellschrauben: Wohin geht es? Und auf welchem Weg?

»Hilfe!«, quiekt Günter und hüpft schnell wieder hinter den Zaun seiner kleinen, bequemen Welt. »Nein, danke! Das mache ich lieber doch nicht. Viel zu riskant!« Na ja, dann wird eben bald der Müller Chef, die Meier oder der Schulze. Oder eben doch der Azubi. Denn irgendjemand muss schließlich Verantwortung übernehmen. Ganz ohne Chef geht es nicht. »Auweh!«

Keine Sorge, Günter! Fangen wir am besten ganz einfach an – bei den beiden größten Stellschrauben, die gute Chefs beherrschen müssen. Erstens: Wohin geht es? Und zweitens: Auf welchem Weg? Hier zeigen sich riesige Unterschiede zwischen verschiedenen Führungskräften. Die einen haben weder einen Plan dafür, was sie wollen, noch einen dafür, wohin sie wollen. Die anderen wissen zwar auch nicht genau, wohin es geht, aber dafür umso genauer, wie. Die Nächsten kennen zwar Richtung und Ziel, aber noch nicht den Weg. Und nur wenige kennen beides. Kurz: Es lohnt sich, hier näher hinzusehen. Betrachten wir also vier unterschiedliche Führungsstile, in denen Chefs ihren Job ausüben: Macht, Management, Leadership und Unternehmenskultur.


8. Modell »Macht«
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Gesetz der Macht: Der Stärkere gewinnt. Ziel und Weg sind egal.

Der einfachste Führungsstil funktioniert nach dem Modell »Macht«. Der Chef befiehlt, die anderen folgen. Der Chef denkt, die anderen schalten ihr Gehirn aus. Trifft der Chef auf Widerstand, gibt es dafür auf die Mütze. Ganz einfach. Wie in einer Söldnertruppe: Die Hierarchie ist klar. »Kommt mir bekannt vor!«, seufzt Günter. »Das sind die Typen, die ganz alleine an der Spitze stehen und dann einen auf Alleinherrscher machen.« Genau. Autokraten nennt man solche Chefs. Sie haben das Sagen, sonst keiner. »Ganz doof sind auch diejenigen, die sich mit Ellenbogen an die Spitze kämpfen und dann von oben aus Angst und Schrecken verbreiten!« Richtig, die sogenannten Despoten oder Tyrannen. Sie haben viel Spaß am Herrschen – und tun das oft recht grob.

Der Vorteil des Modells »Macht« ist, dass ganz klar ist, wer das Sagen hat. Und dass Entscheidungen schnell umgesetzt werden können – schließlich machen alle, was der Chef sagt. Die Nachteile allerdings wiegen meist schwerer: Die Mitarbeiter sind vorwiegend aus Angst motiviert, und keiner traut sich, mitzudenken oder seine Meinung zu sagen. So verschwendet man die Intelligenz des Teams. Und: Wer vor allem auf die Hierarchie und seinen Machterhalt guckt, verliert dabei schnell Sinn, Ziel und Weg seiner Aufgabe aus den Augen. Das Wichtigste wird die Macht an sich – und nicht mehr der Erfolg als Chef. Und so herrscht unter reinen Macht-Chefs schnell mal Entwicklungsstillstand im Betrieb. Die Politik lässt grüßen …


9. Modell »Management«
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Ist der Weg – ohne Sinn und Ziel – genau vorgegeben, wird es schnell bürokratisch.

Ein wenig zivilisierter ist das Modell »Management«. Hier geht es nicht so sehr darum, wer das Sagen hat, als darum, wie etwas gemacht wird. Der Weg ist allen nämlich klar: in Form von Dienstanweisungen, Ablaufplänen, Projektschulungen, standardisierten EDV-Programmen und Arbeitsprozessen, gültigen Mess- und Kontrollsystemen, kostenorientierten Preisberechnungen und etlichen anderen Instrumenten, die den Weg vorgeben. So weiß jeder ganz genau, was er zu tun hat.

»Klingt aber ziemlich bürokratisch«, stellt Günter fest. Ja, oft ist es das auch. Zwar hilft es Chefs und Mitarbeitern, wenn sie sich an den vorgegebenen Regeln orientieren können. Leider aber geraten dabei auch leicht Sinn und Ziel der einzelnen Aufgaben aus den Augen. Die Folge sind dann oft behördenartige »Unternehmenstanker«, in denen zwar jeder genau zu wissen meint, was er zu tun hat, die aber nur träge auf Veränderungen reagieren und somit trotz aller Perfektion hin und wieder in die falsche Richtung dampfen oder einen fetten Eisberg übersehen. Oder besser gesagt: nicht trotz, sondern wegen der Perfektion! Denn könnten Chefs hier einfacher Entscheidungen treffen und diese auch durchsetzen, ließe sich mancher Umweg oder Kollisionskurs vermeiden. Stattdessen aber sind Chefs oft in einem Regelgestrüpp gefangen. Sie haben gegen die Trägheit des Systems keine Chance.


10. Modell »Leadership«
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Sind Sinn und Ziel klar, wird der Weg egal, weil jeder auf seine Weise ankommen will.

»Und was ist Leadership?«, will Günter wissen. Sozusagen der Gegenentwurf zum reinen Management: Denn hierbei richtet man die Arbeit vor allem danach aus, wohin es gehen soll – also an Sinn, Richtung und Ziel. Der Weg ist dabei eher unwichtig, selbst wenn jeder seinen eigenen Kurs nimmt. Hauptsache eben, man kommt an. Chefs, die das Modell »Leadership« anwenden, führen ihr Team vor allem durch das Vermitteln von Visionen und konkreten Zielen. Sie fungieren dabei als Vorbilder. Weil sie von ihrem Tun so überzeugt sind, haben sie meist ein ausgeprägtes Charisma – und vermitteln dadurch besonders gut, was sie wollen.

Leadership klappt besonders gut in kleinen Teams, überschaubaren Unternehmen oder Start-ups. Das Beste daran: Die Motivation unter den Mitarbeitern ist meist sehr hoch, denn alle brennen für ihren Job. »Klingt nach Überstunden!« Ja, Günter, und zwar oft. Trotzdem aber folgt das Team dem Chef freiwillig und mit Freude. Denn jeder Einzelne spürt, wie wichtig er ist – schließlich handelt jeder ziemlich autark und bringt sich selbst dadurch bestmöglich ein. So ergänzt man sich und zieht an einem Strang. »Nicht schlecht!«, findet Günter. Ja, schon. Problematisch wird es aber, wenn die Unternehmensgröße zunimmt. Dann ist es schnell vorbei mit dem Modell »Leadership«.


11. Modell »Unternehmenskultur«
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Für Führung durch Unternehmenskultur müssen Ziel und Weg klar definiert sein.

»Und was passiert, wenn man Leadership in einem großen Unternehmen anwenden will?«, denkt Günter mit. Nun, dann kann das unter Umständen dank guter Unternehmenskultur klappen – obwohl die Größe vorgibt, dass eben doch viele Abläufe geregelt sein müssen. »Moment: Was ist denn das überhaupt: Unternehmenskultur?« Darunter versteht man die Summe aus Selbstverständnis, Bräuchen, Ritualen und Dienstabläufen, die im Unternehmen herrschen. Also dass man zum Beispiel ein gemeinsames Leitbild hat, an das sich alle gerne halten. Oder dass jeder ein wenig mitbestimmen kann. Oder dass man gemeinsame Visionen und Strategien verfolgt. Kurz: Die Unternehmenskultur definiert die Identität des Unternehmens und seiner Mitarbeiter. Dadurch erübrigen sich viele Führungsfragen – Sinn, Richtung und Ziele sind klar. Trotzdem sind aber auch etliche Abläufe geregelt – sonst ginge es drunter und drüber.

»Klingt wie eine Mischung aus Management und Leadership«, bemerkt Günter. Und hat damit auch ein Stück weit recht. Das Ziel ist bekannt, der Weg dorthin auch. Wenn beides jetzt noch möglichst flexibel gehandhabt wird, funktioniert die Unternehmenskultur. Allerdings ist es auch hier gar nicht so einfach, immer die richtige Mischung aus Effektivität und Effizienz hinzukriegen.


12. Effektivität und Effizienz
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Effizienz = die Dinge richtig tun.

Effektivität = die richtigen Dinge tun.

»Effe, Effi … was?«, stottert Günter. Na, Effektivität und Effizienz. Wieder so Vokabeln von den Wirtschaftsfuzzis, du weißt schon. Dabei kann man sie ganz einfach übersetzen: Effizienz heißt, die Dinge richtig zu tun. Und Effektivität bedeutet, die richtigen Dinge zu tun. Wenn du für einen Besuch zum Beispiel einen super Schweinebraten kochst, bei dem du dich genau ans Rezept hältst, machst du alles richtig: Der Braten wird schön saftig, die Kruste super knusprig und die Soße herrlich herzhaft. Trotzdem kann es sein, dass du damit das Falsche tust – etwa wenn deine Gäste Vegetarier sind. Dann wäre vielleicht ein Gemüserisotto besser gewesen – selbst wenn du das nicht so gut kochen kannst.

»Ich verstehe!«, freut sich Günter. »Man kann alles richtig machen, dabei aber trotzdem das Falsche. Und wenn man das Richtige tut, muss es gar nicht so perfekt sein – Hauptsache, es wird überhaupt getan.« Genau. Stell dir zum Beispiel ein Versandhaus vor, das zwar super Kataloge verschickt, es aber verpennt, dass Versandgeschäfte heute vor allem übers Internet laufen. Oder eine Softwarefirma, die in ihren Programmen zwar immer mehr Schnickschnack anbietet, deren Kunden aber eigentlich nur stabile, einfache Programme wollen, die nicht dauernd abstürzen. Wenn die Chefs das nicht bemerken, wird es gefährlich für die Firmen.


13. Manager werden!
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Manager müssen Aufgaben bewältigen und haben dabei Leute unter sich und Chefs über sich.

»Okay, kapiert: Ein guter Chef muss wissen, wohin es geht. Die richtige Richtung ist also erst einmal wichtiger als der konkrete Weg zum Ziel«, resümiert Günter. »Ist die Richtung aber klar, sollte man möglichst reibungslos zum Ziel kommen. Ohne Umwege oder Organisationsgedöns.« Ganz genau, Günter. Und deswegen haben streng genommen alle vier Führungsmodelle etwas für sich: Wer Macht hat, kann Dinge schnell umsetzen. Wer gute Abläufe hat, bleibt sicher auf der Spur. Wer klare Ziele hat, ist motiviert. Und wer eine gute Kultur hat, hält selbst große Firmen am Laufen. Ein bisschen was kann man sich als Chef also von allen abgucken.

»Ich habe eine Idee!«, freut sich Günter. »Werden wir doch einfach Manager! Da bist du Chef, verdienst Millionen, und was du dafür tun musst, ist sowieso klar: das, was all die anderen Manager machen!« Moment, Schweinehund, so einfach ist es nicht. Denn Millionen verdienen nur die wenigsten Manager, und Chef bist du auch nur bedingt. Ein Manager hat nämlich einen bestimmten Aufgabenbereich zu bearbeiten und führt dabei ein Team, das meist zwischen fünf und zehn Leute umfasst. So ergeben sich mehrere Hierarchiestufen bis an die Spitze des Unternehmens. Das heißt, die meisten Manager haben auch einen Chef. Außerdem: Was Manager zu tun haben, ist gar nicht so eindeutig, wie es erscheinen mag.


14. Management by objectives
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Ziele vorgeben und überprüfen = Management by objectives.

»Ach was!«, beschwert sich Günter. »Ich dachte, beim Management ist alles geregelt? Die Karriereleiter ist vorgezeichnet, die Kennzahlen bestimmt der Oberboss und die Arbeitsabläufe stehen sowieso fest. Jetzt müssen sich die Manager nur noch ein wenig ins Zeug legen und der Laden läuft.« Na ja, aber wie legen sie sich ins Zeug? Also wie erfüllen sie ihre eigene Rolle als Chef? Schauen wir doch mal ins Wirtschaftslexikon, wie man Management so gestalten kann.

Beginnen wir mit einem Modell namens »Management by objectives« – auf Deutsch »Management durch Zielvereinbarung«. Du ahnst schon: Es geht in Richtung »Leadership«. Der Chef bespricht dabei von Zeit zu Zeit mit seinen Mitarbeitern die nächsten Ziele, die sie zu erfüllen haben. So wird das Team geführt, motiviert und der Managementprozess möglichst individuell gehalten – jede Einheit soll mit großem Gestaltungsspielraum ihr Bestes geben. Die vereinbarten Ziele gelten dabei als Meilensteine, die es zu erreichen gilt und an denen die Leistung gemessen wird. »Klingt ganz gut!«, findet Günter. Ja, schon. Problematisch aber wird es, wenn sich die allgemeine Situation verändert – zum Beispiel der Markt oder die Unternehmenspolitik. Dann kann man Ziele vorgeben, so viel man will. Oft passen sie dann einfach nicht mehr.


15. Management by results
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Ergebnisse vorgeben und überprüfen = Management by results.

»Ist ja blöd!«, motzt Günter. »Dann sind zwar Ziele da, aber die können gar nicht erreicht werden?« Genau, Schweinehund, das kommt vor. Aber eben nur, wenn sich zu viel drum herum verändert, also wenn zum Beispiel die Mitbewerber ein neues Superprodukt auf den Markt bringen, das Kunden wegschnappt, oder wenn ein neuer Oberboss das Sagen hat, der ganz andere Ziele erreichen will, oder wenn sich die Organisation so verändert, dass der Einzelne plötzlich mit ganz anderen Arbeitsabläufen zurechtkommen muss. Dann wird es schwierig mit den Zielen. Im Großen und Ganzen aber ist »Management by objectives« ziemlich beliebt.

Ein wenig strikter geht es beim »Management by results« zu. Hier bespricht der Chef mit den Mitarbeitern nicht nur Ziele, sondern gleich die gewünschten Ergebnisse. Im Idealfall vereinbart man natürlich Ergebnisse, die für den Mitarbeiter akzeptabel sind und machbar erscheinen. Und dann achtet der Chef ziemlich streng darauf, ob die Ergebnisse gebracht werden oder nicht. »Und was, wenn nicht?«, sorgt sich Günter. Nun, dann gibt es für den Mitarbeiter unangenehme Konsequenzen: schlechte Beurteilungen, Karrierebremsen, Versetzungen, Gehaltseinbußen, oder es droht sogar der Jobverlust.


16. Management by delegation
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Verantwortung und Entscheidungen an die Mitarbeiter delegieren = Management by delegation.

»Klingt hart, so ein Management by results!«, findet Günter. »So streng und unnachgiebig.« Wieso? Unterm Strich geht es eben darum, Ergebnisse zu erzielen. Und das ist nicht nur die Aufgabe des Chefs, sondern die eines jeden Einzelnen.

Womit wir auch schon bei der nächsten Managementmethode wären, beim »Management by delegation«. Wie du sicher ahnst, geht es hierbei darum, etwas an die Mitarbeiter zu delegieren – und zwar vor allem Verantwortung und Entscheidungen. So sollen möglichst viele im Team selbst aktiv mitdenken und mitentscheiden. Der Chef hat nur noch die Aufgabe, die Arbeit der Einzelnen zu kontrollieren und die Verantwortung für die Führung zu übernehmen. Und hier wird es dann wieder kompliziert: Denn damit der Chef immer über alles Wichtige Bescheid weiß, müssen ihm seine Teammitglieder ständig berichten. Außerdem müssen klare Regeln herrschen, nach denen die Mitarbeiter ihre Entscheidungen treffen. Du merkst schon: Hier wird es wieder bürokratisch und hierarchisch statt praktisch und kooperativ – und das »Management by delegation« stößt an seine Grenzen. Besser, wir gehen gleich einen Schritt weiter – zum »Lean Management«!


17. Lean Management
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Schlanke Verwaltung und flache Hierarchien = Lean Management.

»Und was ist jetzt dieses Lean Management?«, fragt Günter genervt. Sorry, Schweinehund, für all die komischen Vokabeln. Wie gesagt: Wirtschaftsfuzzis wollen schlau klingen …

Beim »Lean Management« geht es darum, das Management möglichst schlank zu halten, also nur wenig Verwaltungsaufwand und Hierarchieebenen zu haben. So soll sorgenfrei delegiert werden und jeder soll mitmachen ohne viel Gedöns. Vor allem die überflüssigen Prozesse und Strukturen im Unternehmen fliegen dabei raus. Übrig bleibt dann nur das Notwendigste, das dann jeder nach bestem Wissen und Gewissen verbessern soll. Auf diese Weise soll »Lean Management« vor allem die Effizienz verbessern. »Also die Dinge auf die richtige Art und Weise zu tun, den Weg richtig zu gehen? Möglichst gute Braten zu brutzeln? Schöne Kataloge zu produzieren? Komplizierte Programme zu programmieren?« Genau, Günter, du hast es erfasst. Denn durch »Lean Management« gestalten genau die Leute die Prozesse, die sie auch selbst durchführen – und nicht irgendwelche Chefs, die von den eigentlichen Abläufen vergleichsweise wenig Ahnung haben.


18. Management by projects
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Wer tut was, wie und bis wann = Management by projects.

Und schon landen wir beim nächsten Managementmodell: beim »Management by projects« – oder auch ganz einfach Projektmanagement genannt. Hier geht es nicht mehr darum, den Chef raushängen zu lassen, sondern erfolgreich Projekte zu stemmen: Was ist zu tun? Wie? Wer tut es? Und wann? Das hat dann natürlich vor allem mit dem richtigen Planen, Organisieren und Bereitstellen von wichtigen Ressourcen zu tun. Und der Projektmanager beschäftigt sich viel mit Abläufen, Engpässen und der Ausführungskontrolle. Was zählt, ist einzig das Projekt. Punkt. Das muss er erfolgreich hinkriegen, der Chef. Alles darüber hinaus gehört nicht zu seinen Aufgaben. Und ist das eine Projekt beendet, geht es schnell weiter zum nächsten.

»Klingt ganz okay«, findet Günter. »Immerhin besteht ja die ganze Arbeitswelt aus lauter Projekten: Kunden betreuen, Produkte entwickeln, Ablage machen.« Richtig, Schweinehund. Wichtig ist eben, dass sich die Projekte nicht verselbstständigen, sondern ineinandergreifen. Es bringt schließlich nichts, wenn sich das eine Projektteam etwa nur ums Marketing kümmert, während es keine Ahnung hat, was überhaupt vermarktet werden soll. »Genau!«, schimpft Günter. »Dann flattern einem am Ende bescheuerte Prospekte voller Werbe-Blabla ins Haus, und die Hotline hat keine Ahnung, was versprochen wird – wenn man überhaupt mal durchkommt!« Exakt: Das ist dann schlechtes Management.


19. Management by systems
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Ein System von Netzwerken und Regelkreisen organisiert sich selbst = Management by systems.

