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Vorwort

Die Situation des mittleren Managers

Mark, ein Mitarbeiter des mittleren Managements, schaut auf die Uhr. Er
weiB nicht, wo ihm der Kopf steht. Der Vormittag war mit dem Schreiben von
E-Mails, ein paar Anrufen und einem Meeting wie im Flug vergangen. Zum
Mittagessen hat er sich mit einem Kollegen aus dem Controlling getroffen,
um einige aktuelle Unternehmensentwicklungen zu besprechen. Dabei hat
er unter dem Siegel der Verschwiegenheit erfahren, dass der momentane
Sparkurs des Unternehmens wohl doch nicht ohne Personalreduzierung zu
machen sei. Welche Auswirkungen das auf seinen Bereich haben wird, kann
er nur erahnen. Noch beim Essen hat sein Handy geklingelt. Sein Chef hat
ihn zusammen mit einigen Kollegen zu einer Krisensitzung geordert, weil es
ein Problem mit einem der wichtigsten Kunden des Unternehmens gibt. Das
Thema »Personalabbau« hat ihn wahrend der gesamten Sitzung beschéftigt,
aber sein Chef hat sich nichts anmerken lassen. Jetzt ist es 16 Uhr. Marks
Blick fallt abwechselnd auf den Stapel an unerledigter Arbeit auf seinem
Schreibtisch und den Bildschirm, der ihm den Erhalt von 73 neuen E-Mails
verkiindet. Er hat noch nicht einmal ansatzweise das abgearbeitet, was er
sich fur den heutigen Tag vorgenommen hatte. Er seufzt. Mark wird Klar,
dass es auch heute wieder spat werden und er seine beiden Kinder nur noch
schlafend sehen wird. Zum Glick zeigt Kathrin viel Verstandnis. Eigentlich
hatte er gedacht, mit dem Aufstieg ins mittlere Management mehr delegieren
zu kénnen und dadurch etwas mehr Zeit zu haben, aber das Gegenteil ist
der Fall. Mark nimmt sich den Konzeptvorschlag eines seiner Abteilungsleiter
vor. Gerade, als er sich eingelesen hat, klingelt, wie so oft, sein Handy.

So wie Mark geht es vielen mittleren Managern. Sie haben das erreicht,
wovon die meisten jlingeren Manager traumen: Sie sind ins mittlere
Management aufgestiegen. Der neue Titel auf der Visitenkarte 16st beim
Jahrgangstreffen sichtbare Bewunderung aus und der Nachbar schaut nei-
disch auf den Audi A6-Dienstwagen mit Businesspaket-plus-Ausstattung.
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Der beste Freund spricht einen scherzhaft mit »Herr Direktor« an, weil
man telefonisch nicht mehr direkt, sondern nur noch iiber die personliche
Assistentin erreichbar ist. So weit ist es das, was Mark sich immer er-
traumt hat, aber es gibt eben auch die anderen Seiten, die er heute wieder
einmal hautnah miterlebt hat.

Es sind die folgenden Probleme, mit denen mittlere Manager heutzu-
tage meistens zu kampfen haben:

Elf- bis Zwolf-
Stunden-Arbeitstage sind fir viele mittlere Manager Alltag geworden.
Die Kollegen arbeiten genauso viel, die Geschiftsleitung oft noch mehr.
Gelobt wird man dafiir nicht, denn das ist der erwartete Standard. Durch
Lean Management wurden in den meisten Unternehmen massiv Stellen
abgebaut. Heute leisten viele mittlere Manager das, was frither das obere
Management verantworten musste, allerdings steht ihnen dafiir nicht
anndhernd dieselbe Anzahl an Mitarbeitern zur Verfiigung. Die Anfor-
derungen an den mittleren Manager steigen kontinuierlich weiter. Die
Grenze zwischen Berufs- und Privatleben verschiebt sich immer mehr
zugunsten des Jobs. Viele Fuhrungskrifte haben auch abends und im Ur-
laub das Firmen-Handy und Arbeitsunterlagen dabei.
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Der mittlere Manager hat die Aufgabe, die
vom Top-Management vorgegebenen strategischen Ziele in operative
Ziele und Prozesse fiir das untere Management zu ubersetzen. Oft fiith-
len sich mittlere Manager zwischen den beiden Parteien eingeengt: Der
Vorgesetzte des mittleren Managers kommt mit teilweise unrealistischen
Zielsetzungen und baut Druck zur Umsetzung auf. Die den mittleren
Managern unterstellten Fihrungskrafte beklagen sich tiber die hohe Be-
lastung und Ressourcenmangel. Der mittlere Manager muss ubertriebene
Erwartungen und Fehler von beiden Seiten ausgleichen. Dabei kann er es
keiner Seite wirklich recht machen.

War der Karrierepfad bis jetzt klar
vorgezeichnet, wird es in Zukunft im wahrsten Sinne des Wortes eng.
Nach oben hin gibt es immer weniger Stellen. Gleichzeitig konkurriert
man mittlerweile mit hoch qualifizierten, international ausgebildeten
Managern um die vorhandenen Posten. Zum ersten Mal stellen sich viele
karriereorientierte Menschen die Frage, wie es weitergehen soll. Die Kon-
kurrenz wird hirter, das Klima im oberen Management ist rau, und die
Familie ist oft schon an der Belastungsgrenze angelangt.

