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Dr. Claudio Weiss, awareness management
hat diesen Ratgeber im Auftrag von Karriere.ch mit Unterstitzung der
SKO Schweizer Kader Organisation erstellt.

Geboren in Argentinien, aufgewachsen in Deutschland und seit 1976

Call Center: 056 619 76 06 wohnhaft in der Schweiz, lebe und wirke ich als multikultureller Mensch
info@karriere.ch mit Hirn, Herz und Humor, getrieben von einer lebenslangen Leiden-
www.karriere.ch schaft flr die Frage: Wie funktionieren wir Menschen und was kénnen

wir daraus fir unser aller Lebensqualitat machen? Mein Ausbildungs-
weg - humanistisches Gymnasium, Studium der Psychologie und Philo-
sophie, Assistent und Promotion am Psychologischen Institut der Uni
Zirich, Projektleiter in einem Marktforschungs-Institut (Schwerpunkte:
Image-Untersuchungen, Mitarbeiter-Befragungen, politische Mei-
nungsforschung) - hat mich dabei bestens unterstitzt.

Dr. Claudio Weissw

awareness management

Version Mai 2017

karriere

L g
Freude im richtigen Job Karriere-Corner Management Unterstitzt von @ S Seite 2 von 21



http://www.karriere.ch/karriere-corner/management/
mailto:info@karriere.ch
http://www.karriere.ch/

Ratgeber ,,Erfolgreiche Menschenfiihrung

Zur Einstimmung:

¥

HERZ

\;;E'R S.T“AN D
&6B

Unter-scheiden kommt vor Ent-scheiden!

Dass Flihren Entscheiden bedeutet, pfeifen die
Spatzen von allen Dachern. Entscheiden bedeutet,
dass es zwischen mindestens zwei Varianten oder
Optionen eine auszuwahlen gilt und folglich min-
destens eine andere ausgeschieden wird. Damit
wir uns fiir oder gegen irgendetwas entscheiden
koénnen, missen wir zuvor zwischen zwei oder
mehreren Alternativen unterschieden haben.
Ohne ,,Unterscheiden” gibt es kein ,Entscheiden”.
Wenn Fiihren Entscheiden bedeutet, ist Unter-
scheidungsvermaogen die Basiskompetenz fiir jeg-
liche Fiihrungskompetenz.

Wenn’s ums Unterscheiden geht, kommt sogleich
eine weitere Unterscheidung ins Spiel: die Unter-
scheidung namlich zwischen ,entweder-oder” und
,sowohl-als auch”. Es gibt Unterscheidungen, die
eine eindeutige Entweder-Oder-Entscheidung
nach sich ziehen. Beim Autofahren miissen wir uns
entscheiden, entweder auf das Gaspedal oder das
Bremspedal zu treten. Bei der Anstellung eines
Mitarbeiters missen wir uns zwischen entweder
Einstellen oder eben Nicht-Einstellen entscheiden.
Wenn wir aber beim Autofahren auf die Strasse
vor uns schauen, kdnnen wir sehr wohl zwischen
dem, was sich in den nachsten 10 bis 20 Metern
auf der Fahrbahn tut, und dem weiteren Strassen-
und Verkehrsverlauf auf den vor uns liegenden
100 bis 200 Metern unterscheiden. Hier sollte aber
unsere Aufmerksamkeit sowohl auf die kurze als
auch auf die ldngere Distanz gerichtet sein. Ahn-
lich wie beim Autofahren ist die Fiihrung von Men-
schen, nachdem sie einmal eingestellt worden
sind, ein andauernder Prozess, in dem es sowohl
um aktuelle Problemlésungen als auch um langer-
fristige Entwicklungen geht. Liesse sich Menschen-
fihrung auf Entweder-Oder-Entscheidungen re-
duzieren, dann ware sie ein noch friiherer Digitali-
sierungskandidat als das Fahren von Lastwagen!
Nein, Menschen miissen von Menschen gefiihrt
werden, die nicht nur zu Entweder-Oder-Ent-
scheidungen sondern auch zum Generieren von
zu Sowohl-Als-Auch-Lésungen fahig sind. Letzte-
res ist die eigentliche, hohere Flihrungskunst.

Mit dem Stichwort ,Fihrungskunst“ sind wir bei
zwei weiteren Sowohl-Als-Auch-Unterscheidun-
gen angelangt, die sich wie ein roter Faden durch
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alle 12 Unterscheidungen ziehen, die in diesem
Ratgeber behandelt werden.

Erstens die Unterscheidung zwischen , Reflektie-
ren” und ,Handeln”: Natirlich kann man als Feu-
erwehr, wenn das Haus bereits lichterloh brennt,
nicht lange reflektieren oder gar diskutieren: Wer
geht jetzt bitte an welchen Schlauch? Da muss so-
fort gehandelt, sprich geléscht werden. Gott sei
Dank muss man im Fiihrungsalltag nicht immer so-
fort einen Brand I6schen. Oft ist es ratsam: erst
Reflektieren, dann Handeln - also beides, aber
bitte in der richtigen Reihenfolge! Dieser Ratge-
ber soll Ihnen vor allem beim Reflektieren von
Nutzen sein. Und danach handeln Sie! Aber eben
reflektiert und deshalb (noch) besser.

Zweitens die Unterscheidung zwischen konkretem
Einzelfall und immer wieder anwendbaren Prinzi-
pien. Jede Fiihrungsherausforderung im Flihrungs-
alltag ist eine einmalige, genau gleich nie wieder-
kehrende Fihrungssituation, und jeder fihrende
und jeder geflihrte Mensch ist eine einzigartige,
genau so nirgendwo mehr vorkommende Person.
Ein Ratgeber fiir Einzelfdlle ware ein unendlich di-
ckes Rezeptbuch, wobei man allerdings jedes Re-
zept nur genau einmal anwenden kénnte. Prinzi-
pien hingegen lassen sich in sehr vielen Situatio-
nen mit sehr unterschiedlichen Personen immer
wieder als Orientierung bietende Leitgedanken
nutzen. Damit sie das aber kdonnen, missen sie
zwangslaufig mehr abstrakter (theoretischer) als
konkreter (praktischer) Natur sein. Die praktische
Konkretisierung erfolgt dann in der jeweiligen Um-
setzung, also im Handeln. Praktische Beispiele aus
dem Fiihrungsalltag sollen Ihnen in diesem Ratge-
ber dabei helfen. Aber nehmen Sie alle Empfeh-
lungen bitte als Anregungen und nicht als Anwei-
sungen! Wie gesagt, lhre jeweilige Situation ist
einmalig und Sie und lhr(e) Mitarbeiter sind einzig-
artig. In diesem Sinne wiinsche ich Ihnen, liebe Le-
serin und lieber Leser, viel Freude und Gewinn bei
der weiteren Lektiire und erst recht bei der An-
wendung dieses Ratgebers!

Der Autor:
Dr. Claudio Weiss, awareness management
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Unterscheide zwischen...
1. ... Leiten von Projekten und Fuhren von Menschen

Kennen Sie so etwas? Chef zur Mitarbeiterin am Donnerstag Abend:” Unsere Deadline fiir's Auf-
schalten der neuen Webseite ist Dir seit Wochen bekannt. Das ist der kommende Montag. Da wirst
Du Deinen Familienausflug in den Europapark Rust wohl auf ein anderes Wochenende verschieben
miissen!” Wie férderlich oder hinderlich ist eine solche ,,Ansage” des Chefs? Und warum?

Ohne Projekte braucht es keine Menschen. Ohne
Menschen gelingen keine Projekte. Angenommen,
Sie sind verantwortlich fiir ein Projekt, z.B. den
Rollout einer neuen Software oder die Verwirkli-
chung eines Bauvorhabens oder die Umsetzung ei-
ner Verkaufsstrategie. |hr Fokus liegt naturge-
mass, eben weil Sie ja daflir verantwortlich sind
und auch am Erfolg gemessen werden, auf dem
sach- und termingerechten Erreichen lhres Pro-
jekt-Zieles. Daflir missen Mitarbeiter Leistungen
erbringen. Denen ist zwar in den weitaus meisten
Fallen ebenfalls am Gelingen des Projektes gele-
gen, aber weil sie Menschen sind, haben sie ihre
Eigenheiten, eigene Vorstellungen, eigene Bedrf-
nisse, eigene Empfindlichkeiten, eigene Meinun-
gen, eigene Gewohnheiten, eigene...

Ja, Projektleitung und Menschenfiihrung bilden
ein waschechtes Sowohl-Als-Auch. Und weil bei-
des immer miteinander einhergeht wie die zwei
Seiten eines rollenden Rades, wird nicht immer
gut zwischen beidem unterschieden. Mit dem to-
xischen Resultat, dass mit Menschen manchmal
umgegangen, um nicht zu sagen umgesprungen,
wird, als waren sie Schachfiguren (Militar), Ma-
schinen (Industrie), Roboter (morgen) oder Nutz-
tiere (gestern). Dies geschieht meist nicht aus Bos-
artigkeit oder Menschenverachtung sondern ein-
fach deshalb, weil es an der Unterscheidung zwi-

schen ,,Projekt” und ,Menschen”“ mangelt. Umge-
kehrt kann es sich keine Fiihrungskraft leisten,
Projekte, fiir die sie Verantwortung Glbernommen
hat, scheitern zu lassen, nur weil die Mitarbeiter
ihre Zeit in einer entspannenden Wellness-Oase
verbringen wollen. Menschen haben dem Projekt
zu dienen; daflir wurden sie schliesslich angeheu-
ert, ebenso wie auch Sie selbst als Flihrungskraft!
Als Fihrungskraft tragen Sie somit gleichzeitig Ver-
antwortung sowohl fiir das jeweilige Projekt als
auch firr die Ihnen zur Projektverwirklichung an-
vertrauten Menschen.

