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Das Buch

Am Ursprung fiir das Schreiben dieses Buchs stehen Fiihrungsbriefe, die der Verfasser an die
Fiihrungskrifte etlicher seiner Kunden richten durfte. GewissermaBen in einer 180°-Drehung
zur Perspektive dieser 99 Fithrungsbriefe stehen die hier in einem Band zusammengefassten
66 Reflexionen fiir Gefiihrte. Experimentierfreudige Unternehmen mit geistig offenen Chefs
haben dem Verfasser iiber zwei Jahre den uneingeschrénkten Freibrief erteilt, sich direkt an
alle ihre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter zu wenden. Der Inhalt war jederzeit die alleinige
Sache des Verfassers. Im Fokus stand stets die Rolle und Eigenverantwortung von Gefiihrten
- ihr Anteil an der Fithrungswirklichkeit also.

Die Freibriefe gestatten DenkanstoBe von auBen. Sie richten sich an alle, die einen Chef
oder eine Chefin «vor-gesetzt» haben. Ziel der Freibriefe ist es, Fiihrung «von unten» zu be-
leuchten und verstdndlicher zu machen, was denn «die da oben» tun und wie man mit ihnen
am besten umgeht. Es soll Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern ebenso wie Fithrungskriften
helfen, den Fiihrungsalltag gemeinsam wirkungsvoller und argerfreier zu gestalten.
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Vorwort

«Maogen hitt ich schon wollen,
aber diirfen habe ich mich nicht getraut.»
Karl Valentin

Die Zahl der Biicher, die zur Verbesserung der Fiihrungswelt beitragen
wollen, ist Legion. Die besseren darunter wissen, dass Fiihrung Bezie-
hungsgestaltung ist - it takes two to tango. Warum aber richten sich
denn all diese Biicher nur an die eine, die «obere» Hilfte dieser Bezie-
hung, an die Fiihrungskrifte also?

Auch Gefiihrte haben ihren Anteil an der Fiihrungswirklichkeit. Und
zwar einen erheblichen. Deshalb ist es sinnvoll, sie dabei zu unterstiit-
zen, ihre Eigenverantwortung im Fiihrungsalltag zu reflektieren und
weiterzuentwickeln.

Das ist der Zweck der Freibriefe, die ich in Unternehmen an alle
Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter richten durfte - teils gar in wochent-
licher Kadenz. Jeder Brief ist betitelt mit einem «Tweet», der das Wich-
tigste auf den Punkt bringt.

Wiewohl es manchen Leserinnen und Lesern oftmals schwerfiel, auf
ihre Verantwortung - statt auf die ihrer Vorgesetzten - angesprochen
zu werden, sollte es in diesem Rahmen ausschlieBlich darum gehen.
Keinesfalls sollte damit die Verantwortung der Vorgesetzten negiert
werden. Doch fiir sie gab/gibt es (nebst Tonnen an Fiihrungsliteratur)
die 99 Fiihrungsbriefe, die ich bereits zuvor in drei Banden veroffent-
licht hatte.

Fertige Rezepte gibt es hier, wie immer in meinen Biichern, keine.
Denkanst6Be freilich schon.

Mogen Sie der Leserin, dem Leser auch Spall machen!

Zirich, im Frithjahr 2017



Die «Tweets» in der Ubersicht
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Ihr Chef ist nur so gut, wie Sie ihn sein lassen.
Die Frage lautet: Was motiviert Sie? Nicht wer.
Es gibt keine richtigen oder falschen Entscheide.
Erwartungen zu kléren, ist Sache jedes Einzelnen.
Verbindlichkeit ist eine Zier...

Konner wissen auch, was sie nicht konnen.
Keine Angst, er will nur spielen.

Karriere machen zu wollen, ist keine Pflicht.

Die eigene Resilienz will gepflegt sein.

Es gibt nur eine personliche Arbeitstechnik.
Konflikte miissen auf den Tisch.

Die Welt geht hinter dem Zaun noch weiter.

Den Boss lesen kénnen, ist Fremdsprachenkenntnis.

Es gibt schone Statussymbole - Stress ist keines.

Nicht Vollgas fiihrt zuerst ins Ziel, sondern Denken.

Darin gut sein, ist das Wichtigste - egal, worin.
Wir sind keine Kenner unseres Gliicks.

Die da oben/unten sollten endlich einmal...
Anders macht Angst, anders macht reich.

Zu viel Zielfixierung fiihrt in die Hundekurve.
Lob ist siiB, und siiB macht dick.

Effizienz und Effektivitit gelten auch personlich.
Gefiihrt zu werden, bringt auch Rechte mit sich.
Enttduscht werden konnen nur Erwartungen.
Palaver ist das Schmiermittel jeder Gemeinschaft.
Ich bin, wie ich bin. - Schade.

Wird Fiihrung eigentlich immer besser?

Erfolg ist (fast) immer gemeinsamer Erfolg.

Nur eine gute Geschichte ist zukunftsweisend.
Griinde zwingen, Zwecke locken.
Kommunikation muss immer weitergehen.
Leistung braucht eine gute Lebensbalance.
Lieber um Verzeihung bitten als um Erlaubnis.
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Langeweile ist ein schlimmer Stress.

Gegeniiber berechtigter Kritik bin ich sehr offen.
Hierarchie - Erfolgsrezept mit Nebenwirkungen.
Bin ich hier eigentlich der Einzige, der arbeitet?
Entscheiden Sie sich fiir Thr Alter!

Was machen Sie mit [hrer Intelligenz?

Schreiben Sie die Mail, aber senden Sie sie nicht.

Eigenverantwortung. Ohne Wenn und Aber.
Beurteile jemanden nach seinen Fragen.
Wer sind hier eigentlich die Kultivierten?
Autonomie ist niemals gratis.

Auch Scheitern will gelernt sein.

Sie wollen Feedback, aber sie meinen Lob.
Aber hat er auch Gliick?

Du sollst nicht langweilen.
Allmachtsfantasien sind gefihrlich und naiv.
Im Grunde ist alles zweckmaBig,.

In einem Fall gilt immer: Straffe Fiihrung!
Reden Sie niemals von Vertrauen!
Manchmal muss man so tun als ob.

Nicht immer hilft ein Plan.

Anerkennung und Angst erkldren viel.
Mensch, drgere dich!