Fuhrung und Management waren noch
vor wenigen Jahrzehnten viel einfacher und greifbarer. In der Produk-
tion zum Beispiel konnte man Probleme sehen und »be-greifen« (im
Sinne von »anfassen«). Die Losung war meist »offen-sichtlich«. Die heu-
tigen hoch komplexen Produktionsprozesse und Dienstleistungen da-
gegen sind uberwiegend sinnlich nicht mehr erfahrbar und die Ursache-
Wirkungs-Gefiige zum Teil sehr kompliziert. Auch das Umfeld dndert
sich mit der Digitalisierung, Globalisierung 2.0 und gesellschaftlichen
Umbriichen so grundlegend, dass die Auswirkungen nicht mehr uber-
blickt werden konnen. Mittlere Manager befinden sich immer hiufiger
in Situationen, in denen sie mit ihrem bisherigen Erfahrungswissen und
mit bewahrten Vorgehensweisen nicht weiterkommen.

Viele mittlere Manager gehen in der all-
taglichen operativen und administrativen Arbeit unter. Was dabei auf
der Strecke bleibt, ist die Zeit, iiber sich selbst und die Arbeit in Ruhe
zu reflektieren und sich Gedanken uber die Mitarbeiter und die Zukunft
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des Bereichs zu machen. Viele Manager merken zwar, dass sie das Tages-
geschift »auffrisst«, sehen aber keinen Weg, wie sie den Uberblick und
die Steuerungskompetenz wiedererlangen konnen.

Je dlter die Fihrungskraft oder je
hoher die finanziellen Verpflichtungen sind, desto mehr Bedeutung be-
kommt das Thema Sicherheit. Frither konnte man in den groffen Kon-
zernen davon ausgehen, dass man einen sicheren Arbeitsplatz hatte, so-
lange man seine Arbeit gut machte und sich nichts zu Schulden kommen
lieS. Eine regelmiflige Beforderung mit verbundener Gehaltserhohung
war eine feste KalkulationsgrofSe. Heute werden mittlere Manager trotz
guter Leistung, trotz jahrzehntelanger Betriebszugehorigkeit und trotz gu-
ter Unternehmenszahlen einfach entlassen. Wer bleibt, muss sich fragen,
wann er auf der Liste stehen wird. Insbesondere wer iiber 50 ist, muss
vorsichtig sein. Ab jetzt gilt man auf dem Arbeitsmarkt als schwer ver-
mittelbar. Selbst hoch qualifizierte dltere Fithrungskrifte finden manchmal
keine addquate Stelle mehr, weil nun jingere Bewerber bevorzugt werden.

Mittlere Manager sind auch und vor
allem privat oft hohen Belastungen ausgesetzt. Viele haben ein schlechtes
Gewissen gegenuber ihren Kindern und dem Partner, weil sie zu wenig
Zeit mit ihnen verbringen. Der Manager kommt abends spit und vollig
»geplattet« nach Hause. Fur die Alltagsprobleme des zum Teil ebenfalls
berufstitigen Partners hat er dann kein Ohr mehr. Wenn der Partner ihn
dann am Wochenende mit angespannter Stimme bittet, doch auch mal
was im Haushalt zu machen und die Kinder zu tibernehmen, reagiert
der erschopfte Manager genervt. Parallel kommen haufig Probleme mit
den Eltern hinzu, weil diese im Alter krank oder pflegebediirftig werden.
Wenn sich dann noch Belastungen durch einen Hausbau oder andere Fak-
toren einstellen, liegen die Nerven schnell blank. Viele mittlere Manager
nehmen ihr Privatleben deshalb nicht als Kraftquelle, sondern als zusitz-
liche Belastung wahr, wobei dies nicht am Partner, sondern an den Um-
standen liegt. Dementsprechend andert sich auch nichts, wenn man den
Partner wechselt.

Sie als mittlerer Manager sind mit komplexen Herausforderungen kon-
frontiert, die Thre Fithrungskompetenz auf vier Ebenen erfordert. Zum
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einen sind Sie der Puffer zwischen »unten« und »oben«. Sie miissen hohe
Vorgaben und strategische Richtungswechsel, die von oben kommen,
umsetzen und erfullen. Zugleich gehort es zu Thren Aufgaben, Thre ein-
zelnen Mitarbeiter zu fordern und zu fordern sowie ein leistungsfahiges
Team zu fithren. Zum anderen miissen Sie auf der horizontalen Ebene
mit Thren Managerkollegen auf der gleichen Hierarchiestufe gleichzeitig
kooperieren und konkurrieren. Und schlieflich miissen Sie auch Thre ei-
gene personliche Entwicklung stindig den unbarmherzig steigenden An-
forderungen anpassen.

Aus meiner langjihrigen Arbeit mit Fihrungskriften weif$ ich, dass
dieser Druck von mehreren Seiten haufig das Kernproblem des mittleren
Managements darstellt. Mit diesem Buch mochte ich Thnen daher zeigen,
wie Sie es schaffen konnen, auf allen vier Ebenen kompetent zu fiihren.

Jeder der Fuhrungsebenen ist ein Teil des Buches gewidmet: Im ersten
Teil erfahren Sie, wie Sie sich zu einer integren und authentischen Fiih-
rungskraft weiterentwickeln, im zweiten Teil, wie Sie Thr Team zu hoher
Leistung fihren; im dritten Teil erlautere ich Thnen, wie Sie mit den Kol-
legen auf gleicher Ebene kooperativ umgehen, ohne sich von der Konkur-
renz ausstechen zu lassen, und im vierten Teil, wie Sie Thre Ideen und In-
teressen beim Vorgesetzten erfolgreich durchsetzen, auch wenn dieser ein
schwieriger Charakter ist. Viele Ubungen geben Ihnen Gelegenheit dazu,
Thre eigene Situation und Thr Verhalten zu analysieren und individuelle
Losungsstrategien zu entwickeln.

Dieses Buch soll Thnen komprimiert und praxisnah dabei helfen, sou-
verdn alle Fuhrungsebenen in den Griff zu bekommen. Denn nur wer
seine Aufmerksamkeit auf die spezifischen Herausforderungen aller vier
Fithrungsebenen richtet, wird langfristig erfolgreich sein.