Deshalb die Empfehlung: Fragen Sie sich immer wieder regelmaéssig und erst recht, wenn von
Ihnen eine Fihrungshandlung gefragt ist: Was an dieser Situation, was in der gegenwartigen
Phase des Projektes, was in meiner Rolle als Fiihrungskraft sind Projekt-Anforderungen, die ich

erfillen muss, und was sind Mitarbeiter-Bedirfnisse, die ich dabei beachten muss? Wie bringe
ich meine Leitung des Projektes und die Fiihrung von Menschen unter einen Hut? Wo gibt es
n vielleicht Sowohl-Als-Auch-Lésungen, die beiden Anliegen gerecht werden?
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Unterscheide zwischen...
2. ... Wohlergehen des Unternehmens und Wohlbefinden des Mitarbeiters

Kennen Sie so etwas? In einer Bank schickt ein Bereichsleiter an 200 Mitarbeiter eine E-Mail, sie
mdgen bitte noch am selben Tag ihren Badge, ihr Firmenhandy und alle Schliissel an der Rezeption
abgeben. Heute sei ihr letzter Arbeitstag. Sie seien ab sofort freigestellt. Persénliche Gegensténde
in ihren Biiros wiirde ihnen die Bank in den néchsten Tagen nach Hause schicken. Die unerfreulichen
letzten Quartalszahlen machten diese Massnahme leider notwendig. Ist diese E-Mail-Mitteilung no-

tig? Nitzlich? Schédlich? Und weshalb?

Auf vielen Firmen-Webseiten findet sich der schon
klingende Satz: ,Bei uns ist der Mensch Mittel-
punkt”. Viele Mitarbeiter wiirden aber dazu sa-
gen: Der Satz ist falsch geschrieben. Richtig ge-
schrieben stiinde dort: ,Bei uns ist der Mensch
Mittel. Punkt!“ Was ist er nun, der Mensch: ist er
Mittel zum Zweck oder Selbstzweck?

Schon der Philosoph Immanuel Kant mahnte vor
mehr als zweihundert Jahren, dass jeder Mensch
,ein Zweck an sich selbst” sei und eine totale ,Ver-
zweckung” den Menschen seiner Menschenwiirde
beraube. Und doch darf keine Flhrungskraft ihre
Augen davor verschliessen, dass alle Mitarbeiter
des Unternehmens, sie selbst eingeschlossen,
letztendlich dafiir bezahlt werden, dass sie dem
Zweck des Unternehmens, worin auch immer die-
ser bestehen mag, dienen. Sie alle, Fiihrende wie
Gefihrte, sind somit dem Wohlergehen des Un-
ternehmens verpflichtet.

Ein klares, gemeinsames Verstandnis zwischen
Fihrenden und Gefiihrten, was das Wohlergehen
des Unternehmens ausmacht, ist deshalb fiir Fiih-
rung und Zusammenarbeit gleich welcher Art un-
erlasslich. Es muss ein Einverstidndnis bestehen,
was die Beantwortung von Fragen anbetrifft wie:

¢ Fiir wen und wofir gibt es uns Gberhaupt (Mis-
sion)?

¢ Wohin wollen wir uns entwickeln (Vision)?

¢ Was wollen wir bis wann wodurch erreicht ha-
ben (Strategie)?

e Was ist uns wichtig und was ist uns weniger
wichtig (Werte?)

e Wie arbeiten wir und wie arbeiten wir zusam-
men (Kultur)?

e Welche Strukturen und Prozesse regeln unser
Arbeiten und Zusammenarbeiten (Organisa-
tion)?

Falls Sie sich Giber Antworten auf solche Fragen mit

Ihren Mitarbeitern nicht einigen kdnnen, weil sie

selber gar keine haben, dann gibt es zwei Moglich-

. »
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keiten: Entweder Sie holen sich bereits existie-
rende und fir alle verbindliche Antworten von ei-
ner hoheren Hierarchie-Ebene, oder, falls solche
Antworten noch nicht existieren, Sie erschaffen
diese selbst gemeinsam mit lhren Mitarbeitern.
Um die Beantwortung solcher Fragen kommen Sie
nicht herum, denn sonst kbnnen Sie niemanden in
der Organisation in Richtung ,Wohlergehen des
Unternehmens” fir diesen nachvollziehbar fuh-
ren. Dann besteht sogar die Gefahr, dass Flihrung
im Interesse der Organisation zur Willklr im Inte-
resse des Chefs ausartet- ein klarer Fall von Macht-
missbrauch. Wenn Sie aber bei obigen und ahnli-
chen Fragen auf gemeinsam anerkannte und des-
halb verbindliche Antworten zuriickgreifen kon-
nen, haben Sie neutrale Leitplanken und Richtli-
nien, und zwar unabhangig von persoénlichen Vor-
lieben oder Abneigungen oder auch (oft geheimen
gehaltenen) Wiinschen und (haufig unbewussten)
Angsten, sei es bei lhrem Mitarbeiter oder bei
lhnen selber.

Offenbar ist ein Mitarbeiter im Unternehmen, ob
einem das nun geféllt oder nicht, Mittel zum (Un-
ternehmens-)Zweck. Wehe aber, der Mitarbeiter
wird auf seine Rolle als Funktionserfiller redu-
ziert! Weil er eben auch Mensch ist, ist er dariiber
hinaus auch Selbstzweck. Er hat seinen ,Wert“ als
Mensch, und Wert auf menschlich ibersetzt heisst
,Wirde". Also ist es Gebot jeder Menschenfiih-
rung, die Wirde jedes Mitarbeiters, auch in den
schwierigsten Situationen, zu achten und nicht

etwa zu verletzten.
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Lebende Menschen sind im Unterschied zu toten
Gegenstanden ,flihlende Wesen”, wie man im
Buddhismus sagen wiirde, und deshalb kommt es
in der Menschenfiihrung ganz entscheidend da-
rauf an, wie der Mitarbeiter sich subjektiv fihlt.
Davon wird auch mehr als von allem anderen ab-
hangen, wie viel er von seinem Leistungspotential
(Fahigkeiten) auch effektiv verwirklicht. Das ken-
nen Sie vermutlich auch aus ureigener Erfahrung.
Es gilt genauso fur lhre Mitarbeiter. Deshalb sollte
das Wohlbefinden des Mitarbeiters die primare
Stossrichtung lhrer Fihrungsbemiihungen sein,
wenn es um den Mitarbeiter als Menschen geht.

Wenn der Mitarbeiter am richtigen Ort unterwegs
ist, wird sich sein Wohlbefinden in der Regel ziem-
lich reibungsarm und konfliktfrei mit dem Wohler-
gehen des Unternehmens verbinden: Er liebt seine
Tatigkeit und identifiziert sich gerne mit seiner
Rolle im Teaml. Manchmal braucht es ein gehéri-
ges Stlick Kreativitdt, um beides miteinander in
Einklang zu bringen. Angenommen, ein hoch enga-
gierter und ausserordentlich kompetenter Leis-
tungstrager, fiir Sie als Chef die tragende Saule in
einem alles anderem als Routine-Projekt, wird
ploétzlich zum ersten Mal Vater oder Mutter und
meldet starke, fur Sie durchaus einfiihlbare Win-
sche an, die neue familiare Rolle voll und intensiv
zu leben. Dann stellt sich fir Sie als kreative Fiih-
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rungsperson die Frage: ,Was gibt es flir Moglich-
keiten, wie Du sowohl Deine Vaterschaft/Mutter-
schaft voll ausleben und geniessen kannst und
gleichzeitig Deine hervorragenden Leistungsbei-
trage zu unserem Projekt voll und ganz erhalten
bleiben?” Eine solche, sogenannte ,Kreative
Frage”, die dem Offenen Verhandeln nach dem
Harvard-Konzept®2 entlehnt ist, stimuliert die Kre-
ativitat auf beiden Seiten, weil sie die gegenlaufi-
gen Interessen beider Seiten vorbehaltlos aner-
kennt. Dann finden sich vielleicht Sowohl-Als-
Auch-Losungen, die etwas mit Flexibilisierung von
Arbeitszeiten, Einfihrung von Home-Office - Zei-
ten, langfristigen Ferienvereinbarungen oder ahn-
lichem zu tun haben. Falls aber trotz bestem Wil-
len und genialer Kreativitdt auf beiden Seiten
Wohlbefinden des Mitarbeiters und Wohlergehen
des Unternehmens sich auf die Dauer nicht verein-
baren lassen, ist eine Trennung angesagt. Die ist
dann fir beide Teile besser, gemass dem Motto:
Lieber ein Ende mit Schrecken als ein Schrecken
ohne Ende.

) O &
OQE%
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Deshalb die Empfehlung: Fragen Sie sich immer wieder regelmdssig und erst recht, wenn
von lhnen eine Fiihrungshandlung gefragt ist: Was bedeutet hier und jetzt Wohlergehen
des Unternehmens, und was macht das Wohlbefinden des Mitarbeiters aus? Wie kann ich,

wie kénnen wir zusammen, beides miteinander maximal férdern? Was gibt es dafiir an

kreativen Sowohl-Als-Auch Lésungen?

1 Fir eine prazise Analyse, inwieweit dies bei einem Mitarbeiter tatsachlich gegeben ist, habe ich das Online Tool ,a-
warmem® Motivatoren-Spiegel” entwickelt und im Einsatz. Siehe auf http://www.awareman.ch.

2 Als Partner und Senior Associate Consultant von Egger, Philips + Partner AG, https://www.eggerphilips.ch, trainiere
und berate ich Organisationen und Individuen darin seit Jahrzehnten.
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Unterscheide zwischen...
3. ... ,Sach-Bezug“ und ,,Menschen-Beziehung

Kennen Sie so etwas? Leiterin eines Redaktionsteams zum Autor einer User-Anleitung: , Dieser Text
ist véllig unbrauchbar!”. Was oder wen meint die Leiterin eigentlich? Was wird hier miteinander ver-

wechselt? Mit welcher Wirkung?

