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Vorwort
»Wie schaff ich das noch 20 Jahre2«

Liebe Leserin und lieber Leser,

»Wie geht’s?« begriifit eine Geschiéftsreisende ihren Kollegen eines frithen
Morgens am Gate A 31 des Hamburger Flughafens. »Alles bestens!« kommt es
wie aus der Pistole geschossen und ich dreh’ mich automatisch um, angesichts
so viel Euphorie um 6.30 Uhr. Ich sehe einen Mann, Mitte vierzig, der fix und
fertig ist, erschopft aussieht, unausgeschlafen, kranklich und wie ein Schluck
Wasser in der Kurve. Meine spontane Assoziation war ein Boxkampf, in dem
der Trainer in der Ringpause zu seinem Schiitzling sagt: »Du schaffst ihn, gleich
knackst du ihn, alles super.« Und der Zuschauer runzelt die Stirn, denn er sieht
den vermeintlichen Verlierer nach Punkten, der mit Cuts und iibel zugerichtet
in den Seilen hdangt und Schnappatmung hat.

»Alles super, alles bestens, alles supi«, das sind die stereotypen Bekundun-
gen je nach Altersgruppe, wenn man sich im beruflichen Kontext oberfldchlich
austauscht. Keiner méchte zugeben, dass er sich manchmal Dienstagsmorgens
fragt, wie er das Wochenende erreichen soll, dass er die Sinnkrise hat, dass er
alles hinschmeifien mochte, oder ihm fiir das »eigentliche Leben« die Kraft fehlt.

Deshalb ist dieses Buch entstanden. Dieses Buch ist nur fiir Sie. Es soll Thnen
guttun, so viel zur Idee. Es soll IThr Energiereservoir sein, aus dem Sie den Akku
aufladen konnen. Thr Begleiter auf dem Weg zu etwas mehr gesundem Egoismus.
Ihr pragmatischer Unterstiitzer mit vielen Ideen und Vorschldgen als Antwort auf
die Frage, die immer mehr Fithrungskrifte, Selbststindige, Unternehmer oder
andere, beruflich stark Engagierte umtreibt: »Wie schaff” ich das noch 20 Jahre?«

Meine letzten Biicher drehten sich um gute Fithrung, darum, wie Sie Thren
Job richtig gut machen. Hier soll es darum gehen, wie Sie die Kraft finden, wei-
terhin einen guten Job zu machen und dennoch zu leben. Dabei ist es wichtig,
dass Sie Thre Lebensqualitdt im Blick behalten und sich nicht nur um andere,
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sondern zur Abwechslung einmal um sich kitmmern. In der Fithrungsrolle geht
es ums Geben. Ob Sie Orientierung geben, Sicherheit in Veranderungszeiten, ob
Sie entwickeln, beraten, anleiten, steuern, managen, Gespréche fithren oder Er-
wartungen klaren. Was auch immer Sie tun, es ist eine gebende Rolle. Sie geben
Kraft und lassen Federn. Sie miissen Druck von unten und von oben aus-
halten, denn Mitarbeiter und Chefs haben Erwartungen an Sie. Und es gibt
immer jemanden »iiber« Ihnen, und sei es den Aufsichtsrat. Gleichzeitig lauern
auf Kollegenebene Wettbewerb und Rangeleien. Als positive, stirkende Energie
kommt dagegen sehr wenig zu Thnen zuriick. Sicher: Es gibt Anerkennung, Sta-
tus, ein gutes Gehalt, Gestaltungsspielraum, Einfluss. Dazu die Freude dartiber,
wenn Menschen sich entwickeln, und vielleicht die Dankbarkeit, Verantwortung
tibernehmen zu diirfen. Aus all dem kann man Kraft ziehen — und dennoch: Im
anstrengenden Alltag reicht all das irgendwann nicht mehr. Denn nicht nur die
Arbeit fordert uns mehr denn je, auch im Privaten steht oft das Geben im Vor-
dergrund, sind wir gefragt als gute Eltern, verstandnisvolle Partner, zuhdrende
Freunde und engagierte Ehrendmtler. Dabei verschwimmt die Grenze zwischen
Beruf und Privatem mehr und mehr, denn wann arbeiten wir eigentlich nicht?
Wann schweigen der eigene Kopf und das Smartphone gleichzeitig?
Arbeit und das sonstige Leben verzahnen sich immer mehr wie Puzzlestiicke,
und so wird das gedankliche Knduel komplexer und nur noch selten entwirrt.

