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Autoritat haben, ohne autoritadr zu sein:
So schaffen Sie sich Anerkennung in Ihrem Team

Autoritare Fihrung ist heute zu Recht in Verruf geraten. Dennoch sind sich alle dartber einig:
Eine Fihrungskraft braucht Autoritat, um erfolgreich zu sein. Wie Sie diese Gratwanderung

meistern, wird in diesem Newsletter besprochen.

Mit herzlichen GriBen fir ein erfolgreiches und gesundes Jahr

Peter Tschotschel
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Praxisbeispiel: Der Mitarbeiter muss nicht denken

Innendienstleiter Trautmann ldsst sich jede Kundenbeschwerde vorlegen, aber auch jede
Anfrage und jeden Sonderwunsch eines Kunden. Dabei trifft er immer die richtige Entschei-
dung, die Kunden sind anschlieBend zufrieden. Aber niemals l§sst er seine Mitarbeiter ent-
scheiden, was zu tun ist. Wenn ein Mitarbeiter selbst einen Vorschlag hat, denkt er gar nicht
lange dariber nach. SchlieBlich muss er Kraft seiner Position als Innendienstleiter die Ent-
scheidungen selbst treffen.

Die Folge: Seine Leute flihlen sich wenig motiviert, engagieren sich nur, soweit es nétig ist,
und entwickeln eine fihrungsverursachte Unselbsténdigkeit. Nachdenklich wird Trautmann
erst, als er ein Management-Seminar besucht.

Auf der BegriiBungsfolie liest er den Spruch:

,Der Mitarbeiter muss nicht denken. Der Vorgesetzte wird es lenken."

Autoritat ist nicht gleich autoritar

Sie kdnnen Menschenflhrung nur praktizieren auf der Basis der Autoritat des Flihrenden.
Verwechseln Sie aber nicht Autoritdt mit autoritdrer Unduldsamkeit und Herrschsucht. Un-
terscheiden Sie zwischen Autoritat der Fihrungspersodnlichkeit und der Autoritét von Amts
wegen.

Die Fihrungsautoritdt kommt aus der Substanz, die eine Fihrungskraft auszeichnet. Diese
Substanz baut sich zum einen auf aus den Talenten, die dem Betreffenden mitgegeben wor-
den sind. Zum anderen entwickelt sie sich aus den Kenntnissen und Fertigkeiten, die man
sich in der Auseinandersetzung mit seiner Umwelt und mit seinen Aufgaben erworben hat.
Wer so durch Anlage und Auseinandersetzung mit der Umwelt gereift ist, gilt bei seinen Mit-
arbeitern als Vorbild. Sie schenken ihm Vertrauen und erkennen ihn als Autoritét an. Wenn
Sie als gewachsene Autoritatsperson Ihre Mitarbeiter zur Leistung anregen, dann kénnen Sie

sicher sein, dass diese Optimales leisten werden.
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Der Prifstein fur Autoritat ist die Akzeptanz durch die Mitarbeiter

Bei Firmen, in denen Misstrauen vorherrscht, zeichnen sich Autoritatsprobleme besonders
stark ab. Die Leute kdampfen um Befugnisse, sie beklagen sich und murren, wenn sie keine
bekommen. Die Manager glauben dann, dass zusatzliche formale Autoritat ihnen zu mehr
Glaubwurdigkeit verhilft, ihr Ansehen in den Augen anderer hebt und ihnen Macht Uber an-
dere verleiht. Die Jagd nach Macht wird auf diese Weise Selbstzweck zur persdnlichen Be-
friedigung. Statt dem Interesse der Firma und dem ihrer Mitarbeiter zu dienen, streben die-
se Vorgesetzte nach ihrer eigenen Macht und nach eigenen Vorteilen.
Fihrungsverantwortliche beanspruchen fir sich dagegen nur so viel formale Autoritat, wie
sie brauchen, um ihre Aufgaben wirksam zu erftillen, nicht mehr. Super-Vorgesetzte sehen
Autoritat nicht als Macht Gber Menschen, sondern weit mehr als Entscheidungsbefugnis zur
Erreichung der Geschaftsziele.

Niemals dirfen Sie als Fihrungskraft Ihre Autoritédt missbrauchen.

Im Gegenteil: Die angemessene und diskrete Anwendung von Macht verleiht Ihnen Ansehen
in den Augen Ihrer Mitarbeiter. Es bringt Ihnen auch wenig Autoritat, wenn Sie einen gréBe-
ren Schreibtisch bekommen oder einen dieser Titel, die es zur Steigerung des Ansehens

gibt: Abteilungs-Direktor, Export-Reprasentant usw.

