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1 EINLEITUNG

Vier Fragen an eine Fuhrungskraft

DIE MITARBEITER

WENN DIE OBEREN BEI IHRER
REGIERUNGSAUSUBUNG DIE GEFUHLE

IHRER UNTERGEBENEN ZUR KENNTNIS NEHMEN,
DANN WIRD ORDNUNG HERRSCHEN.

Mo-Ti

Sylvia ist auf Urlaub. Als begeisterte Taucherin ist sie auf einer kleinen In-
sel, die gerade Platz fiir ein Hotel und etliche Bungalows hat. Das Hotel
ist ein Spitzenhotel und hat viele Mitarbeiter, die fiir das Wohl der Géste
sorgen. Da es fiir die vielen Mitarbeiter keinen Platz auf dieser kleinen In-
sel gibt, wohnen sie alle auf einer anderen Insel, die man von der Hotelin-
sel gerade noch sehen kann. Von dieser Insel fahren sie tdglich mit dem
Schiff zur Arbeit. Es geht allen gut auf ihrer Insel, eigentlich konnten sie
auch von den Friichten und dem Gemiise leben, das auf dieser Insel
wéchst, sogar Schweine und Hiihner gibt es und frisches Wasser. Aber sie
arbeiten gerne auf der Hotelinsel, denn sie freuen sich iiber die Abwechs-
lung und den Kontakt mit den Fremden. Manchmal gibt es trotzdem Arger
— erst gestern musste Peter, der Manager des Hotels, den Gértner Bruno
lautstark zurechtweisen, der abgefallene Blitter nicht ordentlich entfernt
hatte.

Am Morgen des dritten Tages, als Sylvia wieder einmal beim Friihstiick
sitzt, ist alles anders als sonst: Das Friihstiick wird vom Hotelmanager und
den anderen Managern serviert, es dauert daher viel langer als am Tag vor-
her, und meist werden Speisen gebracht, die gar nicht bestellt worden sind.
Das ist allerdings egal, denn alle Speisen wurden auch von den Managern
gekocht und schmecken dementsprechend schlecht. Sogar der Orangensaft
ist weder frisch gepresst noch eingekiihlt. Die Géste beschweren sich
natiirlich dariiber, einige drohen sogar mit der Abreise.
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Peter ist verzweifelt: Das Meer ist ruhig, die Insel, auf der die Mitarbeiter le-
ben, ist auch noch da, das kann er deutlich sehen. Er lasst sich mit dem Boot
des Hotels hiniiberfahren und findet dort eine groBe Versammlung der Altes-
ten vor, die mit besorgten Gesichtern im Kreis sitzen. Er fragt den Inseléltes-
ten: ,,Was ist passiert? Und warum seid ihr nicht zur Arbeit gekommen?*
Hugo, der Inseldlteste, antwortet: ,,Wir sind in grofer Sorge und haben die-
sen Altestenrat einberufen, um dariiber zu beraten. Bruno, dein Gértner, hat
uns berichtet, dass du dich ganz eigenartig benimmst und offensichtlich von
Damonen besessen oder schwer krank bist. Wir wollen dir helfen — deswe-
gen beratschlagen wir. Das ist viel wichtiger, als zur Arbeit zu fahren.*

Peter muss all seine Uberredungskunst aufwenden, um die Altesten davon
zu liberzeugen, dass er weder krank noch besessen ist. SchlieBlich gelingt
ihm das sogar, denn er kennt die Altesten schon lange, aber erst muss er
mit dem ganzen Altestenrat und besonders mit Bruno eine Pfeife rauchen.
Der legt ihm sogar die Hand auf die Stirn, um ganz sicher zu gehen, dass
es Peter gut geht.

SchlieBlich fahren alle gemeinsam auf die Hotelinsel zuriick, und auch fiir
die Giste ist in kurzer Zeit alles in Ordnung.

Frage 1: Stellen Sie sich vor, Ihre Angestellten arbeiten nicht, um den
Lebensunterhalt zu verdienen, sondern weil es ihnen Spafl macht. Wie
viele Threr Mitarbeiter wiiren morgen trotzdem an ihrem Arbeitsplatz?

Frage 2: Wiiren Sie selbst iiberhaupt da?

DIE FUHRUNGSKRAFT

WER SICH DARAUF VERSTEHT, JENE MENSCHEN,

DIE ER IN DEN DIENST NIMMT,

DURCH IHR EIGENES HANDELN ZU ANSEHEN ZU BRINGEN,

IN DEM FINDEN SIE IHRE FREUDE.

HSUN-Tsu

Die Technik AG hat heuer beschlossen, das jahrliche Meeting des Topma-
nagements auf eine andere Art abzuhalten als jedes Jahr. Die Manager
werden nicht in ein Luxushotel, sondern in eine Garage am Rande der
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Einleitung

Stadt eingeladen, wo sie piinktlich, aber etwas verunsichert zusammen-
treffen. Was mag dem CEO und seinen Beratern denn da wieder eingefal-
len sein? Ratlos stehen sie herum, denn da gibt es weder Tische noch Ses-
sel, sondern nur einen Autobus.

Erleichterung: Der zuletzt angekommene Manfred, Chef der Finanzabtei-
lung, hat ein Memo des CEO mitgebracht. Alle dringen darauf, dass er es
vorliest — was er auch tut:

,,Liebe Management-Kollegen! Ich habe beschlossen, dass das diesjdhrige
Meeting der Generaldirektion auflerhalb der Stadt stattfindet. Dieses Mee-
ting ist — wie Sie wissen — sehr wichtig fiir die Festlegung der strategi-
schen Ausrichtung unseres Unternehmens im nichsten Jahr. Sie sind un-
sere Top-Manager, es sollte fiir Sie eigentlich kein Problem bedeuten, her-
auszufinden, wo unser Meeting stattfindet. Es ist dullerst wichtig, dass Sie
alle spatestens um 17:00 vor Ort sind, um Thren Beitrag zu den anstehen-
den Entscheidungen — die natiirlich auch Ihren Arbeitsplatz betreffen — zu
leisten. Ein Bus steht fiir Sie bereit. Mit kollegialen Griilen — der CEO.*

