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Take-aways

¢ Exzellente Chefs sind keine Stimmungsmacher. Wenn die Ziele erfiillt werden, stellt
sich gute Laune von selbst ein.

* Setzen Sie Thre Mitarbeiter gemil ihren Stirken und Schwichen ein.

* Nehmen Sie sich Zeit, wenn Sie Verantwortung iibertragen, und lassen Sie Ihre Mitar-
beiter wihrend der Ubergangsphase nicht allein.

e Trauen Sie sich, Ihre Mitarbeiter auch mal zu iiberfordern. So animieren Sie sie zu au-
Berordentlichen Leistungen.

* Boni sind ein Extrageld fiir Uberstunden. Auf die Motivation haben sie kaum Einfluss.

* Mitarbeiter sind motiviert, wenn sie in ihrer Arbeit einen Sinn sehen und eigenverant-
wortlich handeln kénnen.

* Lassen Sie [hre Mitarbeiter Fehler machen und vermeiden Sie Moralpredigten.
* Verhindern Sie Abteilungsdenken und fordern Sie die Zusammenarbeit.
* Bringen Sie Mitarbeitern, die stindig Uberstunden machen, bei, Priorititen zu setzen.

* Holen Sie sich von Thren Mitarbeitern regelmiflig Feedback.
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Relevanz

Das lernen Sie
Nach der Lektiire dieser Zusammenfassung wissen Sie: 1) worin sich gute von exzellenten Fiithrungskréiften unter-
scheiden und 2) was es auf dem Weg zu einem exzellenten Chef zu beachten gilt.

Rezension

Viele Vorgesetzte machen einen guten Job — das streitet Markus Jotzo gar nicht ab. Er sagt allerdings, dass es noch
besser geht, und zwar, indem die Chefs unbequemer werden und fordernder auftreten. Genau das unterscheidet seiner
Ansicht nach gute von exzellenten Fiihrungskréaften. Denn haben sich die Mitarbeiter zu sehr an ein Wohlfiihlklima
im Job gewohnt, fehlt ihnen die Motivation, die Komfortzone zu verlassen und sich neuen Herausforderungen zu
stellen. Ob es sich deshalb um Chefs handelt, ,,die keiner mag*, sei dahingestellt — der Titel ist wohl in erster Linie
Effekthascherei. Das sei Jotzo aber verziehen, zumal das Thema die Aufmerksamkeit verdient hat. SchlieB3lich be-
finden wir uns gerade im Wandel von einem hierarchischen Fiihrungsverstéindnis zu einem auf Augenhéhe, und Jotzo
zeigt, dass es neben dem kumpelhaften Sonnyboy und der verstindnisvollen Vaterfigur durchaus Alternativen gibt.
Vorgesetzte, die mit ihrem Fithrungsstil die Eigenverantwortung der Mitarbeiter fordern, motivieren diese nicht nur,
sondern eréffnen ihnen auch neue Perspektiven fiir das Arbeitsleben. Davon profitieren alle Beteiligten, nicht zuletzt
auch das Unternehmen. getAbstract empfiehlt das Buch allen Vorgesetzten, die bereit sind, ihr Fiihrungsverhalten zu
hinterfragen und hin und wieder etwas mutiger und unbequemer zu sein.

Zusammenftassung

Mit Herzblut bei der Arbeit

Die Leistung eines Teams héngt von den einzelnen Mitarbeitern und den richtigen Rah-
menbedingungen ab. Erreicht ein Mitarbeiter seine Zielvorgaben nicht, sehen Sie das Pro-
blem wahrscheinlich in fehlender Kompetenz. Wie viele andere Chefs auch werden Sie den

7 Mitarbeiter in Weiterbildungskurse schicken, damit er seine Fahigkeiten erweitert. Dabei
., Echtes Interesse an

einem Mitarbeiter be- liegt das eigentliche Problem woanders: Die meisten Menschen haben gewohnheitsbeding-
fg’:l}:g Z;‘;Z’C Z”n’a‘i‘;lr s te Schwichen, die sie sich iiber Jahre angeeignet haben. Diese ,,blinden Flecken — iiber
Privatem zu fragen. deren Existenz man sich héufig gar nicht im Klaren ist — sollten Sie bei Ihren Mitarbeitern

identifizieren. Dabei ist es wichtig, dass Sie in [hren Mitarbeitern Menschen und nicht nur
Aufgabenerfiiller sehen.