Damit die rechte Hand also immer weiß, was die linke tut, gibt es »Management by systems«. Hier geht es darum, alle Abläufe im Betrieb durch ein System von Netzwerken und Regelkreisen zu organisieren – beziehungsweise sich selbst organisieren zu lassen. Denn hierbei schauen sich alle ständig gegenseitig über die Schulter und stimmen sich ab. Also muss die Marketingabteilung, bevor sie einen Prospekt mit Werbe-Blabla verschickt, erst einmal mit der Hotline klären: Passen mehr Kundenanrufe derzeit überhaupt? Und weiß auch jeder Bescheid, was beworben wird? Je automatischer solche gegenseitigen Abstimmungen vonstattengehen, desto besser. Das reduziert die Wahrscheinlichkeit, Fehler zu machen. »Und dass Vegetariern Schweinebraten serviert wird!« Genau, Günter.

Probleme winken hier aber wieder aus einer ganz anderen Ecke. Denn: Je mehr man Unternehmen als Systeme versteht, bei denen einzelne Prozesse ineinandergreifen, desto eher geraten die handelnden Menschen aus dem Blickfeld. »Und die inneren Schweinehunde!« Statt sich auf die Menschen zu konzentrieren, die miteinander reden sollen, tut man also so, als käme es nur auf die Funktionen der Menschen an. Unternehmen sind aber lebendige Organismen und keine leblosen Mechanismen. Und schon sind wir wieder bei der Bürokratie!


20. Management by exceptions
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Eingreifen des Chefs, wenn etwas schiefläuft = Management by exceptions.

»Halt! Stopp! Schluss!«, bellt Günter empört. »Habe ich das richtig verstanden? Damit Management nicht zu bürokratisch wird, soll man Ziele vorgeben, die aber oft nicht erreicht werden können. Also fordert man Resultate ein, deren Nichterreichen man wenigstens bestrafen kann. Damit dennoch jeder sein Bestes gibt, soll alles delegiert werden. Und weil die Kontrolle nun zu kompliziert wird, verschlankt man die Firma einfach, sodass sich jeder nur noch um einzelne Projekte kümmert. Weil dann aber keiner mehr weiß, was der andere tut, muss man Systeme schaffen, um sich gegenseitig abzustimmen. Und das wird dann wieder zu bürokratisch!?« Ja, Günter, du hast es erfasst. Irgendwo beißen sich die Konzepte immer in den Schwanz. Nie passt es so richtig.

»Dann habe ich eine Idee!«, freut sich Günter. »Am besten halten sich die Chefs einfach ganz raus! Nur wenn etwas offensichtlich falsch läuft, sollen sie eingreifen.« Ha, sogar dafür gibt es einen Fachbegriff! Er lautet »Management by exceptions«. Damit die Chefs sich nicht mit zu viel lästigem Kleinkram beschäftigen müssen, greifen sie nur ein, wenn etwas aus dem Ruder läuft. »Oh Mann …«


21. Management by Quatsch
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Besser, man nimmt schlau klingende Managementmethoden nicht allzu ernst …

»Management by Quatsch ist das alles!«, quiekt Günter. »Wie soll man sich da noch zurechtfinden?« Ach, eigentlich waren wir noch lange nicht am Ende. So fehlen noch Management by crisis, by walkaround, by decision rules, by teaching, by direction and control, by participation, by innovation, by alternatives …

»Ich hätte auch noch ein paar zu bieten«, lacht Günter. »Management by Fallobst: Sind Entscheidungen reif, fallen sie von selbst! Management by Champignon: Team im Dunkeln lassen, mit Mist bestreuen, und wenn sich mal ein heller Kopf zeigt – abschneiden! Management by Moses: Das Volk in die Wüste führen und auf ein Wunder hoffen! Management by Helikopter: Über allem schweben, ab und zu auf den Boden kommen, dabei viel Staub aufwirbeln und dann wieder abschwirren! Management by Jeans: An den wichtigen Stellen sitzen lauter Nieten! Management by Robinson: Alle warten auf Freitag! Management by Nilpferd: Erst Maul aufreißen, dann abtauchen! Management by Harakiri: Souveräne und dauerhafte Missachtung aller Gegebenheiten! Management by sausage: Alles ist wurscht und jeder gibt seinen Senf dazu! Management by surprise: Erst mal handeln, dann von den Folgen überraschen lassen! Oder Management by Pingpong: Jeden Vorgang so lange hin- und herlaufen lassen, bis er sich von selbst erledigt!«


22. Balanced Scorecard
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Die Balanced Scorecard hat vier Perspektiven: Finanzen, Kunden, Prozesse und Potenzial!

Ratlos grübelt der Schweinehund über seine Zukunft. Das mit den Managementkonzepten hört sich ziemlich unsinnig an. Also doch lieber ein kleiner Angestellter bleiben, der sich einen möglichst sicheren Job sucht? »Klingt am vernünftigsten …«, seufzt Günter. Ist aber falsch. Denn ehrlich: So kompliziert ist es gar nicht, ein guter Chef zu sein! Man muss nur wissen, wie es geht. »Scherzkeks!«, bellt Günter. »Mit noch mehr Management-Blabla?« Nein, natürlich nicht. Trotzdem ist es wichtig, erst mal einen Überblick zu gewinnen. Sonst verstrickt man sich schnell im Kleinklein. Wir halten also fest: All die Managementmodelle klingen zwar ganz schick, haben aber ihre Grenzen. Dennoch zielen sie eigentlich immer auf das Beste ab: gute Ergebnisse, engagierte Mitarbeiter, sichere Systeme und dennoch maximale Flexibilität. Aber wozu eigentlich?

Und hier kommen wir zum nächsten aufgeblasenen Wort, das aber eine ganz tolle Bedeutung hat: zur »Balanced Scorecard«! Das heißt in etwa »ausbalancierte Bewertungskarte«. Sie soll Chefin oder Chef helfen, im Unternehmensdschungel die Richtung zu finden. Wie ein Kompass. Und zwar, indem man die Arbeit durch vier unterschiedliche Brillen betrachtet: Wie steht es um die Finanzen? Was wollen die Kunden? Stimmen die Prozesse? Und was macht das Potenzial?


23. Die lieben Finanzen
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Wie viel Umsatz machst du?

Welche Kosten hast du?

Was verdienst du?

Setzen wir uns zunächst einmal die Finanzbrille auf: Damit ein Unternehmen überhaupt funktioniert, muss es Geld verdienen, also Gewinne machen. Das tut es, indem es mehr Geld einnimmt, als es ausgibt. Und dafür gibt es genau zwei große Stellschrauben: den Umsatz und die Kosten. Will das Unternehmen also mehr Geld verdienen, muss es entweder mehr verkaufen oder weniger ausgeben, logisch.

»Und was hat das mit dieser ›Balanced Scorecard‹ zu tun?«, will Günter wissen. Nun, sie kann dir helfen, den Überblick zu behalten – mit Kennzahlen. Machen wir es konkret: Stell dir mal vor, du betreibst eine Kneipe. Dann musst du als Chef darauf achten, dass du dabei gut wirtschaftest – sonst gehst du pleite und musst dichtmachen. Also solltest du stets beurteilen, wie es um deine Finanzen steht: Wie viel Umsatz machst du insgesamt? Wie hoch ist er pro Mitarbeiter, pro Quadratmeter Bewirtungsfläche oder pro Saison? Wie viel Umsatz willst du überhaupt? Welche Kosten hast du dabei? Für Pacht, Getränke oder Strom? Welche Kosten sind für dich vertretbar? Wie viel Geld verdienst du unterm Strich? Je Mitarbeiter, je Tag, je Stunde oder je verkauftem Bier? Und wie viel willst du verdienen? Du siehst: Aus der Finanzperspektive kannst du deine Kneipe komplett durchrechnen! Und dabei hilft dir die »Balanced Scorecard«: Denn darin kannst du dir lauter solche Zahlen zur Orientierung eintragen – und behältst die lieben Finanzen im Griff.


24. König Kunde

[image: image]

Wie kannst du die Kundenzufriedenheit möglichst konkret messen und verbessern?

»Klingt logisch!«, freut sich Günter. »Und eigentlich gar nicht so schwierig. Man muss halt ein bisschen rechnen.« Genau. Auch die nächste Brille ist ganz einfach zu verstehen: die Kundenperspektive. Damit ein Unternehmen nämlich funktioniert, muss irgendjemand haben wollen, was es anbietet – die Kunden. Ohne Kunden keine Geschäfte. Ohne Geschäfte kein Unternehmen. So weit klar? »Klar.« Leider aber vergessen manche Unternehmen die Bedürfnisse ihrer Kunden. Und dann wundern sie sich, wenn sie schlecht verkaufen – und schließlich pleitegehen. »Wie bei der Katalogfirma, die das Internet verpennt hat?« Richtig, Günter. Oder wie beim Schweinebraten für Vegetarier.

Nun stell dir mal vor, du willst, dass es den Kunden in deiner Kneipe möglichst gut gefällt. Dann kannst du dir überlegen, woran sich das konkret festmachen lässt: zum Beispiel daran, dass dein Kunde nur möglichst kurz auf den Kellner wartet. Oder an der Zahl deiner Stammgäste. Daran, wie lange sie sitzen bleiben. Oder wie viel Trinkgeld sie geben. Du siehst: Es gibt etliche Möglichkeiten, die Kundenzufriedenheit zu beurteilen. Und auch hierbei kann dir wieder helfen, die wichtigsten Zahlen aufzuschreiben. Wo stehst du? Und wo willst du hin?


25. Prozesse verbessern
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Wie kannst du die Prozesse messen und verbessern?

»Alles klar!«, freut sich Günter. »Ich kapiere, worum es geht.« Also weiter mit der nächsten Brille: den Prozessen – oder besser auf Deutsch: den Abläufen im Unternehmen. Wie lässt sich bestimmen, ob alles flüssig flutscht oder etwas verbessert werden muss? Denn wenn sich die Arbeit irgendwo staut, bringt das Unternehmen nicht seine volle Leistung – und verdient somit weniger Geld und befriedigt auch weniger Kunden. »Zum Beispiel wenn die Hotline ständig besetzt ist, weil dort nur ein paar wenige Hansel arbeiten?« Zum Beispiel.

»Aber zurück zur Kneipe: Woran merkt man dort, ob die Abläufe passen?« Ganz einfach: zum Beispiel daran, ob irgendwo zu viel Zeit draufgeht. Etwa in der Küche: Wie lange braucht die für ein Gericht? Sind also genügend Köche da? Oder beim Abräumen: Stapeln sich auf den Gästetischen die Teller? Dann ist wohl mehr Personal nötig. Aber auch im Lager laufen Prozesse ab, die geprüft werden müssen: Wie lange liegen die Bierfässer, bevor sie verbraucht sind? Fehlt ständig irgendetwas Wichtiges, weil davon mehr gebraucht als bestellt wird? Oder stapelt sich etwa ein Produkt, weil es kaum jemand haben will? Also: Wie kann man die Logistik besser steuern? »Okay!«, schnallt Günter. »Auch hier können Kennzahlen weiterhelfen. Einfach konkret aufschreiben, wo du stehst und wo du hinwillst, und immer wieder abgleichen.« Was für ein schlauer Schweinehund!


26. Potenziale entwickeln
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Der Markt entwickelt sich ständig weiter.

Entwickelst auch du dein Potenzial?

»Und was hat Chefsein mit Potenzialen zu tun?«, will Günter wissen. »Klingt kompliziert.« Nein, auch das ist eigentlich ganz einfach: Denn jede Firma muss sich weiterentwickeln. Bleibt sie stehen, entwickeln sich nur die anderen weiter. Dann ist die Firma bald schlechter als alle anderen. Und schon wieder droht die Pleite.

»Aber wie entwickelt man Potenzial?« Indem man ständig schaut, wo die besten Entwicklungsmöglichkeiten für die Zukunft sind, und sich darauf einstellt: Wie entwickelt sich der Markt? Ist die Firma darauf vorbereitet? Produziert man genügend neue Produkte und beständig die guten, alten weiter? Sind Leute im Team, die es wirklich draufhaben? Können die sich genügend entwickeln, sodass sie nicht zur Konkurrenz abwandern? Überhaupt: Machst du das Beste aus deinem Team, sodass die Leistungsträger mit Freude dabeibleiben? »Also zurück zur Kneipe: Wenn unter den Kunden immer mehr Vegetarier sind, sollte der Koch lernen, wie Gemüserisotto geht. Und wenn er das nicht macht, muss eben ein neuer her. Einer, der auch Lust auf vegetarische Gerichte hat.« Bingo, Günter. Und damit du all das immer gut im Blick hast, suchst du dir wieder ein paar Kennzahlen, an denen du dich orientierst.


27. Die Vogelperspektive
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Gesunder Menschenverstand aus der Vogelperspektive ist besser als Expertentum auf dem Boden.

»Hey, das klang jetzt endlich mal vernünftig!« Günter grinst breit über die ganze Schnauze. »Nicht so nach Blabla mit Kuddelmuddel …« Ich sag doch: So schwer ist Chefsein auch gar nicht. Man muss eben erst einmal wissen, was wichtig ist, und dann den Überblick behalten. Sozusagen in der Vogelperspektive und ohne Organisationsscheuklappen. Dann geht es. Wer also die Finanzen, Kundenwünsche, Prozesse und das Potenzial überblickt und miteinander ausbalanciert, ist schon ein besserer Chef als einer, der sich nur auf einen einzigen Aspekt konzentriert. Selbst wenn er sich in dem einen Aspekt besser auskennt als der Chef in der Vogelperspektive. Da helfen die tollsten Managementkonzepte nichts.

»Aber dann geht es beim Chefsein doch vor allem um gesunden Menschenverstand«, stellt Günter richtig fest, »und nicht um aufgeblasenen Wortquark und Detailkram!« Exakt, Sauhund. Nur leider lassen sich zu viele von Dienstwagen, schicken Krawatten und BWL-Wörtern einschüchtern, anstatt die wirklich wichtigen Fragen zu stellen: Woher kommt die Kohle? Was wollen die Kunden? Wie läuft der Laden? Und wohin soll es gehen? »Hm …«, grübelt Günter. »Klingt alles gar nicht nach Management. Eher nach Leadership.« Gut beobachtet, Schweinehund! Gratulation!


28. Leadership statt Management!
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Management fragt »Wie?« und »Wann?«,

Leadership »Was?« und »Warum?«.

»Und worin liegt noch einmal der Unterschied zwischen Leadership und Management?«, fragt Günter. Nun, da gibt es eine ganze Menge Unterschiede.

Management konzentriert sich auf den Weg, Leadership aufs Ziel. Ein guter Manager hat die Abläufe im Kopf, ein Leader hingegen Sinn und Richtung. Dabei konzentriert sich der Manager auf Systeme und Strukturen, der Leader aber auf die Menschen. Der Manager will die Dinge richtig machen, der Leader die richtigen Dinge. Der Manager erhält den Status quo, der Leader fordert ihn heraus. Der Manager hat seine Augen auf der Bilanz, der Leader am Horizont. Der Manager fragt »Wie?« und »Wann?«, der Leader »Was?« und »Warum?«. Der Manager erhält also und verwaltet, der Leader hingegen entwickelt und erneuert. Der Manager denkt kurzfristig, der Leader langfristig. Der Manager verlässt sich auf Kontrolle, der Leader erweckt Vertrauen. Denn der Manager ist der klassische Soldat, er ist eine Art Kopie. Der Leader aber ist ganz er selbst, er ist ein Original.

»Hey, coole Zusammenfassung!«, freut sich Günter. »Also wirst du ein Leader und kein Manager! Denn Manager sind ›Hemm‹-ager.« Na ja, auch nicht ganz …


29. Leader ergreifen Initiative
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Leader gestalten heute die Zukunft.

Sie wissen, was sie wollen, und entwickeln Initiative.

»Aber wie muss so ein Leader drauf sein?«, will Günter wissen. »Einfach so nach Schema F zu arbeiten, scheint nicht zu passen.« Nein, eher denken und handeln Leader unternehmerisch und initiativ statt zurückhaltend und in vorgegebenen Bahnen. Denn sie wollen etwas schaffen, nicht etwas verwalten. Und dazu müssen sie wissen, wo sie stehen und wohin sie wollen – sie schauen sozusagen ständig auf Umgebungskarte und Kompass. Somit kennen sie ihre Position und ihre Ziele. Und sie haben eine hohe Motivation, diese Ziele auch zu erreichen.

»Und was tun sie dafür, die Ziele zu erreichen?«, fragt Günter. Na, zunächst einmal tun sie dafür das Wichtigste überhaupt: Sie entwickeln Initiative! Sie fangen an, zu tun, was notwendig ist, um ein Ziel zu erreichen. Und zwar ganz von selbst! Ohne einen Chef, der ihnen erst einen Startschuss geben muss. Sie übernehmen selbst die Verantwortung. Sie trauen sich, die Entscheidung zu treffen, das zu tun, was sie selbst für richtig halten! Denn sie glauben an sich und daran, dass sie etwas bewirken können. Und sie wissen: Wenn sie einen Prozess, der ihnen wichtig ist, nicht selbst anstoßen, wird ihn niemand sonst für sie anstoßen – darauf könnten sie ewig warten. Das wollen sie aber nicht, also machen sie einfach. Ihnen ist klar: Wer morgen Resultate will, muss heute handeln. Denn es geht immer schon heute um die Zukunft. Darum, zu gestalten, was werden soll.


30. Leader wollen Menschen führen
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Leadern geht es um die Sache. Sie wollen einen guten Job machen und andere Menschen führen.

»Leader sind also ziemlich motiviert?« Richtig, Günter. »Aber warum gleich so übertrieben? Können sie es nicht etwas lockerer angehen?« Nein, können sie nicht. Denn ihre Motivation entstammt nicht dem Wunsch nach Lockerheit. Sie wollen einen guten Job machen – das ist ihnen wichtig. Und dabei gewinnen sie Motivation und Energie durch Ziel und Sinn ihrer Tätigkeit – und durch die Tätigkeit selbst. »Wow! Sie sind also durch die Sache motiviert?« Aber hallo!

Und neben der hohen Eigenmotivation und Energie erfüllen sie eine weitere wichtige Voraussetzung, um gute Chefs zu sein: Leader wollen andere Menschen führen. Denn »Leader« heißt ja schließlich auch »Führer«. »Pfui, das klingt nach Nazi!« Ist aber nicht so gemeint, Günter. Vielmehr geht es darum, Verantwortung zu übernehmen. Dafür, andere Menschen so zu führen, dass die richtigen Ergebnisse herauskommen. Denn Ergebnisse fallen einem schließlich nicht in den Schoß. Man muss etwas für sie tun – und zwar manchmal etwas Unangenehmes, Langwieriges und Schwieriges. Etwas, wovor sich viele lieber drücken. Etwas, wofür man Leader braucht. Also Führer, die bereit sind, die Richtung vorzugeben und andere Menschen zu befähigen, das Richtige zu tun.


31. Leader entwickeln Menschen
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Leader übernehmen dafür Verantwortung, dass das Team Verantwortung übernimmt.