Eine schone Bescherung! Es ist schon 16:00, also an der Zeit, wegzufah-
ren. Der Bus ist da, und drei von ihnen haben sogar einen Fiihrerschein,
der sie berechtigt, ihn zu fahren. Aber wohin? Paul weiB, dass der CEO un-
langst mit einem Mitarbeiter gesprochen hat, der ihm ein Hotel im Siiden
der Stadt empfohlen hat. Aber welches? Monika kennt einige der Hotels
rund um die Stadt, hat aber keine Ahnung, wie man hinkommt. Sogar ei-
nen erfahrenen Mechaniker hitte man in der Gruppe: Manuel ist Chef des
technischen Services und hat — vor vielen Jahren — in der grof3ten Busfa-
brik des Landes gearbeitet. Und Maria hat — ordentlich wie immer — eine
genaue StraBenkarte der Umgebung dabei. Aber was niitzt das, wenn kei-
ner weil3, wohin? Aber Martin war dabei, wie sich der CEO letzte Woche
ein Stiick des Weges zu diesem Hotel hat erkldren lassen. Aber zu wel-
chem? Da jeder von ihnen nur ein kleines Stiick der notwendigen Infor-
mation besitzt, schweigen alle lieber.

Nachdem schweigend und ratlos eine Viertelstunde vergangen ist, gibt
sich Hubert einen Ruck, 6ffnet die Tiir des bereitstehenden Autobusses,
setzt sich ans Steuer und bedeutet den Kolleginnen und Kollegen, einzu-
steigen, was diese auch machen. Er startet den Bus und fahrt aus der Ga-
rage. Alle seine Mitfahrer sehen einander noch ratloser an. Wo wird Hu-
bert wohl hinfahren?
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Am Ende der Garagenausfahrt angelangt, hilt Hubert den Bus an, dreht
sich um und sagt: ,,Wer von euch hat eine Information dariiber, wie ich
weiterfahren soll? Norden oder Siiden?* Sofort sagt Paul: ,,Auf jeden Fall
nach Siiden, der Chef hat nach einem Hotel im Siiden gesucht!, und Ma-
ria bringt ihm die Straenkarte nach vorn. Da meldet sich auch Monika:
»Auf der Karte sind sicher einige Hotels eingezeichnet, die ich kenne!*
Darauf sagt Martin: ,,Kurz bevor wir zu dem Hotel kommen, muss ein
Fluss sein, das habe ich gehort!“

Hubert fahrt weiter, nach Siiden ... und in 20 Minuten haben alle Mana-
ger den Platz des diesjdhrigen Meetings plinktlich erreicht.

Frage 3: Wiire die Gruppe ans Ziel gekommen, wenn Hubert nicht
mit dem Bus aus der Garage gefahren wiire?

Frage 4: Wiire die Gruppe ans Ziel gekommen, wenn Hubert nicht
seine Mitfahrer gefragt, sondern einfach weitergefahren wire?
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2 DIE ACHT GROSSTEN
FUHRUNGSIRRTUMER

Irren Sie — aber richtig! Irren statt Dramatisieren.

DER MEISTER REDET NICHT, ER HANDELT.
WENN SEIN WERK GETAN ST,

SAGT DAS VOLK: ,,UNGLAUBLICH:

WIR HABEN ES GANZ ALLEIN VOLLBRACHT!"

Tao Te KING

Richtig irren will gelernt sein. Management by Objectives, fithren durch
das Wort oder als Charaktersache, Charisma zeigen oder doch lieber mi-
litdrisch autoritdr fiihren? Ratsuchende Fiihrungskréfte stehen angesichts
der Vielfalt von Fiihrungskonzepten vor der Qual der Wahl. Hat man sich
fiir eine Theorie entschieden, entsteht rasch der Eindruck, die Theorie wiir-
de den Chef fiithren und nicht der Chef durch die Theorie. Ist es also doch
besser, nur der Intuition zu folgen? Die besten Fiihrungskrifte — CEOs,
Clanchefs, Staatslenker, Eltern und die groflen Denker und Manager aller
Zeiten legten fiir uns den Kern exzellenten Fiihrens frei. Die Quintessenz:
Keiner dieser Groflen verschwor sich einer Theorie, doch sie verwarfen
auch keine. Der erfolgreichste Ansatz scheint zu sein: ,,Lerne aus den ei-
genen Erfahrungen und dem Wissen anderer, schaffe dir so viel Hand-
lungsoptionen wie mdglich und niitze sie zum richtigen Zeitpunkt.” Bege-
ben wir uns auf die Reise ins Land der Fithrungstheorien und der groBten
Irrtiimer. Wenn Sie es sich als Chef leicht machen wollen, ohne Drama zu
fithren, niitzen Sie die Erkenntnisse und irren Sie — aber richtig!

IRRTUM NR. 1: AUTORITAT IST AUTORITAR

Befehlen Sie und schaffen Sie Spielraum

Militarische Fihrung. Die Boston Consulting Group, ein weltweit aner-
kanntes Strategie-Institut, gab im Jahr 2001 das Buch ,,Strategie denken* he-
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raus, in dem der preulische Generalmajor und Militértheoretiker Carl von
Clausewitz (1780 bis 1831) mit seinen Thesen umfangreich zitiert wird. Un-
ter anderem werden darin die von ihm beschriebenen Fithrungsstérken (Ehre,
Kiihnheit und Ausdauer) herausgearbeitet. Militirisch autoritire Fithrung hat
trotz moderner Management-Theorien offensichtlich nach wie vor Bedeu-
tung. Seit es kriegerische Auseinandersetzungen gibt, denken Menschen da-
riiber nach, wie sie ihre eigenen Krieger lenken kdnnen, um zu siegen. Mi-
litdrische Fithrung wurde anhand der kriegerischen Erfahrungen tiber die
Jahrhunderte durch Militdr-Strategen perfektioniert. Die Leitlinien sind:

B Der Fiihrer hat alle Informationen.