So machen Sie Meetings ineffektiv.

Es gibt Yes-butter, und es gibt Why-notter.
Ohne Resonanz sind wir niemand.
Dummheit starkt Meinung,.

Haben Sie einen Traum?

Ihre Inbox spiegelt Thre Personlichkeit.
Sitzt Ihr Feind im eigenen Haus?

So mancher kann einem den Tag verderben.
Chefs sind eine wundervolle Erfindung,.
Der Kopf ist rund ...
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Freibrief

«lhr Chef ist nur so gut, wie Sie ihn sein lassen.»

Wussten Sie, dass rund zwei Drittel aller Firmen keine Chefs haben? Es
sind Einmann-/Einfraufirmen. Zwingend ist es also nicht, dass einzelne
Menschen andere Menschen fiihren. Freilich gilt dies fiir rund neun
von zehn Erwerbstédtigen nicht. Gefiihrt zu werden durch einen Chef
ist also ziemlich verbreitet. Fiir manche ist das eine Bereicherung, fiir
andere bequem und fiir viele nicht immer ganz drgerfrei.

Wiéhrend die Vorgesetzten sich immer wieder fragen (oder fragen
miissten!), was denn gute Fiithrung sei und wie sie ihren Job richtig
machen sollten, scheint die Sache fiir die Gefiihrten stets glasklar zu
sein. Sie sind wie die Fernsehzuschauer bei einem FuBballmatch - die
einzigen, die wissen, an wen wer wann einen Pass zu spielen und wann
der Stiirmer in welche Ecke abzudriicken héitte. Lautstark bewerten sie
sodann das tatsdchliche Geschehen auf dem Rasen, und gnidig sind sie
dabei meistens nicht.

Wir leben in einer Welt der Like- und Dislike-Buttons. Wir sind uns
gewoOhnt, zu allem und jedem Stellung zu nehmen und unsere Wer-
tung abgeben zu diirfen. Wihrend Chefs frither unantastbar waren (re-
spektive nur hinter vorgehaltener Hand kritisiert wurden), ist Fithrung
heute schon fast zu einem Beliebtheitswettbewerb verkommen. Perio-
disch konnen die Gefiihrten in Mitarbeiterumfragen bewerten, ob sie
ihre Chefs liken oder nicht. Und manch ein Chef meint, gute Fiihrung
bemesse sich daran, ob er von seinen Unterstellten geliebt werde oder
nicht. Entsprechend anbiedernd fiihrt er sich dann auch auf.



Ihr Chef ist nur so gut, wie Sie ihn sein lassen.

Fihrung ist aber nicht FuBball. Die Wertung der Fernsehzuschau-
er hat (bislang, der Like-Button fehlt da ja noch) keinen Einfluss auf
den Spielverlauf. Die Meinung der Stadionzuschauer freilich schon. Sie
tragen viel dazu bei, ob die eigene Mannschaft Kampfgeist hat oder
nicht.

In der Fiihrung ist es noch unmittelbarer. Filhrung findet stets im
Stadion mit den Gefiihrten auf den Réngen statt. Die Gefiihrten haben
einen ganz erheblichen Anteil daran, ob ihre Vorgesetzten sie gut oder
aber schlecht fiihren. Nur wollen das die Gefiihrten nicht wahrhaben: Sie
rufen nach mehr Vertrauen, aber sie {ibersehen, wie wenig Eigenverant-
wortung sie wahrnehmen. Sie {iberschitzen ihre Leistungsbereitschaft -
909% aller Mitarbeiter glauben, dass sie mehr leisten als der Durchschnitt
in ihrer Firma. Was ist hier falsch? Sie fordern Feedback ein, aber sie
meinen Lob. Sie halten sich fiir selbststindig, aber sie kritisieren, wie
wenig Aufmerksamkeit sie vom Chef bekédmen. Sie beklagen Informati-
onsmangel, aber sie lesen nicht und interessieren sich kaum fiir die ge-
samtunternehmerischen Belange. Sie wollen motiviert werden und mer-
ken nicht, dass sie damit jede Eigenmotivation zunichtemachen. Kurzum:
Sie sehen die Verantwortung fiir Fiihrung ausschlieBlich bei ihrem
Chef.

Zugegeben: Lingst nicht alle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter sind
so. Aber es sind tatsidchlich meistens exakt diejenigen, die wirklich so
sind, die am lautesten tiber ihre Chefs klagen. Man merkt es daran, dass
sie {iber alle Chefs klagen, die sie nicht einfach machen lassen und sie
dafiir noch loben und hitscheln. Eigenverantwortliche Mitarbeiterin-
nen und Mitarbeiter dagegen haben héufig bessere Chefs. Das ist nicht
zuletzt ihr ganz und gar eigenes Verdienst.



Freibrief

«Die Frage lautet: Was motiviert Sie? Nicht wer.»

Die Frage, wer Sie motiviert, ist schnell beantwortet. Es sind Sie selbst.
Und nur Sie selbst. Andere Menschen konnen Sie zwingen oder noti-
gen, begeistern oder anstecken, verfiihren oder kaufen, sie konnen Sie
durch ein Vorbild beeinflussen. Aber sie kénnen Sie nicht motivieren.
Also kann das auch nicht die Aufgabe Ihrer Chefin sein. Es ist Ihre ur-
eigenste Aufgabe, sich selbst zu motivieren.

Die Motivationspsychologie hat herausgefunden, dass die Motivation
der meisten von uns aus einer von drei Arten von Holz geschnitzt ist:
Macht, Anschluss oder Leistung. Wer durch Macht motiviert ist, neigt
zum Wettkampf. Er will besser sein als die anderen. Er will dominieren
und gewinnen. Wer durch Anschluss motiviert ist, will Anerkennung,.
Er will gelobt und geliebt werden. Er will also dazugehéren. Um des
lieben Friedens willen wird er hiufig eigene Anspriiche und Rechte
zurlickstellen. Wer durch Leistung motiviert ist, der kimpft nur gegen
sich selbst. Er will heute besser sein, als er gestern war.

