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Zwolf Regeln fiir gute Fiihrungskrafte

Mitarbeiterfithrung ist Verhaltenskunst.
Unbedachtes Fiihrungsverhalten
schiidigt das Betriebsklima oft mehr als
das altbekannte despotische Auftreten.
Zwolf zentrale Verhaltensregeln.

Hartmut Volk

,Der Erwartungsdruck, unter dem
heute Fiihrungskréfte stehen, be-
glinstigt oberfldchliches, uniiber-
legtes Fiihrungsverhalten aus dem
Moment heraus. Und das kommt
Abbrucharbeiten an der Compli-
ance der Mitarbeiter gleich®, sagt
Thomas Weegen, Geschiftsfithrer
der Coverdale Unternehmensbe-
ratung in Minchen. Wieder und
wieder erweise sich ein Fiihrungs-
verhalten ohne Fingerspitzenge-
fithl und Gespiir fiir das zwischen-
menschlich Gebotene als Aus-
gangspunkt von Fithrungsproble-
men. Schlieflich handelt es sich
in der Firma, im Projekt, um Men-
schen, nicht um Roboter.

Daher seine konkreten Vor-
schlédge fiir ein bewussteres Fiih-
rungsverhalten zum Nutzen von
Fihrenden, Gefiihrten und Unter-
nehmen, in zwo6lf Punkten zusam-
mengefasst:

Schieben Sie bei auftreten-
den Problemen, Schwierig-
@ keiten und all den sonstigen
alltdglichen Misshelligkeiten nicht
automatisch Thren Mitarbeitern
den schwarzen Peter zu und die
Schuld in die Schuhe. Zunédchst
gilt es das Weshalb der aufgetre-
tenen Storungen abzukldren, um
den Wiederholungsfall auszu-
schliefen. Erst aus diesem Schritt
ergeben sich die mdglicherweise
zu ziehenden personlichen Kon-
sequenzen.
Ubernehmen Sie nie unge-
2 prift die Sichtweise, Be-
@ hauptungen, Vorwiirfe oder
Anschuldigungen Dritter. Das Be-
mithen um Kundenbindung und
deren Zufriedenheit darf nie vor-
schnell zulasten der Mitarbeiter
gehen und auf deren Riicken aus-
getragen werden. Betrachten Sie
vorgebrachte Klagen oder Schuld-
zuweisungen unbedingt auch aus
deren Perspektive. Der alte
Rechtsgrundsatz ,Audiatur et al-
terapars® (,Gehort werde auch der
andere Teil“) gilt auch fiir das Be-
rufsleben. Spatestens seit den Er-
kenntnissen des groflen Osterrei-

chischen Kommunikationswissen-
schafters und Therapeuten Paul
Watzlawick ist bekannt, dass das,
was als die Realitdt angesehen
wird, ein Konstrukt der individu-
ellen Sichtweise ist.
Respektieren ~ Sie  das
Menschsein Threr Mitarbei-
e ter. Tolerieren Sie im Rah-
men des Vertretbaren deren Natu-
relle. Die Arbeitsatmosphére pro-
fitiert enorm davon, wenn Sie als
Chef zu verstehen geben, dass Sie
sich bewusst sind, nicht mit Ro-
botern zusammenzuarbeiten. Das
Quéntchen Gelassenheit und
Nachsicht menschlichen Eigen-
arten gegeniiber zahlt sich in der
Regel aus und fordert die wechsel-
seitige Verstdndnisbereitschaft.
Auch Kritik muss sein und
4 gelibt werden. Ist keine Ge-
o fahr im Verzug, die unmit-
telbares Eingreifen erfordert, soll-
te Kritik moglichst unter vier Au-
gen, ruhig im Ton, mavoll im In-
haltlichen, nie pauschal, stets auf
den bestimmten Anlass und in der
Tendenz ,versohnlich® gesche-
hen. Ziel jedweden Kritisierens
sollte es sein, Einsicht zu errei-
chen, zum Dazulernen anzuregen
und gegebenenfalls den Anstof
fiir Verhaltensdnderungen zu ge-
ben.
Wollen Sie diese Wirkun-
5 gen erreichen, dann verbie-
e tet es sich, jemanden her-
unterzuputzen oder ganz und gar
bloBzustellen, womdglich noch
coram publico. Ebenso wenig rat-
sam ist es, abféllige Bemerkungen
uiber Abwesende oder Scherze auf
Kosten anderer zu machen, mit
zweierlei Mafd zu messen, die Mit-
glieder Thres Teams gegeneinan-
der auszuspielen - und fiir alle
erkennbar im eigenen Interesse
oder, schlimmer noch, zur Ret-
tung der eigenen Haut zu taktie-
ren.
Vergessen Sie das Loben
6 nicht. Loben Sie mit Be-
o dacht, angemessen und
differenziert. Und vor allem auf
den Anlass bezogen. Lob pauschal
im Vorbeigehen ist kein Lob. Ein