Checkliste: Haben Sie einen autoritdren Fithrungsstil?

Leiten Sie Thre Autoritat immer noch zu haufig aus Threm Amt ab? Haben Sie Recht, weil | O
Sie der Chef, der Vorgesetzte, der Vater oder die Mutter sind? Ist Ihre Meinung deshalb
richtig und darf damit auch nicht mehr hinterfragt werden? Lautet Ihre Anweisung an

die Mitarbeiter ,Sie sollen nicht denken, sondern das tun, was ich Ihnen gesagt habe."?

Informieren Sie haufig gerade die im Betrieb, denen Ihre besondere Zuneigung gilt? O
Halten Sie diese fir die Saulen des Unternehmens, mit denen eine vertrauensvolle Zu-
sammenarbeit mdglich ist? Oder ist das der Personenkreis, mit dem Sie Information und
damit Macht zu teilen bereit sind?

Kontrollieren Sie vorwiegend nach Vertrauens- oder Misstrauenskategorien? Teilen Sie O
Ihre Mitarbeiter nach guten und schlechten ein? Wahrend Sie die ersten ,unbehelligt"
lassen, verfolgen Sie die zweiten mit mehr oder weniger Argwohn.

Bewerten Sie Ihre Mitarbeiter nach dem Grad ihrer Befehlserflillung? Derjenige gilt als O
Leistungstrager, der Ihren Anweisungen unverziglich und exakt folgt.

Peter Tschotschel — Adalbert-Stifter-StraBe 6 — 63322 Rdédermark — Telefon: 06074 / 48 20 55
www.tschoetschel.de peter@tschoetschel.de Seite 4 von 16




Newsletter
Januar 2014

Peter Tschétschel
Management Coach

Vorgesetzter werden ist nicht schwer, Vorgesetzter sein dagegen sehr

Frei nach Wilhelm Busch ldsst sich in diesem Reim ein Problem der modernen Betriebsfih-
rung zusammenfassen:

Die Frage nach dem richtigen Fihrungsverhalten. Sie stehen standig im Spannungsfeld zwi-
schen den wirtschaftlichen Erfordernissen fir Ihren Betrieb und den individuellen Erwartun-
gen Ihrer Mitarbeiter.

Eine wahrlich groBe Aufgabe, die auf Ihren Schultern ruht. Ihre Hauptaufgabe ist es, ein
Klima zu schaffen, in dem die Mitarbeiter ihre Leistung und ihre Persdnlichkeit entfalten

kénnen.

Hohe Arbeitsleistung kénnen Sie nur von begeisterten Mitarbeitern erwarten

Wenn Sie Ihre Mitarbeiter ohne Ricksicht auf zwischenmenschliche Beziehungen antreiben,
werden Sie auf Dauer nicht die hohe Arbeitsleistung halten kénnen. Sie werden stéandig pen-
deln zwischen der Forderung nach Arbeitsleistung und dem Wunsch, die Mitarbeiter zufrie-

denzustellen.
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Verhaltensweisen, die aus einem Vorgesetzten eine

Flihrungspersdnlichkeit machen

Je besser und schneller Sie diese elf Anforderungen an Ihre Fihrungsautoritat realisieren,

desto erfolgreicher sind Sie. Dann haben Sie Autoritéat, ohne autoritar zu sein.

1. Schaffen Sie Spielrdaume

Fiar den autoritar filhrenden Vorgesetzten ist es typisch, dass er auf allen Ebenen eingreift
und seine Anweisungen erteilt. Der mitarbeiterorientierte Vorgesetzte wird die mit den Dele-
gationsbereichen gegebenen Grenzen gegentiber seinen Mitarbeitern achten. Er Iasst seine
Mitarbeiter selbstdndig handeln und entscheiden. Er selbst beschrankt sich auf die Fihrung
des delegierten Bereichs. Er nimmt keine willkirlichen Eingriffe vor. Geben Sie daher als
Fihrungspersonlichkeit Ihren Mitarbeitern Entscheidungsspielrdume. Delegieren Sie also
Aufgaben und Verantwortung. Ihre Mannschaft schatzt das. Ihre Mitarbeiter werden nicht
mehr durch einzelne Auftrage von Ihnen geftihrt. Sie haben vielmehr einen bestimmten Be-
reich, in dem sie selbstandig handeln und entscheiden kénnen. Qualifizieren Sie jeden ein-
zelnen daflir. So ist die Verantwortung nicht mehr auf Sie konzentriert, sondern wird mit
den Aufgaben und den dazugehdérigen Kompetenzen auf die Ebene Ubertragen, die sich da-
mit beschaftigt. Bleiben Sie im Hintergrund und unterstiitzen Sie Ihren Mitarbeiter dann,