In dieser Gemengelage von Emotionen, Erschépfung und besten Absichten
hore ich von Fithrungskraften seit einigen Jahren eine Frage immer ofter: »Wer
kiitmmert sich eigentlich um mich, wer fithrt mich, starkt mir den Riicken, gibt
mir Wertschitzung und Anerkennung?«, oder auch: »Ich soll immer loben und
tiir alle da sein, wer ist fiir mich da? Darin schwingt {iberdeutlich die Sehnsucht
mit, selbst wieder Energie zu schopfen, und die Ratlosigkeit, wie das gelingen
konnte. Oft wird die Frage erstaunlich ruhig und fast resigniert vorgetragen,
als hitte man sich damit abgefunden, immer weiterlaufen zu miissen im Hams-
terrad, immer schneller. Vergleiche ich diese ruhige Frage mit der Hektik, die
ausbricht, wenn jemand sein Ladegerit fiirs Smartphone vergessen hat und die
Anzeige mahnt, es seien nur noch zehn Prozent Leistung da, dann wiinschte
ich oft, es wire andersherum. Denn der eigene Akku ist haufig genug ebenfalls
am Limit angelangt.

Und da schlief3t sich der Kreis. Dieses Buch ist deshalb nur fiir Sie, weil es sich
zu den unterschiedlichsten Fragestellungen darauf konzentrieren wird, was Ihnen
gut tut, was Ihnen hilft. Wie Sie zu mehr Kraft kommen kénnen und wie Sie fiir
sich selbst das Gefiihl entwickeln kdnnen, »das alles« noch ein paar Jahre oder
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gar Jahrzehnte durchzuhalten. Dabei ist Durchhalten allein nicht genug.
Sie haben mehr verdient! Ich gehe davon aus, dass wir immer etwas dndern
konnen, um ein unangestrengteres und damit vielleicht froheres, leichteres Leben
zu leben, und sei es auch nur in kleinen Schritten. Wir haben nur ein Leben (in
dieser Form zumindest) und tun gut daran, etwas daraus zu machen.

Werfen wir einen 360-Grad-Blick auf Thr Leben: Schauen wir uns im Folgen-
den typische Belastungssituationen an, das, was meine Klienten im Management-
Coaching immer ofter bewegt, was Teilnehmer von Fithrungsseminaren und
Workshops mir berichten und was ich selbst als Fithrungskraft immer wieder
erlebe und beobachte, als Interimsmanagerin in Fithrungsverantwortung. Mein
Anliegen ist es, eigene Erfahrungen, Best Practice, spannende wissenschaftliche
Erkenntnisse und den Expertenrat unterschiedlicher Fachrichtungen zusammen-
zutragen, damit Sie in einem Buch all das finden, was Sie sonst in sieben suchen
miussten. Das alles bildet das Fundament dafiir, einmal innezuhalten, auf sich
selbst zu schauen, Vorschldge und Ideen auf ihre Tauglichkeit zu priifen (oder
eigene zu entwickeln) und so den einen oder anderen Gedanken aufzugreifen
und Belastungen abzustellen oder zumindest zu mildern. Daher wird sich dieses
Buch auch mit Fragen an Sie wenden und Sie ermuntern, fiir sich selbst einen Be-
schluss zu fassen und etwas anzupacken, solange Sie noch die Kraft dazu haben.

Ich lade Sie also herzlich ein, sich mit den Themen auseinander-
zusetzen, die Sie zu zermiirben drohen. Unangestrengt, heimlich fiir sich
selbst zunédchst, im inneren Dialog und vor allem, ohne Stress zu erzeugen, Thr
Leben jetzt komplett dndern zu wollen oder zu sollen. Das schreckt mich selbst
bei vielen Ratgebern ab, dass man immer das Gefiihl bekommt, wenn man so
weitermachte, stiinde man bald im eigenen Grab, um schon mal Maf3 zu neh-
men. Und man fithlt sich als Versager, wenn man aus der grofien Bahn, in der
man lduft, nicht einfach aussteigen kann oder will. Ich verzichte also auf alles
Drohpotenzial, auf das schlechte Gewissen und den erhobenen Zeigefinger. Und
Sie selbst schauen, wie sich aus der Vielzahl auch kleiner Tipps fiir Sie Schritt fiir
Schritt und peu a peu eine Leiter zum Aussteigen bilden kénnte.

Viel Spafd dabei und viel Erfolg. Den ersten Schritt haben Sie schon getan,
Sie haben ein Buch zu diesem Thema geé6ffnet und hineingeschaut. Geht doch!
Meint jedenfalls augenzwinkernd

Ihre Maren Lehky
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Der eigene
o Chef