»Was soll das heißen, andere Menschen zu befähigen, das Richtige zu tun?«, wundert sich Günter. »Wieso denn andere Menschen?« Na, der Chef kann schließlich nicht alles selbst machen. Stell dir nur einmal einen Kneipenbesitzer vor, der in seinem voll besetzten Laden gleichzeitig Bestellungen annimmt, Getränke zapft, kocht, serviert, abkassiert, Tische sauber macht und Geschirr abspült! Nicht umsonst arbeitet jemand im Service, an der Bar und in der Küche. Die Aufgabe des Chefs ist es ja gerade, andere Menschen zu führen. Sie so zu entwickeln, dass sie tun können, was getan werden muss. Sie dazu zu bringen, selbst Verantwortung zu übernehmen und die gewünschten Ergebnisse zu erzielen. Schafft das der Leader, hat er einen guten Job gemacht. Schafft er es nicht, einen schlechten.

»Moment mal!«, quiekt Günter empört. »Ich dachte, der Leader soll selbst Verantwortung übernehmen?« Schon, das tut er ja auch. Für die gewünschten Ergebnisse. Aber um die zu erreichen, muss er die Verantwortung erst mal weitergeben – an das Team. Und zwar an genau die Teammitglieder, die für die jeweiligen Aufgaben am besten geeignet sind. Das ist der eigentliche Job des Leaders: die Teammitglieder dazu zu befähigen, das zu tun, was sie sollen und gut können! Sogar wenn sie es sich am Anfang selbst nicht zutrauen – wie möglicherweise der Koch beim Gemüserisotto. Zeit also, dass dem Koch mal einer zeigt, was in ihm steckt! Zeit für einen Leader!


32. Routine-Günter
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Routine-Günter tun gerne immer wieder das Gleiche und wollen möglichst wenig Verantwortung.

»Aber stecken in Menschen nicht oft auch ganz schön seltsame Schweinehunde?«, will Günter wissen. Oh, ja. Und zwar meist genau vier Prototypen: Routine-, Besserwisser-, Cholero- und Aktionsschweinehunde! »Hä?«

Nun, Routine-Günter stehen sehr auf klare Abläufe und Gewohnheiten. Sie denken: »Immer mit der Ruhe!«, »Eines nach dem anderen!«, »Das haben wir schon immer so gemacht!«, »Nur nicht das Maul verbrennen!«, »Wo kämen wir da hin!?«, »Wir können doch nicht plötzlich alles über den Haufen schmeißen!«, »Sollen die anderen erst mal anfangen!« Kurz: Routine-Günter fühlen sich immer dann besonders wohl, wenn sie möglichst wenig mitdenken, Verantwortung übernehmen oder Neues ausprobieren müssen. Bevor sie bei Veränderungen mitmachen, gründen sie erst einmal empört eine Gewerkschaft. Dann aber, wenn sie das Neue einmal gelernt haben, fällt es ihnen genauso leicht wie das Alte. Sie arbeiten verlässlich und regelmäßig, sind gehorsam und freundlich und verstehen sich gut mit anderen Menschen und Schweinehunden. »Chefsein ist also nicht so ihr Ding?« Nein, eher nicht. Es erscheint ihnen zu stressig.


33. Besserwisser-Günter
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Besserwisser-Günter wollen immer alles richtig machen …

… und verlieren dabei leicht den Überblick.

Der zweite Typus ist da schon etwas komplexer: der Besserwisser-Günter. Ihm geht es nicht um die Routine als Weg, sondern vor allem darum, die Routine richtig zu machen. Er ist nämlich ein vorsichtiger Effizienzfanatiker. Einer, der nach Perfektion strebt. Ein sehr Kritischer, der sich kein X für ein U vormachen lässt.

Routine-Günter klopfen gerne Sprüche wie »Träume sind Schäume!«, »Der Teufel ist ein Eichhörnchen!«, »Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser!«, »Vorsicht ist die Mutter der Porzellankiste!«, »So einfach kann man das aber nicht sagen!«, »Da muss ich erst mal in den Statuten nachlesen!« – kurz: Besserwisser können einem echt auf die Nerven gehen, wenn man schnell mal etwas umsetzen muss. Denn ständig starren sie auf die Zahlen, statt sich zu fragen, was die Zahlen bedeuten. Paralyse durch Analyse! Und Entscheidungen zweifeln sie immer erst einmal an, wollen nachrechnen und kontrollieren. Denn alles andere macht ihnen Angst. Leider neigen sie dabei zum Schwarzsehen und – wie der Name schon sagt – zur Besserwisserei. Kein Wunder: Statt die Dinge im Überblick zu beurteilen, verzetteln sie sich lieber in den Kapillaren des Systems. Aber: Um Fachfragen zu erörtern oder Jobs besonders genau zu erledigen, gibt es keine Besseren als die Besserwisser! Sie sind die perfekten Spezialisten.


34. Cholero-Günter
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Cholero-Günter wollen Ziele erreichen – schnell, direkt und zur Not gegen Widerstand.

Schweinehunderasse Nummer drei hingegen ist das genaue Gegenteil vom Besserwisser: der Cholero-Günter. Ihm ist es ziemlich egal, ob alles nach den richtigen Regeln läuft, mit Kleinkram will er sich nicht aufhalten. Stattdessen will der Cholero-Günter Ergebnisse – und zwar die besten, ohne Umwege und möglichst schon gestern!

Seine Sprüche lauten »Jetzt oder nie!«, »Ganz oder gar nicht!«, »Der frühe Vogel fängt den Wurm!«; er ist also absolut ziel- und handlungsorientiert. Sehr schön: So geben Choleros im Team oft die Richtung vor und die anderen folgen. Was sehr praktisch ist, denn Cholero-Günter haben tatsächlich meist einen guten Überblick! Sie wissen, wo es langgeht. Problematisch ist nur, dass sie im Kopf meist schon am Ziel angekommen sind, während in der Realität andere ihre Pläne erst noch umsetzen müssen – und das klappt eben nicht immer ganz so schnell. Also werden Cholero-Günter leicht ungeduldig, ruppig oder streiten sich sogar: »Du oder er!«, »Schwarz oder weiß!«, »Los, mach endlich!«, heißt es dann – und das Team duckt sich weg, um keinen auf den Rüssel zu kriegen. »Klingt so, als könnte man Cholero-Günter leicht ärgern!«, kichert Günter. »Man muss sie nur mit Besserwissern zusammenarbeiten lassen …«


35. Aktions-Günter

[image: image]

Aktions-Günter haben Spaß an der Handlung an sich – Ziel und Weg sind ihnen egal.

Typ Nummer vier hingegen tickt wieder ganz anders: der Aktions-Günter. Ihm sind Weg und Ziel egal. Was er will, ist Action – und zwar eine ganze Menge! Er klopft Sprüche wie: »Probieren geht über Studieren!«, »Mach halt, wird schon!«, »Wer rastet, der rostet!«, »Hauptsache, Action!« oder »Alle Menschen sind Freunde!« Routine mögen sie gar nicht, Neues umso lieber. Sie kommen schnell mit anderen Schweinehunden in Kontakt und halten lange Analysen für Zeitverschwendung. »Risiko? Egal!«, denken sie. »Wenn es schiefgeht, klappt es beim nächsten Mal.«

Aktions-Günter sind immer in Bewegung, meistens gut gelaunt – und leider auch ein bisschen oberflächlich: Routine finden sie langweilig, Besserwisserei unwichtig und Cholero-Allüren unelegant. Von Nachdenken, Genauigkeit und Strategie halten sie nicht besonders viel – weshalb sie ihr Aktionsdrang mitunter in Schwierigkeiten bringt. Mit Charme und Schwung allerdings schaffen sie sich Probleme meist wieder schnell vom Hals. »Wozu grübeln? Handeln!«, denken sie – und sollten dennoch vor dem Handeln meist besser erst einmal grübeln …


36. Mischtypen statt Schubladen

[image: image]

Die vier Prototypen kommen in der Realität kaum vor, …

… sind aber gute Modelle.

»Lauter Verrückte!«, lacht Günter. »Und die laufen alle frei in der Weltgeschichte herum?« Na ja, nicht ganz. Eigentlich sind die meisten eher Mischtypen aus verschiedenen Schweinehunderassen: aktionsorientierte Choleros, besserwisserische Routiniers oder routinierte Besserwisser mit einem Hauch vom Choleriker – es sind alle Kombinationen möglich. »Und die reinen Prototypen? Kommen die auch vor?« Schon, aber selten. Da spricht man dann von Persönlichkeitsstörungen …

»Aber wozu sind dann diese ganzen Schubladen überhaupt gut?«, will Günter wissen. »Menschen und Schweinehunde sind eben viel komplexer!« Das ist schon richtig. Aber schwerer zu beschreiben. Einfache Modelle sind hilfreicher, um Menschen zu verstehen. Und als Chef musst du ja mit Menschen umgehen können. »Verstehe!«, kombiniert Günter. »Dann ist der Schweinebraten-Koch also auf dem Routinetrip?« Genau. Denn da kennt er sich aus und er hat Angst vor Veränderung. Also was braucht er? »Einen Chef, der ihm Mut macht!« Bingo, Günter. Und keinen, der herumschreit. »Und die Marketingfuzzis mit dem Werbe-Blabla sind auf dem Aktionstrip! Sie brauchen einen Chef, der ihnen die Richtung zeigt.« Genau, zur Not auch gerne etwas cholerisch. »Und die Katalog-Heinis sind detailverliebte Besserwisser?« Möglich. Sie brauchen also mehr Schweinehunde im Team, die etwas Neues ausprobieren wollen. »Aktions-Günter!« Jawohl, Chef.


37. Komplexe Menschen statt komplizierte
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Sieben Arten von Intelligenz: mathematisch-naturwissenschaftliche, sprachliche, …

»Ein guter Chef muss also immer im Auge behalten, mit welchen Menschen er zu tun hat, ja?« Genau, Günter. Schließlich soll er sie führen und weiterentwickeln. Da ist es schon hilfreich, zu verstehen, dass Menschen unterschiedlich sind und welche Unterschiede es gibt. Sonst empfindet man Menschen schnell als ganz schön kompliziert. »Aber sind sie das nicht, kompliziert?«, wundert sich Günter. »Mit vier Prototypen alleine kapiert man sie ja noch lange nicht …« Nein, natürlich nicht. Denn neben verschiedenen Persönlichkeiten haben Menschen auch ganz unterschiedliche Arten von Intelligenz! Und zwar grob sieben.

Manche Menschen zum Beispiel sind vor allem mathematisch-naturwissenschaftlich intelligent: Sie denken logisch, erkennen Zusammenhänge oder fuchsen sich gerne mal in komplexe Systeme hinein. In der Schule waren solche Menschen gut in Mathe, Physik oder Chemie. Im Job sind sie gute Controller, Projektmanager oder wissenschaftliche Spezialisten. Andere sind vor allem sprachlich intelligent: Sie formulieren gerne und viel, drücken dabei auch komplexe Zusammenhänge gut aus. Sie bringen Dinge super auf den Punkt und haben einen riesigen Wortschatz. In der Schule waren sie nicht nur gut in Deutsch, sondern hatten auch viel Spaß in Fremdsprachen. Klar, dass solche Menschen Jobs brauchen, wo sie sich vor allem mit Worten ausdrücken können: am Telefon mit dem Kunden, als Texter oder Moderatoren.


38. Verschiedene Intelligenzen
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… räumliche, musikalische, körperliche Intelligenz, …

Räumlich intelligente Menschen haben ein wunderbares Gespür für Formen, Proportionen und Räume: Sie schätzen Entfernungen gut ein, können Wohnungen einrichten oder fotografieren wunderbar. In der Schule waren sie gut in Technik, Kunst oder Handarbeit. Und im Job sind sie bestens geeignete Architekten, Designer, Innenausstatter, Kameraleute …

Der vierte große Intelligenztyp ist die »Musik-Intelligenz«. Musikalische Menschen haben ein gutes Gespür für Töne, Klänge, Rhythmen und Takt. Klar, in welchem Schulfach sie gut waren: in Musik! Zudem haben sie meist schon als Kind Instrumente gespielt oder waren oft auf Konzerten. Heute im Job sind sie super Toningenieure, Musiker, Dirigenten oder Sounddesigner. Hauptsache Akustik eben.

Und die körperlich Intelligenten haben ein super Gespür für Bewegungen, Körperhaltungen oder Sport. In der Schulzeit waren sie meist auf dem Sportplatz zu finden oder haben ständig etwas gebastelt. Heute sind sie zum Beispiel gute Schreiner, Chirurgen, Goldschmiede oder vielleicht Tänzer.


39. Noch mehr Intelligenzen
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… zwischenmenschliche Intelligenz und Selbst-Intelligenz. Jeder ist auf seine Weise super!

Zwischenmenschlich Intelligente können gut mit anderen Menschen umgehen – und zwar selbst bei heiklen Themen wie Liebe, Streit, Krankheit, Traurigkeit oder geheimen Hoffnungen. Wer zwischenmenschlich intelligent ist, gewinnt leicht die Sympathien seiner Mitmenschen und kommt dadurch oft weit. Schon in der Schule war das so – zum Beispiel als Klassensprecher, Streitschlichter und als echter Freund. Heute im Job sind zwischenmenschlich Intelligente immer noch sehr gefragt: als Verkäufer, Führungskräfte, Psychologen oder Unternehmer mit dem gewissen Händchen für das, was andere Menschen wirklich wollen.

Und dann gibt es da noch die »Selbst-Intelligenz«, also das richtige Gespür und ein Händchen für die eigenen Wünsche, Bedürfnisse und Fähigkeiten. Deshalb wirken selbst-intelligente Menschen auch meist sehr glücklich und ausgeglichen. Schon in der Schule waren sie damals kaum aus der Ruhe zu bringen – so sicher und cool waren sie. Und auch heute noch wissen sie genau, wer sie sind. Und was sie wollen: und zwar meist eine gute Balance aus Privat- und Berufsleben, aus Action und Ruhe, aus Team und Ruhe vor dem Team. Sie sind vor allem aus sich selbst heraus motiviert und wirken daher mitunter etwas eigensinnig.


40. Innere Werte
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Innere Werte sind wie ein Kompass – sie zeigen, in welche Richtung Menschen gehen wollen.

»Jetzt wird es mir zu viel mit der ganzen Menschenkenntnis!«, motzt Günter. »Erst vier Prototypen, dann auch noch sieben Intelligenzen. Wer soll sich das alles denn merken?« Na du, Günter! So als zukünftiger Chef musst du schon wissen, wie Menschen ticken. Dabei sind wir noch gar nicht am Ende der einzelnen Unterschiede angekommen! Besonders groß werden die nämlich meist bei den inneren Werten. »Innere Werte?«, grunzt Günter. »Was soll denn das sein?« Nun, innere Werte sind das, was Menschen wirklich wichtig ist. Das, was sie von innen antreibt – obwohl ihnen das oft selbst gar nicht so bewusst ist.

»Und was gibt es für innere Werte?«, fragt Günter neugierig. Na ja, zum Beispiel Macht, Unabhängigkeit, Neugier, Anerkennung, Ordnung, Sparen, Sammeln, Idealismus, Beziehungen, Familie, Status, Wettkampf, Rache, Erotik, Essen, Genuss, körperliche Aktivität, emotionale Ruhe … »Halt, das reicht!«, quiekt Günter. Schade – wir könnten die Liste noch ewig weiterführen. Denn jedem Menschen ist etwas anderes wichtig. Klar also, dass sich Menschen unterschiedlich verhalten. Sie werden von ihren Werten gesteuert wie von einem Kompass, der ihnen die Richtung zeigt. »Wenn einer also zum Beispiel Macht sehr wichtig findet, will er viel eher Chef werden, als jemand, dem Macht egal ist?« Genau. Also wäre es falsch, den einen zu befördern. Er will nicht.


41. Die Stärken ausspielen
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Stell die Teams so zusammen, dass jeder macht, was er am besten kann.

»Und wie soll ein Chef nun Menschen entwickeln, wenn sie alle so unterschiedlich sind?«, will Günter wissen. »Soll er ihnen etwa beibringen, was sie nicht können?« Ganz im Gegenteil: Die Aufgabe des Chefs ist es, den Menschen im Team dabei zu helfen, das zu tun, was sie besonders gut können! Er soll die Teams nämlich so zusammenstellen, dass jeder Einzelne darin seine Stärken ausspielen kann. Nur so wird das Team besonders gut.

»Verstehe ich nicht!«, rätselt Günter. »Ist es denn nicht sinnvoller, Schwächen auszumerzen? Wo es so viele davon gibt …« Nein, Schweinehund. Denn der Energieaufwand dafür wäre viel zu hoch – und am Ende käme bestenfalls Mittelmaß heraus. Stell dir vor, du wolltest bei einem Vogel seine Kletterfähigkeiten verbessern, damit er genau so schnell auf die Bäume kommt wie ein Affe. »Blödsinn, er kann doch fliegen!« Eben. Und im Team ist es genau so: Der eine kann gut anpacken, der andere gut rechnen und der Dritte kann gut mit den Kunden. Also lass sie tun und weiter verbessern, worin sie ohnehin besser sind als ihre Kollegen! Es käme auch kein Mensch auf die Idee, einen Leistungsschwimmer in die Fußballnationalmannschaft zu stecken – obwohl man für beides Sportler sein muss. »Also sollen die Vögel fliegen, die Affen klettern …« Genau, und die Schweinehunde mitdenken!


42. Motivation durch Lust und Schmerz
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Das Lust-Schmerz-Prinzip: Menschen wollen schöne Gefühle erleben und schlechte verhindern.

Also: Konzentriere dich bei Menschen immer auf ihre Stärken und fördere sie darin! So bringen sie super Leistungen – und einzelne Schwächen fallen nicht so sehr ins Gewicht. »Und wenn ein paar im Team wirkliche Idioten sind?«, zweifelt Günter. Nun, dann ist es deine Aufgabe als Chef, aus den Menschen, die da sind, die bestmögliche Mannschaft zu formen! Schließlich gibt es gerade keine besseren. Dich auf einzelne Schwächen zu konzentrieren, würde nur demotivieren. »Wie bitte? Ist der Chef etwa auch für die Motivation zuständig?« Ja, zum Teil.

Der Reihe nach: Menschen sind entweder von innen motiviert, weil sie von sich aus etwas erreichen wollen, oder von außen – etwa weil eine Belohnung winkt oder Strafe droht. Und Motivation läuft dabei nach dem Lust-Schmerz-Prinzip ab: Hin zum Schönen, weg vom Unangenehmen. Also etwa hin zu den Zielen – sie machen ein gutes Gefühl – und weg von dem, was man nicht mag. Menschen tun eigentlich alles nur deswegen, um ihre Gefühle zu verbessern: essen, um zu genießen und satt zu werden, trinken, um den lästigen Durst zu beseitigen. Oder eben arbeiten, um dabei Spaß zu haben oder um Frust, Angst oder Langeweile zu verhindern. Klar, Günter? »Klar!«


43. Motivation durch Drohung und Strafe?
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Negative Motivation wirkt gut – aber nur kurzfristig.