Durch aktives Beobachten und ehrliches Interesse werden Sie erkennen, welche Vorlieben
und Stirken ein Mitarbeiter hat und was ihm nicht unbedingt liegt. So lassen sich Erfolgs-
blockaden l9sen, die ihn bisher trotz hoher Kompetenz daran gehindert haben, einen guten
Job zu machen. Wie Pinguine, die sich im Wasser hochst elegant fortbewegen, auf dem
Land jedoch eine eher kldgliche Figur machen, kennt jeder Mitarbeiter Tétigkeiten, bei de-
nen er in seinem Element ist, und andere, mit denen er sich schwertut. Gelingt es Thnen, die

» Wenn Sie den Mit- guten Bereiche ausfindig zu machen und dem Mitarbeiter vermehrt entsprechende Aufga-
arbeiter nur als Mit- b ib diirf . . 5chstlei h d mit ei fried
b e, S en zu iibertragen, diirfen Sie mit Hochstleistungen rechnen — und mit einem zufriedenen
er seinen Job nur als Mitarbeiter, der mit Herzblut dabei ist.

Job.

Wer es gut meint, bleibt hart
Als guter Vorgesetzter kiimmern Sie sich um angenehme Beziehungen innerhalb Ihres
Teams. Thnen liegt daran, dass sich alle Mitarbeiter wohlfiihlen und motiviert sind. Manch-
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,,Manchmal ist der Fo-
kus auf ein gutes Ar-
beitsklima schddlich.

,, Gute kritische Feed-
backgesprdche sind
unangenehm und tun
weh.

,, Mit klarem Feed-
back erweisen Sie sich
als wahrer Menschen-
freund.

,,Der Laden muss lau-
fen, auch ohne den

Chef.
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mal kann dieser Wunsch jedoch kontraproduktiv sein. Namlich dann, wenn Sie kostbare
Zeit fiir unnotigen Small Talk vergeuden oder Probleme schonreden, die offen angespro-
chen werden miissten. Ein Chef sollte niemals krampfhaft gute Laune verbreiten, wenn es
keine offensichtlichen Griinde dafiir gibt. Eine gute Stimmung im Team wird sich automa-
tisch einstellen, sobald Leistung und Resultate stimmen.

Als exzellenter Vorgesetzter stellen Sie sehr hohe Anspriiche an Thre Mitarbeiter. Sie ver-
einbaren einmal jahrlich sowohl geschéftliche als auch personliche Ziele mit ihnen und las-
sen sich zwischendurch immer wieder iiber den Status informieren. Vernachlidssigen Sie die
Zielverfolgung nicht. Lassen Sie sich wihrend des Feedbacks des Mitarbeiters aber nicht in
Versuchung bringen, bei auftretenden Problemen sofort Lésungen aufzuzeigen. Motivieren
Sie den Mitarbeiter stattdessen dazu, die Losungen selbst zu finden: Stellen Sie ihm gezielt
Fragen zur moglichen Behebung des Problems. Offene Feedbackgespriche erlauben auch
Richtungsidnderungen oder bestidrken den Mitarbeiter im eingeschlagenen Weg. Thr Mitar-
beiter soll spiiren, dass Sie im Ernstfall fiir ihn da sind. Verfehlt ein Mitarbeiter am Jahres-
ende sein Ziel, diirfen Sie sich nicht kulant zeigen: Wer sein Ziel nicht erreicht, sollte auch
keinen Bonus erhalten.

Der Weg in die Selbststindigkeit

Verantwortung abgeben will gelernt sein. Bedenken Sie, dass Vgel von ihren Eltern auch
nicht einfach aus dem Nest geworfen werden, wenn sie das Fliegen lernen sollen. Lassen
Sie Thre Mitarbeiter nicht zu schnell allein, sonst reagieren sie verunsichert und sind iiber-
fordert. Dadurch haufen sich Fehler, die ein erneutes Eingreifen von Ihnen erfordern. Gera-
de am Anfang empfiehlt es sich, den Mitarbeiter bei seinem Lernprozess zu beobachten und
ihm notfalls beizustehen, vergleichbar mit einem Leuchtturm, an dem er sich orientieren
kann. Schauen Sie ihm tiber die Schulter. So erkennen Sie aufkommende Probleme, von
denen Sie ansonsten vielleicht gar nichts erfahren wiirden, weil der Mitarbeiter fiirchtet,
inkompetent zu wirken. Stehen Sie ihm als Coach zur Seite, ohne sich selbst in die Aufgabe
hineinziehen zu lassen.