Jede dieser grundlegenden Motivstrukturen ist okay. Man tut nur
gut daran, sich selbst nicht in die Tasche zu liigen. Wer viel arbeitet, ist
noch langst nicht leistungsmotiviert — er tut es vielleicht nur, um die
Anerkennung seiner Chefin zu erlangen. Unsere grundlegende Motiv-
struktur bringen wir mit. Sie hat nichts mit unserer Arbeit zu tun - aber
sie wird beeinflussen, was fiir eine Arbeit wir am liebsten hitten. Man
sollte nicht Steuerkommissir werden, wenn man geliebt sein will.

In einer Arbeit, bei der Hilfsbereitschaft und Kooperation ganz be-
sonders wichtig sind, ist man womd&glich als machtmotivierter Mensch



Die Frage lautet: Was motiviert Sie? Nicht wer.

fehl am Platz. Sich dariiber Rechenschaft zu geben, was Sie - ganz
tief drin - morgens letztlich aus dem Bett treibt, das ist [hre wichtigste
Aufgabe. Denn nur dann kénnen Sie sich eine Arbeit suchen, die Ihrer
Motivation entspricht, und sich in Ihrer Arbeit so einrichten, dass Sie es
dabei gut haben, dass die Sache Spa macht und dass Sie deshalb auch
leisten konnen, was man von Ihnen erwartet. Das gilt auch dann, wenn
Sie, wie die meisten von uns, zunichst einmal deshalb arbeiten, weil
Sie sonst Thren Kiihlschrank nicht fiillen und die Miete nicht bezahlen
konnten.

Wenn Sie eine Arbeit haben, die Ihrer Motivstruktur entspricht, dann
konnen Sie sich auf vielerlei zuséitzliche Ziele und unterschiedlichste
inhaltliche Motive ausrichten: Sie wollen dies oder das erreichen, sich
mit dem oder jenem beschiftigen, Sie interessieren sich fiir X und gar
nicht fiir Y, und so weiter. Das ist alles auch Teil Ihres Motiviertseins,
aber es kommt erst zum Zug, wenn Ihre grundlegende Motivstruktur
zu ihrem Recht kommt. Um beim eingangs genannten Bild zu bleiben:
Zuerst muss das Holz gewdhlt sein, dann kann man die gewtinschte
Figur schnitzen.

Wenn Sie sich also wenig motiviert fithlen, dann sollten Sie die
Schuld nicht primér bei Ihrer Chefin oder iiberhaupt bei anderen su-
chen. Finden Sie zuerst heraus, aus welchem Holz Sie geschnitzt sind
- was also fiir Ihre eigene Motivation grundlegend ist. Und suchen Sie
erst dann danach, wie Sie sich, Ihre Arbeit und Ihre personlichen Ziele
konkret schnitzen wollen. Wenn das Ihre Chefin dann nicht zulasst,
dann suchen Sie sich vielleicht eine neue. Doch erwarten Sie nicht von
ihr, dass sie Sie motiviert.



Freibrief

«Es gibt keine richtigen oder falschen Entscheide.»

Zuerst miissen wir uns vor Augen halten, was eigentlich ein Entscheid
ist. Dass zwei plus zwei vier ist, ist kein Entscheid, sondern das Ergeb-
nis korrekten Rechnens. Ich kann auch nicht einfach entscheiden, zwei
plus zwei sei drei. Ich kann mich hochstens dafiir entscheiden, falsch
zu rechnen.

Das Wesentliche an echten Entscheiden ist, dass man sie immer
auch anders hitte fillen kdnnen.

Hierin liegt der Grund - und das sollten wir uns zweitens vor Augen
halten -, warum es in jeder Organisation Chefs gibt. Sie sind anderen
Menschen hierarchisch vor-gesetzt, weil man ihnen als Person zutraut,
Entscheide fillen zu konnen. Es braucht keinen Chef, um zu ermitteln,
wie viel zwei plus zwei gibt. Es braucht einen Chef, wenn es gilt, ech-
te Entscheide zu fillen. Auch wenn unvermeidbar ist, dass Chefs den
lieben langen Tag sehr viel anderes machen - Mails bearbeiten, an Sit-
zungen teilnehmen, Einzelgespriche fiihren, Kundenkontakte pflegen,
die Informationsflut bewéltigen, Projekte abwickeln, Spesen und an-
deres kontrollieren, Reportings machen, Leute loben oder tadeln, Ziele
vorgeben, Aufgaben verteilen u.v.a.m. -, so muss dies alles letztlich nur
einem dienen: Chefs miissen in der Lage sein, Entscheide zu fillen.

So weit, so gut. Und Sie werden sicher bereit sein, dies auch zu ak-
zeptieren. Vorausgesetzt, werden Sie sagen, der Chef entscheidet rich-
tig. Leider liegen Sie da falsch. Entscheide sind nimlich niemals richtig
oder falsch. Sie entsprechen in ihren Folgen bloB besser oder weniger
gut den eigenen Erwartungen.



Es gibt keine richtigen oder falschen Entscheide.

Wenn Sie sich beim Roulette dafiir entscheiden, auf Rot zu setzen,
und es kommt Rot, dann entspricht das Ihrer Erwartung (oder Hoff-
nung). Aber es heiBt nicht, dass Sie richtig entschieden haben. Sie hat-
ten einfach Gliick.

Bei Chefs ist die Sache komplizierter: Sie miissen vieles beriicksich-
tigen und abschitzen, sie miissen mogliche «Outcomes» ihrer Entschei-
de bedenken. Sie miissen Pro und Contra abwégen. Wir hoffen, dass sie
das so serios und informiert wie moglich tun. Faktenkenntnis ist ganz
zentral. Doch dndert das nichts daran, dass am Schluss etwas heraus-
kommen kann, das nicht ihren Erwartungen entspricht. Das bedeutet
jedoch nicht, dass sie «falsch» entschieden hatten. Es bedeutet nur, dass
das Ergebnis nicht der Erwartung entspricht. Umgekehrt kann man un-
informiert und unserios entscheiden - aber das Gliick haben, dass das
Ergebnis der Erwartung entspricht. «Richtig» entschieden hat man so
trotzdem nicht.

Messen Sie also Ihren Chef daran, ob er iberhaupt entscheidet, ob er
sich bemiiht, dies seriés und informiert zu tun, und ob er anschlieBend
ganz personlich die Verantwortung dafiir tibernimmt, dass er so und so
entschieden hat.