»Und was motiviert Menschen eher?«, will Günter wissen. »Lust oder Schmerz?« Zunächst einmal Schmerz. Denn er bedeutet, dass irgendwo Gefahr droht – und die muss um jeden Preis verhindert werden: Heiße Herdplatte? Hand wegziehen, sofort! Tiger im Vorgarten? Weglaufen, selbst wenn man sich schlapp fühlt! »Hey, dann habe ich eine Idee!«, freut sich Günter. »Wenn das Verhindern von schlechten Gefühlen so sehr motiviert, muss ein guter Chef doch nur Angst und Schrecken verbreiten, und das Team spurt und gibt sein Bestes – sonst gibt es Ärger: Druck, Drohungen, Strafen oder Beleidigungen!« Nicht ganz, Günter …

Zugegeben: In manchen Situationen und bei manchen Teammitgliedern muss der Chef Druck machen – sonst tut sich nichts. »Zum Beispiel bei faulen Verkäufern mit Kündigung drohen? Oder bei zu eigensinnigen Designern mit Auftragsentzug?« Zum Beispiel, obwohl das natürlich keinen Spaß macht. Außerdem wirkt negative Motivation meist nur kurzfristig. Sobald der konkrete Druck weg ist, legt der faule Verkäufer wieder die Füße hoch und macht der eigensinnige Designer, was er will. Der akute Grund für die Verhaltensänderung ist schließlich nicht mehr da. Nur wenn der Chef wieder zu drohen anfinge, würde sich erneut etwas ändern. Und wieder nur kurzfristig. »Dann muss der Chef ja dauernd mit der Peitsche rumlaufen, damit ihm alle folgen! Wie lästig!« Genau. Die totale Anti-Motivation! Und bald würde der Erste kündigen, der Zweite, der Dritte …


44. Motivation durch Extraanreize?
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Motivation durch Belohnungen wirkt gut – aber auch nur zum Teil.

»Gut, dann eben andersherum!«, beschließt Günter. »Anstatt zu drohen und zu bestrafen, soll der Chef doch mit Belohnungen winken! Zum Beispiel mit Extraprovisionen für gute Verkäufer oder Preisen für erfolgreiche Designer. So hängen sich alle rein und bringen Leistung!« Gratulation: Günter hat die Incentives entdeckt – also Extrabelohnungen oder besondere Veranstaltungen für gute Mitarbeiter, treue Kunden oder ganz besondere Teamleistungen. Von solchen Incentives gibt es tatsächlich eine ganze Menge: Reisen in schöne Hotels, schicke Galadiners oder gemeinsame Motivationsseminare. Auch luxuriöse Dienstwagen winken, besondere Boni oder die neuesten Laptops.

»Klingt toll!«, findet Günter. Ja, teilweise schon. Aber: Was, wenn die Extrabelohnung sich als Anreiz verselbstständigt? Sind dann die Mitarbeiter nur noch auf Boni aus, anstatt die Basisarbeit zu leisten? Oder arbeiten sie gegeneinander, um selbst abzukassieren? Und was, wenn sie mal keinen Preis kriegen – sind sie dann überhaupt noch für den Job motiviert? Und was ist, wenn einem so ein Preis egal ist? Darf man dann locker die Beine hochlegen und die anderen rennen lassen?


45. Bergführer oder Bergtreiber?
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Der Bergführer motiviert, nicht der Bergtreiber!

Günter grübelt: »Drohung und Strafe klappen nicht so richtig, Belohnung auch nur bedingt. Blöd! Wie soll ich als Chef denn mein Team motivieren?« Die Lösung ist erstaunlich einfach, Günter: Am allermeisten hilfst du deinen Leuten nämlich bei der Selbstmotivation, wenn du sie möglichst wenig demotivierst! »Scherzkeks …« Nein, wirklich: Die allergrößte Motivationsbremse im Job ist ein Chef, der seinem Team die Lust an der Leistung nimmt. Denn: Eigentlich sind normale Menschen immer motiviert, etwas zu leisten. Schließlich macht es Spaß, zu tun, was man gut kann, Erfolge zu erzielen und voranzukommen. Und zwar ganz und gar freiwillig!

»Und wie demotivieren schlechte Chefs ihr Team?«, will Günter wissen. Nun stell dir mal vor, du stehst voller Vorfreude mit einer Gruppe am Fuße eines hohen Berges, auf den ihr hinaufwollt. Damit alles gut geht, habt ihr einen Bergführer engagiert. Er soll vorangehen, euch den Weg erklären, auf Gefahren aufmerksam machen und kontrollieren, ob alles klappt. Stattdessen aber erscheint ein ganz anderer Typ als erwartet: Er läuft hinter euch her, schwingt dabei die Peitsche, bellt harsche Befehle und lästert über eure Fehler. Kurz: Ihr seid nicht an einen Bergführer geraten, sondern an einen Bergtreiber. Na, habt ihr Spaß an eurer Bergtour? »Kaum …« Und das, obwohl ihr vorher alle motiviert wart!


46. Demotivation vermeiden
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Nichts motiviert ein Team so sehr wie das Vermeiden von Demotivation.

Du siehst, Günter: Motivation kaputt zu machen, geht ziemlich leicht. Also noch einmal: Wie demotivieren schlechte Chefs ihr Team? »Ich hab es! Zum Beispiel indem sie über Schwächen einzelner Teammitglieder herziehen, anstatt auf deren Stärken zu achten. Oder indem sie einen auf Macht machen und Befehle erteilen, anstatt darauf zu vertrauen, dass ihnen die Menschen freiwillig folgen. Indem sie anderen misstrauen, anstatt zu vertrauen. Indem sie ihre Interessen gnadenlos durchdrücken, anstatt andere dafür zu gewinnen. Indem sie lieber herumstreiten, anstatt konstruktiv zu diskutieren. Indem sie Widerstand brechen, anstatt ihn aufzulösen. Oder indem sie gegen Einzelne kämpfen, anstatt miteinander zu arbeiten. Und indem sie andere missachten, anstatt sie wertzuschätzen.« Bravo, Schweinehund: eine tolle Zusammenfassung!

Kurz: Menschen folgen am liebsten freiwillig – und zwar eher einem Sog als einem Druck. Schließlich wollen wir alle möglichst autark handeln. Ist der Chef aber ein unsensibler Stinkstiefel ohne Manieren, der nur seine eigenen Interessen im Kopf hat, setzt er andere damit so unter Druck, dass sie sich nicht mehr autark fühlen – und schon bald keine Lust mehr haben. Deshalb noch einmal: Die größte Hilfe bei der Selbstmotivation des Teams ist es, Demotivation zu vermeiden!


47. Gute Manieren
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Gute Chefs haben gute Manieren.

Übrigens kann es manchmal ganz einfach sein, Demotivation zu vermeiden: zum Beispiel indem man gute Manieren zeigt. »Gute Manieren?«, wundert sich Günter. »Knigge und so? Beim Essen nicht schmatzen? Beim Gähnen die Hand vor den Mund? Und beim Niesen Entschuldigung sagen?« So ähnlich. Aber eher geht es um Zwischenmenschliches:

Gute Chefs sind höflich. Sie beachten und begrüßen jeden im Team, wenn sie ihn sehen. Sie kennen die Namen aller Teammitglieder und ihre Aufgaben – so zeigen sie jedem Einzelnen, wie wichtig er ist. Sie sagen »Bitte« und »Danke« und bleiben allen gegenüber respektvoll. Wenn sie gestört werden, hören sie erst einmal zu und blaffen nicht gleich los. Überhaupt hören sie viel zu. Sehr viel sogar. Denn sie wollen immer wissen, was wirklich los ist. Und sie wissen, dass man andere oft erst eine Weile reden lassen muss, um zu verstehen, was sie einem wirklich sagen wollen. Ja, eigentlich hören Chefs sogar viel mehr zu, als sie selber reden. Sonst könnte ihnen eine wichtige Information entgehen. Und bei all dem bleiben sie geduldig, selbst wenn sie sich nicht danach fühlen.


48. Vorsicht: Ego!
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Ein guter Chef stellt sein eigenes Ego hintan und entwickelt andere!

»Ich verstehe!«, kombiniert Günter. »Bei so viel Höflichkeit sieht man Chefs nach, dass sie auch mal Unangenehmes verlangen müssen. Schließlich verhalten sie sich stets korrekt.« Genau, Günter. Chefs mit guten Manieren folgt man auch auf die höchsten Berge – obwohl das manchmal anstrengend ist. Klar: Sie sind eher die Bergführer als die Bergtreiber.

»Aber mal im Ernst: Immer muss ich doch nicht so höflich bleiben, oder?«, will Günter wissen. »Schließlich habe ich als Chef doch auch Wichtigeres zu tun! Immerhin bin ich der Chef!« Vorsicht, Günter: Es könnte sein, dass du in ein Problem mit deinem Ego hineinschlitterst! »Mit meinem Ego?« Genau: damit, für wie wichtig du dich selbst hältst. Denn: Es ist ja ganz nett, wenn du dich mittlerweile so mit deiner neuen Führungsrolle identifizierst. Trotzdem solltest du auf dem Teppich bleiben. Denn deine wichtigste Aufgabe als Chef ist es nicht, selbst möglichst wichtig zu sein, sondern andere wichtig sein zu lassen – indem du ihnen dabei hilfst, dass sie ihre Aufgaben erfüllen! Ein wirklich guter Führer hilft nämlich den anderen, dass sie selbst bessere Führer werden. »Ui, klingt schwierig …« Schon klar, Günter: Gerade Chefs sind ja besonders ehrgeizig – immerhin sind sie oben angekommen, weil sie besser sein wollten als andere. Trotzdem muss gerade ein Chef sein eigenes Ego hintanstellen und andere entwickeln!


49. Die eigenen Motive klären

[image: image]

Mach dir deine Motive klar: Warum willst du Chef sein?

Um das eigene Ego in den Griff zu kriegen, sollte man sich seiner eigenen Motive bewusst sein. »Welcher Motive denn?«, fragt Günter. Noch einmal zum Bergführer: Stell dir vor, da läuft einer vor dir her, der sich für tierisch wichtig hält! Einer, der allen ständig erzählt, wie fit er ist und wie viel er weiß und kann. Hin und wieder soll auch einer aus der Gruppe sein Können beweisen: mit Liegestützen, Wissensfragen und Kletterübungen. Doch jedes Mal, bevor das Teammitglied zeigen kann, was es drauf hat, macht der Chef selbst die Liegestütze, beantwortet seine eigenen Fragen und klettert allen anderen mal wieder voraus – um zu zeigen, wie toll er ist. Na, Günter, wie nennt man solche Chefs? »…rschlöcher!« Ja, vermutlich schon …

Aber, Günter, was glaubst du, warum solche Typen überhaupt Bergführer werden? »Keine Ahnung! Vielleicht, weil sie von anderen bewundert werden wollen? Weil sie sich sonst klein und unwichtig fühlen? Weil sie ganz dolle gelobt und gestreichelt werden möchten? Weil ihnen ihre Mama früher immer erzählt hat, wie super sie sind, und sie es immer noch glauben?« Haha, du hast ja das Zeug zum Psychoanalytiker! Und vermutlich hast du mit vielen deiner Tipps recht. Aber was meinst du: Weiß der lächerliche Bergführer, was du von ihm denkst? Und denkt er wohl das Gleiche über sich? »Bestimmt nicht!« Genau. Und deswegen täte er gut daran, sich erst einmal seine Motive klarzumachen. Also: Warum will er Chef sein?


50. Führe dich selbst!
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Ein guter Führer muss sich vor allem selbst führen können.

Drehen wir es um: Welchen Bergführern folgt das Team freiwillig? Solchen, die es nicht nötig haben, dauernd den King rauszuhängen. Solchen, denen es um die Sache geht und nicht um ihr Ego. Solchen, die nicht nur Projekte und andere Menschen führen wollen, sondern die auch sich selbst führen können!

Doch dafür muss der Chef (also du!) wissen, wer er ist und wohin er will. Wie tickt er selbst? Was sind seine Stärken, was seine Schwächen? Was treibt ihn im Innersten an? Leistung, Perfektion, Sicherheit, Neugier, Macht, Geld? Also welche Werte hat er, was ist ihm besonders wichtig? Oder will er als Chef nur irgendwelche Persönlichkeitslöcher stopfen? Hat er seine Stimmungen im Griff? Verkörpert er auch insgesamt, dass er sich selbst führen kann? Oder ist er etwa Kettenraucher, stark übergewichtig, trinkt zu viel Alkohol, macht keinen Sport, ist ständig pleite und ruiniert eine Beziehung nach der anderen? Wie soll ein Team Vertrauen zu so einem Bergführer fassen können? Du merkst, worum es geht: Der Chef muss in erster Linie sich selbst führen können. Erst dann gewinnt er die natürliche Autorität, der andere Menschen gerne folgen – selbst wenn er die eine oder andere Macke oder Schwäche hat. Denn erst dann spürt wirklich jeder: Das ist ein Chef!


51. Doping für alle
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Sinn, Richtung und Ziele motivieren nachhaltig von innen – sie wirken wie Doping.

»Also muss ein Chef nicht nur im Job Sinn, Richtung und Ziele kennen, sondern vor allem auch bei sich selbst!«, stellt Günter fest. Richtig: Denn dann kommt die Motivation von innen – die echte Motivation, unabhängig von Strafen oder Bonuszahlungen. Und um genau solche Motivation geht es jenseits des stupiden Lust-Schmerz-Prinzips: Es geht um die Motivation durch Sinn, Richtung und Ziele. Es geht darum, dass nicht nur jeder wissen soll, was er zu tun hat, sondern erst einmal warum er es zu tun hat! Denn wenn wir Menschen einen Sinn in unseren Handlungen sehen, erscheinen uns Anstrengung und Mühe halb so wild: Männer rennen gerne kreuz und quer über eine Wiese – sobald ein Fußball im Spiel ist und sie dabei Tore schießen dürfen. Frauen lieben es, stundenlang herumzulaufen und dabei die ganze Zeit Geld zu verlieren – während einer Shoppingtour.

Wir brauchen also einen Sinn für unsere Anstrengungen! Ohne wird es schnell mühsam, und wir warten auf eine Extrabelohnung oder eine drohende Strafe, um weiterzumachen. Sehen wir aber einen Sinn in dem, was wir tun, schüttet unser Gehirn das sogenannte Dopamin aus – einen Nervenbotenstoff, der leistungsfähig macht. »Klingt nach Doping!«, bemerkt Günter. »Hat das was mit Radsport zu tun?« Quatsch! Aber Dopamin hat ähnliche Effekte wie Doping: Es macht wach, neugierig, leistungsstark, gut gelaunt und unterdrückt Schmerzen und Erschöpfung.


52. Romantik und Abenteuer
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Je größer und bedeutender Sinn und Ziele sind, desto höher ist die Motivation.

»Klingt super, das mit dem Dopamin!«, findet Günter. »Gibt es das in der Apotheke?« Nein, aber am Arbeitsplatz – wenn der Chef gut ist. Denn unterm Strich geht es darum, dem Team zu vermitteln, warum die Arbeit wichtig ist: Was ist der eigentliche Unternehmenszweck? Produkte zu verkaufen? Nein: Mit den Produkten Menschen glücklicher zu machen! Erfolgreich zu operieren? Nein: Menschen gesund zu machen! Gute Artikel zu schreiben? Nein: Die Welt zu zeigen, wie sie ist! Je größer der Sinn, desto besser. Nicht umsonst arbeiten die meisten am liebsten, wenn sie nach dem Modell »Leadership« oder »Unternehmenskultur« geführt werden. Schließlich wollen wir alle etwas möglichst Sinnvolles tun! Also: Was sind die ideellen Ziele und Werte deines Unternehmens, Günter? Sich nur auf Zahlen konzentrieren und stupide Befehle ausführen will niemand.

»Cool!«, freut sich Günter. »Das klingt fast ein wenig romantisch und abenteuerlich.« Und ob! Wenn der tapfere Ritter zur Prinzessin auf die Burg will, kämpft er unterwegs schon mal freiwillig mit einem Drachen. Was für ein Abenteuer! Also: Was ist eure »Prinzessin« im Job? Die beste Firma der Branche zu werden? Die glücklichsten Kunden zu schaffen? Dann nieder mit dem Drachen!


53. Projekte planen
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Plane Projekte möglichst akribisch und sei auf dem Weg flexibel!

»Juhu!«, jubelt Günter. »Dann halte ich bald nur noch feurige Reden – wie ein Staranwalt vor den Geschworenen oder wie ein Supertrainer in der Kabine!« Ja, Günter: Menschen zu emotionalisieren, gehört zum Job des guten Führers. Er weckt so im Team die Sehnsucht nach dem schönen, fernen Ziel. Er schafft Bilder, die alle Wirklichkeit werden lassen wollen.

Aber darüber hinaus muss der Chef noch etwas anderes Wichtiges tun – und zwar den Weg zum Ziel planen! Schließlich kommt dort kein Team von ganz alleine an, es muss irgendwie hingelangen. Sprich: Jetzt geht es in Richtung Strategie und Projektmanagement. Also: Wo seid ihr? Wo ist das große Ziel? Und was liegt alles zwischen euch und dem Ziel? Welche genauen Einzelschritte sind nötig? »Klingt dröge!«, murmelt Günter enttäuscht. »Planung …« Na ja, was sein muss, muss eben sein. Am besten ist es übrigens, wenn du den Weg möglichst akribisch planst – mit allen Hürden, Engpässen, Eventualitäten und natürlich einem Plan B. So fühlst du dich auch dann noch sicher, wenn mal etwas schiefläuft. Trotzdem musst du immer bereit sein, den Weg zum Ziel flexibel zu gehen – die Realität verändert sich gerne mal. Und dann, Schweinehund, darfst du auch schon wieder motivieren: Denn sobald der Projektplan steht, geht es darum, die einzelnen Zwischenschritte abzuarbeiten – lauter kleine Ziele, die dich zum großen Ziel führen.


54. Ziele schaffen und hierarchisieren
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Schaffe ganz konkrete Ziele! Und dann hierarchisiere sie! Welche sind wichtig, welche weniger?

Also los geht es mit der Führung, Chef: Nun musst du dafür sorgen, dass dein Team ganz konkrete Ziele bekommt, die es erreichen soll! Deshalb: Was sind die wichtigsten Abschnitte des Projektes? Für deine neue Vegetarierküche im Restaurant möglicherweise passende Rezepte zu finden, die Zutaten zu besorgen, eventuell einen neuen Koch einzustellen und die Speisekarte umzuschreiben! Also: Da hast du deine Ziele, die Meilensteine, die das Team erreichen muss! Ganz konkret.

Dabei sind natürlich nicht alle Ziele gleich wichtig. Die Frage nach dem passenden Koch zu klären, steht zum Beispiel über den anderen. Erst dann folgen die Rezeptsuche, das Besorgen der Zutaten und das Schreiben der Speisekarte. Diese Reihenfolge muss allen Beteiligten klar sein – sonst droht Chaos. Deine nächste Aufgabe als Chef ist es also, die Ziele auch zu hierarchisieren: Was kommt zuerst? Was danach? Und was dann? »Super!«, freut sich Günter. »Das klingt schon wieder nach gesundem Menschenverstand.« Genau. Denn auch bei den konkreten Zielen geht es darum, vor allem die wichtigsten Abschnitte von Projekten im Auge zu haben und den Überblick zu bewahren. »Darum, das Richtige zu tun, statt es richtig zu tun!« Schweinehund, was bin ich stolz auf dich!