Die Situation des mittleren Managers 11



1. Teil
Fuhren Sie sich selbst als Fuhrungskraft

Der erste Teil des Buches beschiftigt sich mit der Fithrung der eigenen
Person, welches die Voraussetzung dafiir ist, andere Menschen fiihren
zu konnen. Thr offizieller Titel und Thre hierarchische Stellung machen
Sie zum Vorgesetzten, aber nur Thre Personlichkeit kann Sie zu dem ma-
chen, was die Amerikaner einen »Leader« nennen. Da die Ubersetzung
von Leader mit »Fithrer« in Deutschland historisch belastet ist, haben
wir keinen vergleichbaren Begriff. Am besten passt vielleicht noch das
Wort »Fithrungskraft« im Sinne einer Kraft, die Menschen fiihrt, im Ge-
gensatz zum »Vorgesetzten«, der den Menschen nur vorgesetzt wird. In
den meisten Unternehmen gibt es, so verstanden, mehr Vorgesetzte als
Fiuhrungskrifte. Was zeichnet eine gute Fihrungskraft aus? Idealerweise
ist sie integer, authentisch und leistungsstark. Was diese Eigenschaften
ausmacht, und wie Sie diese verstarkt ausbilden konnen, erfahren Sie in
diesem Buchteil.

Aus meiner jahrzehntelangen Arbeit mit Fiihrungskriften weifs ich,
dass viele von ihnen sich folgende Fragen stellen:

* »Wie kann ich trotz teils schwieriger Umstiande und widerspriichli-
cher Anforderungen integer bleiben und meinen Uberzeugungen ent-
sprechend handeln?«

¢ »Wie finde ich meine eigenen Stirken und Talente heraus, um meine
Karriere darauf aufzubauen?«

¢ »Was kann ich tun, um authentisch zu sein? «

® »Ich habe einen 12-Stunden-Tag und kaum Freizeit. Wie kann ich
unter diesen Bedingungen trotzdem Zufriedenheit in allen Bereichen
meines Lebens erreichen?«

Diese und weitere Fragen werden in den folgenden vier Kapiteln beant-
wortet. Sich mit der eigenen Person zu beschaftigen, ist eine spannende
Entdeckungsreise. Nehmen Sie sich die Zeit, die ein oder andere Ubung

12 Fihrungsstark in alle Richtungen



durchzufiithren und iiber sich selbst zu reflektieren, um das zu werden,
was Thre Mitarbeiter sich winschen: Eine integre und authentische Per-
son, von der Menschen sich gerne fithren lassen! Im nun folgenden ersten
Kapitel beschiftigen wir uns mit der Frage, was integres Handeln als Fiih-
rungskraft bedeutet. Sie analysieren, welche Werte Thnen wichtig sind,
und Sie erfahren, in welchen Situationen sich zeigt, wie integer Sie sind
und ob Sie Thre Werte vorleben.

Rickgrat oder Wendehals - Wie Sie als
Fuihrungskraft integer handeln

Ein Beispiel zu geben ist nicht die wichtigste Art, wie man

andere beeinflusst. Es ist die einzige.
Albert Schweitzer
(Friedensnobelpreistriger)

Als Fiihrungskraft wiinschen Sie sich, bei den Kollegen und dem Chef
angesehen zu sein und von den eigenen Mitarbeitern respektiert zu wer-
den. Fiir ein langfristig hohes Ansehen ist eine konstant gute Leistung
sicherlich unerlasslich. Das alleine reicht aber nicht aus. Die meisten Fiih-
rungskrifte mochten nicht nur als Manager, sondern auch als Mensch
respektiert werden, und dazu braucht es personliche Integritiat. Was ge-
nau bedeutet es aber tiberhaupt, integer zu sein?

Integer zu sein bedeutet, dass Sie sagen, wofiir Sie stehen, und
zu dem stehen, was Sie sagen.

Die Amerikaner nennen es »to walk the talk«. Schon im 18. Jahrhun-
dert hat der deutsche Dichter Matthias Claudius gemahnt: »Beurteile
einen Menschen lieber nach seinem Handeln als nach Worten; denn
viele handeln schlecht und sprechen vortrefflich.« Ob Sie integer sind,
lasst sich also vor allem an Thren Handlungen ablesen und weniger an
dem, was Sie sagen!

Fihren Sie sich selbst als Fiihrungskraft 13



Das Wort »integer« stammt aus dem Lateinischen und bedeutet »un-
versehrt«. Unversehrt sind Sie, wenn Sie entsprechend Thren Werten han-
deln. Viele Manager tun dies jedoch nicht. Ein alltagliches Beispiel fur
den Gegensatz von kommunizierten und gelebten Werten ist die Zeit fur
die Familie. Auf die Frage, was ihnen am wichtigsten sei, antworten die
meisten Manager »meine Familie«, wenn sie eine haben. Manager sind
sich also durchaus im Klaren dariiber, dass die Familie fur sie ein wichtiger
Wert ist. Trotzdem geben viele dem Beruf immer wieder den Vorrang, bis
die Familie fast oder gar tatsdchlich zerbricht. Solche Widerspriiche in un-
serem Leben fithren auf Dauer zu einem Gefiihl der Zerrissenheit. Wenn
unser Handeln im Widerspruch zu unseren Worten steht, sorgt dies fur
einen Mangel an Integritit, weil wir nicht zu dem stehen, was wir sagen.