»Wie soll ich andere motivieren,
wenn mich keiner motivierte«

»Wie soll ich andere motivieren, wenn mich keiner motivierte«

Chefs kénnen einem nicht nur den Tag, sondern auch die Arbeit insgesamt
verleiden. Sie sind Dreh- und Angelpunkte fir Arbeitsfreude und Erfolg — als
Auftraggeber und Zielsetzer, als diejenigen, die uns bewerten, unser Gehalt
bestimmen, uns beférdern oder nicht, uns loben oder mobben, uns gro3 wer-
den lassen oder klein zu halten versuchen. Menschen an Flughéfen, in Zigen,
in Cafés und beim Feierabendbier mit Freunden sprechen iber ihre Chefs, und
kaum jemand positiv. Viele Geschichten werden eingeleitet mit »Stell dir mal
vor, ...«, und beschreiben befremdliche Verhaltensweisen oder demotivierende
Erlebnisse, die Kraft rauben. Der eigene Vorgesetzte ist also eine zentrale Per-
son in unserem Arbeitsleben und damit in unserem Leben. Und es endet auf
keiner Hierarchiestufe. Denn auch Fihrungskrafte selbst klagen haufig tber
ihren Chef, Uber dessen Desinteresse und mangelnde Wertschatzung, Uber
zu viele Aufgaben und zu wenig Anerkennung. Viele Managerinnen und Ma-
nager haben das Gefihl, sie geben alles, und da ware es doch schén, wenn
hin und wieder ein wenig Unterstitzung da ware, Zuspruch, Rickendeckung
oder — wenn das alles zu viel verlangt ist — wenigstens kein zusétzlicher Druck.
Von diesem Wunsch ist es nicht mehr weit zu Demotivation und Frust. Welche
Auswege aus dem Hadern mit dem eigenen Chef gibt es2 Was kdnnen Sie tun,
um mit diesem Energierduber so umzugehen, dass er Sie keine Kraft kostet?
Darum geht es in diesem Kapitel.
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Fakten & Zahlen

»Fithrungskrafte motivieren sich selbst, so eine unausgesprochene Annahme
in vielen Organisationen. Dass ein Chef seine Mitarbeiter loben sollte, nun ja,
damit hat man sich abgefunden, auch wenn viele Mitarbeiter nach wie vor tiber
zu wenig positive Riickmeldung klagen. Doch wer erst einmal aufgestiegen ist,
muss sehen, wie er zurechtkommt. Als seien Fithrungskréfte nicht auch Mitar-
beiter oder Dienstwagen und Einzelbiiro ein Ersatz fiir menschlichen Zuspruch.
Dass dies nicht so ist, ergab eine grofl angelegte Umfrage der Hay Group im
Mai 2013. Das Beratungsunternehmen befragte 95000 Fithrungskrafte in 2200
Unternehmen weltweit. Ergebnis: 49 Prozent der deutschen Manager demoti-
vieren ihre (fiihrenden) Mitarbeiter, 15 Prozent verhalten sich neutral, 36 Pro-
zent sorgen fiir ein motivierendes Arbeitsklima. Im internationalen Vergleich
stehen die deutschen Chefs damit gar nicht so schlecht da: In Japan demotivie-
ren 73 Prozent aller Fithrungskrifte, in Frankreich 61, in Groflbritannien im-
merhin noch 53." Doch wer mit seinem Vorgesetzten hadert, den wird es kaum
trosten, dass japanische Kollegen noch 6fter leiden. Neu ist dieser Befund nicht.
Schon 2008 sorgte das Ifak-Institut Taunusstein mit der Meldung fiir Aufsehen,
dass jeder siebte Arbeitnehmer seinen Chef am liebsten entlassen wiirde. Basis
des Taunussteiner »Arbeitsklima-Barometers« war eine reprasentative Um-
frage unter 2000 Berufstitigen.? 2009 meldete die Ruhr-Universitit Bochum,
von 3500 Befragten wiirden 24 Prozent ihrem Chef das denkbar schlechteste
Zeugnis in Sachen Fithrungsverhalten ausstellen. Zufrieden mit ihrem Vorge-
setzten waren nur 20 Prozent, maf}ig unzufrieden waren 56 Prozent. »Unzufrie-
denheitstaktor Nummer 1: der Chef«, folgerte die Hochschule.? Und 2010 ergab
eine Studie des Schweizer Instituts Sciencetransfer und der Bertelsmann-Stif-

Wie motivierend verhalten sich Fishrungskrafte?

neutral

motivierend
36% 15%

49 %

demotivierend
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tung, dass soziale Unterstiitzung durch den Vorgesetzten das Burn-out-Risiko
eines Mitarbeiters entscheidend verringert. »Unsere Untersuchung hat gezeigt,
dass bereits eine um 20 Prozent intensivere Betreuung zu zehn Prozent weniger
Krankheitsfillen fiihrt, die durch Burn-out bedingt sind«, resiimierte damals
Projektmanager Detlef Hollmann von der Bertelsmann-Stiftung gegentiber der
Siiddeutschen Zeitung*

Nachdenklich stimmt, wie die gescholtenen Vorgesetzten selbst die Lage sehen,
denn Selbst- und Fremdbild liegen recht weit auseinander. In einer Umfrage des
Forsa-Instituts im Auftrag des Handelsblatts Anfang 2014 sagten 95 Prozent der
502 befragten Chefs, sie hielten sich »fiir eine gute und bei den Mitarbeitern ak-
zeptierte Fithrungskraft«. Nur ein Prozent sah sich selbst kritisch, vier Prozenten
waren unschliissig (»weif8 nicht«). 99 von 100 Chefs bezeichneten das Verhalt-
nis zu ihren Mitarbeitern als »gut« oder »sehr gut«. Pauschal gesagt: Wahrend
viele Mitarbeiter unzufrieden sind, sehen die meisten Chefs keinen
Handlungsbedarf. Zumindest nicht bei sich selbst. Gut moglich aller-
dings, dass sie gleichzeitig viele Ideen hitten, was ihr Chef, also der Chef vom
Chef, verbessern konnte ... .