Aber messen Sie ihn nicht daran, ob das Ergebnis seiner (respektive
Ihrer) Erwartung entspricht. Denn Erfolgsgarantien gibt es beim Ent-
scheiden nicht. Beim Entscheiden ist lediglich eines sicher falsch: sich
davor und vor der Verantwortung dafiir zu driicken.



Freibrief

«Erwartungen zu klaren, ist Sache jedes Einzelnen.»

Natiirlich diirfen Sie von Ihrer Chefin verlangen, dass die Ihnen ganz
genau sagt, was sie von lhnen erwartet. Aber ich versichere Thnen:
Ihre Chefin ist iiberzeugt davon, dass sie genau das getan habe. Umso
erstaunlicher, wenn Sie dann spéiter erfahren, Sie hitten den Erwar-
tungen [hrer Chefin nicht oder nicht hinreichend geniigt. Wo Sie selbst
doch iiberzeugt waren, genau das getan gehabt zu haben, was die Che-
fin von Ihnen wollte....

Jeder von uns tut gut daran, es als die eigene Aufgabe zu betrachten,
die Erwartungen zu kliren, die an ihn gerichtet werden.

Im Alltag ist das aber eine oftmals verzwickte Sache. Man will ja
nicht als schwer von Begriff gelten, indem man tausendmal nachfragt.
Vielleicht ist man auch véllig {iberzeugt davon, haargenau verstanden
zu haben, was die Chefin meint - nur dass sich hinterher herausstellt,
dass dies ein Irrtum war. Oder man merkt erst bei der Ausfiihrung eines
Auftrags, dass die Sache doch nicht so klar ist, wie man zunachst dach-
te.

Erschwerend kommt hinzu, dass Ihre Chefin in Tat und Wahrheit
auch nicht immer so klipp und klar weiB, was sie wirklich will. Wenn
Sie ihr dann etwas gemaf Threr Vorstellung liefern, kann es sein, dass
sie ganz begeistert ist und sagt, genau so habe sie sich das vorgestellt.
Aber es kann - zu Ihrem Pech - eben auch sein, dass sie erst dann zu-
mindest merkt, was sie nicht will. Im besten Fall hilft dieser Frust (fiir
Sie beide), anschlieBend wenigstens herauszufinden, was sie tatsidchlich
gewollt hétte.



Erwartungen zu kldren, ist Sache jedes Einzelnen.

Glasklare Auftrige hingegen haben den Nachteil, dass sie uns kei-
nen Spielraum mehr lassen. Vor allem dann, wenn sie nicht nur das
Was, sondern auch das Wie exaktestens beschreiben. So etwas macht
in der Regel keine Laune. Umgekehrt haben unklare, nur schwammig
umrissene Auftrige mitunter den Vorteil, dass man kreativ werden und
im Grunde genommen machen kann, was man will. Mit dem oben be-
schriebenen Risiko freilich, dass die Chefin hinterher enttduscht ist.

Wenn Sie und Ihre Chefin sich aber gut kennen, dann ist die Sache
wiederum etwas einfacher. Mit der Zeit wissen Sie ja, wie sie tickt.
Sie lernen, bereits am Tonfall zu erkennen, ob etwas dringlich ist oder
nicht. Sie wissen genau, ob Sie Ihrer Chefin besser einen sauber formu-
lierten Prosatext oder eine leuchtende PowerPoint-Grafik liefern miis-
sen, damit sie zufrieden ist. All dies natiirlich nur, wenn Thnen daran
liegt, moglichst gut zu erkennen, was Ihre Chefin von Thnen will.

Auch wenn Sie so darauf verzichten miissen, sich immer wieder tiber
unklare Auftrige Ihrer Chefin beklagen zu diirfen: Ich empfehle Ihnen
sehr, den sportlichen Ehrgeiz zu haben, die Erwartungen zu Rkliren,
die man an Sie stellt: Immer dann, wenn Sie einen Auftrag erhalten,
wihrend Ihrer Arbeit, falls Unklarheiten auftreten, beim Erreichen von
Zwischenzielen und beim «Debriefing» nach Ablieferung Ihrer Arbeit.
Auf die Dauer haben Sie selbst am meisten davon. Nicht zuletzt des-
halb, weil Sie ganz nebenbei auf diese Weise lernen, sich Ihrer eigenen
Erwartungen an andere bewusster zu werden.



Freibrief

«Verbindlichkeit ist eine Zier...»

Wohl jeder von uns hat so seine Liste von Dingen, die ihm wirklich auf
den Geist gehen. Die Aufzdhlung der Beispiele aus der Zusammenarbeit
im beruflichen Alltag diirfte da lang und vielfaltig sein. Und weit oben
steht sicherlich bei vielen die {ible Erfahrung, sich nicht auf jemanden
verlassen zu konnen.

«Klar, die Auswertung haben Sie bis morgen.» «Ich werde mich da-
rum kiimmern.» «Die Information kann ich dir besorgen.» Schnell sind
derartige Zusagen gemacht, und im Moment sind sie - so ist wenigstens
zu hoffen - auch wirklich ernst gemeint. Wenig spéter aber stellt man
fest, dass die Person, die ihre Zusage in einem ganz verbindlichen Ton,
ohne Wenn und Aber, geduBert hat, einfach nicht liefert. Bestenfalls
erhdlt man auf Nachfrage ein entschuldigendes «Oh, sorry, das habe
ich ganz vergessen.» und manchmal nicht einmal das. Schlimmstenfalls
werden einem Ausreden aufgetischt, die so faul sind, dass man sich
unweigerlich die Nase zuhilt. Argerlich. Mehr als érgerlich.

Die Sache mit der Verbindlichkeit (Sie konnen auch Verlasslichkeit
oder Zuverléssigkeit sagen) hat zumindest vier interessante Besonder-
heiten:

Erstens existiert sie nur, wenn sie nicht existiert. Wenn Ihre Kol-
legin zugesagt hat, eine Auswertung bis morgen zu liefern, und sie
dann morgen liefert, dann denken Sie nicht: «Wow, die ist verbindlich.»
Wenn ein Kollege aber einige Mal nicht gehalten hat, was er Thnen
zugesagt hat, dann rutschen seine Zusagen bei Ihnen in die Schublade
«unverbindliches Gerede, auf das man sich nicht verlassen kann.



Verbindlichkeit ist eine Zier...