Gelebte Integritat

Ob Sie tatsachlich integer sind, also ob Sie fiir das stehen, was Sie sagen,
zeigt sich vor allem in den schwierigen Fuhrungssituationen des Arbeits-
alltags. Thre Mitarbeiter bekommen sehr genau mit, wie Sie hier reagieren.
Viele Fihrungskrifte unterschitzen das. Menschen registrieren das Fehl-
verhalten ihrer Chefs und geben es per Flurfunk weiter. Manch ein Chef
wirde mit rotem Kopf durch das Unternehmen laufen, wenn er wiisste,
was seine Mitarbeiter alles Giber ihn wissen und wie sie {iber ihn reden.
Tratsch verbreitet sich manchmal sehr schnell und Spottnamen wird man
so schnell nicht wieder los.

Mitarbeiter kennen die Charaktereigenschaften ihrer Fiihrungskrifte
oft erstaunlich genau. Wenn Sie mit Mitarbeitern tiber Jahre zusammen-
arbeiten, kommen lhre Wesensmerkmale und Ihre tatsichlich gelebten
Wertvorstellungen deutlich ans Tageslicht. Thre Mitarbeiter beobachten
taglich, ob Sie ein Thema vorleben und es damit ernst meinen oder ob Sie
es mit dem alten Spruch halten: »Der Wegweiser geht nicht selbst nach
Rom.«

Was Thnen wichtig ist, sollten Sie kommunizieren, aber im Grunde
genommen brauchen Sie nur nach Thren Prinzipien zu handeln. Wer bei-
spielsweise Kundenservice predigt, sich aber beim Anruf von Kunden re-
gelmiflig verleugnen ldsst, handelt nicht, wie er spricht. Und das wiede-
rum spricht sich herum.
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Hier finden Sie eine beispielhafte Auswahl typischer Situationen, in de-
nen Manager ihre kommunizierten Werte zeigen konnen oder eben auch
nicht. Viele Fithrungskrifte betonen Werte wie Teamgeist, gegenseitigen
Respekt und das Ubernehmen von Verantwortung. Ob sie diese tatsich-
lich mit Leben fullen, zeigt sich in vielen Alltagssituationen:

Der amerikanische Prasident Harry S.
Truman hatte auf seinem Schreibtisch im WeifSen Haus ein Schild aus Wal-
nussholz stehen, auf dem geschrieben stand: »The BUCK STOPS here!«
Der Spruch ist abgeleitet von der Redewendung »to pass the buck«, was
ubersetzt bedeutet »jemandem die Verantwortung/den schwarzen Peter
zuschieben«. Truman hatte verinnerlicht, dass er als amerikanischer Pri-
sident keine Verantwortung mehr weiterschieben konnte.

Als Fithrungskraft tragen Sie Verantwortung fir das, was Thre Mit-
arbeiter machen. Wie viele Fuhrungskrafte gibt es, die bereit sind, bei
einem Fehler eines Mitarbeiters nach oben zu kommunizieren, sie selbst
seien verantwortlich? Folgende Geschichte hat mir ein heute sehr erfolg-
reicher Manager erzahlt:

Als junger Mann machte er eine Ausbildung zum Bankkaufmann und wurde

danach als fester Mitarbeiter in die Konzernzentrale lbernommen. Ein halbes
Jahr nach seiner Festanstellung verursachte er eine Fehlbuchung, durch die
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der Abteilung ein unwiederbringlicher Schaden in Héhe von Gber 100.000
Euro entstand. Jedem war voéllig klar, wer den Fehler begangen hatte. Sein
damaliger Vorgesetzter war zu dem Zeitpunkt aber auf einer Dienstreise. Alle
hielten die Luft an, als der Abteilungsleiter wenige Tage danach morgens in
dem GroBraumbdiro erschien, auf seinen Schreibtisch zusteuerte und sagte:
sKommen Sie mit!“ Er ging wortlos vor ihm her, bestieg den Aufzug und
wahlte die oberste Etage. Dort ausgestiegen ging er ebenso wortlos vor ihm
her bis zum Buro eines als cholerisch bekannten Vorstands. Dem Mitarbei-
ter rutschte das Herz in die Hose, denn seine Entlassung war die offensicht-
lich anstehende Konsequenz. Nun sprach sein Vorgesetzter zum ersten Mal
und befahl ihm: »Wir gehen jetzt da rein und Sie sagen kein Wort, haben Sie
mich verstanden?« Er nickte. Kurz nachdem sie das Buro betraten, gab es
von dem wiitenden Vorstand, mehrere Schreiattacken. Sein damaliger Chef
blieb ruhig stehen. Nur zweimal sagte er: »Sie haben Recht, der Fehler ist in
meiner Abteilung passiert und ich Gbernehme die volle Verantwortung dafir.«
Der Mitarbeiter stand die ganze Zeit still im Hintergrund und wurde von dem
Vorstand nicht beachtet. Nachdem der Topmanager sich abreagiert hatte,
verlieBen sie beide das Buro. DrauBen fixierte ihn sein Chef und sagte lang-
sam und eindringlich: »So etwas mdéchte ich nicht noch einmal erleben. Ma-
chen Sie einen solchen Fehler nie wieder!« Dann drehte er sich um und ging,
ohne noch einmal ein Wort tber die Thematik zu verlieren. Dieser Mitarbeiter
ist heute selbst ein erfolgreicher Manager und sagt dazu: »Nach diesem Tag
héatte ich fir meinen Chef alles getan. Ich ware fir ihn aus dem Fenster ge-
sprungen, wenn er es verlangt hatte. Von ihm habe ich gelernt, was es heif3t,
Verantwortung zu Ubernehmen.«