55. Aktionen delegieren
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Wer soll was tun? Delegiere die einzelnen Aufgaben!

Weiter geht es mit der Chefwerdung: Als Nächstes musst du im Team delegieren, wer was machen soll. Wer entscheidet, ob der Koch bleibt? Wer sucht die Rezepte aus? Wer schreibt die Speisekarte? Wer geht einkaufen? »Oh weh, jetzt wird es heikel!«, sorgt sich Günter. »Jetzt musst du nicht nur entscheiden, sondern auch befehlen!« Sagen wir lieber »delegieren«. Aber das ist halb so wild: Es ist sowieso jedem klar, dass es an die Arbeit geht.

Wichtig ist eben, dass jeder die richtige Aufgabe bekommt und genau weiß, was er zu tun hat: Die Kochfrage klärst du natürlich mit dem Koch selbst, der auch die Rezepte aussucht. Das Teammitglied mit der schönsten Schrift schreibt die Speisekarte. Und wer gerade Zeit hat, geht zum Einkaufen. In der Regel weiß ja auch jeder, was er gut kann und was nicht. Dann ist es auch nicht schlimm, die Arbeit zuzuteilen. Wenn du magst, kannst du das übrigens sehr höflich tun, zum Beispiel in eine rhetorische Frage verpackt: »Gehst du bitte zum Einkaufen?« Kein Teammitglied sagt da ohne Grund »Nein«. Etwas direktiver, aber immer noch höflich klingt es, wenn du die Frage ohne Fragezeichen, sondern eher als Aussage formulierst. »Gehst du bitte zum Einkaufen.« Harsch wird es erst, wenn du das »bitte« rausnimmst und einen Befehl daraus machst: »Du, geh zum Einkaufen!«


56. Geschickt und klar kommunizieren
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Kommuniziere möglichst klar, direkt, begründe und stelle Rückfragen!

»Komisches Gefühl, anderen zu sagen, was sie tun sollen!«, findet Günter. Keine Sorge: Daran gewöhnst du dich schon. Trick 17 übrigens, wenn du dir ganz sicher keinen Widerspruch einhandeln willst, ist der: Liefere beim Delegieren hin und wieder Begründungen mit, warum du eine bestimmte Aufgabe verlangst! Menschen wollen nämlich gerne verstehen, warum sie etwas tun sollen. Also sag zum Beispiel: »Gehst du bitte zum Einkaufen, du hast gerade Zeit.« Und schon ist alles klar. Übrigens auch, dass der Einkäufer gleich gehen soll. Er hat ja »gerade« Zeit.

Apropos »klar«: Kommuniziere beim Delegieren auch möglichst deutlich und einfach! Es sollte keinen Spielraum für unterschiedliche Interpretationen geben, sonst werden ganz sicher Missverständnisse entstehen! Wenn du etwa sagst: »Könnte mal jemand bitte zum Einkaufen gehen?«, wird sich kaum einer angesprochen fühlen, wetten? Also: Wer soll zum Einkaufen? »Du!« Genau.

Schlau ist es auch, wenn du dich hin und wieder rückversicherst, ob deine Delegation auch so angekommen ist wie gewünscht. Trau dich ruhig, Rückfragen zu stellen: »Ist alles klar mit dem Einkaufen?« – »Aber sicher!« Oder: »Nein, eine Frage habe ich noch.« Ein Glück, dass du nachgefragt hast!


57. Für jeden passend kommunizieren
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Kommuniziere mit jedem so, dass es individuell zu ihm passt!

Natürlich ist bei den Teammitgliedern auch immer individuelles Gespür beim Kommunizieren angesagt. Dabei gilt die Grundregel: Behandle jeden so, wie er selbst behandelt werden will – und nicht, wie du es für normal hältst!

Spielen wir das einmal an den vier verschiedenen Grundcharakteren durch: Schickst du den harmonie- und teamorientierten Routine-Günter zum Einkaufen, solltest du das auf jeden Fall höflich tun – sonst reagiert er schnell gekränkt. Und wenn er den Weg zum Supermarkt noch nicht kennt, erklärst du ihn besonders gut. Dem Besserwisser-Günter hingegen kannst du ruhig noch eine Extraaufgabe dazugeben – zum Beispiel einen besonders günstigen Einkauf hinzukriegen. Das spornt ihn an und du sparst Geld. »Nur« einkaufen zu gehen, wäre ihm zu blöde. Der Cholero-Günter hingegen braucht eher klare Ansagen: Was willst du? Bis wann? Und wie? Das versteht und mag er. Zu viel »Blümchen« drum herum irritieren ihn nur. Schlimmstenfalls nimmt er dich dann nicht ernst. Und der Aktions-Günter wiederum muss in seinem Hang zum Aktionismus ein bisschen gebremst werden – zum Beispiel indem du ihm einen ganz klaren zeitlichen Rahmen setzt: »Ich brauche dich in genau 40 Minuten wieder hier!« So wird er sich ganz von selbst nicht ablenken lassen und pünktlich wiederkommen.


58. Ergebnisse kontrollieren
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Kontrolliere die Ergebnisse!

Nur so siehst du, ob alles gut gelaufen ist.

Vorsicht übrigens vor einem anderen typischen Führungsfehler: dem blinden Vertrauen. Dass du delegiert hast, heißt nämlich noch lange nicht, dass alles so läuft, wie es soll. Denn nicht immer sagen wir genau, was wir meinen, und bewirken, was wir bewirken wollen. Der österreichische Verhaltensforscher und Nobelpreisträger Konrad Lorenz (1903 – 1989) hat dieses Kommunikationsproblem besonders pfiffig ausgedrückt: »Gedacht ist nicht gesagt. Gesagt ist nicht gehört. Gehört ist nicht verstanden. Verstanden ist nicht einverstanden. Einverstanden ist nicht gekonnt. Gekonnt und einverstanden ist nicht getan. Getan ist nicht beibehalten.« Er hatte wohl einen ziemlich schlauen inneren Schweinehund.

Also klar: Du sollst als Chef nicht nur Aufgaben verteilen, sondern hast vor allem auch die Aufgabe, zu kontrollieren, ob alles so gelaufen ist wie gewünscht! Denn nur mit Kontrolle kannst du dir wirklich sicher sein. Das schuldest du gewissermaßen der Sache. Schließlich willst du gute Ergebnisse erzielen – und mögliche Fehlerquellen gibt es meist genug. Beispiel Einkauf: Waren alle Waren vorrätig? Stimmte deren Qualität? Ist der Einkäufer schnell wieder zurückgekommen? Hat das Geld gereicht? Hat er den Kassenbon mitgebracht für die Buchhaltung? »Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser!«, bellt Günter.


59. Feedback Nr. 1: Loben

[image: image]

Aufgabe zufriedenstellend erledigt?

Dann Lob aussprechen!

»Und wenn alles gut gelaufen ist?«, will Günter wissen. »Was machst du dann?« Na rate mal! Du hast genau drei Feedbacks zur Auswahl: Loben, korrigieren oder kritisieren. Welches passt wohl am besten?

Klar: Ein Lob ist natürlich das angenehmste Feedback. Ein aufrichtiges »Gut gemacht!« hört wohl jeder gerne. Das streichelt das Ego und hält die Motivation aufrecht. Also: Lobe jedes richtige Ergebnis – das tut gut! Aber Vorsicht: Bei besonders leistungsstarken Teammitgliedern, die eine hohe Eigenmotivation haben, solltest du Lob nicht inflationär gebrauchen. Wenn Leistungsträger wegen jeder Kleinigkeit die Schultern geklopft bekommen, sind sie schnell beleidigt: »Sind wir hier im Kindergarten oder was?« Besser, du dosierst Lob hier sparsamer, aber dafür umso klarer, wenn sie etwas wirklich Großes gut gemacht haben.

Ansonsten hilft es ungemein, Lob wohldosiert hier und da auch in ganz normale Gespräche einzubauen: »Super!«, »Spitze!«, »Toll gemacht!« Das hebt die allgemeine Stimmung. Besonders dumm hingegen ist es, überhaupt kein Feedback zu geben: Denn wer ignoriert wird, fragt sich bald, warum er sich überhaupt noch anstrengen soll. »Genau! Dann ist doch sowieso alles egal!«


60. Feedback Nr. 2: Korrigieren
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Aufgabe nicht zufriedenstellend erledigt? Sofort gegensteuern und korrigieren!

»Und wenn die Aufgabe nicht zufriedenstellend erledigt wurde?«, will Günter wissen. Dann wird korrigiert. Korrigieren ist das Feedback Nr. 2.

Geh übrigens zunächst immer von der besten Absicht aus! Dein Teammitglied wollte es sicher richtig machen, auch wenn etwas schiefgelaufen ist. Also muss das Teammitglied von dem Fehler erfahren, sonst denkt es, alles sei in Ordnung, und macht es beim nächsten Mal wieder falsch. Versuche deshalb, den Fehler schnell zu korrigieren. Bedank dich zunächst, aber sag auch gleich offen, bedauernd und höflich, was falsch gelaufen ist. Und dann steuere sofort dagegen: »Dankeschön fürs Einkaufen! Leider hast du die Tomaten vergessen. Wir brauchen sie aber. Gehst du bitte noch einmal in den Supermarkt und kaufst sie?« Die normale Reaktion ist jetzt, dass sich dein Teammitglied entschuldigt und sofort wieder auf den Weg macht. Er oder sie will es jetzt richtig machen – du hast dein Ziel erreicht und den Prozess verbessert: Beim nächsten Einkauf gibt der Einkäufer besonders acht.

Wenn du die Korrektur sprachlich etwas abfedern willst, kannst du auch einen Teil der Schuld auf dich nehmen: »Sorry, ich hatte mich wohl nicht klar ausgedrückt. Aber wir brauchen auch die Tomaten unbedingt!«


61. Feedback Nr. 3: Kritisieren
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Kritik-Sandwich:

Positive Einleitung – Kritik – negative Folgen – positives Ende.

»Und was ist, wenn der Mitarbeiter beim nächsten Mal wieder denselben Fehler macht?«, fragt Günter. Dann ist es Zeit für Feedback Nr. 3: die Kritik. »Ups!«, zittert Günter. »Jetzt wird es heikel …« Nicht, wenn du richtig kritisierst. Denn das Ziel der Kritik ist es ja nicht, den anderen niederzumachen, sondern immer noch, den Prozess zu verbessern. Und das geht eben nur mit einem klaren – hier eben negativen – Feedback, bei dem du auch auf die negativen Konsequenzen des Fehlers für das Gesamtergebnis hinweist.

Ein wenig auffangen kannst du die Härte, indem du die Kritik zwischen zwei positive Aussagen steckst – wie bei einem Sandwich: »Danke fürs Einkaufen! Leider hast du wieder die Tomaten vergessen. Das geht nicht, du bringst uns damit in Schwierigkeiten: Die Gäste beschweren sich und der Umsatz bricht ein. Ich möchte, dass dieser Fehler nicht mehr passiert. Und ich weiß, dass du es besser kannst und willst, richtig?« Na, wie wird der Kritisierte wohl hierauf reagieren? »Er wird puterrot anlaufen und die Einkäufe in Zukunft doppelt und dreifach checken!« Ja, davon ist auszugehen. Dabei hast du die Kritik positiv begonnen – mit einem Dankeschön – und wieder positiv beendet – mit einem Vertrauenssignal. Die bittere Pille ist geschluckt. Dank der Zuckerglasur!


62. Kritisieren: Commitment und nachfragen
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Commitment einholen und offen Probleme erörtern!

Ein besonders wirkungsvolles Detail in der Kritikformulierung ist übrigens das allerletzte Wort: »… dass du es besser kannst und willst, RICHTIG?« Denn darauf muss der Kritisierte reagieren. Und in der Regel wird er bestätigen: »Richtig.« Also kann und will er es besser machen! Er verpflichtet sich nun selbst dazu – und wird sein Bestes geben. Auf Neudeutsch nennt man so eine Bestätigung »Commitment«, also Verpflichtung. Sie verstärkt die Wirkung der positiven Zukunftsausrichtung. Denn nun wird der Kritisierte seinen eigenen Worten Taten folgen lassen wollen. Sorge also möglichst häufig für Commitments: »Machst du das?«, »Willst du das tun?«, »Alles klar?« – »Ja, natürlich!«, »Ich will!«, »Alles klar!«

»Und was ist, wenn der Kritisierte kein Commitment abgeben will?«, fragt Günter. Nun, dann hat er meist einen Grund dafür. Frag ihn doch einfach! Möglicherweise ist ihm irgendetwas noch nicht klar. Oder irgendetwas anderes verhindert, dass er tut, was er soll. Vielleicht ist er überfordert? Oder es besteht irgendein Konflikt oder Hindernis? Möglicherweise hat ja der Koch persönlich gesagt, dass er die Tomaten doch nicht will? Oder die Tomaten waren matschig? Natürlich musst du als Chef solche Probleme kennen und mit dem Mitarbeiter besprechen: Wie geht er damit am besten um? Kann er das Problem überhaupt selbst lösen?


63. Kämpfen – auch eine Form des Feedbacks
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Gesicht wahren lassen, Verhalten statt Person kritisieren und wenn es sein muss: kämpfen!

»Und was, wenn der Kritisierte auf stur stellt?«, will Günter wissen. Dann hast du möglicherweise irgendeinen Fehler beim Kritisieren gemacht. Immerhin gibt es noch ein paar wichtige Punkte zu beachten. Zum Beispiel, dass du die, die du kritisieren musst, nicht gnadenlos niedermachst, das tötet nur die Motivation. Denk daran: Es geht nicht ums Gewinnen, sondern um bessere Ergebnisse! Also lass andere immer ihr Gesicht wahren – sie sollen erhobenen Hauptes weiterarbeiten können! Deshalb kritisiere auch stets unter vier Augen statt in aller Öffentlichkeit! Und kritisiere eher mündlich als schriftlich – geschriebene Worte klingen oft besonders hart! Außerdem: Kritisiere niemals dein Teammitglied als Person, sondern nur ein konkretes Verhalten! Also sag nicht: »Du bist doof, immer machst du alles falsch!« Sondern: »Das, was du gemacht hast, ist doof! Mach es in Zukunft besser!«

»Und was, wenn der Kritisierte es nun immer noch nicht richtig macht?«, fragt Günter vorsichtig. »Wie reagierst du dann?« Dann scheint dein Teammitglied absichtlich Widerstand zu leisten und sein Verhalten nicht ändern zu wollen – und das darfst du nicht durchgehen lassen, wenn du deine Autorität behalten willst. Also kommt nun das Feedback Nr. 4: der Kampf! Du musst deine Position notfalls gegen Widerstand behaupten.


64. Konsequent sein
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Wer Verantwortung übernimmt und verlangt, muss auch konsequent sein.

»Uiuiui!«, sorgt sich Günter. »Klingt unangenehm. Muss das wirklich sein?« Aber natürlich! Soll dir etwa jeder auf der Schnauze herumtanzen dürfen? »Nein, aber wenn du zu hart bist, mag dich das Team nicht mehr.« Falsch: Wenn du zu zart bist, mag es dich nicht mehr! Denn ein Team will einen Chef, der es drauf hat – auf so einen kann man stolz sein und sich verlassen. Doch das geht Hand in Hand mit Autorität. Immerhin willst du andere zur Verantwortung führen. Doch wie soll das gehen, wenn du dabei nicht konsequent bist? Merk dir, Günter: Wer als Chef nur gebraucht und geliebt werden will, hat es schwer, von anderen Verantwortung zu verlangen. Also: Sag, was du tust, und tu, was du sagst! Sei dabei klar und verlässlich! Übernimm Verantwortung – für dich und dein Team! Und lass dir dabei nicht ans Bein pinkeln! Deshalb: Auf in den Kampf! There can be only one.

»Los, kämpfen!«, feuert sich Günter selbst an. »Der Sauhund hat es nicht anders verdient!« Moment noch, eines sollte dir auch klar sein: Willst du mit dem Kampf ein Ziel erreichen oder jemandem eine Lektion erteilen? »Ein Ziel erreichen.« Na, also: Dann hüte dich vor zu viel Emotionen und Moralurteilen! Bleib fair und respektvoll – es geht um die Sache, und nicht darum, über andere zu richten oder sie plattzumachen! Sonst mag dich das Team bald wirklich nicht mehr.


65. Unangenehmes in Angriff nehmen
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Wer Unangenehmes einfach in Angriff nimmt, löst Probleme und steigert die Motivation.

»Geschafft!«, jubelt Günter und klopft sich ein wenig Staub vom Fell. »Zum Glück war es gar nicht so schlimm.« Gratulation, so schnell wird man zum Sieger! Dabei ist es in der Realität fast nie so schlimm wie vorher befürchtet. Also sorgt man sich in der Regel meist umsonst – und wartet daher auch unnötig lange, bis man Unangenehmes endlich in Angriff nimmt. »Ist doch klar!«, stellt Günter fest. »Wer begibt sich schon gerne freiwillig dorthin, wo es wehtun könnte?« Na, ein guter Chef, Günter! Denn gute Chefs wissen erstens, dass Sorgen in den meisten Fällen unbegründet sind. Immerhin warnen Sorgen vor Fehlern – und schon steuert man dagegen und die Fehlerwahrscheinlichkeit sinkt. Und zweitens kennen gute Chefs die Macht des Anfangs: Hat man ein zunächst unangenehm erscheinendes Projekt erst einmal begonnen, klären sich schnell die ersten Fragen, und man kommt rein in die Sache. Nach kurzer Zeit hat man dann Schwung gewonnen und will die Aufgabe zu Ende führen. Also kommt nicht zuerst die Motivation und dann die Handlung, sondern erst die Handlung und dann die Motivation!

Gute Chefs wissen: Wer Unangenehmes beseitigen will, muss es einfach in Angriff nehmen. Machen statt motzen! Zackig statt zögernd! Meistens geht es dann gut. Und wenn alle anderen lieber weglaufen oder die Herausforderungen aussitzen, wer ist dann der Chef der Gruppe? Klar, der Macher! Der Mutige! Der Aktive! Der mit der dicken Haut! Du!


66. Keine Angst vor Fehlern haben
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Die Angst, Fehler zu machen, ist oft der größte Fehler überhaupt.

»Na ja, ich will eben keine Fehler machen …«, erklärt Günter. Klar, Schweinehund, niemand will Fehler machen. Häufig ist es aber der schlimmste Fehler, überhaupt nichts zu tun. Stell dir mal vor, du triffst deine Traum-Schweinehündin, und obwohl sie dir zugeneigt erscheint, traust du dich nicht, sie anzusprechen. Schließlich willst du keine Fehler machen! Tja, und dann kommt dieser andere coole Schweinehund daher und schnappt sie dir weg … Der berühmte Schriftsteller Paolo Coelho hat einmal gesagt: »Ein Schiff ist sicherer, wenn es im Hafen liegt. Aber dafür werden Schiffe nicht gebaut.«

»Okay, begriffen!«, bellt Günter. »Ein bisschen Mut gehört zum Chefsein dazu.« Genau. Stell dir nur vor, du zögerst, weil du schwierige und gefährliche Hindernisse vermutest – und es sind gar keine da! Wer kommt dann wohl am Ziel an? Klar: Der Erste, der trotz seiner Bedenken losgelaufen ist. Er hat den richtigen Weg gefunden, weil er ihn gesucht hat. Und nicht die, die zu Hause geblieben sind. »Klingt wieder nach Eigeninitiative.« Richtig. Nur Handlungen schaffen Ergebnisse. Selbst Pippi Langstrumpf sagt: »Ich mach mir die Welt, wie sie mir gefällt!« Schlaue Pippi.


