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DAMALS

vor iiber 150 Jahren

Wer nicht horen will, muss fiihlen!*“*

,»Wer kennt eigentlich nicht mehr die sieben Streiche der Buben von damals, die hinter dem
Riicken ihres Lehrers Lampel sich mal richtig gegen alle Vorschriften, Ermahnungen, Dro-
hungen und Verbote austobten. Und immer dann, wenn die Erziehungsmafinahmen der —
durch ihre Sprosslinge — gepeinigten Eltern wenig nutzten und ihre Kinder deshalb durch
Herrn Lampel, in Vertretung der damaligen Obrigkeiten, ermahnt, verwarnt, geziichtigt,
abgemahnt und letztlich — im Falle keiner Leistungs- oder Verhaltensbesserung — in letzter
Instanz der Schule verwiesen werden mussten?*

So lange her Thnen diese damalige Zeit — meine sehr verehrten Leserinnen und Leser — auch
vorkommen mag, bedenken Sie bitte, dass es sogar in der Anfangszeit der vergangenen 50er
Jahren in den Schulen noch durchaus iiblich war, die Schiiler (die damals erst mit 21 Jahren
in das Erwachsenenalter kamen), weil sie frech oder/und faul waren, durch Strafmainahmen
wie Stockschldge, Kopfniisse und durch zur Schaustellung an der Tafel von Lehrern zur Be-
lustigung der anderen Mitschiiler in der Klasse verwarnt bzw. geziichtigt wurden.

Sie werden nun auch nachvollziehen konnen, dass es eines radikalen Umdenkens im ge-
samten Erziehungs- und Verwaltungsbereich bedurfte, und dass die damals noch meist
einseitig erlassenen Arbeitgeber-Rechte auch in den damaligen GroBfirmen und Betrieben
teilweise zu ihren Ungunsten abgebaut werden mussten, um in ein gerechtes Verhéltnis zwi-
schen den Rechten als auch den Pflichten fiir beide Parteien in den neuen Arbeitsrechts-Ge-
setzen und flankierend zu ihnen z.B. im Betriebsverfassungsgesetz fiir Betriebsrdte mit ihren
Gewerkschaften zu regeln, die ich Thnen in diesem Fachbuch von Fall zu Fall auch darstellen
werde.

Nicht jedes Handeln der einen Partei (z.B. des AG) verlangt unbedingt eine Reaktion der
anderen Partei (des AN) oder umgekehrt, wenn beide Parteien im Konsens zueinander abge-
stimmt tétig sind. Bestehen jedoch kurz- oder langfristig Unstimmigkeiten, muss unbedingt,
d.h. motivierend gehandelt werden, um gemeinsame Ziele weiterhin zu erreichen.

*Aus: Wilhelm Busch: ,,Eine Bubengeschichte in sieben Streichen Erstverdffentlichung Okt. 1860
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Einfiihrung

Dieses Fachbuch wendet sich an alle Fiihrungskrdfte und an den Fiihrungskrdfte-Nachwuchs
in den betrieblichen Bereichen, die jetzt oder spéter als Vorgesetzte ihrer Mitarbeiter diese
sowohl fachlich als auch disziplinarisch fithren, beraten, kontrollieren und betreuen. Gleich-
ermalfien sind hierbei auch alle Mitarbeiter im Personalbereich, heute auch als Human Re-
sources Management (HRM-Bereich) genannt, in ihren MA-Fiihrungs- und Betreuungsfunk-
tionen angesprochen und zum Teil auch der hauseigene, gewéhlte Betriebs- bzw. Personalrat.