Die Sehnsucht nach dem Uber-Chef

Vielleicht hat die Bibel ja recht damit, dass wir Menschen den Splitter im Auge des
anderen tatsdchlich weit schirfer sehen als den Balken im eigenen Auge. Damit
mochte ich die Note mit dem eigenen Chef keineswegs kleinreden. Natiirlich gibt
es sie tatsichlich, die sozial inkompetenten Vorgesetzten, die Uberforderten, die
Aussitzer, ja sogar die vollig Gefiihlskalten und Gewissenlosen, wenn man dem
kanadischen Psychiater und Wissenschaftler Robert Hare folgt. Hare hat sein
Leben der Erforschung psychopathischer Zeitgenossen gewidmet und kommt zu
dem beunruhigenden Ergebnis, dass der Anteil der Psychopathen in den Top-
etagen der Wirtschaft sechs Mal so hoch sei wie im Bevolkerungsdurchschnitt.
Beim Aufstieg niitzen ihnen ihre Kommunikationsstarke und tiberdurchschnitt-
liche Intelligenz, ihr Charisma und manipulatives Geschick. Oben angekommen,
lebten sie die dunklen Seiten ihres Charakters ungehemmt aus. Doch selbst wenn
sechs Prozent aller Topmanager in diese Kategorie gehdren sollten (gegeniiber
einem Prozent der Gesamtbevolkerung), ist dies immer noch eine kleine Min-
derheit. Den meisten Chefs unterstelle ich, dass sie das Bestmdgliche geben und
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eigentlich eine gute Fithrungskraft sein wollen. Und so steckt hinter Verhal-
tensweisen, die bei lhnen Frust auslésen und Sie Kraft kosten, in den
allermeisten Féllen keine bése Absicht, sondern eher eine Mischung aus
Unvermdogen, Unsicherheit und Zeitmangel. Auch eigener Frust ist im Spiel oder
erheblicher eigener Druck. Bevor wir uns gleich dem ganz normalen mensch-
lichen »Durchschnittsversagen« in der Fithrung zuwenden, méchte ich mit IThnen
gemeinsam einen Schritt zuriick treten und das Verhaltnis von Fithrendem und
Gefiihrten grundsitzlich beleuchten. Wenn Sie dafiir jetzt keinen Kopf haben
und gleich Antworten auf konkrete Chefprobleme suchen, blittern Sie einfach
vor zum Punkt »Mehr Zufriedenheit durch die innere Haltung«.

Also zunichst die Vogelperspektive, bevor wir zum Pragmatischen kommen.
Natiirlich muss es Chefs geben, das ist hnen wie mir klar, und nicht nur, weil
Sie vielleicht selbst einer sind. So funktioniert die Welt, wie sie bislang ist, darauf
basiert unser Wirtschaftssystem. Flache Hierarchien hin, Empowerment her - am
Ende muss irgendjemand in unseren Organisationen die Verantwortung tragen,
sei es als Topmanager fiir die Unternehmensstrategie, sei es im mittleren Ma-
nagement fiir deren Ubersetzung in konkrete Projekte. Dennoch bin ich iiber-
zeugt davon, dass es unseren Blick auf einen Menschen unweigerlich verandert,
sobald er uns vor-gesetzt ist. Wir werden kritischer, anspruchsvoller, ganz so,
als miisse die Person qua Intelligenz, Weitblick und menschlicher Grof3e recht-
fertigen, uns vor die Nase gesetzt zu sein und Anweisungen erteilen zu kénnen.
Doch in Wirklichkeit ist uns diese Person, wenn iiberhaupt, nur ein paar Le-
bensjahre voraus, hatte einen besseren Draht zum Vorstand oder war geschick-
ter bei der Verfolgung eigener Karriereziele. Oder sie war gerade verfiigbar, als
man hinderingend einen geeigneten Kandidaten suchte. Und so wird uns in der
Fithrungsrolle manchmal jemand zur Zumutung, mit dem wir uns als Nachbar,
Sportkumpel oder Kneipenbekanntschaft vielleicht bestens verstanden hétten.
Nur eben nicht als Chef, da miisste er schon ein bisschen mehr drauthaben.