wenn er beim besten Willen nicht mehr weiterkommt.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:
Ihre Mitarbeiter erhalten jeweils einen fest umgrenzten Aufgabenbereich mit den entspre-
chenden Kompetenzen, innerhalb dessen sie verpflichtet sind, selbstandig zu handeln und zu

entscheiden.

2. Stehen Sie zu Ihren Fehlern

Unfahige Vorgesetzte sehen im Zugeben von Fehlern ein Zeichen der Schwache und Versa-
gen, die BloBstellung ihrer eigenen Unzulanglichkeiten. Wenn sie Fehler zugeben, fiihlen sie
sich verwundbar. Sie haben Angst, in den Augen ihrer Untergebenen sowie ihrer Kollegen an
Glaubwirdigkeit zu verlieren. Sie furchten sich davor, dass andere ihre Fehler ausbeuten,
mit dem Finger auf sie zeigen oder sie bloBstellen. Solche Vorgesetzte lligen sich durch das
Vertuschen von Fehlern in die eigene Tasche und verpassen echte Gelegenheiten zur Besse-

rung. Sie haben Erfolg, wenn Sie auch einen eigenen Fehler zugeben kénnen. Das Zugeben
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von Fehlern starkt Ihre Position sogar.

Aus Fehlern lernen wir, und wir lernen von anderen in der Diskussion dariber. AuBerdem:
Haben Sie einen Fehler einmal zugegeben, so kann niemand ihn mehr richtig ausschlachten.
Der ,Schrei nach Blut® verfllichtigt sich, sobald jemand den Mut und die GréBe aufgebracht
hat, den Fehler zuzugeben. Gehen Sie mit gutem Beispiel voran. Wenn Sie etwas zugeben,
wird es der Mitarbeiter auch tun, wenn er einen Fehler macht. Machen Sie kein groBes Ge-
schrei bei einem Fehler Ihrer Kollegen und Mitarbeiter. Helfen Sie dem Betroffenen, die Sa-

che in Ordnung zu bringen und eine Wiederholung zu verhindern.

Test: Sind Sie eine Super-Fiithrungskraft?

Machen Sie einen kurzen Test, um zu prifen, ob Sie eine Super-Fihrungskraft sind: Schrei-
ben Sie flnf Fehler auf, die Sie in den letzten zwdlf Monaten gemacht haben. Wenn Sie gar
keine begangen haben, so sollten Sie jetzt Geschaftsflihrer sein und das ertragreichste Un-
ternehmen des Landes fiihren. Gewichten Sie die Fehler, und notieren Sie die jeweilige Ab-

hilfeaktion, die Sie durchgefihrt haben. Was haben Sie daraus gelernt?

3. Wie Sie Ihr Durchsetzungsvermdgen steigern

Ihre Mitarbeiter erwarten von Ihnen, dass Sie wissen, wann das Zuhdéren ein Ende hat und
Sie auf etwas bestehen missen. Trainieren Sie Ihr Durchsetzungsvermoégen. Nach Abwéagen
von Pro und Contra missen Sie auch eine Entscheidung durchsetzen kénnen. Machen Sie
bloB keinen Riickzieher, wenn Sie entschieden haben und etwas durchsetzen. Wenn Sie sich
festgelegt haben, schadet ein Riickzieher Ihrer persdénlichen Flihrungsautoritat, besonders,
wenn er unter Druck vorgenommen wird. Denken Sie nur mal an die Politik, wo unter Druck
der jeweiligen Opposition Entschliisse annulliert werden. Das schafft Misstrauen und schadet
dem Ansehen. Also: Wenn etwas entschieden ist, setzen Sie es durch. Gemeinsam mit den
Beflrwortern unter Ihren Leuten. Unterlegen Sie Ihre Position mit Argumenten und zeigen

Sie Stehvermoégen.

Der guten Fiihrungskraft liegen Entscheidungen

Sie fallt sie gerne und ergreift jede Gelegenheit, die sich dazu bietet. Die groBte Gefahr be-
steht darin, dass sie ihre Grenzen Uberschreitet und anfangt, fir andere zu entscheiden. Er-
kennen Sie diese Grenzen rechtzeitig.