B Der Fiihrer gibt Auftridge und trigt die volle Verantwortung.
B Die Krieger sind bedingungslos gehorsam.

B Der Fiihrer ist gerecht und streng.

Befehlen kann nur einer. Militarische Fiihrung wurde fiir Krisen ent-
wickelt. Eine militarische Einheit tiberlebt, wenn der Chef alle Informa-
tionen hat und Befehle erteilt, die von seinen Soldaten unmittelbar und
prizise ausgefiihrt werden. Fiir Fragen oder Diskussionen iiber Ideen und
Aufgabenverteilung ist keine Zeit. Diese Art des Fiihrens hat auch heute
dort Giiltigkeit, wo Krisen zu meistern sind. Dann gilt der Grundsatz: Die
beste Entscheidung ist eine rasche Entscheidung. Alles, was diesem
Grundsatz zuwider lauft, bringt das Vorhaben und die Menschen in Ge-
fahr. Bei einem Grof3brand hat ein Mensch das Kommando; Motivation
der Mitarbeiter, Mitbestimmung, andere Meinungen oder Selbstverwirkli-
chung sind da kein Thema. Das hat vielleicht spdter Raum, zunéchst ist
aber die Krise zu bewiltigen.

Unternehmen im Krieg. Doch Unternehmen stehen nicht im Krieg, auch
wenn hédufig Kriegsvokabular benutzt wird. Dennoch folgen Fiihrungs-
kréfte diesem Konzept nach wie vor, mit dem Wunsch, ihre Autoritét zu
erhalten. Die Theorie dahinter ist: ,,Die Mitarbeiter miissen wissen, wer
der Chef ist, daher muss ich Stérke zeigen — ich kann mir doch von mei-
nen Leuten nichts anschaffen lassen.*

Klaus, der Inhaber einer Bdckerei wird von einem seiner zwolf Mit-
arbeiter angesprochen:

., Chef, ich hab da eine Idee: Der Food&Beverage-Chef des Hotels
im Nachbarort ist mit der Qualitiit der Backwaren, die er einkauft,

12



Die acht gréBten Fihrungsirrtimer

nicht zufrieden. Wir konnten ihn beliefern, wenn wir eine Hilfskraft
dazunehmen. Was halten Sie davon?*

Klaus schiittelt den Kopf: ,, Vergessen Sie das, so was kommt bei mir
nicht in Frage." Ein paar Wochen spdter verkiindet er den Mitar-
beitern, er habe beschlossen, eine Hilfskraft einzustellen und einen
weiteren Ofen zu erwerben. ,,Dank meiner Initiative ist es gelun-
gen, einige Hotels in der Region als Kunden zu gewinnen. Ihr seht:
Ich schau drauf, dass eure Arbeitspldtze gesichert bleiben. *

Firs Vaterland. Wenn man zu wenig eigene Ideen hat, kann man sich im-
mer noch die Ideen der Mitarbeiter an die eigenen Fahnen heften. Mit der
Devise, als Chef blo3 niemanden hochkommen zu lassen, wird Klaus von
seinen Leuten bald mehr ver- als geachtet. Die Motivation der Soldaten im
Krieg ist die Verteidigung der Familie und von Grund und Boden. Moti-
vation und Eigeninitiative sind daher in kriegerischen Auseinandersetzun-
gen kein Fiihrungsthema. Im Frieden wird das Motto: ,,Nur der Chef sagt,
wo es lang geht®, zur Fiihrungskatastrophe. Eigentlich hitte Klaus seinem
Mitarbeiter fir die Idee danken sollen, aber dazu hat ihm offensichtlich der
Mut gefehlt. Lesen Sie in Kapitel 7, wie Chefs danken. Unbedankt wird
sich der Mitarbeiter kiinftig hiiten, dem Chef seine Ideen zu erzidhlen, und
breitet seine Unzufriedenheit iiber seine Kollegen aus. Damit hat Klaus
den Handlungsspielraum seines Unternechmens mit einem unbedachten
Satz nachhaltig reduziert.

Autoritdt ist nicht autoritér. Manche Fiithrungskrifte glauben, sich Auto-
ritdt zu erwerben, indem sie den einzig befehlenden Kriegsherrn mimen.
Die Angst dahinter ist: Mitarbeiter kdnnten gro3 werden, indem sie selb-
standig eigene Ideen entwickeln und vielleicht sogar erfolgreicher sind als
der Chef. Das Missverstiandnis dabei ist die Verwechslung von ,,autoritar
und ,,Autoritit™: Autoritires Fiithren reduziert die Zahl moglicher Hand-
lungsoptionen (der engagierte Mitarbeiter des Béackermeisters wird sich in
Zukunft Vorschldge verkneifen). Autoritidt ordnet an, um die eigenen
Handlungsoptionen und die der Mitarbeiter zu vermehren. Eine Fiihrungs-
autoritit hat im Krieg nicht das Ziel, zu zeigen, dass sie Recht hat; ihr Ziel
ist, den Handlungsspielraum der Truppe zu erhalten oder zu vergréfern.
Um eine Autoritit zu sein, sollten Sie sich daher folgende Fragen stellen:

B Braucht die Situation meinen Auftrag (oder kdnnen das die Mitarbeiter
alleine entscheiden)?

13
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B Erweitere ich mit dem Auftrag meinen Handlungsspielraum?

B Erweitere ich mit dem Auftrag den Handlungsspielraum meiner Mitar-
beiter?

Wenn Sie nur Auftriage erteilen, wenn Sie die drei Fragen mit JA beant-
worten, werden Sie in den Augen Ihrer Mitarbeiter zur Autoritét.