Beim Lesen der ersten beiden Unterscheidungen
ist lhnen vermutlich aufgefallen, dass sie miteinan-
der verwandt sind. , Projekte leiten” hat offenbar
direkt mit dem ,Wohlergehen des Unterneh-
mens” zu tun. Das ,Wohlbefinden des Mitarbei-
ters” riickt ins Zentrum der Betrachtung, wenn wir
,Menschen fihren” sollen. Und hoffentlich auch
wollen! Wenn uns das Wohlbefinden uns anver-
trauter Menschen namlich nicht am Herzen liegt,
was durchaus der Fall sein kann, weil wir eben
mehr an ,Dingen” als an ,Menschen” interessiert
sind, dann sollten wir die Aufgabe, Menschen zu
fihren, moglichst rasch wieder abgeben und je-
mand anderem Uberlassen, der dafiir von seinen
Neigungen und Interessen her besser geeignet ist
als wir!3 Und damit soll keinerlei Werturteil Giber
irgendjemanden gesprochen werden. Wir Men-
schen sind unterschiedlich, und deshalb leben wir
in einer arbeitsteiligen Wirtschaft und Gesell-
schaft. Nicht jeder ist dafiir gemacht, andere Men-
schen zu fuhren, ebenso wenig wie alle gleicher-
massen zum Piloten geeignet sind. Und da sind wir
schon mitten drin in unserer nachsten Unterschei-
dung:

Ein Flugkapitan muss erstens ,sachgerecht” ein
Flugzeug starten, navigieren und landen. Zweitens
muss er ,menschengerecht” seine Crew an Bord
fihren. Zum Flugzeug hat er einen ,,Sachbezug”.
Mit den Crew-Members verbindet ihn eine ,Bezie-
hung”. Was steckt hinter dieser Unterscheidung
und welche praktischen Konsequenzen lassen sich
daraus ableiten? Wir Menschen sind etwas ande-
res als ,tote” Gegenstande. Wir sind , lebendig”,
und das merken wir daran, dass wir Gefiihle und
Gedanken, Erinnerungen und Erwartungen, Wiin-
sche und Angste, Vorlieben und Abneigungen ha-
ben. Unsere innere Lebendigkeit kdnnen wir mit
unseren Sinnen auf etwas - z.B. eine Landebahn,
eine Whatsapp-Message, einen Fahrplan - lenken.

Das nennen wir ,Aufmerksamkeit”. In den ge-
nannten drei Beispielen lenken wir unsere Auf-
merksamkeit auf ein , Etwas“, auf eine ,Sache”.
Dazu sagen wir ,Sach-Bezug”. Wenn wir aber ei-
nen anderen Menschen anschauen, dann trifft un-
sere Aufmerksamkeit auf einen ,Jemand”. Was ist
der Unterschied zwischen einer ,Sache” und ei-
nem ,Jemand“? Von einer ,Sache” kann alles
Mogliche wieder zurlickkommen, aber eines nie-
mals: Aufmerksamkeit. Der andere Mensch aber,
den wir anschauen, blickt zu uns zurlick. Er schickt
uns seine Aufmerksambkeit. Es findet ein Austausch
von Aufmerksamkeit statt. Diesen Aufmerksam-
keitsaustausch nennen wir im Unterschied zum
einseitigen ,Sach-Bezug” zu Recht zwischen-
menschliche ,,Beziehung”.

3 Auf meinem awaremem® Motivatoren-Spiegel wird dies sofort und eindeutig sichtbar.
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Wann immer wir mit Menschen zu tun haben, also
nicht nur beim Fihren von Mitarbeitern, geht es
gleichzeitig um (materielle oder immaterielle) ,Sa-
chen” und um ,Beziehungen” zwischen beteiligen
Personen. Die grosse Herausforderung im Zusam-
menleben und Zusammenarbeiten mit unseren
Artgenossen besteht darin, beidem - und eben
nicht nur einem von beidem! - gerecht zu werden.
Das schaffen wir nur, wenn es uns gelingt, jeweils
zu unterscheiden: Was ist hier ,,.Sache” und was ist
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,Beziehung”? Der Schlissel dazu lautet: Alles, was
wir mit Dingen tun - beispielsweise einen Termin
nicht einhalten - ist ,Sache”. Alles, was wir
dadurch anderen Menschen antun - ihn in arge Be-
drangnis fir die eigene Termineinhaltung bringen
- ist,,Beziehung”. Wie wir mit ,Sachen” umgehen,
ist ,,Sache”. Wie wir Menschen behandeln, und
wie Menschen sich von uns behandelt fihlen, das
ist ,Beziehung”.

! Deshalb die Empfehlung: Fragen Sie sich bei allem, was Sie sagen, was Sie tun und was

Sie unterlassen, nicht nur: Ist es ,,sachgerecht”? Fragen Sie sich auch: Ist es ,menschenge-
recht”? Letzteres wird Ihnen sofort offenbar werden, wenn Sie sich weiter fragen: Wie fiihlt
sich dieser Mitarbeiter dadurch von mir behandelt? Wie wiirde ich mich an seiner Stelle

behandelt fiihlen? Wie kénnte ich sowohl sachgerecht sprechen und handeln und gleich-
zeitig erreichen, dass sich der Mitarbeiter gut behandelt fiihlt? Wie kann ich verhindern,
n dass sich nicht andere Mitarbeiter dabei schlecht behandelt fiihlen?

Unterscheide zwischen...
4. ... hierarchischem Gefalle und menschlicher Gleichstellung

Kennen Sie so etwas? Ein CEO im reifen Alter und eine junge Mitarbeiterin warten nebeneinander
im Erdgeschoss vor der Lifttiire. Als diese sich 6ffnet, schreitet der CEO als erster hinein, wobei er die
ganze Breite der Lifttiire ausfiillt. Noch wihrend die junge Mitarbeiterin ihm in den Lift folgt, driickt
der CEO den Knopf fiir die oberste Etage, wo er sein Biiro hat. Hat sich dieser CEO ,,Chef-like” verhal-
ten? Was hat er mit seinem Verhalten der jungen Mitarbeiterin auf der Beziehungsebene - siehe die
vorherige Unterscheidung - mitgeteilt? Was flir eine Kultur wird von diesem CEO gepflegt?

In den weitaus meisten Organisationen, seien es
Wirtschaftuntenehmen, staatliche Behdrden oder
kulturelle Einrichtungen, gibt es noch immer Hie-
rarchien mit sehr vielen, die ,,unten, nicht so vie-
len, die ,,in der Mitte” und wenigen, die ,,oben” an-
gesiedelt sind. Dass dies nicht immer und Gberall
so sein muss, hat Frederic Laloux in seinem bahn-
brechenden Buch ,Reinventing Organisations“4
nachgewiesen. Der Autor untersuchte systema-
tisch 12 in Europa und in den USA ansassige, teil-
weise global tatige Organisationen mit Belegschaf-
ten von 90 bis 40'000 Personen. Er konnte aufzei-
gen, wie diese sehr erfolgreich bei gleichzeitig ext-
rem hoher Mitarbeiter-Zufriedenheit herkémmli-
che Hierarchien durch Selbstflihrung, ganzheitli-
chem Einsatz der in ihnen arbeitenden Menschen
und Ausrichtung auf einen evolutionaren Sinn er-
setzt haben. Immer mehr Organisationen und Or-

4 Verlag Franz Vahlen, Miinchen 2015
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ganisationseinheiten probieren neue Fihrungs-
konzepte aus, die ohne starre Macht-Pyramiden
auskommen. Gleichwohl sind hierarchisch struk-
turierte Organisationen immer noch die Regel.

Hierarchie ist in dem Moment gegeben, wo ein
Machtgefalle vorliegt. Wenn Sie auf dem Patien-
tenstuhl in Riickenlage gebracht vom Zahnarzt
eine Injektion erhalten, hat er Macht Uber Sie,
ebenso wie ein Pilot, der Ihnen angesichts starker
Turbulenzen befielt, den Sitzgurt straff zu ziehen.
Warum haben Sie keine Miihe damit, sich vom
Zahnarzt eine Injektion geben zu lassen oder die
Anweisung des Piloten zu befolgen? Weil Sie an-
nehmen, dass beides zu Ihrem Nutzen geschieht.
Menschen unterstellen sich freiwillig einer Uber-
macht, wenn sie annehmen, dass diese ihnen hilft,
Schaden von ihnen abwendet oder Nutzen bringt.
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Als offizielle Fihrungskraft verfiigen Sie tiber mehr
Macht als die Ihnen ,unterstellten” Mitarbeiter:
Sie verfligen vermutlich tiber ,Weisungsbefugnis®,
,Entscheidungskompetenz”, ,Budgets” und viel-
leicht noch mehr. Damit diese Macht bei lhren
Mitarbeitern auf Akzeptanz stdsst, sind zwei er-
gdnzende Elemente noétig. Erstens eine Dienen-
Motivation - (brigens die wortliche Bedeutung
von ,,Demut” (De-Mut = Dienen-Motiaviton) - ana-
log dem Zahnarzt gegeniber Patienten oder Pilo-
ten gegeniber Passagieren. Sie gebrauchen lhre
Macht fiir das Wohlbefinden Ihrer Mitarbeiter und
das Wohlergehen Ihres Unternehmens, das lhnen
die Machtposition verliehen hat. Hier begegnet
uns die zweite Unterscheidung dieses Ratgebers
wieder. Wenn Sie lhre Macht nicht im Sinne dieser
beiden Stossrichtungen, den eigentlichen ,,Chefs”
aller Fihrungskrafte, gebrauchen, sondern fir Ih-
ren eigenen Vorteil missbrauchen, dann verlieren
Sie die Legitimation zu fihren und folgerichtig
auch die Akzeptanz der Gefiihrten. Herrschen
(,Vorgesetzter” sein) ist ein Recht, Dienen (,Be-
treuer” oder ,Coach” oder ,Forderer” sein) die da-
mit einhergehende Pflicht.

Doch damit nicht genug: Abgesehen von Herr-
schen und Dienen im Rahmen der Erfiillung von
Aufgaben, sind Sie und Ihre Mitarbeiter Angeho-
rige der Gattung Homo Sapiens, also Menschen,
und damit beide ausgestattet mit lhrer vollen
Menschenwiirde. Menschlich gesehen hat nie-
mand das Recht, sich Uiber andere Menschen zu
stellen, und niemand die Pflicht, sich menschlich
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unterordnen zu lassen. Insofern wir Menschen
sind, begegnen wir einander auf Augenhdhe. Als
,,Chef” sind Sie nicht nur ,Vorgesetzter” und , Be-
treuer” sondern auch ,Kollege” Ihres Mitarbeiters.
Je klarer und tiefer Sie diese Unterscheidung zwi-
schen hierarchischem Gefalle (Recht mit Pflicht)
einerseits und davon unberiihrter menschlicher
Gleichstellung andererseits in lhrem Denken und
Fihlen verankern, desto wirkungsvoller in der Sa-
che und angenehmer in der Beziehung (siehe Un-
terscheidung 3 dieses Ratgebers) kdnnen Sie Mit-
menschen fiihren. Die Ubertragung eines in der
Sache begriindeten Machtgefilles auf die Bezie-
hung von Mensch zu Mensch ist eine Flihrungs-
siinde schlimmster Sorte und produziert auf die
Dauer verheerende Folgen (z.B. die Abwanderung
der besten Leute). Der CEO in obigem Beispiel hat
sich ihrer schuldig gemacht.