Zweitens ist Verbindlichkeit etwas, das im konkreten Einzelfall
wichtig ist, aber nur aus einer langen Reihe von gemachten (guten)
Erfahrungen hergeleitet wird. Man weil dann einfach: «Wenn der das
sagt, dann gilt das auch». Leider vertrdgt solch eine lange Reihe nur
ganz wenige Ausnahmen.

Drittens ist Verbindlichkeit eine der wenigen Tugenden, von denen
es kein Zuviel gibt. Wihrend es ja sehr wohl ein Zuviel an Ehrlichkeit,
Offenheit, Intelligenz, Schnelligkeit usw. gibt (man wird dadurch viel-
leicht verletzt oder fiihlt sich blamiert oder beschdmt), freut man sich
iiber totale Verbindlichkeit.

Viertens kommt ein Mangel an Verbindlichkeit stets nur bei anderen
Menschen vor: Bei anderen sehen wir einen Mangel an Verbindlich-
keit schnell. Bezogen auf uns selbst hingegen haben wir alle wohl eher
einen blinden Fleck - bis sich jemand bei uns beschwert, natiirlich,
aber da fallen uns dann allerlei Ausreden ein.

Kurzum: Nicht nur bei Ihren Kollegen, vor allem auch bei Ihrem
Chef ruinieren Sie [hren Ruf rasch, wenn Sie nicht haargenau auf Ihre
Verbindlichkeit achten. Und ringsum holen Sie sich die schonsten Lor-
beeren, wenn Sie ohne jegliche faule Ausreden einfach wirklich ver-
bindlich sind.

Deshalb geht mein Titel-Tweet ja auch nicht zu Ende wie der be-
riihmte Spruch aus dem Volksmund «Bescheidenheit ist eine Zier, doch
weiter kommt man ohne ihr.» Hier heift es vielmehr: Verbindlichkeit ist
eine Zier, und weiter kommt man nur mit ihr.



Freibrief

«Konner wissen auch, was sie nicht konnen.»

Wenn man wieder einmal so richtig schon deprimiert sein will, dann
muss man blof} den Stellenanzeiger lesen. Zunéchst sinkt ja die Laune
schon, wenn man zwischen den Fingern spiirt, wie diinn er ist. Aber da
fallt man natiirlich nicht drauf rein, denn man weiB, dass heute Stellen
oft nur noch elektronisch ausgeschrieben sind. So richtig deprimiert
wird man erst, wenn man - auf Papier oder im Web - liest, was die
gesuchten Menschen denn so alles konnen miissen. Man wiirde sich
nicht wundern, wenn auch der gesuchte Lagerist nebst der obligaten
Teamféhigkeit auch strategischen Weitblick, kaufménnisches Flair, un-
ternehmerisches Denken, drei bis vier Fremdsprachen sowie Empathie
und Sozialkompetenz mitbringen miisste. Ach ja, ein kraftiger Riicken
wiére auch nicht schlecht.

Wenn all die Leute all das kénnten, was sie angeblich mitbringen
miissten, dann konnte man - wiirde ich zumindest - in eine tiefe De-
pression fallen. Was bin ich doch dumm, verglichen mit diesen Genies!
Trife man sie, miisste man fragen: «Wann haben Sie den Nobelpreis
zum letzten Mal abgelehnt?»

Natiirlich wissen wir alle, dass nichts so hei} gegessen, wie es ge-
kocht wird. Ich fiirchte aber, dass die Art, wie heute Anforderungspro-
file geschrieben werden, eine Haltung des Selbstbetrugs begiinstigt: Tu
immer so, als ob du alles konntest. Es ist ja schlieBlich eine «Herausfor-
derung». Und es zeugt von starkem Selbstbewusstsein.

Selbstbetrug ist das — und dies ist bekanntlich der schlimmste Be-
trug. Denn spétestens seit dem unsterblichen Film «Manche mogens



Konner wissen auch, was sie nicht kdnnen.

heiB» (ja, der mit Marilyn Monroe, Tony Curtis und Jack Lemmon) wis-
sen wir es besser: Well, nobody’s perfect! Na und? Niemand ist voll-
kommen! Aber diese Einsicht ist - wenn auch wahr - nicht das, was
unser Problem 16st. Auch nicht, wenn ein groBer Boss leutselig verkiin-
det: «Selbst ich mache Fehler!» («<Was Sie nicht sagen!», mchte man da
antworten...).

Nein, der Punkt ist der: Wirkliche Profis wissen sehr genau, was sie
nicht kénnen. Sogar nur wirkliche Profis wissen sehr genau, was sie
nicht kdnnen. Und sie besitzen etwas, das auf den unaussprechlichen
Namen Inkompetenzkompensationskompetenz hort: Das heifit, echte
Konner beliigen sich nicht tiber die Grenzen ihres Kénnens. Sie beliigen
auch andere nicht dariiber. Sie wissen, was sie sich zutrauen kénnen
und was nicht. Und weil sie andere Dinge eben sehr wohl kénnen, ge-
trauen sie sich auch zu sagen, was sie nicht kdnnen. Sie lehnen dann
eine entsprechende Aufgabe ab. Oder sie holen sich Hilfe. Oder sie ver-
suchen erst zu lernen, was sie noch nicht konnen.

Niemand kann in allen Feldern Profi sein. Fiir uns Gew6hnlichsterb-
liche lautet die schwierige Aufgabe daher meistens, unsere Grenzen
auch da einschitzen zu konnen, wo wir nur dilettieren. Dazu ist es
mitunter sinnvoll, sich, ohne gekrinkt zu sein, von jemandem kritisch
beurteilen zu lassen. Dieser Jemand kann auch Ihre Chefin oder sonst
ein Profi sein. Man muss dann den Titel dieses Freibriefs nur etwas
anders schreiben: Konner wissen auch, was Sie nicht kénnen. Wenn
dieser Jemand es dann auch noch sachlich formulieren kann, sollten
Sie ihm oder ihr wirklich dankbar sein.



Freibrief

«Keine Angst, er will nur spielen.»

Wohlmeinende Hundefreunde glauben, einen mit diesem Satz zu be-
ruhigen, wenn ihr herzallerliebstes Tierchen einem schon an der Kehle
hingt. Nun, als jemand, der Angst vor Hunden hat, kann ich ihnen
(und Thnen) versichern: Der Satz beruhigt ganz und gar nicht.