In den meisten Fillen tibernehmen heutzutage sowohl der ménnliche als auch der weibliche
Vorgesetzte — im Folgenden werden beide wie iiblicherweise nur noch kurz der Vorgesetzte
genannt — wihrend der Beschéftigung seiner Mitarbeiter diese beiden Manager-Funktionen
von der Einstellung bis zur Entlassung, jedoch

© am Anfang vorrangig erst einmal fiir die Vermittlung aller fachlichen Kenntnisse und
Fertigkeiten und ihre Umsetzung nach den betriebseigenen Regeln und Gewohnheiten als ihr
Fach-Vorgesetzter, und

@ gleichermafien kimmert er sich auch um die Einbringung seiner neuen Mitarbeiter (MA)
in das betriebliche Gefiige, das heilit, in das Miteinander aller seiner Arbeitskrifte in seinem
Bereich als ihr Disziplinar-Vorgesetzter.

In der freien Wirtschaft und bei Behorden unterscheidet man diese beiden Funktionen noch
nach Verantwortlichkeiten und Kompetenzen, die sich in der Ausstattung von Entscheidungs-
befugnissen (vgl. Abb. Das Funktionendiagramm) wie folgt widerspiegeln:

—> Der Fachvorgesetzte ist verantwortlich fiir die zu verteilenden Aufgaben seiner Mitarbei-
ter, fiir deren Prioritdtensetzung und fiir die Kontrolle der Zielerreichung aller Aufgaben in
seinem Fachbereich. Im Falle von Projektarbeiten sind der Projektleiter und bei der Berufs-
ausbildung in der Regel die Vor-Ort-Ausbilder die zustindigen Fachvorgesetzten, wenn auch
nur zeitweise. Der Ausbildungsleiter (in GroBunternehmen Leiter Wissensmanagement ge-
nannt) bleibt bei den eingestellten Azubis und Praktikanten der zustdndige obere Vorgesetzte
wihrend ihrer gesamten Ausbildungszeit sowohl als Fach- als auch als Disziplinar-Vorge-
setzter und ist auch der zustindige Ansprechpartner fiir die IHKs (Industrie- und Handels-
kammern) und HWKs (Handwerkskammern) und fiir die Berufsschulen.

—=> Der Disziplinarvorgesetzte ist verantwortlich fiir die Umsetzung der betriebsiiblichen
Verhaltensnormen im Unternehmen bzw. in seiner Abteilung und bei Konfliktfillen gegen-
iiber seinen Mitarbeitern in enger Absprache mit dem HRM-/Personalbereich. Er ist verant-
wortlich fiir die Verhaltensweisen seiner Mitarbeiter gegeniiber ihren Kollegen, Mitarbeitern
und externen Stellen, wie mit Kunden oder Lieferanten und auch bei Behordenkontakten.

Um Thnen Musterbeispiele und Vorgehensweisen praxisbezogen vorzustellen, die Sie auch
in Threm Tétigkeitsbereich vergleichend umsetzen konnen, habe ich (wie auch in meinen
anderen Fachbiichern) fiir Sie mein Musterunternehmen, die XY-GmbH in Berlin, ge-
griindet. Ich beschreibe es IThnen vom Aufbau und von der Struktur her und habe zum Teil
auch die betreffenden Personen in ihren Aufgaben- und Zustdndigkeitsbereichen mit Na-
men genannt, um die einzelnen Situationen fiir Sie direkt personenbezogen und realistisch
wirken zu lassen.

Und sollten Thnen einige Namen bekannt vorkommen, dann will es der ZUFALL so.
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Beschwerden iiber seine(n) Mitarbeiter nimmt er entgegen. Weiterhin entscheidet er tiber Ur-
laubsantrige, Versetzungen, erhélt die Krankmeldungen und kiimmert sich um die abteilungs-
internen Vertretungen und hat auch ein gewichtiges Wort bei der Entgeltfestlegung seiner
Mitarbeiter/innen. Er erteilt Beurteilungen seiner Mitarbeiter (MA), spricht Lob und Tadel
aus, die zu einer Beforderung, aber leider auch bis zu einer Entlassung fithren kdnnen.

In kleineren Handwerksbetrieben werden beide Funktionen meistens von einer Person wahr-
genommen, von dem Chef oder dem Meister.