Alle Thre Entscheidungen richten sich nur nach der Antwort auf 2 Fragen:

e Was ist richtig fir den Ertrag des Unternehmens?
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e Was ist richtig fir die Mitarbeiter?

Sind Sie sich dariber nicht klar, bitten Sie um weitere Informationen, iberdenken die Sache
noch einmal, fragen ein paar Leute, was die darliiber denken. Sobald Sie dann Klarheit Gber
die Auswirkungen auf die Leute und den Ertrag der Firma gewonnen haben, entscheiden Sie
und setzen Sie sich durch. Auch wenn es von woanders noch Widerstand gibt. Wer etwas Er-
forderliches nicht durchsetzt, verliert Autoritat. Die wirkliche Bewahrung besteht aber darin,
ob Sie auch schmerzliche Entscheidungen fallen kdnnen, wenn es beispielsweise um eine
unabwendbare Entlassung oder um eine Ianger dauernde Arbeitsunterbrechung geht. So
schmerzhaft es auch sein mag - Sie entscheiden immer unter den Gesichtspunkten:

Was ist gut fir die Firma, und was ist gut fur die Mitarbeiter?

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:

Wahrscheinlich treffen Sie im Jahr pro Quadratmeter Ihres Biros mehr Entscheidungen, als
Sie je gedacht haben. Beginnen Sie damit, alle groBen oder kleinen Beschlisse von gestern
aufzulisten. Fragen Sie sich bei jedem, welche Auswirkungen auf den Ertrag und die Mitar-
beiter dadurch entstanden sind. Wenn Sie das nicht beantworten kénnen: Warum haben Sie

dann entschieden?

4. Begeistern Sie Ihr Team

Mangelnde Begeisterung kdénnen Sie an den Gesichtern der Leute erkennen und daran, wie
sie arbeiten. Seien Sie immer von Ihrem Team begeistert und von dem, was es leisten kann.
Ihre Begeisterung steckt an. Fiir Sie ist Begeisterung positive Kraft. Vermeiden Sie gespielte
Begeisterung. Sie untergrabt Ihre Glaubwirdigkeit und stempelt Sie zum Marktschreier ab.
Begeisterung muss immer ernsthaft und aufrichtig sein. Als guter Vorgesetzter sind Sie von
Ihrer Firma ernsthaft begeistert. Naturlich sind Sie auch von Ihren Leuten begeistert und
von den Erzeugnissen der Firma sowie von ihren Dienstleistungen. Zeigen Sie auch Begeis-

terung Uber Ihre Arbeit und wie viel SpaB3 sie macht.

Als guter Vorgesetzter freuen Sie sich auf zuklinftige Herausforderungen und Gelegenheiten,
Schwierigkeiten zu Uberwinden. Die Leute mdgen Ihren Enthusiasmus, der ihnen ein gutes
Gefuhl gibt und sie stolz macht. Als Folge verstéarkt sich die eigene Begeisterung in dem Ma-

Be, dass sie die ganze Mannschaft durchdringt.
Dennoch, Begeisterung kann nicht ununterbrochen herrschen. Gelegentlich machen auch Sie
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Stimmungstiefs durch, der Enthusiasmus schwindet. Ihre Leute merken das. Sie machen
sich Sorgen, wissen aber, wie Sie sie aus dem Keller holen, Sie wieder begeistern, denn das

tun Sie im umgekehrten Fall, wenn Ihre Leute selbst nicht mehr aus noch ein wissen.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:
Listen Sie alle Dinge Ihrer Arbeit auf, die Sie begeistern, unter Einschluss der Firma, Ihres
Vorgesetzten, Ihres Teams, Ihrer Kollegen und der Produkte sowie Dienstleistungen Ihrer

Firma.

5. Offen und ehrlich

Es ist Unsinn, wenn behauptet wird, dass ehrliche Vorgesetzte zu naiv seien, Mitarbeiter zu
fuhren. Das Verschweigen bestimmter Tatsachen sowie die Beschdnigung von negativen
Auswirkungen - das darf Ihnen nicht passieren. Irrefiihrung durch Verschweigen ist unred-
lich.

Die Unehrlichkeit im Management reicht weit, weil Firmen flirchten, Vertrauen zu verlieren,
wenn die nackte Wahrheit (Verluste, Streitigkeiten, mehr Reklamationen) ans Tageslicht
kommt. So entsteht eine Atmosphare der Unredlichkeit, des Misstrauens innerhalb des Un-
ternehmens und darUber hinaus. Eine unehrliche Aussage und schon sind Sie in jeder Bezie-
hung unglaubwiirdig. Wenn es dennoch passiert, erklaren Sie einen Hintergrund und bitten
Sie um Entschuldigung.