Der europaische Experte fiir Unternehmensfithrung Fredmund Malik
bringt es folgendermaflen auf den Punkt: »Fehler der Mitarbeiter sind
auch Fehler des Chefs — jedenfalls nach auflen und nach oben.« Wenn
ein Mitarbeiter einen Fehler mache, miisse man ihn durchaus korrigieren,
eventuell auch stark kritisieren, jedoch musse sich der Mitarbeiter auf
die Unterstutzung und Loyalitit des Chefs verlassen konnen. Dariiber
hinaus, schreibt Fredmund Malik, sollte die Fiihrungskraft nie eigene
Fehler Mitarbeitern in die Schuhe schieben, denn dies unterminiere das
Vertrauensverhiltnis. Ebenso wichtig sei es, dass Erfolge der Mitarbeiter
auch den Mitarbeitern »gehoren«: »Als Chef schmiickt man sich nicht

mit >fremden Federn«.«!
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Manche Fuhrungskrafte driicken
sich vor schwierigen Situationen. Sie delegieren zum Beispiel unange-
nehme Kundengespriache an ihre Mitarbeiter, was diese wiederum sehr
genau zur Kenntnis nehmen. Gerade bei solchen Aufgaben konnen Sie
Charakterstiarke beweisen. Dazu ein Fall aus der Praxis:

In einem Unternehmen wurde bekannt, dass betriebsbedingte Kiindigun-
gen geplant waren. Am Tag, als die Betroffenen informiert wurden, gab es
in einer Abteilung drei Kiindigungsgesprache, die von der Personalabteilung
durchgefiihrt wurden. Als diese Mitarbeiter ihre Sachen zusammenpackten,
wussten die Kollegen nicht, wie sie mit der Situation umgehen sollten, und
schwiegen peinlich beriihrt, wéhrend sie auf ihre Computer starrten. Es war
keine Flhrungskraft in Sicht. Die Mitarbeiter schlichen aus dem Unterneh-
men, ohne dass ihnen in irgendeiner Form gedankt oder sie verabschiedet
worden wéren. Was fiir eine menschliche Armut! Die Situation war sechs
Monate im Voraus bekannt gewesen und keine der Flihrungskrafte hatte sich
eine Vorgehensweise Uberlegt. Das hinterlasst Narben, nicht nur bei denen,
die gehen, sondern auch bei denen, die bleiben.

Die Vorgesetzten verschwendeten keinen Gedanken daran, wie es wohl
dem altgedienten Mitarbeiter geht, wenn er bei seinem letzten Gespriach
jemandem aus der Personalabteilung gegeniibersitzt, den er kaum kennt.
Es fehlten der Dank und die personliche Anerkennung fir viele Jahre
guter Arbeit. Die Beforderungs- und Gehaltserhohungsgesprache haben
diese Fuhrungskrifte gerne selbst gefithrt, beim Kundigungsgesprach
aber wollen sie lieber nicht dabei sein.

Es ist keine Frage, dass es fiir eine Fiihrungskraft eine der schwersten
Stunden der Karriere sein kann, einem erfahrenen, verdienten und viel-
leicht auch schon alteren Mitarbeiter kiindigen zu missen. Man kennt
die Familie, weif$, dass das Haus des 56-Jdhrigen noch nicht abbezahlt
ist und die beiden Tochter noch studieren. Auf dem Arbeitsmarkt sieht es
schlecht aus, ein Drama bahnt sich an. Mit dieser Situation fiihlt sich die
Fihrungskraft emotional oft vollig tiberfordert. Eine Studie hat gezeigt,
dass sich das Herzinfarktrisiko fiir Fiihrungskrifte statistisch signifikant
erhoht, wenn sie Kindigungsgespriache fithren miissen! Und trotzdem
gibt es Moglichkeiten. Mit der Personalabteilung kann man das Gesprach
tiben, sich einen externen Coach bestellen oder sich mithilfe eines guten
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Buches (zum Beispiel Trennungs-Kultur von Laurenz Andrzejewski) vor-
bereiten. Solche Gespriche zu fithren heifst, dem Mitarbeiter einen letzten
Dienst zu erweisen durch ein ordentliches und menschliches Trennungs-
gesprach. Aber dafur braucht es Riickgrat und eine gute Vorbereitung.
Als Fihrungskraft gehoren Trennungsgespriache zu lhren Aufgaben.
Wenn Sie »gute« Trennungsgespriache fithren und die Verabschiedung
planen, wissen diejenigen, die bleiben, dass Sie mit Thnen als Fithrungs-
kraft rechnen kénnen. Das schafft Vertrauen.

Kennen Sie folgende Situation? Sie sagen je-
mandem etwas aus einer guten Laune heraus zu und im selben Moment
sagt Thre innere Stimme: »Wann, bitte schon, willst du denn das noch
machen? Das schaffst du doch sowieso nicht.« Diese Stimme hat leider
meistens Recht und wir halten diese Zusagen dann nicht ein. Natiirlich
haben wir immer einen guten Grund, warum wir »es« nicht machen
konnten. SchliefSlich wollen wir nicht als jemand dastehen, der Verspre-
chen nicht einhilt. Kennen Sie den Spruch: »Wer will, findet einen Weg.
Wer nicht will, findet Griinde«? Also finden wir Griinde, weshalb wir
das Versprechen nicht einhalten konnen, aber eigentlich wussten wir es
schon in dem Moment, in dem wir das Versprechen gegeben haben. Der
Trick bei der Sache ist, vor dem Versprechen innezuhalten und sich zu
fragen: »Kann und werde ich das wirklich tun? Bin ich mir sicher?« Nur
wenn die Antwort zu 100 Prozent »Ja« lautet, sollten Sie das Versprechen
geben. Sonst sagen Sie auf eine Anfrage freundlich: »Nein, tut mir leid.
Ich kann das nicht machen«. Wenn Sie von sich aus jemandem etwas ver-
sprechen wollen (»Ich schicke Thnen mal einen interessanten Artikel«),
dann schlucken Sie es runter, ohne es der Person vorher in Aussicht ge-
stellt zu haben. So konnen Sie den anderen positiv tiberraschen, wenn
Sie es schaffen, haben aber kein Versprechen gebrochen, wenn es nicht
klappt. Vorgesetzte stellen zum Beispiel ihren Mitarbeitern bei Jahres-
gesprichen manchmal eine Gehaltserhohung oder einen Karrieresprung
in Aussicht, den sie dann aufgrund eines Mangels an Budget oder Plan-
stellen nicht einhalten kénnen. Das verringert die Glaubwiirdigkeit der
Fuhrungskraft.