Deshalb die Empfehlung: Wann immer Sie mit einem Mitarbeiter zu tun haben, fragen
Sie sich: Wie kann ich am besten meine drei Chef-Rollen - Vorgesetzter, Betreuer, Kollege
- leben? Welche dieser Rollen steht jetzt, in dieser Situation, im Vordergrund? Welche Rol-
len treten in den Hintergrund? Wenn ein Mitarbeiter mich um Rat fragt, bin ich in erster
Linie als ,Betreuer” gefragt. Wenn ich iiber den Einsatz eines Mitarbeiters entscheiden
muss, bin ich vor allem als ,,Vorgesetzter” gefordert. Wenn ich mich beim Mittagessen mit
einem Mitarbeiter (iber Ferienpldne unterhalte, sind wir ,,Kollegen“, Was spricht dagegen,

dass Sie dieses Verstdndnis von lhren gleichzeitig drei Rollen - Vorgesetzter, Betreuer und
Kollege - mit Ihren Mitarbeitern besprechen? Bitten Sie lhre Mitarbeiter, Sie daran zu er-
innern, falls dies aus deren Sicht mal nétig oder hilfreich sein kénnte! Gerade dadurch
demonstrieren Sie, dass Sie es mit diesen drei Rollen ernst meinen.
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Unterscheide zwischen...

5. ... ,Hygiene“ und ,,Motivation*

Kennen Sie so etwas? Wdhrend mehrerer Jahre anhaltenden Wachstums erhielten die Piloten einer
Airline Jahr fiir Jahr eine Gehaltserhéhung. In einer Mitarbeiterbefragung gaben sie mehrheitlich an,
mit lhrem Saldir sehr zufrieden zu sein. Mit diesem Ergebnis als Begriindung beschloss die Geschdifts-
leitung der Airline, im folgenden Jahr keine Salédrerh6hung zu gewdhren, obwohl das geschdftliche
Wachstum (Umsatz und Gewinn) ungebremst weiterging. Wie glauben Sie, haben die Piloten auf
diesen Management-Entscheid reagiert? Und warum? Was hat die Geschdftsleitung hier falsch in-

terpretiert?

Wir Menschen funktionieren nun einmal so: Was
immer wir gewohnt sind, halten wir fiir selbstver-
standlich. Wenn wir regelméssige Gehaltserho-
hungen gewohnt sind, halten wir eine nachste Er-
hoéhung fir selbstverstandlich. Wenn wir ber
Jahre hinweg in Wohlstand leben, nehmen wir die-
sen Lebensstandard fir selbstverstandlich. Alles,
was eine Verringerung bedeutet gegeniiber dem,
was wir gewohnt sind, empfinden wir als Verlust
oder als Strafe. Erschwerend kommt noch hinzu,
dass die meisten Menschen einen Verlust 2,4 mal
so hoch gewichten wie einen gleich grossen Ge-
winn. (Wenn lhnen jemand CHF 100.-- stiehlt,
muss lhnen jemand anderer CHF 240.-- schenken,
damit der Diebstahl Sie nicht mehr schmerzt.) Kein
Wunder also, dass negative Ausschlage gegeniiber
einem gewohnten Standard bdses Blut machen.
Der fir selbstverstandlich genommene Standard
ist so etwas wie ,Hygiene”. Alles darunter wird als
,unhygienisch” empfunden und wirkt demotivie-
rend. Eine Erh6hung des Standards erfreut nur fur
kurze Zeit, eben bis man sich auch daran gewohnt
hat. Fragen Sie sich einmal selber: Wie lange liegt
meine letzte Lohnerhdéhung zuriick? Freue ich
mich noch heute dariiber, oder ist das fiir mich un-
terdessen zum Normalzustand geworden? Das
gleiche gilt fiir einstmals neue (luxuridsere) Autos,
neue (coolere) Smartphones oder neue (gerdaumi-
gere) Wohnungen. Der Psychologe Frederic Herz-
berg nannte dieses Phdanomen den ,eskalieren-
den Nullpunkt”.

Leider glauben viele Fiihrungskrafte, dass ge-
wohnte Standards irgendetwas mit Motivation zu
tun hatten. Wenn sie allerdings plotzlich unter-
schritten werden, dann wirkt dies immer massiv
demotivierend! Herzberg erforschte vor einem
halben Jahrhundert, was die Arbeitszufriedenheit
von Mitarbeitern ausmacht. Seine Erkenntnisse
gelten noch heute:
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Bewusst oder unbewusst stellen sich Menschen
am Arbeitsplatz - also auch Sie als Filhrungskraft -
immer wieder zwei Fragen: ,,Werde ich hier gut
behandelt?” (,Am | treated well?“) und ,Werde
ich hier gut gebraucht?” (,Am | used well?“). Ja,
wir Menschen wollen gebraucht werden, wir wol-
len uns nitzlich machen. Wir wollen aber auch gut
behandelt werden, denn wenn wir uns zwar gut
gebraucht aber schlecht behandelt fihlen, dann
fihlen wir uns nicht gebraucht sondern miss-
braucht, nicht genutzt sondern ausgenutzt. Hier
begegnet uns die dritte Unterscheidung dieses
Ratgebers wieder: Die Beziehung zu uns wird ver-
letzt. Wir fiihlen uns als Menschen nicht mehr ge-
wirdigt. Und genau dies ist eine Frage der ,Hygi-

ene”, nicht der ,Motivation®.
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Das bedeutet fiir alle Flihrungspersonen: Es ge-
nigt leider nicht, mit Mitarbeitern gelegentlich
anstandig, fair, freundlich, aufmerksam, riick-
sichtsvoll umzugehen. Man muss mit ihnen im-
mer, ,standardmassig” so umgehen, denn wenn
man aus einer Laune heraus einmal ausfallig, un-
freundlich oder riicksichtslos wird, ist das fiir den
Mitarbeiter zutiefst ,,unhygienisch”. Weil jedoch
auch Fihrungspersonen nur Menschen sind, kann
dies natdrlich schon mal vorkommen. Dann ist es
die ,hygienische” Pflicht des Fiihrenden, sich beim
Mitarbeiter zu entschuldigen. Andernfalls wird die
Mensch-zu-Mensch-Beziehung massiv Schaden
nehmen.
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Was aber ist dann eigentlich ,,Motivation“? Ist es
nicht Aufgabe des Chefs, seine Leute zu motivie-
ren? Zum Beispiel mit finanziellen oder anderen
Anreizen? Dazu meinte schon Herzberg: | call this
the kick in the ass method. (Ich nenne das die
Arschtritt-Methode). If you kick somebody in his
ass he will certainly move, but he is not motivated.
(Wenn Sie jemanden in den Arsch treten, wird er
sich sicherlich bewegen, aber motiviert ist er
nicht.) Motiviert sein heisst von innen bewegt sein
(,,intrinsische” Motivation). Als Leistungserbringer
fahren Menschen dann zur Vollform auf, wenn sie
ihre inneren Treiber - Neigungen, Interessen,
Werthaltungen -, sogenannte ,,Motivatoren” zum
Einsatz bringen kénnen.

Deshalb die Empfehlung: Sprechen Sie mit lhren Mitarbeitern immer wieder (iber ihre
Motivatoren! (Beispiel: Was macht Dir bei diesem Projekt am meisten Freude?) Ziehen Sie
eventuell den awaremem® Motivatoren-Spiegel (siehe Fussnoten 1 und 3) zurate! Moti-
vatoren sind ,,Sp(i)rit” fiir Leistung. Geben Sie einem Mitarbeiter mdglichst solche Aufga-
ben, die von seinen Motivatoren gut mit Treibstoff versorgt werden! Behandeln Sie Ihre
Mitarbeiter stets ,,hygienisch”, und zwar unabhdngig von ihren Leistungen. Vor allem aber
erwarten Sie nicht, dass Mitarbeiter lhre hygienische Umgangsweise mit besonderen Leis-
tungen belohnen. Dafiir sind deren Motivatoren zustdndig. Und Ihr Job ist es, diese zu

kennen und fiir die Erfiillung von Aufgaben einzusetzen. So verheiraten Sie das ,,Wohlbe-
finden lhrer Mitarbeiter” mit dem ,,Wohlergehen lhres Unternehmens*

Unterscheide zwischen...

6. ... Fakten und Interpretationen

Kennen Sie so etwas? Eine Mitarbeiterin ist liber mehrere Tage hinweg extrem spdt zur Arbeit er-
schienen und hat ihr Biiro am Abend friiher als sonst verlassen. An der wichentlichen Teamsitzung
wirkte sie ziemlich teilnahmslos und innerlich abwesend. Beim Vorbeigehen hérten Sie aus ihrem
Munde, als sie sich mit einer Kollegin unterhielt, das Wort , Scheissprojekt”. Sie versuchen, sich aus
all dem einen Reim zu machen. In lhrem Kopf entsteht eine Geschichte. Sie lautet: Die Motivation
der Mitarbeiterin ist im Keller! Warum wohl? Warum findet sie ihr Projekt ,,Scheisse“? Was ist ge-
schehen, weshalb sie so demotiviert ist? Kénnte es sein, dass ihre Geschichte herzlich wenig mit der
wahren Geschichte zu tun hat?