Dass die Beziehung zwischen Fithrendem und Gefiihrten eine heikle ist, wusste
schon Sigmund Freud. Der Begriinder der Psychoanalyse ging davon aus, dass
die Gefiihrten eigene Wiinsche, Hoffnungen und verdringte Personlichkeitsziige
auf die Fiihrungsperson projizieren. Die Idealisierung der Fithrungsfigur berge
immer einen »Bodensatz an Hassbereitschaft«, schrieb Freud in seinem Werk
Massenpsychologie und Ich-Analyse. Zum Ausbruch kdame diese latente Aggres-
sivitat, wenn die Fiihrungskraft Erwartungen der Gefiithrten enttdusche. Stark
zugespitzt, gewiss. Doch dass anspruchsvolle Erwartungen und heftige Enttau-
schung zwei Seiten derselben Medaille sind, ldsst sich schwer leugnen. Auch Zeit-
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genossen wie David Collinson, Professor fiir Fithrung und Organisationslehre an
der Lancaster University Management School, betonen die Konflikttrichtigkeit
der Fithrungsbeziehung. Collinson spricht von der »Dialektik der Fithrung« und
meint damit, dass in den meisten Menschen sowohl die Neigung schlummert,
jemandem folgen zu wollen, als auch die entgegengesetzte Neigung, sich gegen
Vorgaben und Autoritaten aufzulehnen.” Oswald Neuberger schlief3lich, der iiber
30 Jahre zu den Themen Fithrung und Mikropolitik forschte und lehrte, beschaf-
tigt sich in seinem vielfach aufgelegten Buch »Fiithren und fithren lassen« unter
anderem mit den »Archetypen der Fithrungs, den unbewussten Idealbildern, an
denen wir reale Fithrungspersonen messen. Neuberger nennt hier den »Vater,
den »Helden« und den »Visiondr« (Begeisterer/Begeisterter).® Wer sich an hym-
nische Managerportrits von knorrigen Firmenpatriarchen wie Hans Riegel von
Haribo, unerschrockenen Unternehmensrettern wie Wendelin Wiedeking bei
Porsche und genialen Innovatoren wie Apple-Griinder Steve Jobs erinnert, kann
sich vielleicht auch noch erinnern, dass die Kritik umso harscher ausfiel, sobald
eine Lichtgestalt ins Straucheln kam. Manchmal wiinsche ich mir, man hatte die
Kirche vorher schon im Dorf gelassen und nicht vergessen, dass auch Chefs nur
Menschen sind, mit Fehlern, Versaumnissen, Eigeninteressen und blinden Flecken
in der Selbstwahrnehmung. Apropos: Wie sind Sie eigentlich selbst als
Chef? Gehéren Sie auch zu den 95 Prozent »guter« FGhrungskrafte?

Dass wir uns an unseren Vorgesetzten reiben, hat natiirlich nicht nur psycho-
logische Griinde, sondern auch ganz praktische. Chefs haben groflen Einfluss
aufunseren Arbeitsalltag und unseren beruflichen Erfolg. Sie bewerten uns, ent-
scheiden tiber Beforderungen, Gehaltserh6hungen, Boni und Urlaub. Sie kén-
nen uns grof$ werden und Fliigel entwickeln lassen oder uns dieselben stutzen.
Sie geben Ziele vor und priifen, ob wir sie erreichen. Unser Wohl und Wehe im
Beruf hingt iiberwiegend von ihnen ab, und es stimmt tatséchlich, was die For-
scher des Gallup Instituts in Zusammenhang mit ihrem jdhrlichen Motivations-
index nicht miide werden zu betonen: Mitarbeiter verlassen nicht Unternehmen.
Sie verlassen Chefs. Denken Sie einmal zuriick an Thre Karriereentscheidungen.
Warum haben Sie bisherige Unternehmen verlassen? Falls es wegen eines Vor-
gesetzen war: War der neue Chef auf Dauer wirklich besser? Oder nur anders?

Die Psychologin Myriam Bechtoldt, Professorin fiir »Organisational Beha-
viour« an der Frankfurt School of Finance and Management, leitet aus der Ab-
hingigkeit vom Vorgesetzten ab, dass Mitarbeiter im Allgemeinen mehr tiber ihre
Chefs nachdenken als umgekehrt Chefs iiber ihre Mitarbeiter. »Der Untergebene
nimmt den Vorgesetzten iiberwichtig, weil er von ihm abhingig ist. Der Vorge-
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setzte versteht dagegen intuitiv, dass der Untergebene fiir ihn nicht so wichtig
ist, weil dieser ja keine Macht tiber ihn ausiibt, sagt sie in einem Interview unter
der Uberschrift »Der Méchtige bleibt ungeriihrt«. Salopp formuliert: Wahrend
Sie sich iiber Thren Chef den Kopf zerbrechen, zerbricht der sich den Kopf tiber
andere Dinge, iiber seinen Chef, iber den Markt, tiber die Unternehmensstra-
tegie, jedenfalls wenig tiber Sie. Das stiitzt auch noch einmal die These, dass die
wenigsten Verhaltensweisen, die Sie storen, reflektiert oder gar absichtlich ge-
zeigt werden. Und so sind Chefs im Alltag haufig sehr betroffen und bestiirzt,
wenn sie mit ihrem kritischen Verhalten und dessen Auswirkungen konfrontiert
werden, da sie sich eben anders sahen oder zumindest anders sein wollten. In-
teressant sind auch Forschungsergebnisse, die nachweisen, wie Macht die Men-
schen verdndert. »Macht pumpt Testosteron ins Blut«, schreibt der Psychologe
Ian Robertson, der eine Fiille neurologischer Studien ausgewertet hat. Macht
macht uns risikofreudiger, unempfindlicher gegen Kritik, weniger empathisch.’
Auch deshalb vielleicht sind Chefs in 95 Prozent aller Falle felsenfest tiberzeugt
davon, ein ganz passabler Vorgesetzter zu sein. Was konnen Sie tun, wenn Thr
Chef Sie dennoch zur Weif3glut treibt oder Ihnen das Arbeitsleben erschwert?