Fragen Sie sich selbst:

Kdnnen die Menschen in Ihrem Betrieb sich auf Sie verlassen?

Sind Ihre Antworten immer ehrlich und offen?

Ubertreibungen sind oft schon der Einstieg in die Unehrlichkeit.

Haben Sie mehr Mut, auch mal eine unpopulare Information zu geben. Hauptsache, Sie sind
ehrlich zu anderen. Sie kdnnen dann auch Ehrlichkeit von Ihren Mitarbeitern einfordern.
Geben Sie ein gutes Beispiel: Noch mehr Ehrlichkeit, heit noch mehr Verlass auf Sie. Das

schafft Vertrauen.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:
Verlasslichkeit ist neben Verantwortlichkeit ein Schlisselelement in der erfolgreichen Fih-
rung von Menschen. Dass man sich auf Sie verlassen kann, erhéht Ihre Glaubwirdigkeit, Ihr

Ansehen, das Vertrauen in Sie und den Respekt. Hier geht es um den Eckstein, von dem der
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zukunftige Erfolg des Unternehmens abhéangt.

Stellen Sie eine Verldsslichkeitsanalyse auf. Notieren Sie alle Ihre kirzlich gemachten Zusa-
gen und die Ihrer Mitarbeiter. Haken Sie jene ab, die erfiillt worden sind. Rufen Sie Ihr
Team zusammen, und konzentrieren Sie sich auf den Rest der Liste. Mangelnde Verlasslich-

keit ist ein Makel, der héchste Aufmerksamkeit erfordert.

6. Objektivitat trotz Freundschaft

Freundschaften am Arbeitsplatz kénnen Sie nicht verhindern. In der Tat sind sie sogar er-
winscht. Zwischen den Beziehungen am Arbeitsplatz und denen auBerhalb missen Sie aber
deutlich unterscheiden. Am Arbeitsplatz verhalt sich die erfolgreiche Fihrungskraft in jeder
Hinsicht objektiv und wahrt angemessenen Abstand. Auch Ihrem besten Freund geben Sie
vertrauliche Informationen nicht preis und behandeln umgekehrt private Dinge genauso dis-
kret. Ist die Objektivitat erst gefahrdet, fallt es schwer, alle gleich zu behandeln.

Und Sie wissen, wie wichtig das ist. Setzen Sie sich auch daflr ein, dass andere Ihre Mitar-

beiter in der Abteilung fair behandeln.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:

Lassen Sie sich nicht beeindrucken von den schénen Augen einer Mitarbeiterin. Auch nicht
von der langen Betriebszugehdrigkeit einer Person. Wenn es um einen persénlichen Wunsch
geht, behandeln Sie alle gleich. Notieren Sie aus Ihrer Subjektivitat heraus alle Personen,
die Sie etwas lieber mégen; versuchen Sie auch den Grund daflir zu finden. Schauen Sie
sich Ihre Notizen dann nur an und denken Sie dariber nach. Erst wenn Sie sich Ihrer Sub-
jektivitat ganz bewusst sind, kdnnen Sie gegensteuern. Auf diese Art erreichen Sie Objekti-

vitat.

7. Mitmachen ist Dabeisein

Seien Sie darauf aus, selbst mit Hand anzulegen, nicht nur um zu helfen, sondern weil Sie
selbst erfahren mdchten, worum es geht. Niemand erwartet von Ihnen, dass Sie sich an die
Schreibmaschine setzen oder einen Computer programmieren. Aber man rechnet mit Ihrer
Hilfe, wenn beispielsweise Leute fehlen und Paletten dringend aufgeladen werden miissen.
Fir das Mitmachen gibt es keine festen Regeln. Der eine Vorgesetzte hilft vielleicht am Ende
einer Schicht beim Aufrdumen, damit alle rechtzeitig nach Hause kommen. Andere legen mit
Hand an, wenn ein dringender Auftrag raus muss. Oder Sie machen in regelmaBigen Ab-

standen mit, um alle Einzelheiten der Arbeitsvorgdnge besser zu verstehen.
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Wiederum andere beteiligen sich automatisch an der Lésung schwieriger Probleme ihrer Mit-
arbeiter oder machen in bestimmten Fallen ganz einfach nur aus Freude an der Sache mit.
Wenn Sie mitmachen, so erwarten die Mitarbeiter nicht mehr von Ihnen, als Sie kdnnen. Ar-
beiten Sie aber nicht standig mit. Die Arbeit an der Basis soll Ihnen Einblick geben und den

