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DIE FUNF WEISEN
Loben spart
Geld

nerkennung ist eine Pflanze,

die vorwiegend auf Gribern
wichst. In Unternehmen hingegen
kommt sie so gut wie nicht vor.
,Hier kannst du machen, was du
willst - kein Mensch lobt dich je-
mals.“ Das ist Alltag in deutschen
Firmen.

Dabei ist jeder Mensch fiir Lob
empfinglich. Lob tut gut, wenn es
ehrlich gemeint ist. In der Familie,
im Verein und am Arbeitsplatz.
Vielen Chefs scheint es aber ausge-
sprochen peinlich zu sein, ein Lob
auszusprechen. Der Grund: Sie ha-
ben es nie gelernt - weder in ihrer
Kindheit noch wihrend ihrer Aus-
bildung. Beim Wort Lob fillt man-
chem lediglich der Negativbegriff
Lobhudelei ein - das Verkleistern
der Realitét.

Im siiddeutschen Sprachraum
briisten sich manche Fithrungs-
krifte gar voller Stolz mit dem
Satz: ,Nicht gemotzt ist Lob ge-
nug“ und glauben damit, besonde-
ren Esprit an den Tag zu legen.

Dabei ist Lob die billigste Art
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der Anerkennung, eine Beloh-
nung, die das Budget nicht belastet
- und auch nicht die Mitbestim-
mung des Betriebsrats erfordert.

Geld ist zwar wichtig, fir die
Mitarbeiter aber nur einer der
Wohlfiihlfaktoren am Arbeits-
platz, wie Studien immer wieder
bestitigen. Wer aber keine Aner-
kennung in Worten findet, der
sucht sie in bedruckten Scheinen.

Mitarbeiter sind hungrig nach
Lob - allerdings nach ehrlichem, of-
fenem, ernst gemeintem und be-
griindetem Lob. Das steht in allen
seridsen Managementbiichern, die
in den Regalen der Fiihrungskrifte
stehen.

Warum wird dann eigentlich so
wenig gelobt? Ist es das fehlende
Vorbild? Nach dem Motto ,Mich
lobt ja auch keiner“? Ist es die
Angst vor zu viel Ndhe zum Mitar-
beiter: ,Der bildet sich vielleicht
dann ein, etwas Besonderes zu
sein“? Oder ist es etwa die Befiirch-
tung, ein Lob z6ge eine Gehaltsfor-
derung nach sich?

Manch einer stellt sich sogar
auf den Standpunkt, der Mitarbei-
ter erhalte Lob genug durch die re-
gelmiRigen  Gehaltszahlungen.
Von Empathie und angenehmem
Betriebsklima ist in solchem Am-
biente wenig zu spiiren.

Und dann gibt es noch die
Chefs, die eine ganz eigenartige
Art des Lobens praktizieren, sozu-
sagen die Undercover-Version.
Weil sie es nie gelernt haben, mit
Lob richtig umzugehen, setzen sie
es verdeckt ein.

Da wird dann ein Mitarbeiter,
mit dem der Chef zufrieden ist und
den er gerne einmal loben mdchte,
auf einem Nebenkriegsschauplatz
angesprochen: ,Und Herr
Schulze? Was macht die Familie,
der Hund, die Frau, das neue
Auto?* Und Schulze ist ganz verdat-
tert, gar verunsichert (,Was will
der denn jetzt von mir?“), kann
sich dieses plotzliche Interesse an
seinem Privatleben nicht erkldren.

Dabei wurde ihm gerade die
hochste Form des Lobs ausgespro-
chen - aus der Sicht seines Chefs.
Nur zu dumm, dass der ihn nicht
aufklirte, welche Ehre dem Mitar-
beiter gerade widerfuhr. Und so
lebt der Mitarbeiter weiterhin in
der Gewissheit: ,Man kann hier
machen, was man will, kein
Mensch lobt dich jemals.“ Sein
Chef hingegen ist davon iiber-
zeugt, dem Mitarbeiter gegeniiber
seine Hochachtung und seinen
Dank gedufert zu haben.

Verriickt, oder? Warum kann
man eigentlich nicht verniinftig
miteinander reden? So, dass jeder
weifl, was gemeint ist. Beim An-
schiss funktioniert es doch schlief3-
lich auch.