Es hat die ganze Nacht wie aus Kiibeln geschiittet. Am Morgen sind
Teile des Campingplatzes tiberschwemmt. Ein Parkwdchter hdlt mit
seinem Auto an und fordert die Camper auf, den Platz rasch zu rdu-
men: ,,In spdtestens zwei Stunden ist das ganze Areal iiber-
schwemmt. Schaut, dass ihr wegkommt!**

Gerda, eine Mutter von drei Kindern, iibernimmt das Regiment: ,, Kin-
der, kommt rasch her! Anna, du rdumst das Geschirr in den Wohnwa-
gen. Herman und Herta, ihr beide lasst die Luft aus dem Boot und ver-
staut es im Kofferraum. Und wir beide, lieber Mann, bauen das Vorzelt
ab und verstauen die Gartenmébel. Und dann nichts wie weg hier.

Effekt. Die Familie weil3, was zu tun ist, hat rasch gepackt und die Flucht
ergriffen. Wenn rasches Handeln Schaden abwenden soll, muss jemand
das Kommando iibernehmen und eindeutige Auftrage erteilen. Gerdas Ziel
war nicht, den Chef zu markieren, sondern dass die Familie mit ihrem Hab
und Gut in Sicherheit kommt, um den Urlaub anderswo fortsetzen zu kon-
nen. Das haben die anderen rasch erkannt und dadurch Gerdas Autoritét
akzeptiert. In Kapitel 6 erfahren Sie, wie Sie auch unangenehme Auftrage
erteilen konnen, so dass sie akzeptiert und ohne Drama ausgefiihrt werden.
Die Auflosung des Irrtums lautet also: Wenn Sie Befehle erteilen wollen,
tun Sie es nicht autoritdr, sondern als Autoritdt mit Chef-Kompetenz und
schaffen Sie damit mehr Handlungsoptionen oder lassen Sie es bleiben!

IRRTUM NR. 2: FUNKTIONEN SIND ZU FIXIEREN

Setzen Sie Regeln - und lassen Sie sie brechen

Der Mensch als Maschine. John Bond, Spitzenmanager der HSBC (Hong-
kong Shanghai Banking Co.) sagte in einem Interview: ,,Wir sind ge-
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wohnt, dass die Mitarbeiter machen, was wir von ihnen erwarten. Die Vor-
gaben von HSBC fiihren zu einer Einheitlichkeit der Leistungen von
Schalterangestellten und Kreditsachbearbeitern — von Filiale zu Filiale,
von Land zu Land, von Jahr zu Jahr —, und diese Einheitlichkeit weckt Ver-
trauen.” Regeln zu setzen ist Alltagsgeschiaft von Managern. Frederick
Winslow Taylor entwickelte Anfang des 20. Jahrhunderts die Methode der
,»wissenschaftlichen Betriebsfithrung®. Taylors Ziel war, den Produktions-
prozess zu beschleunigen. Er beobachtete Menschen, die eine Aufgabe ef-
fektiv und effizient erledigten, und analysierte ihr Tun im Detail. Daraus
entwickelte er den optimalen Standardablauf, den die Mitarbeiter minutios
zu befolgen hatten. Im besten Fall funktionierten die Mitarbeiter exakt
nach diesem Muster und lieferten in moglichst kurzer Zeit moglichst gute
Ergebnisse.

Die Fiihrungsgrundsétze lauteten:

B Nur der Chef kennt den gesamten Produktionsprozess.

B Jeder Mitarbeiter funktioniert wie eine Maschine und folgt exakt dem
Ablaufplan.

B Die Funktion der ,,Maschine® Mensch wird laufend iiberwacht und bei
Bedarf neu justiert.

Der Chef als Maschinenwart. Der Beginn industrieller Entwicklung
priagte auch die Entwicklung von Fiihrungsverhalten. Ingenieursdenken
wurde 1:1 auf Fiihrungsdenken tiibertragen. Das Ergebnis war ein
Fiihrungsstil, der die Beziehung zwischen Chef und Mitarbeiter auf die In-
teraktion zwischen Auftraggeber und Auftragnehmer reduzierte. Motivati-
on und Selbstbestimmung wurden nicht gesehen. Das Ergebnis:

B Das Funktionieren der Abldufe steht im Vordergrund. Weder Chef noch
Mitarbeiter sind am Unternehmenserfolg und am Kunden ausgerichtet.
Jeder tragt Verantwortung fiir die Funktion und nicht fiir die Zielerrei-
chung.

B Die interne Kommunikation wird durch die Funktionen bestimmt und
nicht durch den Informationsbedarf.

B Exakte Arbeitsplatzbeschreibungen lassen flexibles Reagieren auf neue
Herausforderungen nicht zu.

Ein Call-Center hatte den Auftrag iibernommen, Privatadressen an-
zurufen und Termine fiir Aufsendienst-Mitarbeiter zu vereinbaren,
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die dort eine teure und aufwdndig gestaltete Buchreihe verkaufen
sollten. Die Auftraggeber befiirchteten, dass die Angerufenen kaum
bereit wdren, einen Termin zu vereinbaren, wenn sie wissen, was
das Produkt ist. Testanrufer umschrieben das Produkt gefinkelt und
erhielten auch Termine. Die besten Umschreibungen wurden in ei-
nem Gesprdchsleitfaden zusammengefasst. Die Mitarbeiter des
Call-Centers wurden geschult und angewiesen, sich exakt an den
Leitfaden zu halten.

Die Telefon-Kampagne war ein herber Misserfolg. Die Kunden ga-
ben sich mit den wenigen Informationen nicht zufrieden und fragten
weiter, worum es geht. Selten reichten die im Leitfaden fixierten Ar-
gumente, um die Angerufenen zu interessieren. Dann hatten die Mit-
arbeiter des Call-Centers allerdings bereits ihr antrainiertes Pulver
verschossen und gerieten ins Stocken. Die Kunden spiirten die Un-
sicherheit und legten spdtestens da auf.