Mitarbeitern zeigen, dass Sie sich nicht zu fein sind.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:

Tragen Sie in Ihren Kalender ein, wann Sie wieder aktiv werden wollen, wann und mit wem
Sie was machen mdchten. Tun Sie dies aber nicht, um jemanden zu kontrollieren. Kiindigen
Sie Ihre Anwesenheit an. Verhalten Sie sich dann wie ein Kollege des Betreffenden, verges-

sen Sie, dass Sie der Chef sind.

8. Urteilen ohne Vorurteile

Lassen Sie Ihren Blick nicht triben, sei es durch die grellbunten Farben der Oberhemden,
die ein Mitarbeiter tragt, oder die ungllickselige Fettleibigkeit eines anderen. Oft genug wer-
den Urteile beeinflusst:

»~Vor Jahren gab es (schon!) einmal Probleme mit Helmut Schmandt". Keiner hat Ahnung,
was damals wirklich passiert ist, aber der Zweifel bleibt. Beziehen Sie sich auf den aktuellen
Stand der Dinge, wenn Sie urteilen. Das Urteilsvermégen der Flihrungskrafte wird auch von
Emotionen beeintrachtigt oder von Meinungen Dritter.

Sagt irgendjemand: ,Ich wirde nicht einmal im Traum daran denken, Frank Schober fir
diese Stellung in Betracht zu ziehen. Der Mann ist véllig unbrauchbar®, so ist das Urteil
schon gesprochen, bevor eine faire und objektive Bewertung Uberhaupt stattgefunden hat.
Geben Sie Vorurteilen keine Chance. Voreingenommenbheit ist schon schlimm genug, wenn
sie - wie meist - auf unausgegorenen Halbwahrheiten beruht, ganz arg jedoch im Fall von
blinden Annahmen oder absolutem Unwissen.

Vorurteile entstehen oft genug auch dann, wenn jemand nicht zum ,Clan® gehdrt, womdg-
lich nicht ,in" ist. Sie lassen sich in IThrem Urteil Gber Menschen von dem Druck grassieren-
der Voreingenommenheit keinesfalls beeinflussen. Worum es auch immer gehen mag: die
Wahl eines Lieferanten, die Auslese eines Kandidaten flr eine bessere Position, das Ergrei-

fen einer DisziplinarmaBnahme. Sie sorgen stets flr eine faire Anhdérung des Betroffenen.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:

Uberpriifen Sie noch einmal Ihre letzte wichtige Personalentscheidung (sei es eine Beférde-
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rung, eine Auswahl oder eine DisziplinarmaBnahme) sowie die damit zusammenhangenden
Denkprozesse. Beachten Sie, welche bedeutsamen Umstande Ihr Urteil beeinflusst haben,
welche Zweifel aufgekommen sind, zum Beispiel wegen nicht ausreichender Informationen
oder weil Sie eine Erklarung fur wahr gehalten haben (oder nicht). Legen Sie jetzt die Hand
aufs Herz und sagen zu sich selbst: ,Das war die beste Entscheidung, die ich treffen konnte.
Mein Urteil war fair und voéllig objektiv, absolut unbeeintrachtigt von irgendwelcher Vorein-

genommenheit."

9. 20 % Ihrer Zeit fiir aktive Interessen

Wenn Ihre Mitarbeiter Sie nicht aufrichtig interessieren, so werden diese umgekehrt auch
kein Interesse an Ihnen und der Firma haben.

Zeigen Sie Interesse an Ihrem Team. Natirlich interessieren Sie sich flir die Vorgange in der
Abteilung. ,Was halten Sie von dem neuen Hochleistungsbohrer?" fragt der Vorgesetzte Fritz
Mihsam, und, an Fraulein Buhr gerichtet: ,Ist es hier nicht ein bisschen kihl?" um gleich
darauf etwas dagegen zu unternehmen.