Wir Menschen kdénnen gar nicht anders, als die In- zerrt sind und unsere Gedanken auf falschen An-

formationen, die wir erhalten, so zu verknipfen
und mit eigenen Gedanken zu ergdnzen, dass dar-
aus ein fir uns sinnvoller Zusammenhang ent-
steht. Wir sind von Natur aus Geschichten Erzah-
ler. Das macht ja gerade unsere Intelligenz aus.
Was aber, wenn unsere Geschichte nicht zutrifft,
weil unsere Wahrnehmungen selektiv und ver-
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nahmen beruhen? Angenommen die wahre Ge-
schichte fir obiges Beispiel ware die folgende: Die
Mitarbeiterin ist Mutter eines zweijahrigen Kin-
des, das zur Zeit eine schwere Grippe hat. Die Mut-
ter der Mitarbeiterin und Grossmutter des Kindes
hat sich widerwillig bereit erklart, ihr Enkelkind zu
hiten, aber nur wahrend der Arbeitszeit ihrer
Tochter, keine Minute langer. Der Ehemann und
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Vater des Kindes kann auch nicht einspringen, weil
er sein derzeitiges , Scheissprojekt”, so die Mitar-
beiterin zu ihrer Kollegin, in seiner Firma nicht im
Stich lassen darf. Die Mitarbeiterin ist dartber
sehr verargert und macht sich wahrend der Ar-
beitszeit Sorgen um ihr krankes Kind. Die Fakten in
beiden Geschichten sind die gleichen, aber die bei-
den Geschichten sind sehr unterschiedlich. Beson-
ders krass treten solche Unterschiede zutage,
wenn zwei Konfliktparteien, zum Beispiel zwei
Mitarbeiter, die miteinander in einen Streit gera-
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Aus Geschichten die Fakten herauszuschalen und
diese niichtern zu betrachten, ist nicht ganz ein-
fach. Es erfordert eine gewisse Disziplin im schar-
fen Denken. Wenn man sich von starken Emotio-
nen hin- und mitreissen lasst, wird das wohl kaum
gelingen. Dass beim Horen oder Ausdenken von
Geschichten Emotionen hochkommen, ist unver-
meidlich. Vielleicht kann man sich aber darin
Giben, sie als solche wahrzunehmen, ja sogar anzu-
nehmen anstatt sie zu unterdriicken, aber mit kiih-
lem Kopf von den Fakten zu trennen.

ten sind, ihre jeweiligen Geschichten erzahlen. Das
Schlimme daran ist, dass beide Geschichten durch-
aus plausible klingen. Statt sich zu fragen, welcher
der beiden Geschichten Sie jetzt glauben sollen,
bringt es mehr, beide Geschichten als das zu neh-
men, was sie sind: als Geschichten.

Deshalb die Empfehlung: Unterscheiden Sie zwischen blossen ,,Fakten” und deren , Inter-
pretationen”, die aus Fakten eine Geschichte machen. Priifen Sie in Ihrem eigenen Kopf:
Was genau habe ich gesehen, gehort, gelesen - und was nicht? Was sind Gedanken, die
ich mir dazu selber mache? Wie kann ich priifen, ob meine Gedanken dazu der Wirklichkeit
%@ entsprechen? Die gleichen Fragen zu stellen macht Sinn, wenn Sie von anderen - Mitarbei-

tern, Kollegen, eigene Chefs - eine ,,Geschichte” héren. Was daran sind nachvollziehbare
oder lberpriifbare Fakten? Was daran sind Interpretationen des Geschichtenerzihlers?
Zwischen , Fakten” und ,Interpretationen” zu unterscheiden ist Priventivmedizin gegen
voreilige Schliisse und ungerechte Verurteilungen. Damit schonen Sie nicht nur lhre eige-
nen Nerven sondern ersparen sich selbst und anderen, namentlich ihren Mitarbeitern, sehr
viel unnétige Aufregung und das Klima vergiftenden Arger.

Unterscheide zwischen...
7. ... der Kunst des Sendens und der Kunst des Empfangens

Kennen Sie so etwas? Saldrverhandlungen stehen an. Ein Mitglied des Consulting-Teams erwartet
auf Grund seiner hervorragenden Leistungen in einem fiir die Reputation der Firma wichtigen Projekt
einen ausserordentlichen Saldranstieg. Sein Chef befiirchtet, dass so etwas bei anderen Team-Mit-
gliedern ebenfalls zu hohen Lohnforderungen fiihren kénnte, wofiir allerdings sein Budget bei wei-
tem nicht reichen wiirde. Also bereitet er die Lohnverhandlung so vor, dass er dem Mitarbeiter mit
~klaren und starken Argumenten” erst einmal den Wind aus den Segeln nehmen mdchte. Er beginnt
das Verhandlungsgesprdch mit einer Auflistung von Argumenten, warum eine drastische Erhéhung
des Mitarbeiter-Saldrs nicht in Frage kommt. Welche Wirkung hat dieses Vorgehen auf den Mitar-
beiter? Und warum? Welches Vorgehen kénnte bei gleicher Faktenlage besseres bewirken?

Viele Fihrungskrafte haben ein ausgesprochenes
»Sendungsbewusstsein®. Sie glauben, es sei ihre
primare Aufgabe, zu verkiinden, zu erklaren, Ansa-
gen zu machen, Befehle zu erteilen, mit einem
Wort: zu senden. Dann gibt es noch das Sprich-

. »
karriere.ch'®

Freude im richtigen Job

Karriere-Corner Management

wort: ,Wer fragt, der fiihrt.” Fragen alleine sind je-
doch ein zwei-schneidiges Schwert. Genau damit
kann man namlich Gesprachspartner manipulie-
ren. Mit Suggestivfragen, Fangfragen, Verhorfra-
gen kann man andere Menschen dorthin treiben,
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wo man sie haben méchte. Mit geschickter Frage-
technik kann man andere Menschen klein und
hasslich und sich selbst gross und machtig ma-
chen, somit ein ,unhygienisches” Machtgefille
von Mensch zu Mensch erzeugen.

Fragen sind hingegen Gold wert, wenn sie von of-
fenem, ehrlich interessierten, aufmerksamen Zu-
horen gefolgt werden. Fragen sind wie das Graben
eines Stollens in einem Gold-Bergwerk. Zuhoren
ist dann das Einsammeln und Bergen des Goldes.
Was ist eigentlich Zuhdren? Zuhéren ist nicht ein-
fach Schweigen. Es ist auch nicht Abwarten, bis
man selber zu Wort kommt. Es ist schon gar nicht
die gedankliche Vorbereitung dessen, was man als
nachstes selber sagen mochte. Zuhoéren ist inner-
lich engagiertes Mitgehen mit dem Gesprachs-
partner. Der Kopf geht mit und fragt: Was denkst
Du? Das Herz geht mit und fragt: Wie fihlst Du
Dich dabei? Dazu muss man regelrecht auf Emp-
fang schalten. Meistens sind wir auf Senden ge-
schaltet. Wenn wir zuhoren wollen, missen wir
mental auf Empfang umschalten. Das ist so ahnlich
wie die Schubumkehr beim Flugzeug unmittelbar
nach der Landung.

Zuhoren ist mehr eine Frage des Lassens als des
Machens. Wir missen fiir die Dauer der Zuhorens
loslassen von unseren eigenen Anliegen, es eine
Zeit lang parkieren, alles reinlassen, was an unser
Ohr dringt, und alles zulassen, was dabei zutage
tritt. Es geht zunachst ums Verstehen, noch ohne
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zu bewerten. Zuhoren heisst: sich vom Gesprachs-
partner bewegen zu lassen, nicht den Gesprachs-
partner bewegen. Letzteres geschieht beim Sen-
den. Empfangen dagegen ist Bewegt werden, also
passiv und nicht aktiv.

Die Steigerung von Horen ist Hinhoren. Offenes,
vorurteilfreies Hinhéren steigert sich zum Zuhoren
- im Sinne von zugewendetem, empathischem,
aufmerksamen Hinhoren. Hinhéren mit Vor-Ver-
urteilungen dagegen entartet zum Verhoren, zu
einem Schein-Zuhoren, das eigentlich nur das Ziel
verfolgt, den Verhorten zu tGberfihren. Gute Fih-
rungskrafte sind Meister im Zuhoéren. Sie verfligen
Gber die Souveranitat, zuzuhoren, zu empfangen,
aufzunehmen, sich bewegen zu lassen, und dabei
zu lernen.

Deshalb die Empfehlung: ,Seek first to understand, and then to be understood!” Suche
zuerst zu verstehen und dann, verstanden zu werden. Die Weisheit dieses Satzes von Ste-
ven Covey - einer der ,,Seven Habits of Highly Effective People” - liegt in der Reihenfolge.
Die meisten Menschen, so auch Sie und lhre Mitarbeiter, laufen mit einem ungestillten

Bediirfnis herum, endlich einmal richtig verstanden zu werden. Wenn Fiihrende dieses Be-
diirfnis ihrer Mitarbeiter zuerst erfiillen, dann erhéhen sie damit die Chance, dass ihre ei-
n gene Botschaft beim Mitarbeiter Gehér findet und auf fruchtbaren Boden fallen kann. Erst
empfangen, dann senden, nicht umgekehrt! Zuerst fragen, dann offen, einfiihlsam, echt
interessiert zuhéren, daraus lernen - und dann erst seine eigene, durch das Zuhéren modi-

fizierte, Botschaft (ibermitteln!
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Unterscheide zwischen...
8. ... quantitativen Zielen und qualitativen Leistungsmerkmalen

Kennen Sie so etwas? Ein namhaftes Universitdtsspital in Gross Britannien hat die Anstellung eines
Knie-Chirurgen aus Athen davon abhéingig gemacht, ob er wéiihrend einer - librigens unbezahlten -
Probezeit von drei Monaten das Ziel von 50 Knieoperationen pro Woche erreicht. Méchten Sie sich
in dieser Klinik gerne einer Knieoperation unterziehen? Mdéchten Sie in einer solchen Klinik als Arzt
titig sein? Mdéchten Sie in einer solchen Klinik Arzte flihren miissen?

Management by Objectives (MbQ), Flihren mit
Zielen, gehort seit Jahrzehnten zum kleinen Ein-
maleins des Flhrens. Solche Ziele sind meist Zah-
len wie zum Beispiel Anzahl verrechenbarer Stun-
den, verkaufter Produkte, getatigter Besuche.
Zahlen haben den Vorteil, dass sie so prazise und
eindeutig sind, dass man mit ihnen objektiv und
genau vergleichen und leicht mit ihnen rechnen
kann. Nicht umsonst wird immer wieder das Ma-
nagement-Mantra zitiert: ,If you can’t measure it,
you can’t manage it“. (Wenn man es nicht messen
kann, dann kann man es auch nicht managen.) Gilt
aber auch der Satz: ,If you can’t measure him or
her, you can’t manage him or her.“? (Wenn man
ihn oder sie nicht messen kann, dann kann man
auch ihn oder sie nicht managen?) Kann man ihn
oder sie, seine oder ihre Leistungen auf Zahlen re-
duzieren? Hier begegnet uns die Unterscheidung
Nr. 3 dieses Ratgebers, die Unterscheidung zwi-
schen einem ,Etwas” und einem ,Jemand”, wie-
der. Wenn ein Kapitdn ein Kreuzfahrtschiff sicher
von Genua nach Athen bringen soll, braucht er
Zahlen (z.B. Uber Treibstoff, Wasservorrate, Wet-
terverhéltnisse), aber zum Fihren der Schiffsbe-
satzung zur Zufriedenheit der Passagiere braucht
es weit mehr und etwas ganz anderes als quanti-
tative Ziele. Entscheidend fiir den von Menschen
erwirkten Erfolg sind letztlich qualitative Leis-
tungsmerkmale wie - bleiben wir bei den Mitarbei-
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tern des Kreuzfahrtschiffes - Freundlichkeit, Auf-
merksamkeit, Hilfsbereitschaft, Geduld, multikul-
turelle Anpassungsfahigkeit, Charme, Humor, H6f-
lichkeit, Geschicklichkeit.