Die Mitarbeiter sollen experimentieren und Fehler machen diirfen, ohne stindig Sie oder
ihre Kollegen um Rat fragen zu miissen. Aus diesen Erfahrungen lernen sie. Und falls es
am Ende trotz aller Hilfestellung nicht klappt, geht davon die Welt nicht unter. Moralpre-
digten sollten Sie vermeiden, denn hiufig filhren diese zum ,,Ja-Mama-Effekt“, den man
von Teenagern kennt: Sie sagen immer wieder ,,Ja, Mama“, nechmen den Inhalt aber nicht
wirklich auf. Uberlassen Sie das Reden lieber dem Mitarbeiter, damit er sein Fehlverhalten
und die negativen Folgen analysieren und vergleichbare Fehler kiinftig vermeiden kann.

Wieso Boni nicht sinnvoll sind

Damit Mitarbeiter gute Leistungen erbringen, brauchen sie nicht nur die Leistungsfahigkeit,
also das Konnen, sondern auch die Leistungsbereitschaft, das Wollen. Immer noch glau-
ben viele Fiihrungskréfte, dass sich ihre Mitarbeiter nur mit Geld motivieren lassen. In den
70er-Jahren haben amerikanische Banken als Erste Bonuszahlungen eingefiihrt. Seither hat
sich gezeigt, dass Boni nicht nur ein Ansporn sind, sondern auch zu riskanten Spekulatio-
nen flihren konnen, die am Ende groBBen Schaden anrichten. Das eigentlich als Belohnung
gedachte Mittel verfehlt damit seine Wirkung.

Wozu braucht es diese Belohnung iiberhaupt? Fiir herausragende Anstrengungen, die sich
letztlich in Uberstunden und stéindiger Erreichbarkeit manifestieren? Ist die Belohnung also

getAbstract © 2014 3vonb



., Es tut Thren Leuten
gut, wenn sie wissen:
Im Zweifelsfall sind Sie
da.“

,,Durch Bonuszahlun-
gen motivieren Sie Ihre
Mitarbeiter nicht. Sie
konnen mit Boni sogar
vorhandene Motivation
ersticken.

,, Viele Ideen klingen
unrealistisch und nicht
durchfiihrbar — und
zwar genauso lange, bis
Jjemand kommt und sie
in die Tat umsetzt.

,, Die grofste Hiirde bei
herausfordernden Pro-
Jekten sind oft gar nicht
die Schwierigkeiten bei
der Umsetzung. Oft ist
es die Skepsis der Mit-
arbeiter, die es zu iiber-
winden gilt.
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nicht eher ein Schmerzensgeld? Hand aufs Herz: Ein Mitarbeiter, der sich bei Thnen mit
voller Kraft einsetzt, tut das nicht nur wegen der Aussicht auf ein finanzielles Polster. Ge-
rade fiir jiingere Generationen steht der Sinn einer Tatigkeit im Vordergrund, und die ge-
schitzte Freizeit wird nicht mehr ohne Weiteres gegen Extrageld eingetauscht. AuBerdem
gehen Boni mit einem zusétzlichen negativen Effekt einher: Den Zielen, die mit dem Bonus
verkniipft sind, wird eine hohere Bedeutung beigemessen als denjenigen ohne Bonusver-
kniipfung — Signale, die Sie Ihren Mitarbeitern wahrscheinlich gar nicht vermitteln wollen.
Zu guter Letzt schaden Boni immer dem Teamgeist, da meistens nur Einzelleistungen be-
wertet werden.