67. Herausforderungen meistern
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Ein Chef muss tun, was getan werden muss. Ganz einfach.

»Und was, wenn doch mal Hindernisse auftauchen?«, sorgt sich Günter. »Dann klappt es nicht mit deinen Zielen!« Betrachten wir es andersherum: Es klappt nur dann nicht mit deinen Zielen, wenn du Herausforderungen nicht meisterst! Denn dass ein Chef auch hin und wieder mit Schwierigkeiten zu tun hat, davon kannst du ausgehen. Doch selbst wenn du gar nichts tust, verhinderst du damit keine Schwierigkeiten. Sie gehören zum Leben dazu. Besser also, du suchst dir gleich die richtigen Schwierigkeiten – nämlich die auf deinem Weg zum Ziel. Dann hast du wenigstens die Chance, sie zu meistern, beim Ziel anzukommen, aus ihnen zu lernen und sie beim nächsten Mal leichter zu bestehen. Sieh es also positiv: Herausforderungen zu meistern, hilft dir zu wachsen. So wie ein Muskel nur dann wächst, wenn er benutzt wird. Bleibst du hingegen starr vor Angst sitzen und vermeidest alle Hindernisse, bleibst auch du klein – und wirst trotzdem dein Leben lang auf Hindernisse treffen.

Also egal, ob es um Probleme mit den Mitarbeitern, mit den Zielen, Abläufen, Ressourcen, Finanzen, Kunden oder womit auch immer geht: Betrachte sie als Möglichkeit zum Üben – als dein Training! Denn dein Job als Chef ist es, zu tun, was getan werden muss, zu entscheiden, wann es getan werden muss und wie es getan werden muss. Dabei ist es völlig schnurz, ob du es magst oder ob es andere mögen. Hauptsache, du tust es. Punkt.


68. Flexibel ins Ziel kommen
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Der Weg ins Ziel sollte flexibel gegangen werden – die meisten Hindernisse kennst du noch nicht!

»Alles klar!«, resümiert Günter. »Packen wir es an!« Genau. Du kennst nun Sinn, Richtung – und vor allem die besonders wichtigen Zwischenziele. Dein Team ist ebenfalls eingeweiht, die Aufgaben sind klar verteilt, du kontrollierst und korrigierst die Ergebnisse und bist bereit, auch Hindernisse und Schwierigkeiten in Angriff zu nehmen. Prima! Jetzt musst du nur noch möglichst flexibel ins Ziel kommen.

»Flexibel ins Ziel kommen? Aber ich hab doch meinen Plan zur Orientierung! Da steht genau, wann ich was erreichen muss.« Nein, Günter. Die Zahlen auf deinem Plan sind nur zur Orientierung gedacht. Wie im Auto: Viel wichtiger als die Instrumentenanzeigen ist der Blick aus dem Fenster – denn ab und zu muss man mal Kurven fahren oder einem Hindernis ausweichen. Also mach dich bereit, deinen Weg flexibel zu gehen! Vielleicht stellst du dir deinen Plan einfach als Ausdruck eines Routenplaners vor: Er zeigt dir zwar die direkteste Verbindung – aber trotzdem kannst du in Staus oder Baustellen geraten oder dich sogar verfahren. Dank Richtung, Zielen und Feedbacks unterwegs weißt du aber: Du kannst Abweichungen jederzeit korrigieren und trotzdem ankommen.


69. Gute Systeme schaffen
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Funktionieren die Systeme und Strukturen? Dann läuft der Laden auch mal ohne den Chef.

»Klingt gut!«, findet Günter und lehnt sich stolz zurück. »Dann bin ich jetzt schon ein richtiger Chef?« Beinahe, Schweinehund. Nur solltest du nun noch den nächsten Schritt gehen: Und zwar dich selbst überflüssig machen! »Hä? Wie bitte? Was soll das denn jetzt? Überflüssig?« Genau, überflüssig. Denn ein Chef hat erst dann ganze Arbeit geleistet, wenn im Laden auch während seiner Abwesenheit alles gut läuft. Trotz aller Ziele, die das Team bei Projekten erreichen soll: Das Hauptziel des Chefs ist es, möglichst gut funktionierende Systeme und Strukturen zu schaffen! Denn je besser die Strukturen und Systeme, desto weniger Aufwand, um Ziele zu erreichen. Die Effizienz steigt und alles läuft quasi wie von selbst.

»Effizienz?«, wundert sich Günter. »Ich dachte, Effektivität sei wichtiger?« Ja, zunächst. Um die richtigen Ziele klarzumachen und den richtigen Weg zu planen, musst du an die Effektivität denken. Nun allerdings, da du und dein Team schon viel weiter seid, müsst ihr den nächsten Schritt gehen: Und zwar alles möglichst richtig machen! Der Koch soll kochen, die Kellnerin servieren, der Barmann zapfen – und das alles ohne dich. Es muss sogar klar sein, wer jeden Tag das Menü bestimmt, einkaufen geht, die Kasse macht und die Speisekarte schreibt! Erst wenn all das möglichst automatisch und reibungslos läuft, kannst du dir auf die Schulter klopfen: Du bist wirklich ein guter Chef!


70. Schlechte Systeme verhindern
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Schlechte Systeme und Strukturen verbrennen Zeit, Geld, Erfolge und Nerven.

»Gibt es noch weitere Hinweise, ob ein Team effizient arbeitet?«, fragt Günter verzweifelt. Och, sogar eine ganze Menge: Ist immer klar, wer wofür verantwortlich ist? Fließen die wichtigen Informationen immer sanft in alle Ebenen? Werden wichtige Entscheidungen einfach und ohne großen Aufwand getroffen? Bekommen die richtigen Leute schnell Antworten, wenn sie etwas klären müssen? Werden auch keine Wege unnötig doppelt gegangen? Und noch einmal: Läuft der Laden auch dann noch, wenn der Chef nicht da ist?

»Und woran erkennt man schlechte Systeme und Strukturen?« Nun, wenn es nicht so gut läuft, erkennt man das in der Praxis sehr leicht: Zum Beispiel wenn sich die Kollegen oft über Zeitverschwendung beschweren. Oder wenn sich jeder überall rückversichern muss. Wenn die Rollen unklar sind und die Kommunikation mies ist. Wenn ständig zu viele Leute mitentscheiden. Wenn sich ineffektive Mitarbeiter hinter fleißigen Kollegen oder irgendwo im System verstecken können. Wenn die Manager zu viele oder zu wenige Berichte schreiben müssen. Oder wenn man zu viel Zeit in unnützen Meetings verschwendet.


71. Meetings? Nein, danke!
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Meetings?

Nur dann, wenn sie absolut sein müssen!

»Zeit in Meetings verschwenden?«, empört sich Günter. »Meetings sind wichtig! Da informiert man sich gegenseitig, stimmt sich ab und das Team wächst zusammen.« Blödsinn! Seien wir ehrlich: Meetings finden meist viel zu häufig statt und sind zu lang und zu unproduktiv! Wenn Arbeitsziele unklar sind und die Teammitglieder zu wenig Verantwortung bekommen, um alleine zu arbeiten, meint jeder, Meetings zu brauchen, um sich rückzuversichern: Nur keine Fehler machen! Weil Meetings dadurch aber viel zu häufig werden, bereitet sich niemand gut auf sie vor – schließlich ruft ständig das Tagesgeschäft. Doch unvorbereitet dauern sie zu lange. Man verbrät unnütz Zeit, obwohl alle in Gedanken längst wieder am Arbeitsplatz sind. Und während ein paar Wichtigtuer beim Diskutieren ihre Neurosen pflegen, verstecken sich unproduktive Kollegen bei Kaffee und Keksdose legal vor ihrer Pflicht. Schließlich haben sie ein tolles Alibi: Sie sind in einem Meeting …

Du siehst: Meetings stinken. In Wirklichkeit sind sie meist nur ein Zeichen für schlechte Führung! Die Chefs sind unsicher, die Ziele unklar und keiner traut dem anderen etwas zu. Lass also keine Meeting-Unsitten im Team aufkommen! Kläre mit jedem klipp und klar seine Ziele – und dann lass ihn seine Arbeit machen!


72. Permanente Kommunikation
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Kommuniziere …

… möglichst informell, …

… individuell und permanent …

… also immer!

»Aber ganz ohne Meetings geht es doch auch nicht, oder?«, fragt Günter. Ach nein? Dann rechne doch einmal durch, wie viel Geld während eines Meetings verbraten wird! Die meisten gehen mit Geld ja viel besser um als mit Zeit. Na, wie hoch ist der Stundensatz jedes Meetingteilnehmers? »Ups! Hier kommen ja schnell ein paar Tausend Euro zusammen …« Genau, Günter. In nur einer Stunde.

Viel besser als die regelmäßigen Meetings ist es, sich möglichst informell, individuell und permanent miteinander auszutauschen – also beim Kaffee auf dem Gang, im Lift, per SMS, E-Mail oder Telefonanruf, bei einem Besuch im Büro des jeweils anderen oder beim Essen in der Kantine. Das ist meist viel effizienter. Und es lenkt die Informationen klar, unkompliziert und zielgerichtet. Natürlich sollten im Team keine notorischen Zeitdiebe und Quasselstrippen ihr Unwesen treiben – aber langfristig tolerierst du solche Leute ohnehin nicht. Und wenn eine Besprechung mal sein muss, dann ist gegen ein kleines Meeting auch nichts einzuwenden. Jeder soll schließlich wissen, was er zu tun hat – und das geht manchmal eben doch nur durch eine Abstimmung mit der ganzen Gruppe. Aber: Dann nur mit klaren Zielen, Zeiten, Regeln und guter Vorbereitung! Du als Chef allerdings wartest nicht erst auf das Meeting. Du kommunizierst einfach immer.


73. Die Wahrheit sehen wollen
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Echte Leader interessieren sich ehrlich für Probleme, …

… Interna des Teams und die Sorgen ihrer Leute.

Das Schöne an der ständigen Kommunikation ist übrigens auch, dass du immer sofort erfährst, was im Team los ist. Die informellen Kanäle funken ziemlich schnell. Der Kunde zickt herum? Die Konkurrenz schwärzt euch an? Mit dem Paketdienst gibt es Ärger? Dann weißt du sofort Bescheid! Am besten schaffst du dir deinen eigenen informellen Kommunikationsplan: Wie oft pro Woche willst du mit jedem Teammitglied sprechen? Und auf welche Weise? Und dann »arbeitest« du deinen Plan einfach ab – bei einem Plausch im Treppenhaus, beim Gang auf den Parkplatz, in der Kantine. So schaffst du einen Draht zu allen Teammitgliedern.

Aber Vorsicht, die Sache hat einen Haken: Auf die informelle Weise erfährst du nämlich nicht nur von den Problemen, die es mit Kunden und Partnern außerhalb gibt, sondern auch von denen, die es innerhalb der Firma gibt! »Und wieso ist das ein Haken?«, wundert sich Günter. Weil das nicht immer leicht zu ertragen ist. Denn wenn du für das Team informell verfügbar bist, werden die Teammitglieder das auch immer wieder nutzen: Sie werden dir direkt sagen, was schlecht läuft und welche Querelen es gibt. Und solche unangenehmen Wahrheiten musst du sehen wollen und aushalten können. Manchmal werden dir die Mitarbeiter dabei auch ihr Herz ausschütten. Und dann erst zeigt sich, ob du ein echter Leader sein willst: einer, der sich wirklich für seine Leute und ihre Belange interessiert. Einer, auf den man sich verlassen kann. Na, Günter? Wie sieht es aus?


74. Untadeligkeit
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Voraussetzung für Vertrauen: Sei selbst der bestmögliche Maßstab für Untadeligkeit!

»Hahaha!«, freut sich der Schweinehund. »Her mit den Infos! Und her mit den Sorgen! Euch werde ich schon verarzten …« Vorsicht, Günter: Als Chef musst du gut darauf achten, was du sagst und tust. Denn damit die informellen Kommunikationswege funktionieren, gibt es eine wichtige Voraussetzung: deine eigene Untadeligkeit! Jeder muss wissen, dass du durch und durch okay bist, für alle stets das Beste willst und man sich auf dich wirklich verlassen kann.

Also: Sei offen und ehrlich! Halte deine Leute nicht unnötig hin und lasse sie nicht im Dunkeln – zum Beispiel über Entscheidungsprozesse, die sie betreffen, oder Beurteilungen! Denk in Lösungen statt in Problemen! Die Mitarbeiter wollen, dass du Herausforderungen bewältigst – und keine neuen schaffst. Nimm Schwierigkeiten also ernst genug und andererseits leicht genug – gerne auch mit Humor! Und schaffe bei jeder Gelegenheit Vertrauen! Zum Beispiel indem du selbst vorlebst, was du von anderen verlangst. Oder indem du stets fair bleibst und jedem bei Kritik dein Bewertungssystem klar ist. Auch indem du mit den anderen sprichst statt über sie. Kurz: Sei der bestmögliche Maßstab für Untadeligkeit! Dann bist du Chef.


75. Sich selbst führen lassen
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Gute Chefs fordern ehrliches Feedback ein. Sie wollen sich auch selbst führen lassen.

Mit geschwellter Brust stolziert Günter in Gedanken vor dem Team herum: »Ich bin untadelig! Ich bin rein! Ich bin ein Ritter! Ich bin unfehlbar! Ich bin euer Chef!« Moment, Schweinehund, jetzt wird es zu selbstverliebt. Denn dass Chefs untadelig sein sollen, heißt nicht, dass sie unfehlbar sind – sie sind schließlich auch nur normale Menschen. Mit all ihren Fehlern, Macken und falschen Einschätzungen. Gute Chefs aber wissen das – und steuern rechtzeitig dagegen: Sie verlangen vom Team daher stets ehrliches Feedback über ihre eigenen Leistungen und halten es dann auch aus, wenn sie mal kritisiert werden! Chefs sollen also nicht nur andere führen, sondern sich auch selbst führen lassen.

»Moment!«, protestiert Günter. »Und was ist mit deiner Autorität? Die wird doch ruck, zuck untergraben, wenn dich jeder kritisieren darf!« Im Gegenteil, Günter: Deine Autorität steigt nur, wenn auch du dich einem Feedback stellst. Denn so gehst du mit gutem Beispiel voran. Du bist offen, flexibel, nimmst nichts persönlich, sondern willst wissen, was wirklich Sache ist – also genau das Gleiche, was du auch von den Mitarbeitern verlangst! Schließlich muss der Chef nicht immer alles richtig machen, sondern vor allem richtig beurteilen. Und dabei hilft eben Feedback. Vor allem müssen Chefs auch wissen, was sie nicht können, und erfahren, wenn sie etwas falsch beurteilen. Das verhindert Probleme: Zum Beispiel, dass der Versandhandel das Internet übersieht oder die Marketingabteilung Engpässe im Callcenter …


76. Positives Klima schaffen
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Vertrauen und positives Klima sind bares Geld wert.

»Kannst du dem Team wirklich so sehr vertrauen?«, zweifelt Günter. »Was, wenn sie dich nur in die Pfanne hauen wollen?« Unwahrscheinlich, Schweinehund, vor allem wenn du dich als Chef ordentlich benimmst, also für andere da bist, deinen Mitarbeitern Ängste nimmst, sie richtig motivierst, fair bleibst – und ihnen vertraust. Denn dann vertrauen sie dir auch – und vertrauen dir an, wenn sie irgendwo ein Problem sehen. Selbst wenn du das Problem bist.

»Also läuft alles wieder auf die eigene Untadeligkeit hinaus?« Exakt, Günter. Denn je untadeliger du dich benimmst, desto mehr stehen deine Leute hinter dir. Du kannst ihnen vertrauen, sie wollen das Beste. Und weil so die Teamchemie stimmt, entsteht ein weiterer Vorteil: In der allgemeinen Offenheit spricht man selbst Unangenehmes leichter an. Angst? Unnötig! Ein Glück: Dadurch fallen Fehler viel schneller auf! Die Marketingabteilung spinnt immer noch? Das Internet wird ignoriert? »Hey, das ist falsch!«, heißt es dann im Team – und ihr könnt den Weg korrigieren, bevor Katastrophen passieren. Dank positivem Klima! Insofern ist die Teamchemie sogar wichtiger als hohe Fachqualifikationen. Sie ist bares Geld wert. Also arbeite immer mit den Menschen, nicht gegen sie!


77. Die Bedürfnisse der anderen beachten
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Beachte die Bedürfnisse jedes Einzelnen!

Jeder sollte tun, was er will, mag und gut kann.

»Wunderbar!«, freut sich Günter auf das Team. »Die Zukunft wird rosig!« Noch rosiger wird sie natürlich, wenn du jetzt noch ein ganz besonderes Händchen für deine Teammitglieder entwickelst. »Und wie das?« Indem du möglichst ihre individuellen Bedürfnisse beachtest.

Erinnere dich: Menschen – und genauso Schweinehunde – sind unterschiedlich. Sie haben verschiedene Persönlichkeiten, Intelligenzen, Werte. Und eigentlich wollen sie alle nur eines: in Ruhe das tun, was ihnen wichtig ist, was am meisten Spaß macht und worin sie besonders gut sind. Also berücksichtige das bei deiner Teamführung! Lass die Routine-Günter Routinen abarbeiten, die Besserwisser grübeln, die Choleriker entscheiden und die Aktionisten handeln! Lass die Sprecher sprechen, die Rechner rechnen, die Räumlichen gestalten, die Musikalischen hören, die Körperlichen basteln, die Zwischenmenschlichen zwischenmenscheln und die »Selbst-Intelligenten« sich ausgeglichen fühlen! Lass die Leistungsorientierten etwas leisten, die Beziehungsorientierten sich vernetzen, die Sportlichen sich bewegen, die Ordentlichen ordnen und die Ruhesuchenden lass in Ruhe! Mit das Schlimmste, was du als Chef tun kannst, ist, alle gleich zu behandeln und Gleiches einzufordern.


78. Zwei Planeten und ein Team
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Nutze die Synergien im Team!

Und halte Hierarchien klar, flach und flexibel!

»Aber Moment!«, stutzt Günter. »Gibt es dabei dann nicht Ärger? Was, wenn der Choleriker nicht versteht, dass der Besserwisser lieber grübelt? Was, wenn der Wettkampf-Fan den Ruhesuchenden stimulieren will? Was, wenn der Rechentyp dem Worttypen auf die Nerven geht? Dann gibt es Stress …« Genau. Und zwar weil das Team dann nicht versteht, dass sich alle gegenseitig wunderbar ergänzen! Vergleichen wir es mit zwei Planeten: Auf dem ersten sind alle Bewohner exakt gleich. Auf dem zweiten hingegen unterscheiden sich alle – jeder kann etwas anderes besonders gut. Na, Günter: Welcher der Planeten ist wohl produktiver und erfolgreicher? »Klar doch, der zweite!« Richtig. Also sollte auch dein Team das erfahren. Und zwar vom Chef persönlich: »Jeder hier ist wichtig! So wie er ist! Und gerade weil alle unterschiedlich sind!« So etwas nennt man übrigens »Synergie«.