Qualitative Leistungsmerkmale antworten nicht
auf die Frage ,Wie viele?“, sondern sie sind Ant-
worten auf die Frage: ,Wie sollte eine Aufgabe
ausgefihrt werden, damit der mit ihr beabsich-
tigte Effekt - z.B. auch bei schlechtem Wetter die
gute Laune der Passagiere aufrecht erhalten - op-
timal erreicht wird?

Auch qualitative Leistungsmerkmale lassen sich,
wenn auch weniger scharf oder genau als quanti-
tative Zielsetzungen, quantifizieren: Man kann von
Tag zu Tag und von Person zu Person ein ,,Mehr”
oder ein ,Weniger”, ein ,Starker” oder ,Schwa-
cher” feststellen. Und das ist flr die tagliche, ope-
rative Fihrung und Zusammenarbeit genug. Wie
das Beispiel der Besatzung eines Kreuzfahrtschif-
fes zeigt, spielen qualitative Leistungsmerkmale
vor allem in Dienstleistungen von Menschen fir
Menschen die fiir den nachhaltigen Erfolg ent-
scheidende Rolle, entscheiden doch gerade sie
Uber die Zufriedenheit, wenn nicht gar Begeiste-
rung von Kunden, die dann Stammkunden werden
und die Dienstleistung anderen weiter empfehlen.
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Deshalb die Empfehlung: Ergidnzen Sie Fiihren mit quantitativen Zielen durch Fiihren mit
qualitativen Leistungsmerkmalen! Sprechen Sie immer wieder mit lhren Mitarbeitern (iber
die Wirkungen, z.B. die Nutzen eines externen oder internen Kunden, die mit dem , Was"“
einer Aufgabe angestrebt werden! Klédren Sie dann miteinander die ,,Wie’s”, mit denen
diese Wirkungen am besten realisiert werden kénnen! Beobachten Sie Ihre Mitarbeiter im

Hinblick auf die gemeinsam definierten qualitativen Leistungsmerkmale! Holen Sie sich
n Feedback von Kunden lhrer Mitarbeiter! Beurteilen Sie Arbeitserzeugnisse lhrer Mitarbei-
ter (z.B. Texte, Prdsentationen) im Hinblick auf die zuvor identifizierten qualitativen Leis-
tungsmerkmale! Und wenn Sie dann erkennen, dass ein Mitarbeiter solche Leistungsmerk-
male stark verwirklicht hat, versdumen Sie es nicht, ihn dafiir - mit Nennung der gezeigten
Leistungsmerkmale - verbal anzuerkennen, also ein professionelles Lob auszusprechen. Sie
werden staunen, wie dies zu weiteren Leistungssteigerungen im Sinne der qualitativen
Leistungsmerkmale fiihren wird. >

Unterscheide zwischen...
9. ... vorwurfsvollem Tadel und unterstutzender Kritik

Kennen Sie so etwas? Sie sitzen in einem gepflegten Restaurant und bestellen etwas von der Speise-
karte. Nach einiger Zeit bringt die Kellnerin ldchelnd das Essen, leider nicht das, was Sie bestellt ha-
ben. Sie lassen das Essen zuriickgehen und erhalten wenig spdter das von lhnen bestellte Essen. Der
Gesichtsausdruck der Kellnerin hat sich unterdessen jedoch merklich verfinstert. Warum? Weil sie in
der Kiiche vom Chef des Service schdumend ,,zusammengeschissen” wurde. Und warum tat er das?
Erstens, weil er wiitend war, und zweitens, weil er hoffte, dass sein Wutausbruch eine Wiederholung
der Fehlleistung seiner Kellnerin verhindern wiirde. Ob sich seine Hoffnung wohl erfiillen wird?

In dieser Geschichte kommen zwei Dinge zusam-
men, die wir nicht ignorieren diirfen: Wenn Mitar-
beiter Fehler machen, die schadliche Konsequen-
zen haben, dann ist es nur natirlich, dass sich
Chefs darlber argern. Chefs sind eben auch nur
Menschen. Dazu kommt auch noch der in unserer
- und nicht nur in unserer - Kultur tief verwurzelte
Glaubenssatz, dass Fehlleistungen bestraft wer-
den mussen, damit der,,Stinder” fir seine Fehlleis-
tung sihnt und dadurch von kiinftigen ,,Sinden”
abgeschreckt wird. Unsere religiose Vergangen-
heit, das herkdmmliche Militdrwesen und der tra-
ditionelle Schulbetrieb haben diesen Glaubenssatz
womoglich bis in unsere eigene Erziehung hinein-
getragen. Lasst er sich auch auf die Fiihrung und
Zusammenarbeit in Organisationen des 21. Jahr-
hunderts anwenden? Wohl kaum!

5 Filhren mit qualitativen Leistungsmerkmalen ist der Kern des von mir entwickelten , Leadership by Appreciation”
(LbA) und meines Angebotes , Wertschépfung durch Wertschatzung®, siehe unter http://www.awareman.ch/wert-
schoepfung_durch_wertschaetzung.php

-
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Keine Frage, es gehort zu den Aufgaben einer Fiih-
rungskraft, daflir zu sorgen, dass Fehlleistungen
und Fehlverhaltensweisen, die Schaden anrichten,
korrigiert werden und kiinftig ausbleiben. Woraus
allerdings auch folgt, dass Fehler, wenn sie keinen
Schaden anrichten, wesentlich toleranter ange-
gangen werden kdonnen. Wenn es aber darum
geht, schadliche Fehler zu korrigieren, kommen
einmal mehr die Unterscheidungen zwischen
,Wohlergehen des Unternehmens” und ,, Wohlbe-
finden des Mitarbeiters” (Nr.2) sowie zwischen
»,Sache” und ,Beziehung” (Nr.3) zum Zug. Die Kor-
rektur von Fehlern ist ,,Sache” und dem , Wohler-
gehen des Unternehmens” geschuldet. Die Kom-
munikation mit dem Mitarbeiter ist ,Beziehung”
und beriihrt, ob man will oder nicht, sein Wohlbe-
finden, denn Kritik kratzt am Selbstwertgefihl.
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Niemand hort gerne Kritik, es sei denn, die kritisie-
rende Person verfligt Gber die fachliche Kompe-
tenz und hat die ehrliche Absicht, der kritisierten
Person Nutzen zu bringen. Fehlt die fachliche
Kompetenz, wird die Kritik nicht ernst genommen.
Fehlt die Absicht, Nutzen zu bringen, wird die Kri-
tik nicht angenommen. Ist aber beides gegeben,
wird Kritik zur ,Flihrungs-Dienstleistung” und der
Mitarbeiter zum ,, Kunden”. Vielleicht sind Sie sel-
ber als Mitarbeiter schon einmal in den Genuss ei-
ner solchen Flhrungs-Dienstleistung gekommen.
Eine so verstandene Kritik dient ausschliesslich
dem Zweck, den Mitarbeiter auf seinem Gebiet
(noch) erfolgreicher zu machen. Ideal ist es, wenn
Sie in einem Kritikgesprach auf vorher gemeinsam
definierte, qualitative Leistungsmerkmale zurlick-
greifen konnen.

Deshalb die Empfehlung: Warten Sie mit Kritik-Gespréichen, bis Ihr Arger wieder verflogen
ist! Denken Sie an lhre grundsditzliche Wertschétzung des Mitarbeiters! Rufen Sie sich po-
sitive Erfahrungen ins Geddichtnis, die Sie mit dem Mitarbeiter gemacht haben! Verzichten
Sie, wenn mdéglich, auf eine direkte Konfrontation des Mitarbeiters mit Ihrem negativen
Urteil! Stellen Sie besser Fragen wie: ,,Was hast Du mit Deinem Vorgehen beabsichtigt?“
»Inwiefern siehst Du darin das Leistungsmerkmal XY verwirklicht, auf das wir uns verstdn-
digt hatten?” ,,Kénnte es sein, dass Du eine stdrkere Wirkung erzielst, wenn Du...?"

Durch solche Fragen wird der Mitarbeiter mit erhéhter Wahrscheinlichkeit selber, von sich
aus, Schwachstellen seiner Leistung erkennen, Korrekturen anbringen und eigene Verbes-
serungsvorschldge machen. So kann er mit intaktem Selbstwertgefiihl und gesteigerter

Motivation erneut ans Werk gehen.

Unterscheide zwischen...
10.... Nutzen erbringen und Nutzen einfordern

Kennen Sie so etwas? Eine Chefin klagt: Wenn ich so weiter mache, dann lande ich noch im Burnout.
Als Chefin bin ich hier Mddchen fiir alles. Ich springe stdndig von Mitarbeiter zu Mitarbeiter und
kiimmere mich um deren Probleme. Dabei helfe ich, wo ich kann. Und wer hilft mir? Kiirzlich hat mich
ein Mitarbeiter alle paar Minuten um Rat gefragt. Da bin ich ausgerastet und habe ihm gesagt:
»Wenn Du alle paar Minuten zu mir kommst, kann ich den Job genauso gut selber machen!” Uber-
treibt es diese Chefin vielleicht mit ihren so enorm fiirsorglichen , Fiihrungs-Dienstleistungen“? Ist es
ihre Aufgabe, ihre Mitarbeiter zu bemuttern? Werden diese nicht gerade dadurch zu unselbstdndi-
gen, unmiindigen Kindern gemacht? Férdert sie damit ihre Mitarbeiter?