Mehr Zufriedenheit durch die innere Haltung

Mit einer grundsitzlichen Illusion, die mir immer wieder begegnet, méchte ich
zuerst aufraumen: mit der Hoffnung, seinen Chef dndern zu konnen. Dabei be-
streite ich gar nicht, dass in der Fithrung jeden Tag Fehler gemacht werden, auch
haarstraubende, die es sich zu korrigieren lohnte. Das gilt fiir alle Fithrungse-
benen. Ein Personaler aus einem Dax-Konzern sagte gegeniiber dem Magazin
Focus einmal: »Viele Top-Leute konzentrieren sich nur auf die Sachfragen, die
sie mit ihrem Intellekt bewaltigen. Auf der menschlichen Ebene sind sie oft wie
kleine Jungs.« Namentlich genannt werden wollte dieser Personalentwickler
verstandlicherweise nicht."

Warum sich lhr Chef nicht andern will

Fithrungsfehler hin oder her - vergessen Sie den Wunsch, Thr Chef mége sich
andern. Was hitte er auch davon? Dass Sie zufriedener waren? Sie machen Thre
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Arbeit doch auch so ganz wunderbar! Und selbst, wenn Sie sich langsam mit
Kiindigungsgedanken tragen, merkt Ihr Chef das? Wahrscheinlich nicht, wenn
er die Ohren einklappt und den Kontakt meidet. Oft handeln Chefs iiberdies nach
der Maxime »Jeder ist ersetzbar«, und das stimmt ja auch, selbst wenn Nachbe-
setzungen immer schwerer werden. Auf besonders eindriickliche Weise erleben
wir das, wenn Leistungstréiger versterben. Es dauert im Schnitt drei Wochen der
angemessenen Worte und Trauer, bevor man zur Tagesordnung iibergeht und an
die Ersatzbeschaffung denkt. Die Job-Welt dreht sich auch ohne uns weiter. Sich
das rechtzeitig zu vergegenwirtigen kann sehr befreiend sein und die Proportio-
nen fur das, was im Leben wirklich zahlt, zurechtriicken. Fragen Sie sich: Lohnt
es sich wirklich, sich daverhaft an den Marotten lhres Vorgesetzten
zu reiben?

Mancher meiner Klienten hofft darauf, die Aussicht auf ein besonders kriti-
sches Fithrungsfeedback bei der nachsten Mitarbeiterbefragung konnte seinen
Vorgesetzten veranlassen, das eigene Verhalten zu tiberdenken und zu korri-
gieren. Doch einmal ehrlich, wie viele Unternehmen kennen Sie, in denen es
wirklich zahlt, dass ein Chef gut fithrt? In wie vielen Organisationen beeinflusst
gutes Fithrungsverhalten die Hohe der Bonuszahlung oder die Beforderungspo-
litik? Leider muss ich Sie auch hier desillusionieren. Entscheidend ist meistens,
wie viel Umsatz oder anderweitigen Beitrag zur Wertschopfung die Abteilung
unter seiner Fithrung bringt und wie loyal der Chef seinem eigenen Chef gegen-
tiber ist. Das ist bedauerlich, denn ich erlebe immer wieder, dass gute Fithrung
die Eigenverantwortung und die Motivation der Mitarbeiter steigert und sie zu
(noch) besseren Leistungen befahigt. Aber es bleibt die Realitdt. Und auch dro-
hender Arger mit dem eigenen Vorgesetzten bringt kaum einen Chef von seiner
bisherigen Linie ab. Wenn es nicht bereits eine sehr lange Liste von Beschwer-
den gibt, kreidet man eher Ihnen Illoyalitdt an als Threm Chef sein fragwiirdi-
ges Verhalten, sollten Sie sich direkt an seinen Vorgesetzten wenden. Wenn Sie
zu diesem Mittel greifen, miissen Sie daher in Kauf nehmen, das Unternehmen
zu verlassen, sollte der Schuss nach hinten losgehen.