Damit es dabei aber kein Chaos gibt, sollte auch eine Hierarchie feststehen: Wer führt wen? Ein Chef sollte etwa fünf bis zehn Leute führen. Weniger wäre lächerlich und mehr umständlich. Weil aber alle im Team wichtig sind, müssen die Hierarchien so flach sein, dass sich jeder ein bisschen wie ein Leader fühlt – schließlich muss sich jeder selbst führen und Ergebnisse liefern. Und die Hierarchien sollten flexibel sein: Wer besonders gut ist, sollte leicht aufsteigen können. Und wer keine Leistung bringt, absteigen. Denn nur so ist es gerecht.


79. Permanentes Teambuilding
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Permanentes Teambuilding ist informell und lässt Freundschaften entstehen.

Besonders leicht fällt es den Teammitgliedern, die anderen zu verstehen und sich zu ergänzen, wenn das Team gut zusammengewachsen ist. Wenn man sich gut kennt, vertraut und wertschätzt. Den Prozess, so ein Superteam entstehen zu lassen, nennt man übrigens »Teambuilding«.

»Teambuilding? Wow!«, freut sich Günter. »Geht man dafür nicht gemeinsam in den Hochseilgarten, besucht Gruppenseminare und veranstaltet Betriebsausflüge mit Wanderungen und Floßbaugruppen?« Ja, solche Teambuilding-Maßnahmen kommen vor. Allerdings geht es auch unspektakulärer: indem ihr als Mannschaft auch sonst oft gemeinsam aktiv seid – und nicht nur in Ausnahmefällen. Macht doch zum Beispiel eine regelmäßige Sportgruppe auf! Trefft euch einmal pro Woche beim Italiener! Geht gemeinsam ins Kino! Versteckt zu Ostern kleine Geschenke und macht in der Weihnachtszeit eine schöne Feier! Stellt einander eure Lebensgefährten vor und fahrt auch mal zusammen in den Urlaub! Esst gemeinsam zu Mittag und bildet Fahrgemeinschaften für den Weg zur Arbeit! Feiert, wann immer es eine Gelegenheit dazu gibt, und fördert eure Freundschaft untereinander! So betreibt ihr permanentes Teambuilding – und pflegt nebenbei auch wieder die wichtigen informellen Kommunikationswege …


80. Die Leistung zählt
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Trotz aller Freundschaft: Der Sinn der Arbeit liegt in der Leistung!

»Freundschaft am Arbeitsplatz?«, wundert sich Günter. »Ist das jetzt nicht zu idealistisch?« Keineswegs, Schweinehund. Natürlich darf in aller Freundschaft nicht der Leistungsgedanke untergehen. »Der Leistungsgedanke?« Na, der Grund, warum das Team überhaupt zur Arbeit geht: um Erfolge zu erzielen, um die Firma voranzubringen, um etwas zu leisten!

»Und wie behält man den Leistungsgedanken im Auge?«, will Günter wissen. Indem der Chef ihn immer wieder betonen muss – durch permanentes Fördern und Fordern. So sollte jeder die Möglichkeit haben, sich weiterzuentwickeln. Zum Beispiel durch ständige Fortbildung oder fest im Job integriertes Training. Der Chef (also du!) soll dabei übrigens nicht von oben herab die Richtung vorgeben, sondern eher seinem Team dienen – als Trainer, Coach oder Mentor. »Also nicht das Team dient dem Chef, sondern der Chef dem Team?« Richtig, Günter. Außerdem muss sich jeder ständig fragen: »Was können wir als Team besser machen?« Und: »Was kann ich selbst besser machen?« Das kann der Chef natürlich forcieren, indem er das Team vor immer neue Herausforderungen stellt – natürlich angemessene, aber schon auch sportliche. Denn: Wer rastet, der rostet. Und wer an der Leistungsgrenze arbeitet, wird besser.


81. Das gemeinsame Leitbild
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Ein gemeinsames Leitbild schafft Identität, an der sich jeder orientieren kann.

»Okay, verstehe!«, resümiert Günter. »Obwohl wir alle freundschaftlich und vertrauensvoll zusammenarbeiten, zählt trotzdem die Leistung.« Genau. Sie dient als eine Art Fixstern, an dem sich alle orientieren können. »Und was zählt noch?« Das kommt darauf an, was für euch zählen soll. Erstellt doch einfach ein Leitbild!

»Was ist denn ein Leitbild?«, will Günter wissen. Ganz einfach: Eine klare und ausformulierte Vorstellung davon, wie das Unternehmen sein soll, die gemeinsam mit dem Team erstellt wurde. Also: Welche Ziele verfolgt das Unternehmen? Wie verfolgt es sie? Mit welchen Strategien und welcher Kultur? Welches sind die gemeinsamen Werte, Normen und Regeln? Wie sieht das Wir-Gefühl aus und wie entsteht es? Wie redet man miteinander? Wie laufen Entscheidungen ab? Wer tut dabei was? Und wer tut was nicht? Wie tritt das Unternehmen nach außen auf? Kurz: Ein Leitbild erschafft eine gemeinsame Identität, an der sich alle orientieren können. »Leadership lässt grüßen«, zwinkert Günter. Richtig! »Okay, dann wollen wir mal: Wir hier in der Günter-Kneipe wollen super Bier zapfen, bestes Essen servieren – und zwar auch für Vegetarier –, täglich neue Gerichte anbieten, qualitativ hochwertig natürlich, freundlich servieren, den Gast in den Mittelpunkt stellen, unsere Arbeit gerne tun …« Alles klar, Günter hat begriffen.


82. Leistungsträger an der langen Leine
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Mach deine Leute zu deiner Marke – besonders die Lei stungsträger!

»Tolle Sache, so ein Leitbild!«, freut sich Günter. »Da kann das ganze Team dahinterstehen, und jeder weiß, wohin es geht.« Schön zusammengefasst. Nun aber wieder zurück zum Individuum! Denn das Leitbild hat auch eine weitere wichtige Funktion: Weil dadurch jedem klar ist, wohin es geht, können Einzelne auch mal aus der Herde ausscheren und ganz besondere Leistungen erbringen. Denn dein Team soll an die Spitze – und nicht nur genormtes Mittelmaß bringen. Spitzenleistungen aber erfordern Freiheit für die Spitzenleistungsträger; sie funktionieren oft etwas anders als der Rest des Teams! Und diese Freiheit wiederum wird dank des Leitbildes möglich. Es ersetzt strenge und starre Regeln.

»Du meinst, wenn die Tiere möglichst schnell auf den Baum hoch sollen, muss man es den Vögeln erlauben, zu fliegen, anstatt zu klettern?« Genau das ist es, Günter. In jedem Team gibt es besondere Spitzenkräfte, die freie Hand und lange Leine brauchen. Dann danken sie es mit besonders guter Leistung. Solche Leute können zur Marke für deine Firma werden! Man kennt sie, schätzt sie, ja, bewundert sie mitunter, und man weiß: Die haben es echt drauf! So wie Julia Roberts im Hollywoodfilm. Oliver Kahn früher im Tor. Angela Merkel in der CDU. Oder Johannes B. Kerner im Fernsehen. Alles Leistungsträger, alles Marken.


83. Gute Querköpfe aushalten
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Gute Querköpfe muss man aushalten …

… nicht alle Leistungsträger sind einfach im Umgang.

»Moment mal!«, entrüstet sich Günter. »Manchmal gehen einem solche Typen aber auch ziemlich auf die Nerven mit ihren komplizierten Allüren! Ständige Extrawürste, bessere Bezahlung, eigene Pausen – wo kommen wir denn da hin!?« Zugegeben: Mit manchen Leistungsträgern ist es nicht immer einfach. Aber trotzdem ist es besser, du hast welche im Team, oder? Da muss man die »besonderen« Teammitglieder eben auch mal aushalten können. Stell dir vor, du willst einen Film drehen und feuerst einen gewissen Quentin Tarantino, weil er dir zu chaotisch ist! Oder du sagst ein Konzert mit Madonna ab, weil sie fürs Übernachten eine Suite im besten Hotel verlangt! Oder du sägst den Moderator einer TV-Show ab, weil dieser komische Typ namens Harald Schmidt ständig so respektlose Witze reißt! »Oje, das wäre doof!« Ja, sauhundedoof.

Tja, Günter, manchmal ist gute Führung eben Kontaktsport: Ständig bist du auf Tuchfühlung, ringst auf höchstem Niveau um die besten Köpfe, stehst vor lauter Verantwortung unter Dauerstrom, musst Stimmungen im Team ausbalancieren und dabei die Leistungsträger bei Laune halten. So ist es eben. »Egal!«, findet Günter. »Besser jedenfalls als nur langweiliges Mittelmaß in trauter Harmonie.« Eben!


84. Störenfriede aussortieren
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Chronische Störenfriede gehören aussortiert oder so umpositioniert, dass sie nicht schaden können!

»Manchmal wird es aber trotzdem zu bunt!«, stellt Günter fest. »Dann trampeln dir alle auf der Nase herum.« Klar: Wenn es nicht anders geht, musst du gegensteuern. An gewisse Grundregeln sollten sich alle halten: Kooperationsbereitschaft, Ehrlichkeit, Höflichkeit, Verlässlichkeit und so weiter. Stimmen diese Voraussetzungen nicht, machst du Druck. Auch bei Leistungsträgern.

Aber nicht nur allzu exzentrische Leistungsträger können der Gruppe schaden – auch ganz normale Störenfriede bereiten hin und wieder Probleme: zum Beispiel Berufspessimisten, Dramaqueens, Problemmagneten, emotionale Vampire oder chronische Miesmacher. Sie machen die Dinge oft unnötig schwer, zäh, kompliziert, langwierig und anstrengend. Dabei kosten sie Kraft, Geld, Leistung, Erfolge – und letztlich die Lust am Job. Also Chef! Nicht passende Mitarbeiter gehören irgendwann mutig entfernt! Oder zumindest so umpositioniert, dass sie keinen Schaden mehr anrichten können! Basta. Zerstörer im Team kannst du dir nicht leisten – also weg mit ihnen! »Au ja!«, jubelt Günter. »Raus, ihr Idioten! Lasst euch hier nie wieder blicken!« Stopp, Schweinehund: Auch hier gilt natürlich wieder Korrektheit als oberste Richtschnur. Wer weiß? Vielleicht sind die vermeintlichen Idioten ja woanders besser aufgehoben? Also: Bleib höflich! Nachtreten tut man nicht. Und: Stinktiere tritt man nicht. Wer weiß, wie sie sonst reagieren …


85. Das Jahresgespräch – ein Feedbackritual
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Das Jahresgespräch eignet sich besonders gut für wichtige Themen und für Feedback.

»Hört, hört!«, sagt Günter. »Dann bist du als Chef also auch mal hart und schmeißt jemanden raus?« Was sein muss, muss eben sein. Damit aber alles fair abläuft, sollte dein Problemmitarbeiter auch wissen, woran er ist. Von heute auf morgen kündigt man niemandem. Also braucht der Störenfried Feedback: Er muss erfahren, inwiefern er stört. So kann er sein Verhalten möglicherweise korrigieren und alles wird gut. Besonders gute Feedbackrituale sind die Jahresgespräche.

»Jahresgespräche?«, wundert sich Günter. »Ich dachte, die informelle Flurkommunikation ist dir lieber?« Nicht, wenn es um die Wurst geht. Hier sollte alles streng ritualisiert ablaufen, sodass sich jeder bestens darauf einstellen kann. Unangenehme Überraschungen sollten im Jahresgespräch übrigens tabu sein – am besten lädst du jedes Teammitglied ganz formell per Brief zum Gespräch ein. Und in dem Brief steht dann auch drin, worum es gehen soll: »Umsatzziele fürs nächste Jahr, neue Abläufe in der Abteilung, Teamfähigkeit.« Wenn du so auf alle Punkte vorbereitest, kann sich der andere schon darauf einstellen: »Mein Teamverhalten war schwierig, oder?« Und klar: Du besprichst von dir aus kein Thema außer denen, die in der Einladung stehen! So baust du weiter Vertrauen auf. Nur dein Gesprächspartner darf überraschend unerwartete Themen aufgreifen. Ach ja: Auch Gehaltsfragen besprichst du aktiv beim Jahresgespräch. Und nur da!


86. Das Team erneuert sich
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Auch gute Teams erneuern sich ständig. Der größte Fehler dabei: Einfach einstellen, wer da ist.

»Die Teammitglieder individuell behandeln, Leistungsträger zur Marke machen, gute Querköpfe aushalten, Stinkstiefel aussortieren, Jahresgespräche führen …«, resümiert Günter. »Klingt nach viel Personalkram!« Klar: Dein Job als Chef ist es eben, die anderen besser zu machen. Und da gehört »Personalkram« dazu. Dabei kam ein wichtiges Thema bislang noch gar vor: das Einstellen neuer Mitarbeiter. »Stimmt!«, erschrickt Günter. »Das Team erneuert sich ja ständig!« Genau.

Kaum etwas ist in der heutigen Arbeitswelt so normal wie Personalfluktuation. Wie häufig Teams allerdings erneuert werden, ist unterschiedlich. Wirklich gute Teams bleiben länger zusammen als jeweils im Branchendurchschnitt üblich – warum sollte man auch freiwillig wechseln wollen? Doch damit gute Teams auch mit neuem Personal gut bleiben, dürfen nur gute Leute eingestellt werden, logisch! Hier aber machen schlechte Chefs häufig Fehler: Irgendeiner verschwindet aus dem Team und dann muss schnellstmöglich Ersatz her – egal, ob er passt. Also wird husch, husch irgendein Neuer eingestellt – meist einer, der gerade zur Verfügung steht. Und entweder passt der Neue dann oder er passt nicht. Ein reines Glücksspiel eben, das leider oft danebengeht!


87. Superman gesucht
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Definiere zuerst den Job, dann rekrutiere die passenden Kandidaten – und zwar nur erstklassige!

»Oh ja, kenne ich!«, schimpft Günter. »Da hat man einen Neuen eingestellt, erklärt ihm die Arbeit, und dann stellt er sich als Niete heraus – pfui, bah!« Leider sind solche Fehler teuer: Sie kosten Zeit, Geld, Produktivität und Lust. »Und dann das ganze Gedöns, um den Neuen wieder loszuwerden! Aussprachen, Verhandlungen, Aufhebungsverträge …« Es erscheint also viel schlauer, nur Leute einzustellen, die auch wirklich sicher zum Job passen. Deshalb dreh beim Einstellen einfach die Denkweise um: Nicht erst einstellen und dann gucken, ob es passt – sondern erst mal gucken, ob es passt, und dann einstellen! Also denk vorher scharf nach: Wie soll der perfekte Angestellte sein? Definiere klipp und klar den perfekten Kandidaten! Und dann erst geht es in die Rekrutierungsphase.

»Und was, wenn die Zeit drängt?« Dann erst recht, Günter! Denn der allergrößte Zeitverlust wäre eine falsche Neueinstellung. Such also unbedingt nach dem Besten für den Job – und nicht nach dem Erstbesten, der gerade verfügbar ist! Mittelmaß kannst du nicht gebrauchen. Deine neuen Mitarbeiter sollten also besonders gut sein und es nicht nur fachlich draufhaben, sondern auch Management- und Leadership-Fähigkeiten vorweisen können. Sie sollten so etwas wie kleine Supermänner oder -frauen sein – sogar besser als du! »Besser als der Chef?«, ruft Günter ungläubig. Aber ja: Denn erstklassige Führungskräfte suchen sich erstklassige Mitarbeiter. Zweitklassige hingegen suchen sich drittklassige …


88. Echte Leader einstellen
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Such dir für die offene Stelle unbedingt Menschen mit Leadership-Fähigkeiten!

»Das klingt wieder einmal nach Leadership!«, kombiniert Günter. Und ob! Denn nur echte Leader erfüllen deine hohen Ansprüche. Nur sie garantieren, die Verantwortung übernehmen zu können, die du verlangst.

»Und woran erkennt man das Potenzial zum Leader unter den Bewerbern?« Dafür gibt es eine ganze Reihe von Indikatoren: Such doch einfach nach Menschen mit hoher Intelligenz, Selbstbestimmung und Eigeninitiative! Such nach Menschen mit guten Beziehungsfähigkeiten, hoher Energie, positiver Einstellung und Stimmung! Such nach Menschen mit viel Neugier, mit dem Wunsch, zu wachsen und besser zu werden, sich fortzubilden und zur Not auch wieder die Schulbank zu drücken! Such nach verlässlichen Menschen, nach pünktlichen, nach solchen, die nicht motzen, wenn sie abends länger bleiben und morgens früher kommen sollen! Such nach offenen Menschen, auf die andere gerne zugehen, um sich Hilfe zu holen! Such nach Menschen mit gesundem Menschenverstand, nach Menschen, die Talent zu haben scheinen – unabhängig von ihrer Ausbildung und von ihren Zeugnissen! Wetten, dass du dann ziemlich sicher an echte Leader geraten wirst?


89. Die perfekte Stellenbeschreibung
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Definiere eine möglichst klare, aber zeitlich begrenzte Stellenbeschreibung!

Auch eine gute Stellenbeschreibung gehört natürlich dazu. Aber verwende dabei nicht die üblichen Phrasen im Stile von »Verlaufsleiter Region Süd gesucht, perfekte Selbstorganisation benötigt, unternehmerisches Denken, gutes Gespür für den Kunden« oder »Senior Controller gesucht zur Ergänzung des Teams Finanzen mit Aufgabengebiet Ergebnisbeobachtung und Analyse sowie zum Aufzeigen von Handlungsalternativen für die Niederlassung Ruhr-West«. Solche Beschreibungen sind schwammig formuliert, starr gemeint und schreiben die Tätigkeit des Bewerbers schlimmstenfalls für lange Zeit fest.

Viel schlauer sind klare, knackige Stellenanzeigen mit Verfallsdatum: »Bis April 20xx Verkaufsleitertätigkeit Region Süd, diese und jene Aufgaben, danach gegebenenfalls Anpassung der Aufgaben an sich verändernde Anforderungen«. Definiere darin auch Gehalt oder Stundensätze, Zuständigkeiten, Anforderungen, Fähigkeiten und alles Weitere, was dir zur Stelle einfällt. Wetten, dass du so viel genauer die Leute ansprichst, die du haben willst? Und weil die Stelle ein Verfallsdatum hat, kannst du sie bei jeder weiteren Vertragsverlängerung immer optimal an das jeweils neu benötigte Anforderungsprofil anpassen. Woher sollst du heute wissen, was in zwei Jahren ist? »Und was, wenn es in der Branche unüblich ist, Stellen zeitlich zu begrenzen?« Aber Günter: Wer sagt denn, dass der neue Jobinhaber aus der gleichen Branche kommen muss? Frischer Wind weht meist aus einer anderen Richtung …


90. Strukturierte Interviews
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Führe in Einstellungsgesprächen möglichst strukturierte Interviews!