Und wenn mein Verlagsleiter und ich in dem gemeinsamen Titel dieses Fachbuches die bei-
den Begriffe ,,Mitarbeitergespriche* und ,,Motivation* gleichgestellt sehen wollen, dann mit
voller Absicht!

Warum?

Sollte der mannliche oder weibliche Arbeitnehmer (AN) um ein Gespréach mit seinem Vorge-
setzten oder auch mit anderen innerbetrieblichen Geschéftspartnern gebeten haben, dann kann
es sich fiir ihn sowohl um positive Geschiftsvorfille als auch um negative betriebliche oder
private Ereignisse handeln. Hierfiir braucht er — um sein Vorgehen zu rechtfertigen — auch
viel Mut dazu, oder anders ausgedriickt, (s)eine hohe Eigenmotivation. Erst recht wiahrend
des Beginns seiner Tatigkeiten, wenn er sich noch in seiner vertraglichen Probezeit befindet
und sich noch als NEUER fiihlt und seinen Vorgesetzten und seine Kollegen noch nicht so
recht einschétzen kann.

Auf der anderen Seite darf nicht dessen Vorgesetzter (AG) unkontrolliert den NEUEN wirken
lassen, auch wenn er nichts Negatives tiber ihn hort, sieht oder liest. Seine Aufgabe besteht
u.a. darin, dem NEUEN dessen Aufgabengebiet und das seiner anderen Kollegen mit allen
Schwerpunkten und auch Schwierigkeiten zu erkldren, ihn auf Gefahren in seinem Arbeits-
gebiet unbedingt hinzuweisen und darauf zu achten, dass dieser in seiner Einarbeitungszeit
seine Aufgaben — den betrieblichen Normen entsprechend — autbauend gut zu erfiillen hat.

Wenn sich zum Beispiel fremdsprachliche Schwierigkeiten eines neuen Mitarbeiters in unse-
rer ausldndischen Tochtergesellschaft zeigen, dann empfiehlt es sich, ihn auf diesen Malus
unbedingt hinzuweisen, damit er sich noch selbst fiir seinen Arbeitsplatz ein ausreichend gro-
Bes, technisches Vokabular aneignen kann bzw. auch muss.

Fiir dieses Kritikgesprich sollte der Vorgesetzte dennoch motiviert das Gesprach mit seinem
NEUEN fiihren, weil er sich zuerst selbst die Frage stellen muss, warum er und der HRM-
/Personalbereich diesen Mangel nicht schon aus seinen Unterlagen bzw. wihrend dessen Be-
werbungsgespriaches hitten erkennen miissen. Ggf. bietet sein neuer Vorgesetzter oder der
HRM-Bereich ihm sogar ,,aufbauende Kurse* im betriebseigenen Wissensbereich oder bei
regionalen Weiterbildungs-Instituten an. Meine weiteren Vermerke beziehen sich in diesem
Fachbuch fallbezogen auch auf Thnen zum Teil schon bekannte Arbeitsgesetze und Recht-
sprechungen, die sich aus den gegenseitigen Arbeitgeber- und Arbeitnehmer-Rechten und
Pflichten ergeben. Gelegentlich auch mit dem Anspruch und der Unterstiitzung ihrer bzw.
unserer Betriebsrate im Rahmen des Betriebsverfassungsgesetzes. Im Kreise der Juristen be-
ginnt man solche angesprochene Fille oftmals mit dem Satz: ,,Fiir den Fall, dass ... oder:
,Gesetzt den Fall, dass ... ", die ich gelegentlich so oder dhnlich auch anwenden werde.
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Bitte bedenken Sie als (zukiinftiger) Vorgesetzter bei allen vorkommenden betrieblichen
Féllen, die zu arbeitgeber- oder arbeitnehmerseitigen Streitigkeiten fithren konnen, dass
Thr HRM-Bereich, d.h. /hr Personalchef und seine Mitarbeiter die engsten Gesprichs-
partner auch Ihrer Arbeitnehmervertretung (Betriebs- oder Personalrite) sind, weil sie
sich am besten — neben ihren betrieblichen Hausjuristen — mit den Rechten und Pflichten