Thr Chef wire also weder anerkannter noch besser bezahlt oder einer Beférde-
rung naher, wenn er sich dnderte. Also wird er nicht wirklich daran interessiert
sein. Es sei denn, er leidet inzwischen selbst unter sich, hat schon viele Freunde
und zwei Ehefrauen verloren und mochte endlich sein Leben besser auf die Reihe
bekommen. Und er ist noch dazu reflektiert genug, die Ursache fiir die Misere
auch bei sich zu suchen, nicht nur bei den anderen oder den Umstanden. Dann
rennen Sie offene Tiiren ein, aber diese Konstellation ist &uf8erst selten. Erhellend
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ist in diesem Kontext auch die Frage: Unter welchen Umsténden wiirde ich
mich selbst eigentlich @ndern? Vermutlich sieht Thr Chef das ganz dhnlich!

Ein weiterer Gesichtspunkt: Genau so, wie er jetzt ist, ist Ihr Vorgesetzter
so weit gekommen. Und manche kommen sehr weit mit Verhaltensweisen, die
wir personlich unangemessen oder gar unertraglich finden. Offenbar wurde
Thr Chef in einer Unternehmenskultur sozialisiert, die ihn so werden lie§ oder
ihn genau mit diesen Eigenschaften einkaufte. Moglicherweise hat er bisher
Chefs gehabt, die ihn genau so wollten und davon profitierten, dass er war, wie
er ist. Und es ist weder Thre Aufgabe noch werden Sie dafiir bezahlt, zu versu-
chen, ihn zu dndern. Lassen Sie sich dabei nicht in die Irre fithren, wenn Ihr
Boss seine jovialen fiinf Minuten hat und Sie leutselig um Ihre Meinung bittet,
»frei von der Leber weg«.

Ein Fallbeispiel

»Hinde aus Hosentasche und Menschen anschauen beim Sprechen«, sagte eine
Produktionsleiterin ihrem Chef, dem Geschdftsfiihrer, als er sie nach einer Rede
auf einer Betriebsversammlung um Feedback bat. Sie erginzte dann noch, dass
es unhdflich sei, die Hinde bis zum Ellbogen in der Tasche zu haben und dass
man Menschen generell anschauen sollte, wenn man mit ihnen spricht. Man hort
es formlich, es sprach die Mutter zum Kind. Kam das gut an beim Geschiiftsfiih-
rer? Nein, er hatte viele Punkte zu seiner Rechtfertigung und auch einiges, was
er ihr zu sagen hatte - »wo wir schon mal dabei sind«. Ergebnis: Missstimmung
auf beiden Seiten, und gewonnen war nichts. Vielleicht erinnert sich der Vorge-
setzte bei seiner néichsten Rede an den Hinweis mit den Hosentaschen, dann aber
gekoppelt an das ungute Gefiihl, abgewatscht worden zu sein. Die meisten Men-
schen konnen Kritik nur verpackt in sehr viel positive Bestitigung annehmen.
Kliiger wire etwas konstruktiv Formuliertes, das damit beginnt, was einem toll
gefallen hat. Und dann, als Sahnehdubchen, beispielsweise der Aspekt mit dem
Anschauen. Positiv verpackt mit einem erkennbaren Nutzen fiir den Chef, konnte
es klappen: »Ich glaube, es wiirde Ihre Authentizitit noch mehr unterstreichen,
wenn Sie die Zuhorer direkt anschauen, das unterstreicht die Dringlichkeit Ihrer
Worte noch mehr«. So kann man Feedback deutlich leichter annehmen, es ginge
uns nicht anders.

»Choose your battles wisely«, sagen die Briten. Lohnt es sich tatsachlich, fir
eine Sache in den Ring zu gehen? Ist sie wichtig genug, oder ist es kliiger, sich
die Energie fiir andere Dinge aufzusparen? Kann es Ihnen nicht gleichgiiltig

20 Alles super, und selbst?

© Campus Verlag GmbH



sein, ob Ihr Chef die Hdnde in den Taschen hat oder nicht? Bevor Sie sich jetzt
frustriert abwenden, weil der Chef nicht zu dndern ist, schauen Sie bitte auf die
andere, die gute Seite der Medaille. Wenn Sie verinnerlichen, dass Thr Chef ist,
wie er ist, kann das sehr entlastend sein. Sie verlassen den Ring und arbeiten
sich nicht langer an dieser Beziehung ab. Sie rennen nicht weiter gegen dieselbe
Wand und stehen nicht als Norgler da. Das befreit. Denn wenn Sie Ihre Laune,
Thr Wohlbefinden, Ihre Arbeits- oder gar Lebensfreude davon abhéngig machen,
ob Ihr Chef so handelt, wie Sie es sich vorstellen, geben Sie ihm damit eine grof3e
Macht tiber sich. Wollen Sie das? Wahrscheinlich eher nicht. Wenn Sie Distanz
zu Threm Chef gewinnen, erobern Sie Ihre Unabhingigkeit zuriick. Eine Ubung
aus dem Coaching, wenn Sie dazu neigen, Thren Chef unbedingt »umerziehen«
zu wollen: Stellen Sie sich einen Bildschirmschoner vor, auf dem das Textband
lauft: »Werde ich dafiir bezahlt? Ist es meine Aufgabe?«, und wenn die Antwort

»Nein« lautet, dann heif3t es fiir Sie: Hinde weg!