Unanfechtba-
re Anweisun-
gen verklin-
den, Abwei-
chen exeku-
s ~"  tieren, das
ol Statusportfo-
{ lio mit seinen
‘ Huldigungs-
ritualen (die
Frauen machen den Kaffee
und schauen besorgt, ob drin-
nen im Meeting alle zufrieden
sind) inklusive Optimierungs-
strategie fiir Ego und Konto
plus die Scheinwerfer auf den
personlichen iibergrofien Er-
folg: Assoziationen zu Fiih-
rung. Eigentlich zu den soge-
nannten Bossen. Eine starke
Autoritatsperson kann nun
mal nicht nett sein - da fol-
gen die Untergebenen nicht

FEine starke Autoritditsperson

und kommen auf bléde Ge-
danken. Es kommen nur die
Harten durch. Und weiter.
Sicher eine Zauberformel.
Aber sicher die von gestern.
Wer miindige kreative Men-
schen fiithren will, bleibt in
dieser Rolle oft ,unsichtbar®,
ist achtsamer Beobachter des
Geschehens, spiirt, was vor
sich geht. Muss nicht laut be-
eindrucken. Ist keine Auf-
sicht. Verwendet andere nicht
fiir sich, ist kein vom Auf-
sichtsrat ernannter Gebieter,
sondern ermdglicht, dass die
Leute Dinge tun und in Ord-
nung bringen. Hért zu und
dankt. Lasst wachsen und
dient im Wissen, welches Pri-
vileg das ist. Wer das nicht
will oder kann, sollte sich eine
andere Betdtigung suchen.