Fiihren ist nicht nur ein Geben sondern auch ein
Nehmen! Fiihrende sollen zwar Gefiihrten Nutzen
bringen, sie fordern, sie unterstiitzen, sie erfolg-
reich, sie zu ihren ,, Kunden” machen, aber das darf
keine Einbahnstrasse sein. Mitarbeiter sollen und
dirfen auch ihren Chefs Nutzen bringen, also ihre
Chefs zu ihren Kunden machen. Und worin besteht
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der priméare Kundennutzen jedes Chefs? In der Re-
gel in einer Entlastung. Wiirde ein Mitarbeiter sei-
nen Chef nicht irgendwie oder irgendwo entlas-
ten, dann brauchte der Chef den Mitarbeiter ei-
gentlich nicht. Nicht umsonst steht in praktisch al-
len Flhrungshandbiichern, dass es beim Fiihren
ums Delegieren geht. Es ist folglich nur legitim,
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wenn Chefs von ihren Mitarbeitern einen klaren,
gemeinsam definierten Entlastungsnutzen einfor-
dern.

Wann aber ist flir eine Flihrungsperson ein echter
Entlastungsnutzen erbracht? Wenn der Mitarbei-
ter ihm Arbeit abnimmt? Viele Mitarbeiter glau-
ben das, aber es ist nur die halbe Wahrheit. Ent-
lastet fuhlt sich die Fihrungsperson wirklich erst
dann, wenn sie das Thema vergessen kann, weil
sie es beim Mitarbeiter in den besten Handen
weiss. Die Hauptilberforderung der in unserer
heutigen, durch allgegenwartige Informations-
und Kommunikationstechnologie, Tempodruck
und sich beschleunigendem Wandel gekennzeich-
neten Arbeitswelt tatigen Menschen liegt weder in
der Schwierigkeit der Aufgaben noch im Arbeits-
volumen. Sie liegt vielmehr in der Anzahl ,,Baustel-
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len” (Themen, Projekte), die alle mehr oder weni-
ger gleichzeitig unsere Aufmerksamkeit beanspru-
chen. Fir Fihrungskrafte gilt dies in ganz beson-
derem Masse, wie Sie vielleicht selber nachemp-
finden kdnnen. Einen Mitarbeiter, der Ihnen versi-
chern kann:, Weillt Du was, diese Baustelle kannst
Du getrost vergessen, denn ich habe die volle Auf-
merksamkeit drauf. Ich werde, wenn nétig, die Ini-
tiative ergreifen und Gbernehme die volle Verant-
wortung!”, werden Sie nur schwer ziehen lassen!
Er hat sich flr Sie ziemlich unentbehrlich gemacht,
denn er erbringt Ihnen den eigentlichen Entlas-
tungsnutzen, der darin besteht, dass Sie das
Thema tatsachlich vergessen kénnen. Gleichzeitig
hat dieser Mitarbeiter auch die drei wesentlichen,
gualitativen Leistungsmerkmale (Siehe Unter-
scheidung Nr. 8) genannt, mit denen er lhren Kun-
dennutzen zu erbringen gedenkt: aufmerksam, ini-
tiativ, verantwortungsbewusst.

Deshalb die Empfehlung: Sprechen Sie mit Ihren Mitarbeitern (iber Ihren Entlastungsnut-
zen, den Sie von ihnen erwarten. Dabeij ist klar, dass Mitarbeiter einen solchen erst nach
einer gewissen Einarbeitungszeit erbringen kénnen. In neue Mitarbeiter miissen Sie zuerst
Zeit investieren, um nachher in den Genuss von Entlastungsnutzen zu kommen. Machen

Sie Ihren Mitarbeitern deutlich, dass Ihr Entlastungsnutzen im Vergessen kénnen besteht.
Kldren Sie mit ihnen die relevanten Leistungsmerkmale, die dazu beitragen (siehe oben).
n So verbinden Sie Delegieren mit Empowerment: Sie ermdchtigen lhre Mitarbeiter. Das
wirkt auf Mitarbeiter motivierend, sofern sie sich dem gewachsen fiihlen und es ihnen
keine Angst macht. Deshalb kénnen Sie einen Entlastungsnutzen nur bei Themen und Té-
tigkeiten erwarten, wo ein Mitarbeiter Stérken hat, also beispielsweise dort, wo er liber
eine weitaus héhere Fachkompetenz verfiigt als Sie selbst, oder wo er etwas viel lieber

macht als Sie es tun wiirden.

-
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Unterscheide zwischen...
11.... Zeit-Quantitat und Aufmerksamkeits-Qualitat

Kennen Sie so etwas? Fiihrungskrdfte praktisch aller Organisationen kénnten eine ,,Sammelklage

o”

einreichen, die da lautet: ,Ich habe viel zu viele Mitarbeiter, die ich fiihren muss. Man verlangt von
mir, dass ich fiir alle jederzeit ein offenes Ohr habe, stets fiir jeden zu einem Gespréich bereit bin,
immer fiir sie Zeit habe. Kann mir vielleicht jemand sagen, woher ich all die viele Zeit nehmen soll?“

Flihren von Mitarbeitern braucht Zeit. Das ist eine
Tatsache, an der niemand vorbei kommt. Ange-
stellte FUhrungskrafte werden fir diese Zeit be-
zahlt. Wichtig ist, dass die mit Mitarbeitern ver-
brachte Zeit nicht als Zeit-Kosten sondern als Zeit-
Investition verstanden und gestaltet wird. Man in-
vestiert beispielsweise wahrend der Onboarding-
Phase eines neuen Mitarbeiters viel Zeit in einen
intensiven Austausch, um ihm nachher vertrauen
zu kénnen, dass er kompetent, selbstandig und
voll verantwortlich seinen Job macht (siehe Unter-
scheidung Nr. 10). Briefing-, Anerkennungs- und
Kritikgesprache mit einzelnen Mitarbeitern
ebenso wie Team-Meetings sind Zeitinvestitionen,
die durch nachher eingesparte Zeitausgaben wie-
der hereinkommen. Allerdings nur dann, wenn die
Qualitat der Gesprdache oder Meetings stimmt!
Das ist leider nicht immer der Fall, weshalb sie oft
von Chefs ebenso wie von Mitarbeitern als Zeitver-
schwendung empfunden werden.

Um Zeitverschwendung zu vermeiden, greifen
manche Fihrungskriafte zum Mittel des Zeit-
drucks, nach dem Motto: Je schneller wir fertig
sind, desto effektiver sind wir. Dies erweist sich je-
doch meistens als Trugschluss, denn gehetzte Ge-
sprache oder Sitzungen bringen meist unbefriedi-
gende Ergebnisse und missen dann wiederholt
werden. Die vormalige, gehetzt durchgefiihrte
Runde war somit wirklich vergeudete Zeit. Interak-
tionen zwischen Menschen sind nattrliche Pro-
zesse und brauchen ihre naturnotwendige Zeit.

Fir sie gilt das afrikanische Sprichwort: Gras
wachst nicht schneller, wenn man daran zieht.

Was also macht dann die Qualitdt von Gesprdachen
oder Meetings aus? Es ist die Aufmerksamkeit der
beteiligten Personen, namentlich die Aufmerk-
samkeit des Chefs. Dem Thema Aufmerksamkeit
sind wir bereits in der Unterscheidung Nr.3 (Sach-
Bezug und Menschen-Beziehung) begegnet: Als le-
bendige Menschen sind wir im Unterschied zu to-
ten Gegenstianden aufmerksamkeits- und damit
auch beziehungsfahig. Aufmerksamkeit als gerich-
tete innere Lebendigkeit ist unser starkster Wirk-
stoff im Umgang mit Menschen! Unsere Ge-
sprachspartner wollen nicht unbedingt viel Zeit
mit uns verbringen, aber sie wiinschen sich unsere
volle, ungeteilte Aufmerksamkeit. Das gleiche gilt
Ubrigens, wenn wir einen Arzt besuchen. Wir wol-
len rasch wieder aus der Arztpraxis verschwinden,
aber wahrend wir mit dem Arzt zusammen sind,
wollen wir seine wache, empathische, volle, unge-
teilte Aufmerksamkeit. Aufmerksamkeits-Qualitat
ist wichtiger als Zeit-Quantitat! Und es kommt
noch etwas hinzu: Wenn Sitzungsteilnehmer oder
Gesprachpartner mit voller Aufmerksamkeit dabei
sind, wird die Interaktion nur so lange dauern wie
wirklich notig. Unnétige Verlangerungen (Auf der
Stelle treten, Missverstiandnisse, Abschweifen,
Wiederholungen), die eigentlich mangelnder Auf-
merksamkeit geschuldet sind, werden so vermie-
den.

Deshalb die Empfehlung: Achten Sie darauf, dass zumindest Sie, méglichst auch lhre Mit-
arbeiter zu voller Aufmerksamkeit féhig sind, wenn Sie miteinander zu tun haben. Das
diirfte Ihnen auf Dauer kaum gelingen, wenn Sie von einem Meeting zum ndchsten hasten.

Goénnen Sie sich und Ihren Mitarbeitern von Zeit zu Zeit Verschnaufpausen - am besten an
der frischen Luft! Aufmerksamkeit ist wie der Lichtstrahl einer Taschenlampe. Was aber,
wenn die Batterien leer sind? Wenn wir als Menschen mit anderen Menschen wirksam

n sein wollen - und das ist es, was Menschen fiihren letztlich bedeutet -, dann gibt es eine
regelmdissig zu erfiillende , 3A-Pflicht”: Abschalten, Ausruhen, Aufladen.
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Unterscheide zwischen...
12.... ,,Jeam® im weiteren und im engeren Sinne

Kennen Sie so etwas? Chef zur versammelten Vertriebsmannschaft: ,Leute, wir sind doch ein Team!
Wir miissen wie Pech und Schwefel zusammenhalten! Warum unterstiitzt Ihr Euch nicht gegenseitig!
Jeder von Euch benimmt sich wie ein einsamer Wolf in seinem Jagdrevier.” Die angesprochenen Aus-
sendienst-Mitarbeiter zeigen wenig Reaktion, sie schauen sich nicht einmal gegenseitig an. Nur beim
Satz mit dem einsamen Wolf im eigenen Jagdrevier erkennt man ein leichtes Kopfnicken. Warum

wohl?