Am besten ist es daher, das Bonussystem abzuschaffen. Als Chef sind Sie fiir ein mo-
tivierendes Umfeld verantwortlich — diese Fiihrungsarbeit ldsst sich nicht durch Bonus-
zahlungen ersetzen. Falls Sie in Threm Unternehmen aus gewissen Griinden nicht auf
Bonuszahlungen verzichten wollen, stellen Teamboni eine praktikable Alternative dar, mit
der sich das Einzelkédmpfertum eliminieren ldsst. Ein Mitarbeiter erhélt also nur dann einen
Bonus, wenn das Team die Ziele erreicht. Gehen Sie ruhig davon aus, dass Thre Mitarbeiter
motiviert sind und von sich aus einen guten Job machen wollen. Sie miissen die Motivation
lediglich pflegen und weiterentwickeln. Wenn das Aufgabengebiet und die Neigungen des
Mitarbeiters zusammenpassen, der Sinn einer Tatigkeit klar erkennbar ist und Sie regelmai-
Big positives Feedback geben, dann stehen die Chancen gut, dass der Mitarbeiter Aul3eror-
dentliches leistet. Natiirlich muss dariiber hinaus auch das Gehalt angemessen sein.

Uberforderung ist manchmal angebracht

Hochgesteckte Ziele erzeugen bei vielen Mitarbeitern einen Abwehrreflex. Sollen Sie als
Chef nun auf Ihre Mitarbeiter horen? SchlieBlich sind diese die Experten auf dem Gebiet,
und Sie wollen ja nichts gegen deren Willen unternehmen. Wenn es um Routineprojekte
geht, liegen Sie mit Thren Bedenken auch nicht falsch. Bei neuen, innovativen Projekten
diirfen Sie sich von Widerstdnden aber nicht abschrecken lassen. Stecken Sie die Ziele
bewusst hoch, denn solche Visionen zeichnen Sie als exzellente Fiihrungskraft aus. Immer
wieder haben als utopisch geltende Ideen spéater zu bahnbrechenden Erfolgen gefiihrt: Wer
konnte sich vor 25 Jahren vorstellen, dass heute jeder ein kleines Telefon besitzt, mit dem
er iberall erreichbar ist? Sobald Sie davon liberzeugt sind, dass es sich bei Ihrer Idee nicht
um ein Hirngespinst handelt, legen Sie Ziele und Marschrichtung fest und schaffen die
ndtigen Rahmenbedingungen, damit Thre Experten loslegen konnen. Diese sollen Thnen
sagen, wie das angestrebte Ziel erreicht werden kann. Sie sind nun primér der Coach, der
mit seiner Begeisterung hilft, Hiirden und Durststrecken zu iiberwinden. Selbst wenn das
Projekt auch fiir Sie Neuland ist: Sie sind der Motor und diirfen erst als Letzter aufgeben.
Falls es scheitern sollte, iibernehmen Sie ja die Verantwortung.

Abteilungsiibergreifendes Denken

In vielen Unternehmen ist Abteilungsdenken weitverbreitet. Missverstandnisse und Zanke-
reien zwischen den verschiedenen Bereichen gehoren zum Alltag. Solche Reibereien kos-
ten alle Seiten viel Zeit und Nerven, am Ende schaden sie aber vor allem dem Unternehmen:
Die Koordination zwischen den Abteilungen fehlt, Pléne werden nicht aufeinander abge-
stimmt und Informationen nicht weitergeleitet. Als Abteilungsleiter haben Sie gemeinsam
mit Thren Kollegen dafiir zu sorgen, dass Konflikte zwischen Abteilungen schon bei ihrem
Auftreten an der Wurzel gepackt werden und dass langfristig nicht gegeneinander, sondern
miteinander gearbeitet wird. Wenn Sie und Ihre Kollegen einen wertschitzenden Umgang
pflegen, wird das auch auf die Mitarbeiter ausstrahlen. Fordern Sie Ihre Mitarbeiter zum
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,,In einem Unternehmen
geht es zu wie in einer
Grofsfamilie, deren An-
gehorige manchmal
vollkommen gegensditz-
liche Interessen ha-
ben.

,, Wer mit Menschen dis-
kutiert, sich austauscht
und informiert, ver-
sorgt sein Gehirn mit
frischem Wind. Er be-
kommt neue Impulse,
schaut iiber den Teller-
rand und erweitert sei-
nen Horizont.