aller AN (= des betrieblichen Personals) auskennen, auf die ich noch im Einzelnen néher
eingehen werde. Und das ist auch der Grund, warum ich vor den Gesprichstechniken,
-abldufen und -ergebnissen, auf die Sie vielleicht jetzt schon warten, Ihnen erst einmal
O die Struktur, das Funktionen-Diagramm (kurz das ORGANIGRAMM genannt) und
@ unsere Unternehmens-Philosophie sowie die von ihr abgeleiteten Fiihrungsgrundsdtze
unserer Musterfirma erldutern werde und Thnen die kompetenten Gesprachspartner und
Fille vorstelle.

——  Warum diesen Umweg?“— werden Sie mich vielleicht fragen.

Um es einfach auszudriicken: Wenn Sie z.B. in ldndlichen Gegenden mit dem Traktor iiber
die Felder fahren gelernt haben, dann sind Sie zwar technisch in der Lage, dieses Fahrzeug
sicher zu bewegen, diirfen aber die dffentlichen Verkehrswege nicht benutzen, weil Sie deren
Regeln, Bestimmungen und Anforderungen noch nicht kennen, sondern erst nach dem Erhalt
Thres Fiihrerscheins dieses theoretisch und praktisch durch die Priifung nachgewiesen haben.

,,Und wie ldsst sich solch ein Vorgang auf die betriebliche Verwaltungsebene bringen?*

Fiir den Fall, dass ... Sie als ,,Assistent des Verkaufschefs* bereits an einem Personal-Kritik-
gesprdch Thres Vorgesetzten tiber und mit einem AuBendienstler teilgenommen hatten, weil
hierfiir [hr Chef im Sinne des zu kritisierenden MA Sie gebeten hatte, ein Gesprdchs-Ergeb-
nis-Protokoll anzufertigen, das bisher an vier Stellen wie Verkauf + AN + HRM + BR ohne
Beanstandungen ausgehindigt und vom Personalbereich in der MA-Personalakte deponiert
wurde. In einem dhnlich gelagerten Fall bat Thr Chef Sie, sein nachstes Kritikgesprach fiir ihn
stellvertretend zu ibernehmen (,, Sie kennen sich doch jetzt damit aus, nicht? ) und ein Pro-
tokoll hieriiber anzufertigen und auszuhidndigen. @ Fir dieses Kritikgespréch hatten Sie je-
doch als Stellvertreter Thres Chefs von sich aus dasselbe 0.g. Betriebsratsmitglied zum Ge-
sprach eingeladen, ® ohne Mitwissen oder Bereiterkldrung des betroffenen anderen Aufen-
dienst-Mitarbeiters! ® Dieser glaubte, dass es wohl so tiblich sei, dass ein BR-Mitglied bei
solchen Gesprichen immer dabei sein misse, und @ der angesprochene BR glaubte, dass der
betroffene MA um seinen Betriebsrat-Beistand auch schon gebeten hitte, obwohl diesem be-
troffenen Mitarbeiter die Teilnahme eines ihm fremden BR iiberhaupt nicht recht war!

[

Nur ,,glauben® bedeutet leider auch oft ,,nicht wissen

Der gescholtene MA, der eine schriftliche Abmahnung von seinem Arbeitgeber (mit den Un-
terschriften seines Vorgesetzten und des Personalchefs) >> mit der Androhung, im Wieder-
holungsfall gekiindigt zu werden << erhalten hatte, wandte sich an (s)einen Rechtsanwalt,
der ihn fragte ,,0b er dieses Mitglied des BR als seinen Beistand zum Kritikgesprich seines
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AG gebeten hatte, und fiir ihn bei dem Gesprdich dabei zu sein, um seine Interessen zu vertre-
ten?*

Er verneinte dieses vehement, mit dem Ergebnis, dass aus diesem Vorfall, das schutzwerte
Interesse seines Mandanten = MA des Unternehmens arg verletzt worden sei und dadurch
diese strenge Verwarnung aus Verfahrensfehlern zum Arger des Verkaufschefs und des Per-
sonalchefs nicht giiltig sei, die diesen Formfehler sofort hitten erkennen miissen.