Angst zu haben - vor wem oder was auch immer -, das kommt
einfach vor. Es ist ein zutiefst lebendiges Gefiihl und wurde von der
Natur auch mit guten Griinden erfunden. Es schiitzt uns namlich vor
Gefahren. Tiere reagieren darauf mit Flucht oder Kampf oder Sich-tot-
stellen. Menschen im Prinzip auch. Wer génzlich ohne Angst lebt, lebt
vermutlich nicht sehr lange. Und wer niemals Angst beim Fliegen hat,
leidet lediglich an mangelnder Fantasie.

Im Moment aber, wo wir uns dngstigen, wollen wir von all dem gar
nichts wissen. Wir méchten nur keine Angst mehr haben. Wir mochten
auch nicht, dass jemand merkt, dass wir Angst haben. Angst ist nicht
cool. Helden - so meinen wir - haben keine Angst, sondern Mut. Das
stimmt so nicht. Mut bedeutet nicht, keine Angst zu haben, sondern
etwas trotz der eigenen Angst tun. Helden stellen sich ihrer Angst.

Angst signalisieren in Ihrem Gehirn ganz spezifische Teile; sie hei-
Ben Mandelkerne. Wichtig zu wissen ist, dass Sie mit Ihrer Vernunft
diese Teile nicht {ibersteuern konnen. Wichtiger, als sich die Angst
wegargumentieren zu wollen, ist es, sich dieser Angst zu stellen. Nicht
also sich selbst (oder anderen) einreden: «Du musst gar keine Angst
haben!» Sondern: «Was ist es genau, das mir Angst macht?»



Keine Angst, er will nur spielen.

Erst wenn die Angst sozusagen ein Gesicht bekommt, kann man
sich ihr stellen. Nicht umsonst gibt es die Redewendung, man blicke
einer Gefahr ins Angesicht. Herauszufinden, was einem Angst macht,
ist nicht nur das, was der Gedngstigte tun soll. Es ist auch das, was
wirken kann, wenn man jemanden beruhigen will, der Angst hat. Der
Satz «Du musst gar keine Angst haben!» nimmt eine eigene oder fremde
Angst ganz einfach nicht ernst. Das récht sich.

Dass viele von uns vor Verdnderungen in ihrem beruflichen Umfeld
Angst haben, ist nur schon deshalb nicht verwunderlich, weil sie -
wenn sie nicht selbst im Management sitzen - gar nicht abschitzen
kénnen, was auf sie zukommt und was das fiir sie bedeutet. Ungewiss-
heit ist eine hdufige Quelle von Angst. Wenn die Dinge dann nach und
nach klarer werden, legt sich die Angst haufig. Daher ist Information
in betrieblichen Verdnderungsprozessen so wichtig - selbst beziiglich
schlechter Nachrichten. Information muss man sich notfalls auch selbst
holen. Gleichzeitig muss man respektieren, dass nicht von Anfang an
alles klar sein kann. Auch denen nicht, die im Management sitzen.
Auch Threm Chef nicht.

Angste kann es immer wieder geben. Doch steigt damit auch die
Zahl der Erfahrungen, worin man sich einer Angst gestellt und sie
vielleicht nicht iiberwunden, ihr aber getrotzt hat: man ist zumindest,
wenn auch mit Herzklopfen, am Hund vorbeigekommen. Das starkt das
psychische Immunsystem, es hilft, den eigenen Mut zu kraftigen und
gibt eine gelassenere Gewissheit, dass es «schon schiefgehen wird».



Freibrief

«Karriere machen zu wollen, ist keine Pflicht.»

Wer den Ehrgeiz heutiger Eltern in Bezug auf ihre Kinder anschaut,
koénnte meinen, nur der sei ein ganzer Mensch, der an die Spitze min-
destens einer GroBbank aufsteige. Friither hat wenigstens Bundesrat
noch gereicht. Auch der Abschluss einer Matura will spitestens im Kin-
dergarten in die Wege geleitet sein. Ob die Betroffenen ihr Lebensgliick
darin finden, scheint nicht besonders zu interessieren.

In den Unternehmen geht es weiter: Wenn Sie weiterkommen wol-
len, dann missen Sie... Sicher miissen Sie, wenn Sie weiterkommen
wollen. Aber wer sagt denn, dass Sie weiterkommen wollen miissen?

Karriere machen zu wollen, ist keine Pflicht. Ehrgeiz kann man den-
noch haben. Zum Beispiel den Ehrgeiz, seinen Job gut, professionell,
im Dienste des Unternehmens und der Kunden, womdglich Tag fiir Tag
mit viel SpaB und gemeinsam mit Kolleginnen und Kollegen zu ma-
chen. Natiirlich kann es auch sein, dass jemandem die erforderlichen
Fahigkeiten fehlen, um Karriere zu machen. Hoffen wir, dass diese Per-
sonen wie auch ihre Chefinnen das rechtzeitig erkennen und von einer
Beforderung absehen.

Unzulidssig ist aber der Umkehrschluss: Wer keine Karriere machen
will, dem fehlen noch lange nicht die Qualifikationen dazu. Er oder
sie kann aus ganz anderen - und zwar sehr ehrbaren - Griinden zum
Schluss gekommen sein, darauf zu verzichten. Vielleicht auch nur vor-
erst.

Wenn das bei Ihnen der Fall sein sollte, scheint mir dabei jedoch
dreierlei wichtig:



Karriere machen zu wollen, ist keine Pflicht.

Erstens, Sie selbst sollten dariiber Bescheid wissen. Sie sollten sich
tiber IThre Motive (und die Griinde dafiir) Klarheit verschafft haben. Sich
in die Tasche zu liigen, gilt nicht.

Zweitens, Ihr Umfeld sollte dariiber - wenigstens was Ihre Schluss-
folgerung angeht - ebenfalls Bescheid wissen. Insbesondere Ihre Che-
fin, nahestehende Kollegen, Ihre Familie, vielleicht auch Ihr ndheres
privates Umfeld. Man «liest» Sie sonst falsch und unterstellt [hnen wo-
moglich mangelnde Fihigkeiten oder Faulheit oder Schlimmeres.