,,Jeder exzellente Vor-
gesetzte braucht Spar-
ringspartner; die mit
ihm ringen, ihm die
Meinung sagen und ihm
auch mal ein krdftiges
Nein entgegensetzen.
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Netzwerken mit anderen Abteilungen auf und geben Sie ihnen die Gelegenheit, mit abtei-
lungsfremden Angestellten zusammenzuarbeiten und sie nidher kennenlernen zu kénnen.
Die einzelnen Abteilungen sind schlieBlich Teil eines einzigen Unternehmens und sollten
sich daher mit denselben Zielen identifizieren konnen.

Mitarbeiter miissen nicht alles geben

Welcher Chef wiinscht sich nicht Mitarbeiter, die immer da sind, wenn man sie braucht, und
die dazu noch motiviert sind, das Bestmogliche zu leisten? Jede noch so hohe Leistungsbe-
reitschaft hat aber ihre Grenzen. Wenn beispielsweise ein Mitarbeiter stindig Uberstunden
macht, tragen Sie als Chef eine Mitverantwortung. Lange Abende im Biiro mdgen zwar auf
ein hohes Engagement des Mitarbeiters hinweisen, sie sind aber noch kein Garant fiir gute
Arbeit. Die korperliche und geistige Leistungsféhigkeit nimmt nach einer bestimmten Zeit
ab und ein Mitarbeiter, der sich vermehrt von seiner Umwelt abkapselt, dreht sich haufig
nur noch im Kreis.

Ein solcher Mitarbeiter braucht Ihre Hilfe. Schreiten Sie ein, indem Sie in einem ersten
Schritt seine Arbeitszeit begrenzen. Mitarbeiter mit einem ,,Open-End-Syndrom* arbeiten
haufig unfokussiert. Das ldsst sich auf das sogenannte parkinsonsche Gesetz zuriickfiihren:
Eine Arbeit dauert immer so lange wie die Zeit, die daflir zur Verfligung steht. In einem
zweiten Schritt soll der Mitarbeiter lernen, Nein zu sagen. Niemand enttduscht gern seine
Kollegen, aber ohne Absagen kommt es hdufig zu Ablenkungen, und das Risiko, den Fokus
auf das Ziel zu verlieren, wird sehr groB3. Helfen Sie dem Mitarbeiter, Priorititen zu setzen.
Und schlieBlich sollten Sie darauf achten, Ihren Mitarbeitern ein gutes Vorbild zu sein — als
Vorgesetzter sind auch Sie hdufig ein Opfer endloser Arbeitstage.

Auch Chefs brauchen Feedback

Feedback funktioniert am besten zeitnah. Wenn Thnen an der Arbeit Ihres Mitarbeiters et-
was Besonderes auffillt, geben Sie ihm eine Riickmeldung dazu, und zwar méoglichst sofort,
sachlich und fair. So erfahren Ihre Mitarbeiter nicht erst beim jéhrlichen Mitarbeiterge-
sprach, woran sie bei Ihnen sind. Doch nicht nur Sie allein sollten Riickmeldungen geben,
denn naturgemiB spiegeln diese vor allem Ihre eigene, subjektive Wahrnehmung wider. Die
Mitarbeiter sollten sich auch untereinander beurteilen. Erst eine offene, von Thnen unter-
stiitzte Feedbackkultur hilft den Mitarbeitern, ihr Eigenbild wirksam mit dem Fremdbild
abzugleichen. Drittens bendtigen auch Sie selbst Sparringspartner, die sich mit Thnen aus-
tauschen. Im Rahmen einer echten Feedbackkultur sind das Thre Mitarbeiter. Fordern Sie
sie auf, IThnen Feedback zu geben. Allerdings sollten sie Ihre Leistungen nicht nur bewer-
ten, sondern die Bewertung auch begriinden und mogliche Losungsansitze aufzeigen. In-
dem Sie Thr Verhalten anpassen, zeigen Sie dem Mitarbeiter gegeniiber Wertschiatzung. So
lernen Sie sowohl sich selbst als auch Thren Mitarbeiter besser kennen.

Uber den Autor

Markus Jotzo hat langere Zeit als Fiihrungskraft in einer internationalen Firma gearbeitet. Seit einigen Jahren ist
er selbststidndiger Berater und Coach im Bereich der Fithrungsentwicklung. Er ist auch Autor des Buches Loslassen

fiir Fiihrungskrdfte.
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