Eins sei [hnen schon vorab ,,verraten*: ,,Wie kann man es als Arbeitgeber ermoglichen,
dass alle Fithrungskrifte ihre Vorgesetzen-Funktionen sowohl im positiven als auch im
negativen Sinne und Handeln gleich abgestimmt und motiviert durchfithren?*

Das Geheimnis, oder besser gesagt des Rétsels Losung, liegt in den betriebsinternen Unter-
nehmensgrundsitzen, die ich Thnen von der XY-GmbH auch anfangs gerne vorstellen
mochte. Wenn Sie die Geriiste — wie u.a. meinen XY-Organisationsplan — und meine Vorge-
hensweisen kennengelernt haben, dann werden Sie auch verstehen konnen, dass im Falle von
Fehlverhalten und Leistungsmdngeln einiger Mitarbeiter der Arbeitgeber und seine Fiih-
rungskrdfte nicht sofort mit Abwehrmafinahmen reagieren missen, sondern wohlwollend =
d.h. dennoch motiviert ihre Probleme 16sen oder entscharfen konnen. Vorausgesetzt, dass der
Arbeitgeber nicht gleichzeitig terminlich festgelegte Fristen noch vorzeitig einhalten muss,
die ihn zu einem fiir ihn unangenehmen Handeln zwingen miissen.

Welche rechtliche Bedeutung hat der ORGANISATIONPLAN?!

© Der ORG-Plan eines Unternehmens ist Ausdruck der Organisations-Einheiten, die als
Teile dazu bestimmt sind, die wirtschaftliche Zielsetzung der unternehmenspolitischen
Konzeptionen zu verwirklichen. Folgerichtig ist ein ORG-Plan nicht nur die Summe von
Stellenbeschreibungen der einzelnen in der Ordnung des Organisationsplanes erfassten
Positionen, in deren horizontaler oder vertikaler Zuordnung. Er bringt zugleich auch in
Bezug auf die Verantwortungsbereiche zum Ausdruck, welche unternehmenspolitische
Funktionen des Organs durch die Delegation von Aufgaben und Entscheidungskompeten-
zen mit der entsprechenden Verantwortung an nachgeordnete Positionstriger verlagert
wurden. Gleichzeitig wird damit sichtbar, wo die arbeitsrechtlich geprégte und dem Ar-
beitgeber (und seinen Fiihrungskréften als dessen Vertreter) zustehende Weisungsbe-
rechtigung als die Berechtigung, die i.a. weder im Gesetz noch im Tarifvertrag, in Be-
triebsvereinbarungen oder im Einzelvertag geregelten Einzelheiten der konkreten
Leistungsverpflichtungen durch einseitige Anordnungsbefugnis zu realisieren, zugeord-
net worden sind.

Diese arbeitsrechtlich bewertete Bedeutung hilft Thnen als Vorgesetzte/r zum Beispiel im
Streitgesprich zwischen Ihrem Mitarbeiter mit seinem gleichzeitig anwesenden Betriebsrat
weiter, wenn diese beiden aus der Not der Situation oder Lage heraus Sie fragen sollten, ,, 0b
Sie denn iiberhaupt kompetent bzw. autorisiert fiir dieses Gesprdch seien? *

Fiir den Fall z.B. einer negativen oder sogar strafbaren Handlung Ihres Mitarbeiters konnen
Sie anhand des ORG-Planes und Funktionsdiagramms nicht nur Ihre Kompetenzen nachwei-
sen und noch zusitzlich erklaren, welche Abteilungen, Stellen und Mitarbeiter oder sogar

''Vel. FB Arbeitsrecht fiir Fiihrungskrifte Prof. Dr. Dieter Gaul, Haufe Verlag, Ausg. 1991
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externe Stellen durch dieses abtragliche MA-Verhalten welcher Schaden wie zugefiihrt wor-
den ist.