Drittens sollten Sie nicht urplétzlich vergessen, was Sie sich ge-
dacht haben, wenn Ihnen plétzlich jemand trotzdem ein Karriereange-
bot macht. Natiirlich diirfen Sie Ihre Meinung &dndern. Aber Sie sollten
nicht bloB auf den Glorienschein, der iber dem Angebot zu leuchten
beginnt, hereinfallen: Sie werden dabei kaum gliicklich werden, denn
der Glorienschein verblasst spiter mitunter ziemlich rasch.

Parallel dazu ist es natiirlich wiinschenswert, wenn in einem Un-
ternehmen auch eine Kultur herrscht, die nicht allein die hierarchische
Karriere wertschitzt. Auch Fachkarrieren (als Spezialist ohne Fiithrungs-
aufgaben) miissen geférdert werden. Und insbesondere muss sichtbar
respektiert werden, dass es ebenfalls gut ist, wenn jemand einfach in
seinem Job gut ist und das auch bleibt.

Entwickeln miissen Sie sich dennoch. Denn Ihr Job bleibt kaum
iiber viele Jahre genau so, wie er ist. Den Zug verpassen diirfen Sie also
nicht. Aber Ihr Zug muss nicht auf dem Gleis «Karriere» abfahren.



Freibrief

«Die eigene Resilienz will gepflegt sein.»

Resilienz ist die Fiahigkeit, einmal mehr aufzustehen als hinzufallen
(so hat es sinngemdB Churchill mal gesagt). Resilienz ist eigentlich ein
physikalisches Konzept und meint die Eigenschaft eines Materials, sich
einem Druck oder duBeren Einfluss zu beugen, ohne dabei zu brechen
- und dann rasch wieder und unbeschidigt in die normale Position
zuriickzufinden. Schilf im Wind also.

Auf die menschliche Personlichkeit gemiinzt meint Resilienz die Fé-
higkeit, auch mit schweren Erlebnissen ohne nachhaltige Folgeschdden
fertig zu werden. Die Kunst des Steh-auf-Mannchens also.

Aus der Forschung wissen wir, dass manche Menschen resilienter
sind als andere. Fiir sie ist es viel leichter als fiir andere, mit Verlust,
Frustration, Versagen oder Angst umzugehen. Gliick fiir sie, Pech fiir
andere. Aber nicht nur: Es ist nicht bloB Schicksal, ob man resilient ist
oder nicht. Man kann - zumindest ein Stiick weit - auch daran arbeiten
und die eigene Resilienz pflegen und weiterentwickeln.

Das Wichtigste, um seine Resilienz zu stirken, ist ein gewisser
Leichtsinn. Falls Sie nun ein bisschen zusammenzucken, weil Sie als
jemand, der ernst genommen werden will, sich nicht des Leichtsinns
bezichtigen lassen wollen, dann war das ganz in meinem Sinne. Auch
wenn ich meist abschwichend nur einen gewissen Leichtsinn empfeh-
len wiirde - es geht mir schon um mehr als nur um Leichtigkeit (die
sich einfach um Probleme foutiert) oder um Gelassenheit (die sich mit
Problemen abgefunden hat). Leichtsinnig bedeutet aber nicht leichtfer-
tig. Denn Leichtfertigkeit iibernimmt keine Verantwortung. Leichtsinn



Die eigene Resilienz will gepflegt sein.

dagegen ist stets bereit, die Folgen des eigenen Tuns auszubaden - ja,
er rechnet stets mit diesem Risiko.

Der Leichtsinn riskiert das Hinfallen. Im Wissen, wieder aufstehen
zu konnen - und beim nédchsten Mal womdoglich eleganter zu fallen.
Deshalb spricht man zu Recht hiufig von jugendlichem Leichtsinn.
Resilienz verhindert vorschnelles Altern. Zu sagen, man habe etwas in
jugendlichem Leichtsinn angepackt, ldsst Stolz mitschwingen - ob es
Erfolg hatte oder ob es floppte.

Leichtsinn tut sich nicht schwer mit dem Wissen, dass die Dinge im-
mer auch ganz anders kommen kénnten. Im Gegenteil - das ist schon
fast die einzige Gewissheit, auf die er baut.

Nicht dass sich der Leichtsinn tiber Scheitern oder Fehler oder Irr-
wege freuen wiirde. Aber er sagt sich zumindest, dass Umwege die
Ortskenntnisse erhdhen. Denn nicht selten erweist sich eine schlechte
Erfahrung spéter als ein durchaus wichtiger Lerngewinn.

Solcher Leichtsinn ist manchen Menschen mehr als anderen gege-
ben. Aber man kann ihn iiben. Vor allem im frohlichen Austausch mit
anderen Menschen in vergleichbarer Situation. «Frohlich» heiBt aber
nicht zynisch oder sarkastisch oder verbittert oder resigniert. «Fréhlich»
schlieft ein Licheln und ein Augenzwinkern ein. Es ist durchaus an-
steckend. Lassen Sie sich von Leuten, die das konnen, anstecken. Thre
Resilienz wird daran wachsen.



Freibrief

«Es gibt nur eine personliche Arbeitstechnik.»

Ich gebe zu, ich habe eine ziemliche Einbildung in Bezug auf meine
Arbeitstechnik. Alles Mogliche habe ich fiir mich in den letzten Jahren
und Jahrzehnten optimiert, so dass ich wirklich sehr wenig Zeit brau-
che fiir Dinge, die zwar sein miissen, aber weder interessant sind noch
SpaB machen. Unvermeidlich ist es daher, dass mich Menschen aus
meinem privaten Umfeld ebenso wie Kunden gelegentlich nach meinen
diesbeziiglichen «Rezepten» fragen. Bereitwillig pflegte ich frither dann
aus dem Néahkéstchen zu plaudern, und ich nannte offen all meine
Tricks und Techniken zur Entlastung meiner selbst.

Nie kam es jedoch vor, dass jemand auch nur irgendetwas daraus
lernte. Wie es halt so menschlich ist, suchte ich den Fehler dafiir bei
diesen lernunwilligen oder lernunfihigen anderen - bis mir langsam
ddmmerte, dass der Fehler allein bei mir lag, weil Arbeitstechnik eben
immer nur funktioniert, wenn sie persénlich ist. Meine Arbeitstechnik
kann also nicht Ihre sein.