»Und was passiert, wenn dann der Bewerber vor dir sitzt?«, will Günter wissen. »Wie läuft dann das Bewerbungsgespräch ab?« Im Idealfall möglichst strukturiert und objektiv. Denn jeder – auch ein guter Chef – hat die Tendenz, sich bei Bewerbungsgesprächen von genau solchen Typen um den Finger wickeln zu lassen, die einem persönlich besonders sympathisch sind. Das allerdings sagt noch lange nichts über die Qualität des Bewerbers aus!

Also versuche deine eigenen blinden Flecken durch möglichst strukturierte Fragen auszugleichen und dadurch das optimale Teammitglied zu finden! Eines, das gut zur Anforderung passt. Stell allen Bewerber dabei Fragen, die Nachdenken erfordern und nicht nur mit »Ja« oder »Nein« zu beantworten sind! Stell auch allgemeine Fragen zur Bildung! Und lass die Bewerber ihr Können möglichst unter Beweis stellen! So wirst du unter den potenziellen Kandidaten schnell diejenigen finden, die wirklich optimal passen. Und wie gesagt: Scheue auch nicht davor zurück, besonders gute Leute einzustellen, die vielleicht sogar schlauer sind als du selbst! Wozu solltest du auch immer alles selbst wissen müssen?


91. Referenzen checken
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Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser: Checke die Referenzen des Bewerbers!

»Super!«, freut sich Günter. »Du hast den optimalen Mitarbeiter gefunden: Er ist 34, Wirtschaftsingenieur, ledig, leistungsstark, war zuvor jahrelang sehr erfolgreich bei einer Maschinenbaufirma tätig und sucht jetzt eine neue Herausforderung. Na, wie klingt das?« Klingt toll, zugegeben. Aber: Ist auch alles Gold, was glänzt? »Wie meinst du das?« Nun, stimmen all diese Angaben auch so? Oder besser formuliert: Würdest du den Kandidaten genauso beschreiben, wenn du in seinem ehemaligen Team Mäuschen gespielt hättest?

»Worauf willst du hinaus?«, fragt Günter. Ganz einfach: Wenn dich ein Bewerber wirklich interessiert, dann checke auf jeden Fall auch persönlich seine Referenzen! Stimmt tatsächlich alles so, wie er sagt? Also sprich mit seinen ehemaligen Mitarbeitern! Bitte die ehemaligen Vorgesetzten um eine informelle Beurteilung am Telefon! Wenn es niemanden in Schwierigkeiten bringt, kannst du auch mal am aktuellen Arbeitsplatz nachfragen: Was ist der Kandidat für ein Typ? Wo liegen seine Stärken? Wo seine Schwächen? Denk daran: Fehler bei der Einstellung sind teuer. Nicht, dass sich plötzlich herausstellt, dass dein Wunderkandidat weniger leistungsstark war als angegeben und dass man sich über seine Suche nach einer neuen Herausforderung ziemlich freut. Oder dass die »ledige« Lebensweise am Montagmorgen oft mit einem Kater vom Wochenende verbunden ist …


92. Teamkompatibilität beachten
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Passt der potenzielle neue Mitarbeiter auch zum Team?

Beziehe alle in die Entscheidung mit ein!

»Jetzt wird es aber pingelig!«, beschwert sich Günter. »Willst du nicht gleich noch einen Privatdetektiv anheuern, der ihn Tag und Nacht beschattet?« Warum so zickig, Schweinehund? Du wirst doch nicht etwa auf den Halo-Effekt hereinfallen? »Den was?« Den Halo-Effekt, oder auch Heiligenscheineffekt genannt. Davon spricht man, wenn ein Bewerber besonders kompetent erscheint, obwohl er das längst nicht sein muss. Vielleicht ist er ja besonders attraktiv? Oder er kann gut verkaufen? Oder er hat in der gleichen Stadt studiert wie du? Kurz: Vielleicht gibt es irgendeine Eigenschaft, die alles andere »überstrahlt«, wie bei einem Heiligenschein? Und dann siehst du nicht mehr scharf.

Eine weitere Hilfe, um schärfer zu sehen, ist dein Team: Beziehe die Teammitglieder unbedingt in den Selektionsprozess mit ein! Wollen sie den neuen Mitarbeiter haben oder nicht? Denn immerhin muss sich der Neue auf jeden Fall mit den anderen verstehen. Vergleiche es mal mit der Mieterauswahl für eine Wohngemeinschaft: Wird dort ein Zimmer frei, sollte der Nachmieter auch stets allen anderen WG-Mitgliedern gefallen – und nicht nur einem einzigen.


93. Willkommen im Team!
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Lass neuen Mitarbeitern genügend Zeit, Abläufe und Team kennenzulernen!

»Okay, alles klar!«, freut sich Günter. »Das Team hat auch ›Ja‹ gesagt!« Na, dann steht der Einstellung ja nichts mehr im Wege – sicher wird der Neue wirklich eine Bereicherung für eure Arbeit. Aber Vorsicht: Gerade am Anfang droht für den Neuankömmling schnell die große Überforderung! Schließlich muss er alles erst einmal kennenlernen: Firma, Branche, Abläufe, Werte, Rituale – da kommt eine ganze Menge zusammen. Auch die persönlichen Bindungen müssen erst einmal wachsen. Also braucht der Neue zunächst einmal viel Zeit fürs Kennenlernen. Eine Zeit, in der er noch keine tragende Rolle spielen und euch tatkräftig unterstützen kann. Also lass ihm diese Zeit, okay?

»Natürlich!«, beschwichtigt Günter. »Bin ja schließlich nicht auf die Rübe gefallen …« Eine schlaue Abkürzung fürs Kennenlernen gibt es allerdings: betriebsinterne Checklisten und Handbücher. In den Checklisten steht drin, welche wichtigen Schritte im Betrieb ein Neuer machen soll, um einen möglichst guten Überblick zu bekommen. Er muss sie nur Stück für Stück abarbeiten und abhaken: »Produktion 1? Erledigt. Anlieferung? Erledigt. Nähstube? Erledigt. Produktion 2? Morgen. Betriebsarzt? Übermorgen.« Und so weiter. Und mit den Handbüchern kann er sich schnell in die jeweiligen Arbeitsplätze einarbeiten. »Super! Und mit dem Team macht man sich am besten nach Feierabend vertraut: bei einem schönen Grillabend oder auf der Geburtstagsfeier des Kollegen Müller.« Genau, Günter.


94. Vorsicht: Erfolg macht satt!

[image: image]

Lass dich vom Erfolg nicht einlullen und satt machen – sonst verlierst du ihn!

»Sehr schön!« Zufrieden lehnt sich Günter zurück. »Alles ganz einfach: Kandidaten definieren, genau suchen, nur Leader einstellen, Referenzen checken, das Team mit einbeziehen, Zeit geben – auch das mit dem Recruiting ist machbar!«

Und schon geht Günter wieder zur Tagesordnung über – schließlich läuft die Firma jetzt. Alles ist Friede, Freude, Eierkuchen. Der Erfolg kommt scheinbar wie von selbst, schön regelmäßig und jedes Jahr zur gleichen Saison. Die Mitarbeiter sind zufrieden, der Betriebsrat auch. Das Leben ist schön, so schön! Manchmal zwar, da wird es nun ein wenig langweilig im Job – aber zum Glück hast du ja das Golfspielen angefangen. Auch um deine anderen Hobbys kannst du dich nun kümmern: die Verschönerung des Eigenheims, die Hundeerziehung und um deine Selbstverwirklichung als Pastellfarbenkünstler. Was für ein Glück du hast, Chef zu sein! Alle zwei Jahre steht dir ein neuer Dienstwagen zu, mit den A-Kunden geht es ab und zu ins Luxusrestaurant, und den verdienten Jahresurlaub verbringst du auf den Malediven. Und irgendwo in all der schönen, heilen Welt geht dir langsam etwas verloren: der Spaß an deiner Arbeit! Und bald auch der Erfolg …


95. Ständiges Muss: schneller, höher, weiter
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Die Welt entwickelt sich ständig weiter. Du solltest das Gleiche tun.

»Verstehe ich nicht!«, motzt Günter. »Du machst alles richtig und verlierst den Erfolg trotzdem wieder?« Genau, darum geht es: Denn mit der Zeit konzentrieren sich zu bequeme Erfolgreiche wieder nur aufs Richtigmachen – und nicht mehr darauf, ob sie noch das Richtige tun. Und dann übersieht man schnell mal die Vegetarier unter den Gästen, die Internet-User unter den Kunden, die Weiterentwicklung der Konkurrenz und die Staubschicht über den eigenen Strukturen und Systemen! Zwar erscheint alles schön gemütlich, dabei ist es aber schon viel zu gemütlich: Die chronische Unterforderung kostet Motivation, die Arbeit macht kaum mehr Spaß, die Erfolge lassen langsam nach und Veränderungen erscheinen immer mühsamer. Schnarch …

Doch die Welt entwickelt sich ständig weiter – egal, ob mit dir oder ohne dich! Also: Nimm in deinem Laden immer wieder die Außenperspektive an! Stimmt alles noch? Erreichst du deine Ziele wirklich? Erfüllst du wirklich noch den Sinn des Unternehmens? Oder bist du mittlerweile schon betriebsblind geworden und eingerostet? Mach dir klar: Nicht nur die Neuen müssen sich anstrengen, sondern auch die alten Hasen! Gerade sie sind es, die oft am meisten zu sagen haben, mit ihrer Erfahrung wertvolle Beiträge leisten können – und in mentaler Routine erstarren. Deshalb: Wenn du deine Ziele erreicht hast, schön! Aber: Was kommt nach den Zielen? Motiviere dich also immer wieder neu! Lass das Feuer in dir immer weiter brennen!


96. Freiwillige Veränderung
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Dauerhafter Erfolg braucht immer den nächsten Schritt. Also verändere dich freiwillig!

»Verstanden!«, lenkt Günter ein. »Am besten gar nicht erst zu viel Zufriedenheit aufkommen lassen!« Richtig. Und weil du weißt, wie wichtig es ist, in Bewegung zu bleiben, betrachtest du deine Führungsaufgabe als einen niemals endenden Prozess: Irgendwo gibt es immer etwas zu verbessern. Also finde heraus, wo. Und dann verbessere es! Strategische Veränderungen müssen sein, dauerhafter Erfolg braucht immer den nächsten Schritt. Also müssen alte Routinen immer wieder aufgebrochen und neue eingeübt werden – nur so bleibst du langfristig flexibel und auf höchstem Niveau erfolgreich.

»Aber führt das nicht auch immer wieder zu neuem Chaos?«, will Günter wissen. »Wer etwas Neues macht, muss es schließlich erst einmal lernen.« Schlau kombiniert! Jede Veränderungsphase ist natürlich eine Zeit, während der keine Spitzenleistungen abrufbar sind – dafür ist das Neue noch nicht eingespielt genug. Dennoch führt nur ständige Erneuerung langfristig zu Erfolg. Also betrachte Veränderungen einfach als Investitionen in die Zukunft! Vorübergehende Ungleichgewichte sind da gerne willkommen.


97. Den freien Treibstoff verbrennen
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Alle Teammitglieder sollen ständig nach konkreten Verbesserungsmöglichkeiten suchen!

»Aber woher soll man immer wissen, was gerade verbessert werden muss?«, sorgt sich Günter. »Immerhin steckt man nicht in jedem einzelnen Ablauf drin …« Du nicht. Aber deine Mitarbeiter! Jeder kennt sich am eigenen Arbeitsplatz schließlich selbst am besten aus. Also sieht auch jeder, was da verbessert werden könnte: eine kleine Veränderung der Kommunikationswege, der Bestellabläufe, der Softwarenutzung – es gibt immer viel zu tun, wenn es erlaubt ist. Voraussetzung allerdings: Jedes Teammitglied muss Verbesserungspotenzial suchen, sehen und konkrete Vorschläge machen dürfen. All das muss sogar aktiv erwünscht sein! Denn schlechte Chefs reagieren oft schnell mal zickig: Was nicht von ihnen selbst kommt, wird abgebügelt oder ausgesessen. Und dann war es das mit dem kontinuierlichen Verbesserungsprozess – bis zur drohenden Pleite!

Also: Jeder einzelne Mitarbeiter hat gute Ideen. Dieses Potenzial musst du als Chef ausschöpfen! Es wirkt wie zusätzlicher Treibstoff für deine ganze Organisation – und ist völlig umsonst zu haben. Weck deshalb bei allen im Team den Hunger auf Neues, auf Verbesserungen und Weiterentwicklung! Und mach ihnen Mut zu Verbesserungsvorschlägen! Und zwar nicht nur im Rahmen eines freiwilligen betrieblichen Vorschlagwesens – nein, es soll sogar zur Pflicht jeden Mitarbeiters gehören, regelmäßig Verbesserungen vorzuschlagen! Und dann setz die Verbesserungen auch möglichst schnell um! Weiter abzuwarten wäre Quatsch.


98. Krisen überstehen
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Du bist nicht unfehlbar, Krisen gehören dazu. Egal: Augen zu und durch!

Trotz aller Mühe, lieber Günter, geht einem als Chef übrigens trotzdem immer wieder mal etwas daneben: Ab und zu verliert man Kunden, hat Ärger im Team, bekommt Schwierigkeiten mit den Produkten und sorgt sich um die Zukunft. Das ist völlig normal, es gehört zum Chefsein dazu.

Also lerne auch, mit Rückschlägen umzugehen! Sie werden kommen, so sicher wie das Amen in der Kirche. Besser, du legst dir rechtzeitig ein dickes Fell zu: Nimm dir den Frust auf keinen Fall zu sehr zu Herzen! Du bist Chef, nicht Gott – und insofern menschlich fehlbar statt unfehlbar perfekt. Deshalb nimm dich und deine Arbeit auch nicht allzu ernst und wichtig: Du bist ein Teil des Universums, nicht dessen Mittelpunkt. Insofern wird sich die eine oder andere Schieflage sicher stets reparieren lassen – selbst wenn du an ihrer Entstehung beteiligt warst. Analysiere einfach nüchtern, was verbessert werden muss, verbessere es, und dann mach weiter! Denn das ist dein Job. Übrigens: Erwarte von anderen auch keine große Dankbarkeit, wenn du als Chef meist alles richtig machst! Denn auch das ist dein Job. Dazu bist du schließlich Chef. Das sollte dein Ego schon verkraften …


99. Sich selbst immer weiterentwickeln
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Auch sich selbst entwickeln Chefs immer weiter. So bleiben sie ein Leben lang fit.

Du siehst, Günter: Ganz ohne vereinzelte Ausrutscher und Rückschläge wird es nicht gehen. Auch Chefs sind nicht unfehlbar. »Au weia! Ist das schlimm?« Aber nein: Denn wenn du aus deinen Fehlern lernst, sind auch sie nur Stufen auf dem weiteren Weg nach oben – Gelegenheiten zum Lernen und ständigen Besserwerden! Versuche also gar nicht erst, als Chef unbedingt perfekt zu sein – Hauptsache, du bemühst dich, der Beste zu sein, der du gerade sein kannst! Und dabei liegt dein Maßstab nicht außen, sondern innen. In dir selbst. Denn nur du weißt, ob du stets alles gibst, was dir möglich ist. Oder ob da noch irgendwo Verbesserungspotenzial schlummert …

Also entwickle auch du dich immer weiter! In deinen Fähigkeiten als Führer, Manager, Chef. In deinem Charakter als fairer, gerechter und ausgeglichener Mensch. In deinem Ego, deinem Optimismus, deinem Erfolgswillen. Und im Dialog mit deinem inneren Schweinehund. Denn dann ist es egal, was passiert: Pleiten? Pech? Pannen? Steckst du alle lässig weg und machst das Beste daraus. Du bist jetzt schließlich ein Leader! Du weißt, was zu tun ist.


100. Günter ist Chef
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Günter ist dein innerer Freund. Er hilft dir, ein guter Chef zu sein.

Kennst du Günter? Günter ist dein innerer Schweinehund. Er lebt in deinem Kopf und bewahrt dich vor allem Übel dieser Welt. Immer, wenn du etwas Neues tun oder etwas Ungewohntes ausprobieren willst, ist Günter zur Stelle: »Lass mich helfen!«, sagt er dann. »Das schaffst du schon!«, feuert er dich an. Oder: »Dafür bist du selbst verantwortlich!«, erinnert er dich. Und weil das Leben voller spannender Herausforderungen steckt, entwickelst du dich stetig weiter – kein Wunder!

Außerdem hilft dir Günter, ein guter Chef zu sein. Er erinnert dich, worauf es dabei ankommt und worum es geht: auf die Richtung und den Weg, auf die Aufgaben und deren Sinn, um den Überblick und das Auge für Details, um Leadership und Mitarbeiter, um Stärken statt Schwächen, um Systeme und Strukturen, um Feedback und Korrekturen, um Motivation und Manieren, um Wahrheit statt Wunsch, um Werte statt Preise, um Flexibilität und Veränderungsbereitschaft, um Rückschläge und Lernen und um Team statt um Ego. Günter weiß genau: »Der Preis des Erfolges ist günstiger als die Kosten des Scheiterns.« Und so wird er dir auch weiterhin brav dienen. Dir, dem Chef. Wie cool ist das denn!?
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Zu Stefan Frädrichs Kunden zählen namhafte Firmen, Organisationen, Vereine, Behörden und Persönlichkeiten. Er ist Mitglied im Club 55, der European Community of Experts in Marketing and Sales, zählt zu den Topreferenten bei Speakers Excellence sowie bei »Unternehmen Erfolg«. Außerdem ist er Professional Member der German Speakers Association, sitzt im Expertenrat der Mentor-Stiftung und ist Gründungsmitglied der Deutschen Gesellschaft für Nikotinprävention.

Stefan Frädrich lebt in Köln.
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Timo Wuerz, der »Rockstar der Comic-Szene« (Süddeutsche Zeitung), ist der zeichnerische und künstlerische Vater von »Günter«, dem inneren Schweinehund, sowie der gemeinsam mit Stefan Frädrich vermarkteten Günter-Merchandising-Kollektion mit Plüschtieren, Postkarten und vielen weiteren Produkten (www.guenterantwortet.de).

Er leitet Kreativ-Eingreif-Teams für die Entwicklung und Gestaltung von Filmen, Shows und Themenparks. Außerdem hat er über drei Dutzend Comics und Bücher gestaltet sowie weltweit Aufträge für Architektur, Briefmarken, CD-Cover, Corporate Design, Snowboards, Poster und Spielzeug umgesetzt. Timo Wuerz macht alles, was für ihn neu ist und sein Interesse weckt. Zum Beispiel: »Günter« zeichnen! Und er coacht.

Er ist sehr dankbar, das machen zu können, was er liebt, und dafür bezahlt zu werden. Seine Arbeiten sind in Galerien und Museen verschiedener Länder zu sehen; er wurde außerdem mit einigen internationalen Preisen ausgezeichnet.

Timo Wuerz lebt in Hamburg.

www.timowuerz.com
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