Den eigenen Anteil erkennen

Worin besteht eigentlich Thr Anteil an der Situation? Keine Sorge, Sie konnen die
Stacheln gleich wieder einfahren: Bei dieser Frage geht es mir nicht darum, wer
»schuld ist« oder ob Sie womdglich die grenzwertige Behandlung durch Thren Chef
selbst verursacht haben. Wenn wirklich Entscheidendes vorgefallen wire, wiissten
Sie das. Man hatte Sie mit Fehlern oder Versagen konfrontiert, es gibe mindestens
ein Kritikgespréch, vielleicht eine Abmahnung. Von all dem reden wir hier nicht.
Sondern davon, dass Sie unter Threm Chefleiden, mit ihm hadern, die Zusammen-
arbeit mit ihm als Zumutung empfinden. Was hat das mit Thnen persénlich zu tun?

Mit Threm Anteil an der Geschichte meine ich zwei andere Punkte. Der
Erste: Warum berihrt, erschreckt, beeintréchtigt Sie das Verhalten
lhres Vorgesetzten eigentlich so? Dass es auch um Sie geht, erkennen
Sie, wenn Sie der einzige Kollege sind, der extrem unter dem Chef leidet,
wihrend die anderen sagen, »Schon nervig, aber sooo schlimm ist das nun
auch wieder nicht.« Das deutet darauf hin, dass Sie selbst hier einen wunden
Punkt haben. Wenn ich im Coaching frage, »Was 16st dieses Chefverhalten
in Thnen aus?, schauen Klienten oft unwillkiirlich zuriick auf ihr Leben, ihre
Kindheit und Jugend und haben sehr schnell eine emotionale Assoziation zur
Vergangenheit hergestellt. Manchmal fillt ihnen auf, dass sie das Verhalten
ihres Vorgesetzten an jemanden erinnert, mit dem sie bis heute hadern. Ein
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Abteilungsleiter beispielsweise fithlte sich durch seinen sehr peniblen Chef wie
von jenem Lehrer behandelt, unter dem er jahrelang gelitten hatte. Deshalb
konnte er nicht gelassen dartiber hinwegsehen, wenn der Vorgesetze einmal
wieder auf einem Kommafehler auf Seite 3 unten in einem ansonsten brillan-
ten Strategiepapier herumritt. Sein Groll wuchs mit jeder Erbse, die der Chef
zdhlte. In solchen Situationen hilft es schon sehr, sich zu vergegenwirtigen,
dass Sie heute im Gegensatz zu frither nicht hilflos und abhingig sind. Heute
konnen Sie sich wehren, Sie sind frei und viel besser aufgestellt als damals.
Sie sind erwachsen. Haufig fiihren dieser Grundgedanke und der Versuch, die
eigene Reaktion in kleinen Schritten zu verdndern, sogar dazu, mit der alten
Geschichte endlich abzuschlieflen.

Der zweite Punkt steckt in dem lebensklugen Spruch »It takes two to tango«.
Zum Tangotanzen braucht man immer zwei. Wenn einer nicht mitmacht, endet
der Tanz. Das gilt auch fiir viele Verstrickungen im téglichen Umgang. Der eine
briillt, der andere duckt sich. Was ist die Folge? Der Erste briillt noch ein biss-
chen mehr, weil er es sich offenbar erlauben kann. Oder: Der eine kontrolliert,
der andere sagt sich, »Was soll ich mich anstrengen, der findet doch immer ein
Haar in der Suppe.« Also passieren weitere Fehler, und der andere kontrolliert
noch schirfer. Andern wird sich erst etwas, wenn einer von beiden aus dem Spiel
aussteigt und zu verstehen gibt, »Ich stehe dafiir nicht mehr zur Verfiigunge.
So sucht sich ein cholerischer Chef moglicherweise ein anderes Lieblingsopfer,
wenn der Mitarbeiter, den es bisher traf, anfangt, den Anfall einfach an sich
abprallen zu lassen. Und der Kontrolletti-Chef im Beispiel oben entspannte
sich, als mein Klient sich bei ihm fiir sein aufmerksames Auge bedankte, die
Tiir fiir das Feedback sozusagen weit 6ffnete und die Kommata in seinen Tex-
ten ab sofort etwas ernster nahm. Und wenn Sie einen solchen Chef dann noch
hoflich von sich aus bitten, »noch mal ganz kritisch dritberzuschauenc, steuern
Sie selbst die Diskussion und sind nicht mehr das ohnmachtige Opfer der Situ-
ation. Die grof3te Chance, dass lhr Gegeniiber sein Verhalten @ndert,
haben Sie, wenn Sie den ersten Zug machen und ihm ein anderes Ver-

haltensangebot machen.

Handeln statt jammern

»Love it, change it or leave it« — diesen Spruch kennen Sie wahrscheinlich. Dass
er oft lapidar dahingesagt wird, macht ihn nicht weniger wahr. Beherzigt wird
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