Geregelte Realitét. Beobachtbares Handeln zu kopieren ist bloB die hal-
be Miete. Die Testanrufer hatten auch nur vage Angaben {iber das Produkt
gegeben. Der relevante Unterschied: sie waren sich sicher, auch vage blei-
ben zu konnen, wenn der Kunde nachhakt. Sie hatten als Testanrufer alle
Freiheitsgrade, auf Fragen einzugehen. Diese Freiheit wurde den anderen
genommen. Sobald die Realitdt mit dem Leitfaden nicht deckungsgleich
war, fehlten den Anrufern die Prozessvorgaben. Sich vollstindig auf die
Sinnhaftigkeit des Leitfadens verlassend, fiihlten sich die Mitarbeiter bald
verlassen und verunsichert. Nach demselben Irrtum schicken viele Unter-
nehmen noch immer ihre Verkdufer und Fiihrungskréifte zum Skills-Trai-
ning, um dort nach Taylorschem Muster exzellentes Verhalten zu kopieren
(Gespréchsleitfaden flir Verkaufsgespriache, Einwand- und Vorwandbe-
handlung, Mitarbeitergesprache, Feedback usw.). Diese Methode schei-
tert, wenn der Leitfaden zur Bibel gemacht wird, die gnadenlos herunter-
gebetet werden soll. Die Realitét ist immer flexibler als jede Regel.

Regeln sind da, um gebrochen zu werden. Taylor hatte schon recht
mit seiner Idee, Mitarbeitern, die im Rahmen einer Organisation zusam-
menarbeiten, prézise Teilaufgaben zu geben. Heute formulieren das
Fihrungskriafte anhand von Arbeitsplatz- und Prozessbeschreibungen.
Mitarbeiter miissen Aufgaben, Ziele, zur Verfligung stehende Ressourcen,
organisatorische Strukturen sowie Entscheidungs- und Kommunikations-
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wege kennen, um arbeiten zu konnen. Sie miissen aber auch wissen, wel-
che Freiheiten sie haben, wie weit sie alleine segeln konnen, wenn der
Wind der Realitét sie verbldst, und wo die Regeln ihnen Grenzen setzen.
Wenn Sie als Chef Ihren Mitarbeitern Aufgaben und Regeln vorgeben, be-
denken Sie dabei:

B Dient die Vorgabe der Sicherheit des Unternehmens?
B st die Vorgabe Unterstiitzung fiir den Mitarbeiter?

B Versteht der Mitarbeiter den Sinn der Regeln, um sie gegebenenfalls
auch brechen zu kénnen?

Mindige Mitarbeiter. Wenn der Mitarbeiter weil3, wozu die Regel einge-
fiihrt wurde, kann er auch selbst entscheiden, ob die Regel in einer neuen
Situation ihren Zweck noch erfiillt. Die Konsequenz, wenn die Mitarbei-
ter des Call-Centers den Leitfaden als Argumentationsunterstiitzung be-
trachtet hitten: Sie hétten gleich mit Situationen gerechnet, in denen sie
durch den Leitfaden nicht unterstiitzt werden und sich vorab iiber Hand-
lungsalternativen Gedanken gemacht. Denn die Freiheit, Regeln zu bre-
chen, impliziert auch die Verantwortung iiber den Regelbruch. Wenn Men-
schen wissen, dass sie die Freiheit haben, werden sie miindig und {iber-
nehmen die Verantwortung.

Die Situation war kritisch. Werner, der Sachbearbeiter eines Spedi-
tionsunternehmens, fiel nach einer Herzattacke fiir einige Wochen
aus. Dummerweise war Werner der Einzige, der sich mit der Logis-
tik temperaturkritischer Giiter im Unternehmen auskannte. Er hat-
te dieses Nischenprodukt selbst entwickelt und niemanden in die Ab-
ldufe eingeweiht. Kurt, der Abteilungsleiter, musste jemanden be-
stimmen, der fiir den Spezialisten einsprang. Kurt entschied sich fiir
Gerhard, einen der jiingsten Mitarbeiter, weil er ihn als ehrgeizigen
und hartndckigen Menschen schdtzen gelernt hatte.

Kurt durchforstete Werners Unterlagen, um die wichtigsten Abldufe
zu dokumentieren. Mit Hilfe dieser Beschreibungen vereinbarte er
mit Gerhard, was er zu tun habe. , Wenn Sie bemerken, dass etwas
nicht diesem Ablauf entspricht, rufen Sie mich sofort an, entschei-
den Sie nicht ohne mich. Mir ist wichtig, dass die Transporte wei-
terhin ohne Zwischenfille und zur Zufriedenheit der Kunden laufen
wie bisher.” Wie vereinbart rief Gerhard den Abteilungsleiter an,
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wenn er sich nicht zurecht fand. Doch dann kam folgende Situation:
Ein Lkw wurde unterwegs defekt. Gerhard stand vor der Entschei-
dung zwischen der kostengiinstigen, aber zeitintensiven Variante,
die Reparatur abzuwarten, und der teuren, aber schnellen Variante,
mit einem anderen Lkw nachzukommen und umzuladen. Kurt war
nicht erreichbar. Gerhard erinnerte sich daran, worum es dem Chef
ging, und wartete nicht, bis er Kurt an der Strippe hatte, sondern
entschied sich fiir das Umladen.

Effekt. Selbst unsicher, war Gerhard dankbar iiber die prizisen Ablaufbe-
schreibungen und froh dariiber, dass sein Chef in kniffligen Situationen
half. Da er wusste, was seinem Chef wichtig war, konnte er auch die Ver-
antwortung tragen, die Regel zu brechen, und Kurt war mit der Entschei-
dung zufrieden. Nach einigen Wochen nahm Kurt die Einschrankung
zurlick: Gerhard agierte bereits so selbstindig, dass er Kurts Hilfe nicht
mehr brauchte. Weiter in Sonderfillen anrufen zu miissen, wére fiir Ger-
hard einschrankend gewesen. Er hatte ausreichend Erfahrung, um zu wis-
sen, worauf zu achten ist. In Kapitel 7 erfahren Sie mehr dartiber, wie Sie
mit Thren Mitarbeitern in vollstdndigen Botschaften kommunizieren kon-
nen, so dass ihnen klar ist, worum es Thnen geht. Wenn Sie also Regeln
aufstellen, sagen Sie alles, was Ihr Mitarbeiter wissen muss, und geben Sie
ihnen auch die Freiheit und das Know-how, sie zu brechen.