Jedes Mal, wenn Sie eine Zusage geben und nicht einhalten, auch
und gerade bei Kleinigkeiten, heben Sie von Threm Integrititskonto
bei der anderen Person einen Betrag ab, bis Sie irgendwann ins Minus
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rutschen und nicht mehr vertrauenswurdig sind. Sie heben aber auch
von Threm eigenen Integritiatskonto ab. Selbstvertrauen entwickelt man
unter anderem dann, wenn man sich selbst vertrauen kann. Sie konnen
sich selbst vertrauen, wenn Sie wissen, dass Sie handeln, wie Sie reden.
Bauen Sie sich also ein geistiges Stoppschild ein, bevor Sie irgendeine
Zusage machen.

Die Vertriebsleiterin eines Grofskonzerns, nimmt sich immer genau
diese Pause. Bei schwierigen Entscheidungen erbittet sie sich sogar
manchmal einen Tag Bedenkzeit, bevor sie etwas zusagt. Diese zumeist
nur kurze Denkpause stort niemanden, denn jeder, der sie kennt, weifs,
dass sie erst tiber die Konsequenzen und ihre Auslastung nachdenkt. Und
wenn sie dann etwas zusagt, tut sie alles, was in ihrer Macht steht (und
das ist einiges), um es zu erfullen. Thr wiirde ich Haus und Hof anver-
trauen. Ein von mir sehr geschitzter Manager macht ebenfalls keine in-
flationdren Zusagen. Mitarbeiter horen von ihm: »Ich schau mal, ob ich
dazu komme.« Am nichsten Tag haben sie es dann meistens auf dem
Tisch! Auch ihm vertraue ich, und soweit ich das mitbekomme, tut das
auch jeder, mit dem er zusammenarbeitet. Er verspricht wenig und halt
viel! So tiberrascht er oft positiv und baut Vertrauen auf.

Was denken Sie, wenn Thnen ein
Kollege etwas weitererzdhlt mit dem Hinweis: »Eigentlich dirfte ich
Thnen das gar nicht erzihlen, aber Thnen kann ich ja vertrauen.« Zum
einen sollte man sich fragen, warum der Kollege es wohl nicht erzihlen
darf. Oft genug deshalb, weil er es einer Person versprochen hat. Also
wissen Sie auch, was Sie auf das Wort dieses Kollegen geben konnen.
Zum anderen ist es von dem Kollegen eine sinnlose Annahme, dass Sie
eine vertrauliche Information nicht weitergeben, wenn er selbst nicht
diskret ist.

Es gibt aber Situationen, in denen es sehr sinnvoll sein kann, ein
»Geheimnis« weiterzugeben, zum Beispiel um offensichtliche Missver-
stindnisse aufzukldren oder absehbaren Schaden abzuwenden. Dann
konnen Sie zu der Person gehen, die Thnen etwas anvertraut hat, und ihr
sagen, weshalb und wem Sie das Gehorte bis zu welchem Grad erzihlen
mochten. Sie konnen sich also die Erlaubnis geben lassen. Wenn Thnen
jemand etwas mit den Worten »aber nicht weitererziahlen« anvertraut,
was Sie gar nicht wissen wollten und Sie in eine unangenehme Situation
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versetzt, konnen Sie sich sofort offen weigern, das Erzahlte fur sich zu
behalten.

Wenn
ein Mitarbeiter oder eine Mitarbeiterin einen Mangel an Leistung zeigt,
dann sollte der Vorgesetzte diese Person zu sich bitten und ein Gesprich
fuhren. Dabei kann er dem Mitarbeiter ohne anzuklagen und zu werten
sagen, was er beobachtet hat und wie es auf ihn wirkt. AnschliefSend
kann er im freundlichen Ton nach dem Grund fragen. Vielleicht gibt es
Probleme im Privaten oder im Beruf, von denen der Vorgesetzte wissen
sollte. Moglicherweise braucht die Person auch Unterstutzung, traut
sich aber nicht, das anzusprechen. Manche Fithrungskrifte schieben die-
se Gespriche vor sich her, vor allem dann, wenn individuelle Minder-
leistung vom Team aufgefangen wird. Dann gibt es keinen offiziellen
Grund, in Form von fehlender Leistung, einschreiten zu mussen. »Die
Zahlen sind doch in Ordnung und das Team wird das schon regeln«,
beruhigt sich der fithrungsschwache Manager selbst. Gerade aber in
schlanken Organisationen ist ein solches Verhalten eine enorme Belas-
tung fiir das ganze Team, und die Minderleistung kann letztendlich
nicht aufgefangen werden.

Auch bei wesentlichem Fehlverhalten sollten Sie zeitnah das direkte
Gesprich suchen. Thre Mitarbeiter realisieren ganz genau, ob und in wel-
chen Situationen Sie hin- oder wegsehen. Ein Beispiel ist Mobbing. Die
meisten Fihrungskrifte reagieren vollig tiberrascht oder entsetzt, wenn
sie vom Betriebsrat informiert werden, dass es in ihrer Abteilung einen
Mobbingfall gibt. Haben sie erst mal den Namen des Opfers erfahren,
wundern sie sich allerdings haufig nicht mehr, dass es diese Person ist,
denn in Meetings und in anderen Kontexten hatten sie schon einige spitze
Bemerkungen mitbekommen. Vor allem Herr Miiller schoss manchmal
scharf mit Worten auf die Person.