In dem Bestreben, sich fiir Ihre Leute zu interessieren, widmen Sie 20% Ihrer Zeit den An-
gelegenheiten und Bedirfnissen der Mitarbeiter, indem Sie durch die Rdume gehen, mit den
Leuten sprechen und ein offenes Ohr flr sie haben. Sie sehen jeden Mitarbeiter als Aktiv-
posten im Unternehmen. Sie wissen, dass ihre Unterstitzung der Geschaftsziele nur zu er-
reichen ist, wenn das Entgelt, die Arbeitsbedingungen, die Schulung, die Werkzeuge, die
notwendige Rickenstarkung stimmen und die Fihrung in Ordnung ist. Fur solch eine Unter-
stitzung haben die Leute ein feines Gesplir. Deshalb starken Sie Ihren Mitarbeitern den RU-
cken nicht nur durch materiellen Aufwand wie Bezahlung und Arbeitsbedingungen, sondern
geben auch moralische Unterstitzung.

Sie nehmen sich Ihre Interessen zu Herzen und helfen, sie zu wahren (natirlich nicht auf
Kosten des Unternehmens). Sie unterstiitzen sie bei der Uberwindung von Schwierigkeiten
und wenn sie gewinnbringende Verbesserungsvorschldage machen. Ihre Mitarbeiter schatzen

das und erwidern die Unterstitzung.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:

Notieren Sie, wen Sie in der letzten Woche unterstitzt haben. Um was ging es da? Wie hat
derjenige reagiert? Und flr wen haben Sie Interesse gezeigt? Haben Sie das deutlich formu-
liert? Achten Sie zuklnftig darauf, wie sich Interesse und Unterstiitzung auswirken. Wen Sie

unterstitzen, von dem dirfen Sie Unterstlitzung erwarten. Aber: bevorzugen Sie nicht ein-
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zelne Leute. Geben Sie Unterstlitzung, wer es braucht.

10. Den vollen Durchblick behalten

Wollen Sie 80 % Ihrer Zeit im Bliro verbringen, Aktennotizen und Berichte lesen, Telefonge-
sprache fuhren und zahllose Besprechungen abhalten? Irgendwo drauB8en gibt es aber die
Wirklichkeit, das reale Geschaftsleben, den Ort, an dem Geld verdient wird. Sie merken es
nur nicht. Die reale Welt in Ihrer Firma besteht aus Menschen auf dem Boden der alltagli-
chen Wirklichkeit. Eine solche Wirklichkeit kann nicht durch Berichte und Besprechungen er-
fasst werden. Als Vorgesetzter sollten Sie iber die Ereignisse um Sie herum genau Bescheid
wissen. Sie verlassen sich nicht auf Mitteilungen, die Ihr Biro erreichen. Rufen Sie mal einen
Kunden selbst an, im Beisein des Mitarbeiters. Fahren Sie mal mit dem AuBendienst zum
Kunden. So bekommen Probleme oft ein ganz anderes Gesicht. Wenn Leute Ihnen von
Schwierigkeiten mit dem neuen Filtersystem erzahlen, so gehen Sie in die Fertigung und
schauen sich das an. Sie kénnen nicht helfen und unterstitzen. Aber Sie merken auch Un-
stimmigkeiten im Betriebsklima. Sie wissen, was Leute fihlen, was sie bedrickt und kennen
Missstande. Dadurch kénnen Sie entstehende Probleme im Keim ersticken und Dinge ange-
hen, bevor sie sich auswachsen.

Management vor Ort - die wirkungsvollste Form der Fihrung. Ein Betriebsrundgang hat
héchste Prioritat. Bei solchen Gelegenheiten erfahren Sie, was Sie wissen méchten, welche
Probleme zur Lésung anstehen und was den Menschen bei der Arbeit SpaB macht. Es geht
nicht darum, dass Sie sich Uberall einmischen und gute Ratschlage erteilen. Es geht darum,
Ihren fachlichen Horizont zu erweitern, sich flir andere Bereiche zu interessieren, sich anre-
gen zu lassen. Haben Sie keine Zeit dazu? Dann sorgen Sie fir vélligen Durchblick wenigs-

tens in Ihrer Abteilung. Sprechen Sie mit jedem, jeden Tag!

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:

Machen Sie einen Test. Rufen Sie Ihre engsten Mitarbeiter zusammen und fragen sie nach
ihrer Meinung Uber das groBte Problem, mit dem sich Ihre Leute heute herumschlagen. Be-
nutzen Sie dazu eine Tafel oder einen Flip Chart. Geben Sie aber auch Informationen aus Ih-
rem Tatigkeitsgebiet an die Abteilung. So haben auch andere einen Durchblick. Machen Sie

anderen Ihre Arbeit transparent. Betrachten Sie das nicht als Zeitverschwendung.