nichtfokussiertes Lob wirkt eher
beleidigend als aufbauend. Man
merkt die Absicht, und man ist
verstimmt. Vor allem Mitarbeiter,
die aus ihrem Leistungsverstédnd-
nis heraus auf die tberdurch-
schnittliche Leistung zielen, fiih-
len sich durch ein oberflachlich
en passant dahingeworfenes Lob
dtpiert.
Nehmen Sie auch davon
7 Abstand, jemanden {iber
@ den griinen Klee als hehres
Vorbild zu loben. Das kommt im
Team gar nicht gut an. So heraus-
ragend eine einzelne Leistung
auch sein mag und so zwingend
sie auch anerkannt werden muss,
nie darf vergessen werden: Auch
die sorgfiltig abgearbeitete all-
tdgliche Routine trdgt zum Erfolg
bei. Die vermeintlich ,graue
Maus*, die, ohne grofl aufzufallen,
funktioniert wie ein Uhrwerk,
wird in ihrem Wert oft erst dann
erkannt, wenn sie mal ausfallt.
Fiihren Sie ein gezieltes
8 Gesprdch mit jemandem
@ aus Threm Team, machen
Sie parallel auf gar keinen Fall
noch etwas anderes. Multitasking
hat bei der Mitarbeiterfithrung
nichts zu suchen. Vermitteln Sie
jedem, der Ihnen gegeniibersteht
oder -sitzt, das Gefiihl, im Mittel-
punkt Threr Aufmerksamkeit zu
stehen. Alles andere ist nicht
nur unhoflich, es frustriert auch.
Fahriges, unkonzentriertes Ge-
sprachsverhalten ist immer ein
kontraproduktives Verhalten,
nicht zuletzt weil es auch den Bo-
den flir Missverstdndnisse berei-
tet.
Erweisen Sie sich im Zeit-
verlauf als berechenbare,
e zuverldssige und glaub-
wiirdige Vertrauens- und Res-
pektsperson. Dazu trdgt auch der
Verzicht bei, sich beispielsweise
bei Betriebsfeiern auf plumpe Art
mit Thren Leuten gemeinzuma-
chen. Auch die verbindende, nie
aber anbiedernde Kraft des leisen
Humors unterstiitzt hr Standing.
Der 6sterreichische Neurologe und
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Psychiater Viktor Frankl, (1905-
1997, er begriindete die Logo-
therapie) sagt, weshalb: ,weil der
Humor wie kaum sonst etwas im
menschlichen Dasein geeignet ist,
Distanz zur Situation zu schaffen
und sich iiber die Situation zu
stellen. Und genau dadurch
zeichnen sich respektable Person-
lichkeiten aus.
Machen Sie die Macht
1 O der Hoflichkeit und
e die Wirkung symboli-
scher Gesten zu Threm Fiithrungs-
helfer. Rennen Sie nie grufilos am

Morgen an Threm Team vorbei in
ihr Biiro, durch die Werkhalle

oder -statt. Haben Sie fiir jeden ein
freundliches Wort. Sagen Sie Bit-
te und Danke. Ergibt sich die Si-
tuation, halten Sie die Tir auf
oder fiir die Thnen Folgenden of-
fen.
Seien Sie sich im Sinne

1 1 vorbildgebenden Ver-

@ haltens auch nicht zu
schade, sich nach einem her-
umliegenden Stiick Papier zu
biicken. Sie vergeben sich da-
durch nichts. Ganz im Gegenteil,
sie tun damit etwas fiir den in
IThrem Bereich herrschenden
Grundton. Und damit fiir das
Mehr an Leistungsbereitschaft,
das stark von diesem Ton ab-
hédngt und auf das es oft genug
ankommt.

Und nicht zuletzt sollte

1 2 es Ihnen aller Belastung

@ zum Trotz auch ein An-
liegen sein, mehr von den Mitglie-
dern Thres Teams zu wissen als
nur, ob sie eher bessere oder
schlechtere Leistungstrdger sind.
Das Leben jenseits der Arbeitszeit
von jenen, mit denen zusammen
Sie tagtédglich eine beachtliche
Leistung erbringen miissen, sollte
Ihnen immer wieder mal eine
anteilnehmende Nachfrage wert
sein. Und fiir deren Note sollten
Sie auch, zeigt sich die Notwen-
digkeit dazu, ein offenes Ohr und
ein Zeitfenster fiir ein ruhiges Ge-
sprach haben.

Weegen: ,Mehr denn je ist Mit-
arbeiterfithrung heute eine Ver-
haltenskunst. Das Verhalten des
Vorgesetzten préagt das Verhalten
der Mitarbeiter. Die Qualitédt der
fihrenden Zusammenarbeit be-
stimmt die Qualitét der Leistungs-
erbringung. Und die die Effizienz
der Zielerreichung.

Und vergessen wir auch nicht,
schafft es der Vorgesetzte, seinen
Mitarbeitern durch sein Fiih-
rungsverhalten einen Ausgleich
fir die mitunter immense Leis-
tungsbelastung und die anschwel-
lende Zukunftsunsicherheit zu
bieten, dann tut er mehr fiir
seine Mitarbeiter, fir sich und
sein Standing und sein Unterneh-
men als gemeinhin angenommen
wird. “
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