IRRTUM NR. 3: MOTIVATION IST ALLES

Schaffen Sie den Rahmen, der Motivation nicht verhindert.

Benefit oder Zuwendung. Von 1927 bis 1932 untersuchte Elton Mayo,
Professor der Harvard Business School, in der Hawthorne Fabrik der Wes-
tern Electric Company in Cicero, Illinois, im Rahmen eines Forschungs-
projektes die Einfliisse des Arbeitsplatzes auf die Leistung der Mitarbeiter.
Als im Lauf des Projektes die Leistung der Mitarbeiter stieg, obwohl die
Arbeitsplatzsituation verschlechtert wurde, war rasch klar, dass nicht die
Arbeitsbedingungen den grofleren Einfluss auf die Leistung der Mitarbei-
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ter hatten, sondern die Zuwendung und das Interesse der Forschungsleiter
am Befinden der Mitarbeiter. Trotz dieser frithen Erkenntnis werden heu-
te noch Benefits fiir die Mitarbeiter weiterhin als Motivator gesehen.

Zuckerbrot oder Peitsche. Manager, die Fiihren als technische Wissen-
schaft sahen, stielen bald an Grenzen, die sie sich nicht erkldren konnten.
Manche Mitarbeiter erfiillten die Erwartungen; und wenn sie es mal nicht
taten und ihnen das vorgehalten wurde, funktionierten sie rasch wieder.
Andere funktionierten nicht so: Sie verbesserten trotz Drohungen ihre Er-
gebnisse nicht wesentlich oder hatten mal einen guten und mal einen
schlechten Tag. Erkldrungsmodelle mussten her, die Psychologie trat auf
den Plan. Ab den 20er Jahren boomte die Motivationsforschung. Die
Grundfrage kam nach wie vor aus der technischen Ecke: Welchen Knopf
muss ich bei Menschen driicken, damit sie ausreichend motiviert sind?
Das erste Forschungsergebnis war das Konzept von Belohnung und Be-
strafung. Anfangs noch uneins, was der wirksamere Knopf sei, erkannten
die Forscher bald, dass manche Menschen eher auf Belohnung ansprechen
und andere auf Bestrafung. Doch auch mit diesem Konzept waren bald
Grenzen erreicht: Mehrmalige Bestrafung stumpft ab und mehrmalige Be-
lohnung ist 6konomisch nicht leistbar.

Motiv Selbstverwirklichung. Der Psychologe Abraham Maslow rettete
die Situation durch seine Bediirfnis-Pyramide. Er beschrieb das Bediirfnis
der Selbstverwirklichung als Spitze der Pyramide. Das Konzept wurde
von den Managern zunéchst dankbar angenommen, denn Selbstverwirkli-
chung kostet kein Geld. Bald stellte sich aber die Frage: Wie befriedige ich
als Chef das Bediirfnis der Selbstverwirklichung meiner Mitarbeiter, ohne
dabei den Unternehmenserfolg aufs Spiel zu setzen? Erst Anfang der 90er
Jahre entlarvte Reinhard K. Sprenger den mechanistischen Motivationsan-
satz als Mythos und Fehlentwicklung und machte das Konzept der Selbst-
verantwortung und Selbstverwirklichung hoffahig. Doch die Frage blieb:
Was ist mein Beitrag als Chef, damit sich meine Mitarbeiter selbst ver-
wirklichen?

Mensch sein. Nicht alle Manager sind mit der jiingsten Antwort der Sys-
temtheoretiker und Soziologen zufrieden: Diese sehen das Bewusstsein
des Menschen als autopoietisches und selbstreferenzielles System. Grob
gesprochen heiflt das: Der Einfluss von auflen ist kein zwingender; das
menschliche Bewusstsein hat Entscheidungsfreiheit und kann Interakti-
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ons-Angebote annehmen, ablehnen oder was ganz anderes tun. Demzufol-
ge muss das Angebot des Chefs an seine Mitarbeiter hinreichend
verlockend sein, damit sie bereit sind, es anzunehmen. Um erraten zu kon-
nen, was verlockend ist, muss sich der Chef iiber seine Mitarbeiter Ge-
danken machen: Wie muss mein Angebot sein, damit es angenommen
wird?

Motivationsgeschichten. Noch immer beschéftigen sich zahllose Biicher
und Studien mit dem Thema Motivation. Manche erzihlen Geschichten,
wie das Buch ,,Fish* von Stephen C. Lundin, Harry Paul und John Chris-
tensen, in dem Fischverkdufer auf einem stinkenden und nasskalten
Fischmarkt zeigen, wie es geht, bei der Arbeit gliicklich zu sein. Oder
Spencer Johnsons Buch ,,Die Méuse-Strategie fiir Manager*, in dem uns
Mause lehren, selbst den Kése zu suchen und nicht darauf zu warten, ge-
flittert zu werden. Bei all dem geht es um die Idee der Selbstverantwortung
auch fiir die Freude an der Arbeit und wie wir als Fithrungskrifte diese
Idee verbreiten konnen.

Hauptsache motiviert. Motivationstheorien tun so, als wére das Schaffen
von Motivation der Schliissel erfolgreicher Mitarbeiterfithrung. Doch Mo-
tivation ist kein Fiihrungsinstrument, sondern das Ergebnis allumfassender
Fiihrungsarbeit.

Das Projekt sollte zwei Jahre laufen. Peter hatte sich Gedanken
dariiber gemacht, wie er sein Team auf das Projektziel einschworen
konnte, die Lagerlogistik neu auszurichten und durch ein modernes
EDV-System zu unterstiitzen. Es gelang ihm auch hervorragend: In-
nerhalb von drei Monaten hatte das Team eine starke Identitdt auf-
gebaut und arbeitete gut zusammen. Er hatte die Mitarbeiter aus
mehreren Unternehmensbereichen zusammengezogen und eine neue
Organisationseinheit fiir das Projekt ins Leben gerufen.