@ Diese Umsetzung der vertraglichen Gestaltung auf die betrieblichen Bediirfnisse be-
zogen, kann durch eine ausdriicklich bezogene Vertragsvereinbarung herbeigefiihrt wer-
den (§611 und §305 BGB). Grundsitzlich bedeutet das Schweigen in unserer geltenden
Rechtsordnung nicht die Fiktion einer zustimmenden Erkldrung, wenn dies nicht aus-
nahmsweise durch eine dahin geltende Rechtsregel bestimmt wird. Wird ein neuer OR-
GANISATIONS-Plan nicht nur allgemein, z.B. durch Aushang am Schwarzen Brett, be-
kanntgegeben, sondern auch den hierdurch in ihren Vertragspositionen unmittelbar be-
lasteten Arbeitnehmern — auch solche in Fiihrungspositionen — unmittelbar mitgeteilt
und von diesen widerspruchslos vollzogen, kann hierdurch eine konkludent erklarte Ak-
zeptanz der durch die Anderung des ORG-Planes arbeitgeberseitig notwendig gewor-
dene Anderungen des entsprechenden Vertragsinhaltes nach den oben genannten Para-
grafen erblickt werden.

Wenden wir uns nun vorab — und wie oben schon angedeutet — dem Beginn eines neuen Ar-
beitsverhdltnisses zu, wobei selbstverstindlich das Bewerbungsgesprich mit seinem Aufbau,
Inhalt, Teilnehmerkreis etc. ein spiterer Abschnitt oder sogar ein Kapitel nach dieser Einfiih-
rung besonders gewidmet wird.

Um sich zum Beispiel als Vorgesetzter wihrend der Einarbeitungszeit o
eines neuen Mitarbeiters tiber ihn ein abgerundetes und abgesichertes y
Urteil zu bilden, stellt der jetzige Vorgesetzte auch neben seinen eige- <

nen Eindriicken in seinem MA-Kreis in kurzen Einzelgesprichen seine
Frage an sie als ihr gemeinsamer Vorgesetzter:

,»,Wie denn seine bisherigen Mitarbeiter mit dem Neuen zusammengearbeitet haben?*

Aus den Antworten seiner engsten bisherigen Mitarbeiter, die fachbezogen mit dem Neuen
alleine oder im Team zusammengearbeitet hatten, rundet er nun seine ,,abgesicherte* Mei-
nungsbildung ab. Von ihnen erhilt er im Feedback deren Ansichten und Erfahrungen vor
allem wihrend dessen Einarbeitungszeit, d.h., wie der/die Neue mit den jetzigen Kollegen
und Kolleginnen in ihren gemeinsamen Arbeitsgebieten und Tétigkeiten ,,zurechtkommt* —
im wahrsten Sinne dieses Wortes:

a

B — | ——

— ~.
Aus V.- Griinden werden ménnl. + weibl. AN, MA +
Vorgesetzte in der maskulinen Form genannt!

@ ,,Arbeiten meine Mitarbeiter mit unserem Neuen gerne zusammen?*

@ ,,Hat oder kann er sich der hiesigen Mentalitét anpassen?*

® ,Ist er hilfsbereit und zuvorkommend?*

@ Fiihlt er sich in seiner Arbeitsumgebung wohl, oder hat er schon Anderungswiinsche
oder sogar schon Abkehrgedanken geduflert, die der Vorgesetzte bisher noch nicht erfuhr?
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® ,Hat er private Probleme geduBert, die ihn in der Arbeitsumgebung belasten?*
® ,,Ist er ihrer Meinung nach fachlich geeignet oder mehr unter- oder tiberfordert?*

Um nur einige von mehreren Fragen vorab anzusprechen.