Es ist allgemein Ublich, die Summe aller direkt un-
terstellten Mitarbeiter einer Fihrungsperson als
ein ,Team” zu bezeichnen. Sind mehrere Verkau-
fer, die verschiedene geografische Regionen abde-
cken und dort auch noch Gebietsschutz geniessen,
wirklich ein Team? Sind sie womoglich gar Konkur-
renten, wenn sie um die hochsten Jahresboni
wetteifern? Ware dann nicht eher zu erwarten,
dass jeder seine Erfolgsgeheimnisse fir sich behalt
anstatt sie mit anderen zu teilen? Solche Ansamm-
lungen von einander konkurrierenden Einzel-
kampfer als Team zu bezeichnen, ist wohl verfehlt.
Ob es weise ist, seine Aussendienst-Mannschaft
mit Jahresboni zu vergiten, deren individuelle
Hohe das Ergebnis eines internen Wettbewerbs
ist, hangt von der Kultur des Unternehmens und
den Mentalitdten der Aussendienst-Mitarbeiter
ab.®

Wie verhélt es sich mit den Ruderern in einem
Boot, die an einem Ruder-Turnier teilnehmen?
Oder mit den Chelisten in einem Orchester? Da
machen alle Team-Mitglieder genau das Gleiche.
Weil aber ein Ruderer alleine nicht genug Kraft hat
oder ein Chello alleine nicht laut genug tont, sum-
mieren sich mehrere vollig gleichartige Vertreter
einer Rolle zu einem Team. Entscheidend dabei ist,
dass die Vertreter sich nicht untereinander kon-
kurrenzieren sondern moglichst exakt koordinie-
ren, damit die additive Gesamtwirkung entstehen
kann. Hier handelt es sich um Teams, die diesen
Namen auch verdienen, aber nur im erweiterten
Sinne.

Teams im engeren Sinne bestehen aus unter-
schiedlichen, einander erganzenden Beitragen, die
synergistisch zusammenwirken. In einem Team im
engeren Sinne macht jedes Team-Mitglied etwas
anderes, wie beispielsweise in der Crew eines Se-
gelschiffes, in einer Fussball-Mannschaft oder in

einem Streichquartett. Jedes Team-Mitglied liefert
einen ganz spezifischen, einzigartigen Beitrag zu
einem grosseren Ganzen, das mehr ist als die
Summe seiner Teile.

Es leuchtet ein, dass die Fiihrung von Teams im en-
geren Sinne anspruchsvoller ist als diejenige von
Teams im weiteren Sinne. Fir beide Arten von
Teams gilt, dass ein Vertrauensklima allein
dadurch geschaffen und aufrechterhalten wird,
dass jedes Team-Mitglied sich vertrauenswirdig
verhalt, dass die Team-Mitglieder sich untereinan-
der akzeptieren miissen und sich gegenseitig un-
terstiitzen sollen. In Teams im weiteren Sinne be-
schrankt sich die Rolle des Chefs hauptséachlich da-
rauf, Ungerechtigkeiten zu vermeiden und den
Austausch zwischen den Team-Mitgliedern zu for-
dern.

Mehr Flihrung ist hingegen meist gefragt, wenn es
sich um Teams im engeren Sinne handelt. Sie be-
steht darin, hochst profilierten Personlichkeiten
Aufgaben und Rollen zuzuweisen, die ihnen von ih-
rem Kénnen und Wollen her auf den Leib geschrie-
ben sind, und gleichzeitig dafiir zu sorgen, dass ein
starkes Wir-Geflihl die unterschiedlichen Men-
schen zu einem Team zusammenschweisst. Es
geht also darum, das Zusammenarbeiten und Zu-
sammenwirken von unterschiedlichen Personen,
Fahigkeiten und Neigungen zu férdern.

6 Auch hierzu kann der awaremem® Motivatoren-Spiegel eindeutig Auskunft geben.

; 1)
karriere.ch<

Freude im richtigen Job

Karriere-Corner Management

Seite 19 von 21

Unterstiitzt von @ St


http://www.karriere.ch/karriere-corner/management/

Ratgeber ,,Erfolgreiche Menschenfiihrung

¥
HERZ

VERSTAND

&ay

Deshalb die Empfehlung: Fragen Sie sich, wenn Sie an |hr Team denken: , Ist es liberhaupt
ein solches? Und falls ja, wann und wo sind wir ein Team im weiteren, wann und wo im
engeren Sinne?“ Erkldren Sie lhrem Team die Wichtigkeit von vertrauenswiirdigem Ver-
halten, innerlichem Ja-Sagen zu den anderen Team-Mitgliedern, den anderen Kollegen zur
Hand gehen, wenn man selber eine frei hat. Machen Sie Ihnrem Team deutlich, dass das
Klima im Team Sache jedes Einzelnen ist und nicht in Ihrer Hand als Fiihrungskraft liegt.
Sie kénnen da nicht mehr machen als alle anderen Team-Mitglieder auch, also im besten
Fall mit gutem Beispiel vorangehen. Versuchen Sie bei Projekten, wo lhr Team zum Team
im engeren Sinne wird, die unterschiedlichen Persénlichkeiten entsprechend ihrer Stérken
einzusetzen. Schaffen Sie ein verbindendes Wir-Gefiihl durch gemeinsames Feiern von Er-
folgen, gemeinsames Betrauern von Misserfolgen, gemeinsame Teamanldsse wie Work-
shops, Ausfliige oder Feste!

Scharfen und nutzen Sie das Schwert der Un-
terscheidung!

Vielleicht konnten lhnen diese 12 Unterscheidun-
gen vor Augen fihren, dass |hr Unterscheidungs-
vermogen |lhr wichtigstes Fihrungsinstrument ist,
vielleicht sogar noch wichtiger als der in der Un-
terscheidung Nr. 11 behandelte Wirkstoff lhrer
Aufmerksamkeit. Nehmen Sie |hre tagliche Fiih-
rungsarbeit als Ubungsfeld, Ihr Unterscheidungs-
vermogen zu scharfen und fir das Wohlbefinden
Ihrer Mitarbeiter und Wohlergehen lhres Unter-
nehmens nutzbar zu machen! Sie selber wachsen

dabei in lhrer Leaderhsip-Kompetenz - Leadership
verstanden als:

e Orientierung geben, Richtung aufzeigen, Sinn
anbieten

e aus sich selbst das Bestmogliche machen,

e aus anderen das Bestmogliche hervorrufen,

e zusammen mit anderen das Bestmogliche er-
reichen,

e Spitze sein und Spitze bleiben.
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Ratgeber ,,Erfolgreiche Menschenfiihrung
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Teilen Sie diesen Ratgeber mit anderen Flhrungskraften, aber auch mit lhren Mitarbeitern! Dieser Ratgeber
ist keine Geheimwaffe gegen sie sondern ein Hilfsmittel auch fiir sie, dass sie eine Fiihrung erhalten, die ihnen
nlitzt. Danken Sie Ihren Mitarbeitern, wenn sie Sie an Dinge erinnern, die in diesem Ratgeber stehen! Und
wenn lhre Mitarbeiter diesen Ratgeber lesen, werden sie auch mehr Verstandnis fir lhre Rolle als Flihrungs-
person entwickeln. Nochmals: Sie und lhre Mitarbeiter sind als Menschen auf Augenhdhe. Sie sind in unter-

schiedlichen Rollen und dazu da, sich gegenseitig zu unterstitzen.

Flhren ist anspruchsvoll, aber es soll auch Spass machen! Geniessen Sie Ihre Fihrungsaufgabe als Erkenntnis-
, Lern- und Entwicklungsfeld fiir sich selbst und fiir Ihre Mitarbeiter! Jede Fiihrungs-Konstellation ist ein le-
bendiges, spannendes ,Sozial-Labor”. Nehmen Sie lhre Fihrungsverantwortung ernst, aber bitte nicht tod-

ernst! Lachen Sie mit lhren Mitarbeitern, auch tber sich selbst!

Fiihrungs-Antworten:

Im Karriere-Corner Management erhdltst Du konkrete Antworten
auf typische Fiihrungssituationen

Flhrungskrafte sehen sich immer wieder mit herausfordernden Situ-
ationen bei der Fiihrung von Mitarbeitenden, Teams oder Chefs kon-
frontiert. Mit dieser Sammlung von konkreten Antworten und Ein-
schatzungen von Dr. Claudio Weiss bieten wir Dir eine Orientierungs-
hilfe beim souverdanen Umgang mit Fihrungsfragen. Wir haben uns
bewusst fir die Du-Form entschieden, da die Tipps den Charakter
«Freundschaftlich gemeinte Tipps von einem Kollegen» haben sollen.

www.karriere.ch/karriere-corner/management

Der Karriere-Booster fiir Fiihrungskrafte

Das branchenunabhdngige Kompetenzzentrum fiir Fliihrungskrafte
heisst Schweizer Kader Organisation SKO. Die SKO vertritt die Interes-
sen der Kader in der Schweiz und bietet ihren rund 11'000 aktiven
Mitgliedern zahlreiche wertvolle Dienstleistungen, Vorteilsange-
bote, Services und ein starkes Netzwerk fir eine erfolgreiche Karri-
ere.

Sichern Sie sich den Karriere-Booster fiir Fiihrungskrafte und solche,
die es werden mdchten und profitieren Sie von einem attraktiven
Starter-Kit.

Vorteile SKO-Mitgliedschaft und Starter-Kit

Wirksamer fiihren mit Motivatoren:

Erkennen und nutzen Sie Motivatoren - lhre eigenen und diejenigen
Ihrer Mitarbeitenden - als ,,Sp(i)rit“ fir Leistung!

Das in diesem Ratgeber mehrfach erwahnte Online Tool awaremem®
Motivatoren-Spiegel bringt dafiir Kldrung, Orientierung und Starkung,
sei es im Rahmen von individuellen Konsultationen oder von Team-
Workshops (,,Evolve Your Team!“).

http://www.awareman.ch
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CORNER Karriere-Antworten und Tools fiir Fiihrungskrafte

Fiihrungs-Antworten: Hier erhaltst Du konkrete Antworten auf typische
Fiihrungssituationen

Dein Mentor fiir
Filhrungsfragen

Aktion

Kampfer

Realisierer Inszenierer

Forscher Bt

Berater

Reflexion

D
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