Nach neun Monaten machte sich Unruhe im Team breit. In kleinen
Griippchen und hinter vorgehaltener Hand sprachen die Mitarbei-
ter iiber ihre Zukunft: , Es ist ja toll hier, aber was machen wir,
wenn das Projekt abgeschlossen ist? Dort, von wo wir herkommen,
nehmen die uns sicher nicht mehr. Unsere Nachfolger haben sich
ldngst eingearbeitet. * Sorge und Spannung machte sich breit und
hemmte den Arbeitsfluss.
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Peter brauchte lange, um das Problem wahrzunehmen. Ein Mitar-
beiter, mit dem er befreundet war, steckte es ihm nach Wochen. Pe-
ter versicherte den Mitarbeitern, dass sie auch nach Ende des Pro-
Jektes sicher gebraucht wiirden,; er habe weitere Pline, die nur noch
beschlossen werden miissten. Doch das Vertrauen in ihn als Chef
war gebrochen und der Wind aus den Segeln — und nicht nur das:
Das Projekt-Team entwickelte alle Spielarten von Drama.

Motivation - und dann? In Kapitel 4 erfahren Sie, wie Sie solche Dra-
men aufldsen und in Stidrken transformieren konnen. Kapitel 5 ist ein Ra-
tespiel, in dem Sie testen konnen, ob Sie bereits zum Losungsexperten ge-
worden sind. Fiir Peter wire es einfach gewesen, es gar nicht so weit kom-
men zu lassen. Er hitte nur rechtzeitig erkennen miissen, dass auch Perso-
nalentwicklung ein Fiihrungsthema ist. Seine Projektideen brauchen eine
starke Mannschaft. Dazu misste er die Organisationseinheit als Team
nicht nur dieses Projektes, sondern aller dhnlich gearteten Projekte instal-
lieren. Das bedeutet einerseits Bewusstseinsbildung in den Kopfen aller
Entscheidungstridger im Unternehmen und andererseits den Aufbau hoch-
rangiger Kompetenz im Team fiir diese Aufgabe. Das sind Themen der Or-
ganisations- und Personalstrategie, um die Peter als Chef nicht herum-
kommt, will er weiter erfolgreich sein.

Der Chef als Gértner. Uber Motivationsmethoden nachzudenken ist wie
der allnédchtliche Versuch des Giértners, an seinen Pflanzen zu ziehen, da-
mit sie schneller wachsen. Hier liegt es auf der Hand, dass GieBen, Diin-
gen, Jiten und Zurechtschneiden geeignetere Malnahmen sind, das
Wachstum zu fordern. Und bei Mitarbeitern? Ziehen Sie nicht an den
Pflanzen, sondern werden Sie zum Gértner. Als Fiihrungskraft haben Sie
drei Hauptaufgaben:

B Stratege: Ideen, Visionen und Ziele entwickeln und kommunizieren

B Manager: Organisieren, Ressourcen schaffen, Aufgaben zuteilen, Er-
gebnisse kontrollieren

B Coach: Mitarbeiter unterstiitzen, beraten und fordern
Als Dreifach-Funktionir brauchen Sie sich um die Motivation Threr Mit-
arbeiter keine Gedanken zu machen, doch ohne diese Aufgaben niitzt Ih-

nen die ausgefeilteste, zeitintensivste und teuerste Motivierungsstrategie
nichts.

21



Fihren ohne Drama

Der Kunde hatte Dieter angerufen und sich iiber Hans, einen seiner
Kundenberater, beschwert. Dieter ist Verkaufsleiter eines Unterneh-
mens, das Gebdudetechnik plant und installiert. Der Kunde war er-
bost dariiber, dass Hans sich schon seit Wochen nicht um den Bau-
fortschritt kiimmert. Dieter kennt das: Der Kunde beklagt sich héu-
fig, nicht ausreichend betreut zu werden, ist meist miirrisch und zollt
nie Anerkennung, wenn etwas klappt. Dementsprechend gering ist
die Begeisterung von Hans, mit ihm in Kontakt zu treten. Hans weifs,
dass mindestens ein Anruf fillig ist, doch dann ist alles Mégliche
wichtiger als das; und er schiebt das Telefonat auf die lange Bank.
Jetzt wird es fiir Dieter Zeit, etwas zu tun.

Er bittet Hans zu sich und erzdhlt ihm vom Anruf des Kunden: ,, Der
kam fast durch die Leitung, so zornig war er. “ Hans senkte den Kopf
und erwartete einen Tadel. Doch Dieter sagte: ,,Hans, ich kenne
das gut, jeder hat seinen Kunden, den er am liebsten abgeben wiir-
de. Mir geht es genauso. Ich frage mich dann immer: Was hdlt mich
ab? Welche Angst steckt dahinter? Bei mir ist es die Angst, als Ge-
sprdchspartner zuriickgewiesen zu werden. Und dann frage ich
mich, ob die Angst berechtigt ist. Meistens ist sie es nicht. Und dann
frage ich mich: Was kann ich tun, um die Aufgabe fiir mich interes-
sant zu machen? Dann schliefe ich zum Beispiel mit jemandem eine
Wette ab, dass ich mit diesem Kunden innerhalb von sechs Wochen
eine gute Beziehung aufbauen kann.* Ubergangslos sprach Dieter
dann mit Hans tiber ein anderes Projekt.