Die Auskiinfte seiner Mitarbeiter iiber ihren neuen Kollegen hort er sich genau an, vertraut
ihnen durch ihre bisherige lange Zusammenarbeit und vergleicht ihre Meinungen mit seinen
ersten eigenen Wahrnehmungen ihm gegeniiber. Entsprechen sie im Groflen und Ganzen —
positiv gesehen — seiner vorgefassten Meinung, sollte er von sich aus beim Ablauf der ersten
Probezeit-Hilfte mit ihm ein freundliches Gespréch fiihren, um dessen Vorstellungen und
Erfahrungen zu iiberpriifen und ihm Mut fiir den Rest seiner Einarbeitungszeit zu machen.
Gleichzeitig teilt er ihm mit, dass er und auch seine Kolleginnen und Kollegen gerne mit ihm
zusammenarbeiten, und welche Wiinsche er beziliglich seines neuen Aufgabengebietes und
seiner Arbeitsumgebung (Arbeitsfolgen, Biiroeinrichtung, Werkplatz-Probleme o0.4.) hat?
Oder ob er vielleicht schon einige Anderungsvorschlige im Vergleich zu seinen friiheren Ti-
tigkeiten an seinem neuen, hiesigen Arbeitsplatz erkennen kann und diese auch gerne jetzt
seinem Vorgesetzten gegeniiber duflern bzw. ihm vorschlagen mochte? Dieses offene Hin-
wenden an den neuen Mitarbeiter, empfinden beide als ein bzw. ihr motivierendes Gesprdich.

Dabei fillt mir eine kleine Episode® ein, zu einer Zeit, als ich mich selbst noch in meiner
eigenen Einarbeitungszeit (trial period) als Personalchefin der deutschen Tochtergesellschaft
eines allseits bekannten japanischen Automobilkonzerns in Deutschland befand. Mein Vor-
génger war zu einem anderen Unternehmen in dhnlicher Branche gewechselt, sodass ich mich
vorwiegend selbst in meine neue Funktion einarbeiten musste, oder sie auch anders ausge-
driickt, nahezu selbst mit Mitarbeitern einrichten konnte, die ich dort vorfand, und die mich
auch gerne und tatkréftig als ihren neuen Vorgesetzten unterstiitzten:

Ich nahm nun zum ersten Mal interessiert an den wochentlichen Meetings des Top-Manage-
ments teil. Zu Beginn der Sitzungen wurden die {iblichen Listen, Tabellen und wichtigen
Mitteilungen der Ressortleiter verteilt und dort von allen gesichtet, von der betroffenen Fiih-
rungskraft erldutert und je nach Fachbereichen weiter diskutiert. AnschlieBend wurden die
entsprechenden Beschliisse gefasst und Entscheidungen getroffen. Diese Vorgehensweise
war so seit Jahren demokratisch vorgenommen worden und dauerte aus meiner Sicht aber
viel zu lange.

Offensichtlich hatte mein japanischer Vorgesetzter mich dabei beobachtet, wie ich wahrend
des Meetings 6fter auf meine Armbanduhr schaute. Nach dem Meeting bat er mich in sein
Biiro und wollte von mir wissen, ob ich wihrend dieser Zeit einen anderen dringenden be-
trieblichen oder privaten Termin hdtte wahrnehmen miissen? Ich verneinte dieses und gab
ihm vorsichtig zu erkennen, dass ich bei meinem fritheren deutschen Arbeitgeber — einem
groflen deutschen Pharma-Konzern — eine andere Vorgehensweise kennengelernt hatte, die
zwar thematisch dhnlich abgelaufen sei, aber — aus meiner Sicht — zeitlich erheblich schnel-
ler durchgefiihrt wurde. Interessiert wollte er gerne von mir wissen, wie diese deutschen Mee-
tings dort stattfanden.

2 Ausziige aus dem Fachbuch Auf dem Weg zur HRM-Fiihrungskraft, G. Prollius, UVK Verlag, 1. Auflage 2019
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