In solchen Situationen zeigt sich, wer fithrt. Wenn Herr Miiller die ge-
mobbte Person in einem Meeting vor dem Vorgesetzten mit Worten blof3-
stellt, kann dieser sich denken »Naja, das wird schon nicht so schlimm
sein« und nichts unternehmen, weil er den Konflikt scheut. Die Fithrungs-
kraft kann aber Herrn Miller auch offentlich nach dem Meeting bitten,
einen Moment zu bleiben, und ihn dann unter vier Augen fragen, was
genau er sich bei seinem Kommentar gedacht hat. Tut Herr Miiller die
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Begebenheit als Scherz ab, kann die Fihrungskraft mit wenigen, sehr be-
stimmten Worten und direktem Blickkontakt klarstellen, dass sie solche
Art von Scherzen in ihrem Bereich nicht duldet. Wenn es der Fithrungs-
kraft ernst ist, wird Herr Miiller das sehr deutlich merken! Und obwohl
das Gesprach unter vier Augen stattfindet, konnen sich die meisten an-
deren Mitarbeiter denken, was da gerade im Meetingraum passiert. Sie
realisieren, dass hier gerade eine Grenze gesetzt wird.

Sie setzen die Standards mit Thren Handlungen und Reaktionen. Thre
Mitarbeiter merken, was Sie durchgehen lassen und was nicht. Das An-
sprechen von einem Mangel an Leistung oder von Fehlverhalten ist fiir
niemanden erfreulich, aber das ist Fihrungsarbeit. Sehen Sie es als He-
rausforderung. Sie fuhren einen Menschen dann gut, wenn Sie ihm ehr-
liches Feedback zu seiner ungeniigenden Leistung geben und ihm Hilfe
anbieten, oder ihm bei einem Fehlverhalten eine klare Grenze aufzeigen.
Diese Fuhrungsarbeit ist nicht angenehm, baut aber Vertrauen auf, selbst
bei den Kritisierten.
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Chefs sollten in Abwe-
senheit Dritter nicht schlecht tber diese sprechen. Wer uber Abwesende
negativ spricht, tut dies auch tber Anwesende, wenn diese abwesend
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sind. Wenn den Vorgesetzten etwas an einer Person stort, sollte er das mit
der Person direkt und zeitnah unter vier Augen besprechen. Gehen Sie
sogar noch einen Schritt weiter: Chefs sollten auch nicht passiv an den
Klatschgesprachen anderer teilnehmen. Wenn jemand in Threm Beisein
iiber das Verhalten eines Threr Mitarbeiter listert, mit der Absicht, ihn
in ein schlechtes Licht zu riicken, konnen Sie zum Beispiel sagen: »Ich
hore, dass sein Verhalten Sie stort. Warum sprechen Sie nicht mit ihm
selbst dariiber, statt mit mir?« Wenn die Person das ohne ersichtlichen
Grund verneint, erwidern Sie einfach »Dann kann es ja nicht so wichtig
sein«. Wechseln Sie anschliefend das Thema, ohne eine allzu peinliche
Pause entstehen zu lassen. Die Botschaft kommt an: »Bei mir wird nicht
hintenrum geredet!« Wenn Sie das konsequent machen, wissen Thre Mit-
arbeiter, dass Sie fir eine offene Kommunikation stehen beziehungsweise
fur offenes Feedback pladieren. Wenn Thnen die lasternde Person iibri-
gens antwortet, sie wolle das Thema tatsachlich bei der betreffenden Per-
son ansprechen, konnen Sie bei Gelegenheit nachfragen, ob sie es auch
getan hat.

Natirlich sind solche Ratschlage nicht pauschal anwendbar. So ist es
beispielsweise nicht immer sinnvoll, als Moralapostel aufzutreten, wenn
jemand in Threm Beisein eine lustige Geschichte erzahlt, bei dem ein Kol-
lege nicht ganz neutral wegkommt. Es kann auch sein, dass Sie den Ein-
druck haben, die ldsternde Person sei selbst tief gekrankt und das Lastern
nur die Spitze des Eisbergs eines tieferliegenden Konflikts. In so einem
Fall sollten Sie sich natiirlich mit der Person beschiftigen und versuchen
herauszufinden, was hinter der iiblen Rede steht, statt das Gesprach abzu-
brechen.

lhre Werte - Ein Selbsttest

Es existieren viele Lehren dariiber, welche Werte besonders erstrebens-
wert sind. Es gibt jedoch einige wenige Werte, die universellen Charakter
haben, das bedeutet, dass sie in allen Kulturen der Erde hoch angesehen
sind. Diese universellen Prinzipien sind sittliche Werte, die wir in Deutsch-
land auch Tugenden nennen. Dazu gehoren zweifelsfrei die von Platon
vor tiber 2000 Jahren definierten vier Kardinaltugenden:
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1. Weisheit (sophia)
2. Tapferkeit (andreia)

3. Maifligung (sdphrosyné)
4. Gerechtigkeit (dikaiosyné)

Diese sind auch in die zwolf Rittertugenden eingegangen, mit denen sich

angehende Ritter im Mittelalter beschiftigten: Barmherzigkeit, Demut,
Friedfertigkeit, Gerechtigkeit, Glaube, Giite, Hoffnung, Liebe, MafSigung,
Starke, Wahrhaftigkeit, Weisheit. Im Gegensatz zu damals nehmen wir uns

heute oft keine Zeit, unsere Werte und unser Handeln zu reflektieren.

In Tabelle 1 finden Sie einige beispielhaft ausgewahlte Tugenden.