Natiirlich muss man nicht alles und jedes selbst erfinden. Es gibt
viele kluge (und auch weniger kluge) Ratgeberbiicher, von denen man
sich ebenso inspirieren lassen kann wie von den Erfahrungen von an-
deren (mich eingeschlossen). Einzelne Elemente oder Methoden oder
Tricks oder Spielregeln kann man gewiss auch kopieren. Auf andere
kommt man besser selbst. Aber das Ingesamt seiner Arbeitstechnik -
den ganzen Werkzeugkoffer, sozusagen - muss man selbst «erfunden»
haben. Nur dann stimmt das Ganze, und nur dann wird man sich seiner
auch bedienen.



Es gibt nur eine persénliche Arbeitstechnik.

Zu schaffen ist dies nur unter drei Voraussetzungen:

Erstens: Sie miissen sich selbst kennen. Schonungslos. Sie miissen
wissen, was Thnen Spal8 macht und was nicht. Sie miissen wissen, was
Thre Denk-, Arbeits- und Lebensmuster sind. Kurzum, Sie miissen wis-
sen, wie Sie eigentlich ticken. Das kann ziemlich weit von dem entfernt
sein, wie Sie meinen, eigentlich ticken zu miissen. Wenn Sie diese zwei
Dinge verwechseln, sind Sie schon verloren. Wenn Sie also beispiels-
weise eher unordentlich sind, dann brauchen Sie eine Arbeitstechnik
fiir Unordentliche - und nicht eine fiir zwangsneurotische Hyperor-
dentliche, wie Sie Ihr Lehrer vielleicht mal gerne gehabt hitte. Und wie
Sie vielleicht heute noch meinen, eigentlich sein zu sollen.

Zweitens: Sie miissen sehr genau wissen - und zwar im Voraus -,
was Sie mit der zu gewinnenden Zeit anfangen wollen. Auch hier: sich
selbst beliigen gilt nicht. Sagen Sie also nicht, bloB weil es so klug
klingt: «Endlich mal ein Buch lesen» - denn jeder, der das wirklich
will, macht das einfach. Auch wenn er dafiir den Abwasch stehen lisst
oder unausgeschlafen zur Arbeit kommt. Glauben Sie mir: Dieser zwei-
te Punkt ist besonders schwierig. Versuchen Sie also nicht, ihn husch,
husch zu erledigen.

Drittens: Was immer Sie sich schlieBlich an persdnlicher Arbeits-
technik zulegen, ohne Disziplin wird es nie gehen. Deshalb ist ja der
zweite Punkt so wichtig, denn nur der kann Ihnen die nétige Kraft dazu
verleihen. Daher sollte Ihr Zeitgewinn vermutlich schon etwas Attrak-
tiverem dienen, als bloB noch mehr zu arbeiten. Ihrer Arbeit kiime es
namlich trotzdem zugute. Wenn Thre Chefin klug ist, weiB sie das.
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«Konflikte miissen auf den Tisch.»

Friede, Freude, Eierkuchen - das ist manchmal schén. Doch auf Dau-
er gleicht es eher der Friedhofsruhe. Und normal wire es ganz und
gar nicht. Normal ist eher, dass man immer mal wieder Konflikte hat.
Schlimm ist daran gar nichts. Schlimm wird es nur, wenn die Konflikte
unter dem Deckel gehalten werden, statt auf den Tisch zu kommen, so
dass man sie bearbeiten kann. Selbst wenn sie vielleicht schlieBlich
doch nicht geldst werden kénnen.

Den Konflikt ansprechen, das ist Sache dessen, der darunter leidet.
Ob das der Stirkere oder der Schwichere, der Chef oder der Mitarbeiter
ist, das ist egal. Mit dem Ansprechen ist der Konflikt natiirlich noch
nicht gelost und aus der Welt. Ohne das Ansprechen jedoch wird er
ein unkontrolliertes Eigenleben entwickeln, immer wieder stéren, Ener-
gie kosten und Arger - wenn nicht gar Wut - auslésen. Den Konflikt
anzusprechen garantiert also noch keinen Erfolg, aber es steigert die
Chancen dafiir.

Um einen Konflikt konstruktiv bearbeiten zu konnen, muss man
sich klar werden, um was fiir einen Konflikt es eigentlich geht.

Ist es ein Verteilungskonflikt? Geht es darum, wer das groBere Stiick
vom Kuchen bekommt? Dann kann man Kompromisse machen. Oder
man kann schauen, wie sich der Kuchen vergréBern Iésst.

Ist es ein Bewertungskonflikt? Finden die Parteien nicht die gleichen
Dinge oder Ziele wichtig? Dann braucht es zunéchst eine Kldrung der
Werte und ihrer Hierarchie.



Konflikte miissen auf den Tisch.

Ist es ein Beurteilungskonflikt? Streitet man {iber den Weg, obwohl
man sich tber das Ziel einig ist? Dann sollte man zunéchst dariiber re-
den, an welchen Kriterien man Losungen oder Losungswege beurteilen
will und dann die strittigen Wege analysieren.

Ist es ein Beziehungskonflikt? Will ich einem anderen nur deshalb
nicht entgegenkommen, weil der mein Erzfeind ist oder mich zumin-
dest gekrinkt oder {ibervorteilt hat, so dass ich mich nun revanchieren,
also richen, will? Dann sollte versucht werden, das persénliche Prob-
lem vom Sachproblem zu trennen.

Kompliziert wird diese Kldrung der Art des Konflikts, wenn sich
die Konfliktparteien selbst nicht im Klaren dariiber sind, wie sie den
Konflikt interpretieren, wenn sie zu unterschiedlichen Schliissen kom-
men und dann noch dadurch, dass es vielleicht alle Beteiligten falsch
einschitzen.

Wer nur auf (eigenen) Sieg und Niederlage (des anderen) aus ist,
wird wenig zur Konfliktlosung beitragen. Man muss schon bereit sein,
den Standpunkt des anderen iiberhaupt kennen zu lernen und zu ver-
stehen. Man muss bereit sein, Hand zu bieten fiir Kompromisse. Man
muss den Ehrgeiz haben, eine kreative Losung zu finden, die allen et-
was bringt.

Und manchmal muss man halt auch Hilfe holen. Einem Dritten ist
es hiufig leichter, mogliche Losungen zu sehen. Hand dazu bieten miis-
sen aber immer die Konfliktparteien selbst. Und zwar beide.