11.Ubernehmen Sie die volle Verantwortung

Verantwortlich sein bedeutet, Ihren Ricken fur alles hinzuhalten, fiur das Sie zustandig sind.
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Das gilt auch fur die daraus entstehenden Folgen, wie etwa Auswirkungen auf andere Ange-
stellte, auf Kunden und auf das Gemeinwesen. Wenn eine Angestellte von ihrem Vorgesetz-
ten unangemessen schroff oder gar riicksichtslos abgefertigt wird und kurz darauf einen
Nervenzusammenbruch erleidet, ist der Vorgesetzte daflr verantwortlich. Versucht ein Vor-
gesetzter Geld zu sparen, indem er einen zwar billigeren, aber weniger bekannten Zulieferer
kontaktiert, der dann in Konkurs geht, ist er dafiir verantwortlich, dass Material in der Pro-
duktion fehlt! Ihr Markenzeichen besteht darin, dass Sie flr alles, was in Ihrem Bereich ge-
schieht, die Verantwortung Gbernehmen. Sie schitteln sie nicht einfach ab und schieben die
Schuld auf Lieferanten oder andere, weil die angeblich nicht richtig aufgepasst haben. Sie
fuhlen sich auch verantwortlich, wenn Ihre Entscheidungen Rickwirkungen auf Ihre Leute
haben. Verantwortung ist fir Sie eine Gewissensfrage. So tragen Sie auch Verantwortung
fur die Fehler Ihrer Mitarbeiter. Viele Vorgesetzte versuchen, sich gerade in diesen Fallen
aus der Schusslinie zu stehlen, da ja nicht sie, sondern der Mitarbeiter den Fehler begangen
hat. Aber wer hat den Mitarbeiter ausgewahlt, wer hat ihn ausgebildet oder weiterqualifi-
ziert, wer hat nicht erkannt, dass er mit der Aufgabe vielleicht Gberfordert war, wer hat kei-
ne ausreichenden Sicherheitssysteme installiert? In der Regel der Vorgesetzte, der damit

auch die Verantwortung ibernommen hat.

Praxistipp zur sofortigen Umsetzung:

Denken Sie daran, Zustandigkeit und Verantwortung gehéren zusammen. Die Regel lautet
nach der Reihenfolge:

Z = Zustandigkeit

E = Entscheidungsbefugnis

V

Verantwortung

Machen Sie eine Liste mit Tatigkeit und Mitarbeiter:

Wer ist zustandig, entscheidet und verantwortet?

Natirlich kénnen Sie Grenzen setzen oder gemeinsame Zusténdigkeiten schaffen. Bringen

Sie diese Liste zweimal jahrlich auf den neuesten Stand.

Wie viel Fiihrungsautoritat besitzen Sie? Holen Sie sich aktives Feedback von Ihren
Mitarbeitern!
Jetzt wissen Sie, wie Flihrungsautoritat funktioniert. Und Sie hoffen, alles gut zu machen.

Sie wollen nicht autoritar sein, Sie mdchten Autoritat haben. Lassen Sie Ihre Mitarbeiter be-
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urteilen, ob Sie so gut flihren, wie Sie es eigentlich wollen. Verlassen Sie sich auf die Beur-
teilung durch Ihr Team. Starten Sie eine schriftliche Befragung in Ihrer Abteilung. Wichtig ist

jedoch, dass Sie Ihre Mitarbeiter vorher tUber den Sinn dieser Rickmeldung informieren.
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Feedbackbogen:
Bitte kreuzen Sie Zutreffendes an. Notieren Sie auf den Leerzeilen Ihre Meinung. Naturlich
bleiben Sie anonym. Lassen Sie evtl. einen Dritten schreiben, damit Sie sich durch Ihre

Handschrift nicht verraten.

Legen Sie den ausgefiillten Bogen bis ... in meinen Postkorb. Herzlichen Dank!

Mein Vorgesetzter Voll und meistens selten
ganz

1. Geht mit gutem Beispiel voran O O O O

2. gibt mir genligend Entschei- O | O ]
dungsspielraum

c kann mich auch mal aufbauen O O O O

4. gibt auch seine eigenen O | O O
Fehler zu

5. halt seine Zusagen und Ver- O O O O
sprechen ein

6. macht mit, ist dabei, hilft O O O O

7. ist da und hat Zeit, wenn ich O O O O
ihn sprechen méchte

8. hat Vertrauen zu mir, lasst O O O O

mich entscheiden
9. informiert Gber das, was mich O O O O

betrifft, rechtzeitig

Was ich sonst noch sa-
gen mochte:
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