Achtsamkeit
Ausdauer
Autonomie
Barmherzigkeit
Bescheidenheit
Besonnenheit
Bestandigkeit
Dankbarkeit
Demut

Disziplin
Echtheit
Ehrlichkeit
Empathie
Entschlossenheit
FleiB

Flexibilitat
Freundlichkeit
Gelassenheit
Gerechtigkeit

Gewissenhaftigkeit

GroBzugigkeit
Gite
Hilfsbereitschaft
Hoflichkeit
Hoffnung
Humor

Klugheit
Konsequenz
Kundenorientierung
Liebe

Loyalitat
MaBigung
Menschlichkeit
Mitgefuhl

Mut
Nachhaltigkeit
Né&chstenliebe
Offenheit
Ordnungsliebe

Prasenz

Plnktlichkeit
Rechtschaffenheit
Sachlichkeit
Sauberkeit
Selbstbeherrschung
Solidaritat
Sparsamkeit
Spiritualitat
Spontaneitat
Standhaftigkeit
Stérke

Tapferkeit

Tatkraft

Toleranz

Treue
Verschwiegenheit
Vertrauen
Wabhrhaftigkeit
Weisheit

Zuverlassigkeit
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Der berithmte Psychologe und Uberlebende des Holocausts Viktor Frankl
hat einmal gesagt: » Werte kann man nicht lehren, sondern nur vorleben. «
Welche Werte leben Sie vor? Was ist Thnen wichtig? Als Fihrungskraft
kann es sehr sinnvoll sein, einige wenige Werte auszuwahlen, deren Um-
setzung man sich fiir den eigenen Bereich wiinscht, diese immer wieder
zu kommunizieren und natiirlich vorzuleben. Die folgende Ubung hilft
Ihnen dabei, sich Threr personlichen Werte bewusst zu werden und sie in
eine Reihenfolge zu bringen.

Ubung

Schauen Sie sich die in der Tabelle aufgelisteten Werte
genau an und wahlen Sie maximal zehn Werte aus, die Sie als Fih-
rungskraft fiir sich annehmen wollen und die Ihnen wirklich wichtig
sind. Ergénzen Sie Qualitaten, die nicht aufgefiihrt sind, aber fir Sie
persdnlich eine Rolle spielen. Es geht dabei nicht darum, welche
Eigenschaften Sie von lhren Mitarbeitern erwarten, sondern was Sie
diesen im Alltag vorleben wollen.

Tragen Sie Ihre wichtigsten Werte (max. zehn) in Tabelle
2 in derselben Reihenfolge jeweils in die vertikale und horizontale
Reihe mit den durchnummerierten Tabellenfeldern ein. Jedem Wert
ist nun eine Zahl zwischen 1 und 10 zugeordnet. Fillen Sie dann die
Tabelle wie im Folgenden beschrieben aus. Vergleichen Sie jeweils
zwischen zwei Werten und entscheiden Sie, welcher lhnen der
wichtigere im Leben ist. Die Zahl, die fir den lhnen wichtigeren Wert
steht, tragen Sie in das Koordinatenkastchen in der Tabelle ein.

Entscheidungshilfe: Falls es Ihnen schwerfallt, sich zu entschei-
den, stellen Sie sich zwei Extreme vor:

Beispiel: Wert Nr. 2 ist »Loyalitat«, Wert Nr. 3 steht flr »Diszipline.
Stellen Sie sich nun die Frage: Was ware mir lieber, eine Flihrungs-
kraft zu sein, die loyal gegenuber ihren Mitarbeitern ist, aber nicht
diszipliniert, oder eine disziplinierte Fihrungskraft zu sein, die ge-
genuber ihren Mitarbeitern nicht loyal ist?
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Tabelle 2

Werte 1. 28 3. 4. 5. 6. 7. 8. €, 10.

N

Werten Sie die Tabelle nun aus, indem Sie addieren, wie oft eine
Zahl (beziehungsweise der dazugehdrige Wert) in der Tabelle steht
und legen Sie die Rangfolge fest. Die Zahl, die in der Tabelle am
haufigsten vorkommt, steht fur Ihren wichtigsten Wert. Zahlen, die
weniger haufig oder gar nicht vorkommen, stehen fir Werte, die
Ihnen im Vergleich nicht ganz so viel bedeuten. Wenn zwei Werte
dieselbe Anzahl Nennungen und damit dieselbe Rangfolge haben,
sehen Sie in der Tabelle nach, welcher der beiden Werte im direkten
Vergleich besser abgeschnitten hat. Dieser Wert ist dann in lhrer
Werte-Rangfolge der Ihnen wichtigere.
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Tabelle 3

Wert Nr. 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10
Addierte Zahl

Rangfolge

Finden Sie nun heraus, inwiefern Sie die Werte, die Ih-
nen von Bedeutung sind, tatsachlich leben. Ubertragen Sie dazu die
zehn Werte entsprechend der eben festgesetzten Rangfolge in die
unten stehende Liste. Beurteilen Sie anschlieBend subjektiv jeden
Wert einzeln auf einer Skala zwischen 1 und 10 beztglich lhrer Um-
setzung des Wertes. Je besser Sie einen Wert leben, desto hdher ist
die Punktzahl. Je weniger Sie fiir einen Wert tun, desto niedriger ist
die Punktzahl. Seien Sie dabei aufrichtig und legen Sie ausschlieB-
lich zugrunde, wie Sie tatsachlich handeln und nicht wie Sie denken!
Was Sie jetzt und heute tun beziehungsweise bisher getan haben,
ist entscheidend, nicht lhre positiven Absichten.

Tabelle 4

Werte in ~ Wie gut setze ich die Werte um?
Rangfolge 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

1.

@@ | @ ;[ [@ =[]0
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