Effekt. Dicter hitte Hans auch eine erhohte Provision fiir ,,schwierige Kun-
den‘ bieten konnen oder ihm einen Urlaub auf den Bahamas bezahlen, wenn
er dem Kunden einen weiteren Auftrag entlockt. Doch Dieter wusste: ,,Als
Chef habe ich alles getan; Ziele, Vereinbarungen, Aufgaben sind klar. Was
noch fehlt, ist mentale Unterstiitzung.* Und die hat er Hans gegeben. Hans
beschéftigen die Worte seines Chefs den ganzen restlichen Tag. Am néichs-
ten Morgen spricht er seinen Chef an: ,,Wetten wir?* Und was hat Dieter
dazu beigetragen? Verstindnis, eine Methode, damit umzugehen, und das
Angebot an Hans, sich selbst zu motivieren. Lesen Sie in Kapitel 3 mehr
dartiber, welche Aufgaben Sie als Chef haben, welche Stérken Sie brauchen
und wie Sie damit messbar Mehrwert erwirtschaften konnen. Sehen Sie als
Chef das Ganze, denn Sie sind niemals Motivator (das konnen nur die Mit-
arbeiter selbst), sondern Initiator, Manager und Coach.
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IRRTUM NR. 4: KONTROLLE SCHAFFT VERTRAUEN

Ohne Vertrauen kein Selbstvertrauen - schenken Sie Kontrolle

Lernen in heiBen Kichen. Tom Peters, der Managementguru, der viele
Jahre Teilhaber an der Unternehmensberatungsagentur Mc Kinsey & Co.
war und in den 90er Jahren dazu tiberging, die Arbeit in iiberschaubaren
Einheiten mit projektbasierten Strukturen und hierarchiefreien Teams mit
intensiver Kommunikation zu propagieren, sagte iiber TQM: ,,Ein paar
Stunden in einer heilen Kiiche konnen dich mehr iiber Management leh-
ren als die neuesten Biicher tiber Reengineering oder Total Quality Mana-
gement.*

KAIZEN und das Wirtschaftswunder. Qualititskontrolle und laufende
Verbesserung der Geschiftsprozesse waren bereits in den 50er Jahren ein
Thema an US-amerikanischen Universititen. Die interessiertesten Zuhdrer
der Entwickler, Edwards Deming und Joseph Juran, waren CEOs groB3er
japanischer Unternehmen. Wahrend die Amerikaner Theorien wélzten,
setzten die Japaner das Gehorte in die Praxis um. KAIZEN ist das japani-
sche Wort flir Verbesserung. Es wurde von Masaaki Imai auf der Basis der
Erkenntnisse von Deming und Juran entwickelt und verhalf Japan zu ei-
nem grandiosen Wirtschaftsaufschwung. KAIZEN geht von der Annahme
aus, dass jeder Geschéiftsprozess verbessert werden kann. Grundlage ist
eine Unternehmenskultur, in der jeder alles kontrollieren und ungestraft
das Vorhandensein von Problemen und Fehlern eingestehen kann. Ge-
schiftsprozesse werden dokumentiert und durch Mitarbeiter aller Ebenen
in problemorientierter Beobachtung laufend verbessert.

Ein bisschen TQM. Die Kontrolle wurde nicht den Chefs alleine iiberlas-
sen, sondern war Aufgabe jedes Menschen im Unternehmen. Jeder Mitar-
beiter ist angehalten, erkannte Fehler und Prozessschwichen aufzudecken,
damit sie verbessert werden konnen. Das braucht ein Klima, in dem so et-
was ungestraft moglich ist. Die Aufmerksamkeit hat also nicht der Verur-
sacher, sondern der Aufdecker. Japans Unternehmen erreichten damit
Qualitétsstandards, von denen amerikanische und européische Unterneh-
men nur traumen konnten. Das Konzept wurde schliefSlich auch in Europa
unter dem Begriff Total Quality Management in vielen Unternehmen ein-
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gefiihrt; in den meisten blieb es beim Versuch — die Mitarbeiter wurden in-
formiert und mussten Seminare besuchen, frither oder spater wurde TQM
vom Alltagsgeschift liberwuchert und zuriick blieben unbenutzte Ordner
mit der Aufschrift TQM.

Vertrauen oder Kontrolle. Ungeachtet dieser Entwicklung war und ist
Kontrolle ein Fiihrungsinstrument. Sie wird oft in einem Atemzug mit Ver-
trauen genannt, als wéren es polare Fithrungskonzepte: ,,Entweder ich ver-
traue meinem Mitarbeiter oder ich kontrolliere ihn mit dem Ziel, dass mein
Vertrauen gegeniiber dem Mitarbeiter steigt. Wenn Fiihrungskréfte ihren
Mitarbeitern nicht vertrauen, ist vorher schon einiges schief gelaufen: Sie
sind als Chef generell oder aus gutem Grund misstrauisch, weil der Mitar-
beiter schon viele Fehler gemacht hat. In beiden Fallen kann Kontrolle das
Vertrauen nicht stirken, denn Kontrolle schaut in die Vergangenheit, wer
weil} schon, ob der Mitarbeiter nicht trotz guter Ergebnisse doch mal wie-
der Fehler macht.

Der Geschiftsfiihrer eines grofen Tischlereibetriebes liefy am PC
seiner Sekretiiren insgeheim ein Uberwachungsprogramm installie-
ren, das auflisten konnte, welche Programme sie wie lange benutzt
hatte. Er fiihlte sich in seiner Sorge bestdtigt, als die Auflistung er-
gab, dass sie durchschnittlich eine Stunde am Tag das Kartenspiel
Solitdr spielte. Er zeigte ihr die Auflistung und forderte sie auf, das
zu erkldren.

Die Sekretdrin zeigte ihm anhand der Auflistung: Sie spielte das
Spiel meistens, wihrend sie die Aufsendienst-Mitarbeiter anrief, um
die aktuelle Auftragslage zu erfassen. Das tat sie tdiglich und niitzte
die Gespriche auch, um die Leute iiber Kundenanrufe zu informie-
ren oder ihnen zu sagen, wann etwas ausgeliefert werden konnte.
Dabei spielte sie das Spiel. Der Geschidfisfiihrer nahm die Auflis-
tung an sich und ging peinlich beriihrt davon.

Transparenz. Es war nicht das erste Mal, dass die Sekretdrin dem Miss-
trauen ihres Chefs ausgesetzt war. Die Ungewissheit des Chefs bleibt auch
nach dieser peinlichen Aktion bestehen. Denn eigentlich hatte er die Ver-
mutung, seine Sekretirin sei nicht geniigend ausgelastet. Mit solchen
Praktiken wird er diese Frage nicht beantworten konnen. Auf dieser Basis
lasst sich auch keine Arbeitsbeziehung aufrechterhalten.
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