MITARBEITER verlieren die Orientierung durch dauernde Veranderungen

Gute Chets lassen andere Erfolg haben

e

Pater Berater. Anselm Bilgri ist Uberzeugt: , Firmen, in denen Angst und Druck vorherrscht, kbnnen nicht lange erfolgreich sein.”

Herr Bilgri, was erwarten Kunden
von einem Unternehmensberater,
der vorher Kloster-Prior war?

Die Fihigkeit, jenseits von Zahlen
und Arbeitsprozessen den Blick auf
den Menschen als den wesentlichen
Erfolgsfaktor einer Organisation zu
richten.

Sie propagieren Wertemanage-
ment. Was heif3t das konkret?

Es bedeutet eine Balance zwischen
Leistung und ethischen Grundsit-
zen, zwischen materiellen und im-

materiellen Werten anzustreben. Zu-
horen kdnnen, den anderen zu Wort
kommen lassen, stellt ebenfalls ei-
nen Wert dar, den man nicht unter-
schitzen sollte. Oder die Discretio,
die Gabe der Unterscheidung.

Die Discretio gehdrt neben De-
mut und Gehorsam zu den Fiih-
rungsregeln des Hl. Benedikt von
Nursia, die Sie sehr hochhalten?
Ja. Ubersetzt in die Praxis bedeutet
Discretio: das Talent und die Stirke
des anderen anzuerkennen. Eine
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gute Fithrungskraft zeichnet sich da-
durch aus, dass sie auch andere er-
folgreich sein lasst. Und wer den Er-
folg des Mitarbeiters fordert, der
bringt auch das Unternehmen vo-
ran.

Wer kommt zu Ihnen?

Wir beraten einige Dax-Unterneh-
men, eine Reihe von Mittelstidnd-
lern sowie einige kleine Firmen.

Und welche Fragen haben die?

Durch den zunehmenden Verinde-
rungs- und Anpassungsdruck verlie-
ren Mitarbeiter immer hiufiger die
Orientierung, oder Management
und Angestellte verfolgen nicht
mehr gemeinsame Ziele. Kommuni-
kationsprobleme in ihrer ganzen
Breite sind an der Tagesordnung
wie auch der Vertrauensschwund in
die Unternehmen und sehr oft auch
die Suche nach der passenden Un-
ternehmensnachfolge. Generell be-
raten wir aber weniger Firmen in ei-
ner akuten Notsituation, sondern
Firmen, die mit unserer Unterstiit-
zung ihre eigene Unternehmenskul-

tur bestindig weiterentwickeln wol-
len.

Und was hat ein Unternehmer da-
von, wenn er mit Werten fiihrt?
Firmen, in denen Druck und Angst
vorherrschen, kénnen nur kurzzei-
tig erfolgreich sein. Wer auf lange
Sicht retissieren will, muss etwas 4n-
dern. Ein Manager, dem nicht nur
am Shareholder-Value, sondern
auch an Werten liegt, der erkennt
doch viel eher die Mitarbeiter mit
all ihren Stirken und Eigenheiten.
Er weif}, was er an ihnen hat, und
geht respektvoll mit ihnen um. Im
Gegenzug kann er sich darauf verlas-
sen, dass sie den stindigen Wandel
in der Wirtschaft mittragen, sogar
gestalten und auch in stirmischen
Zeiten an Bord bleiben. Dies kommt
wiederum dem Unternehmenser-
folg zugute. Bald wird es zu einer
Verknappung des Fithrungskrifte-
nachwuchses kommen. Ob sich Ta-
lente dann fiir diese Firma oder je-
nen Konzern entscheiden, dariiber
entscheidet auch, wie gut die jewei-
lige Unternehmenskultur ist.
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Wie gehen Sie vor?

Wir sehen uns erst die Firma und die
Fiihrungsriege genau an und erken-
nen rasch, in welcher Verfassung
sich das Unternehmen und die Men-
schen befinden. Danach gehen wir
meist sehr schnell mit den Fiihrungs-
kriften in Klausur, um die weiteren
Schritte zu besprechen. Zum Bei-
spiel bei einem Spezialmedizinger-
tehersteller. Die Firma hatte iiber
Jahre zweistellige Zuwachsraten,
aber dennoch gab es ein grofies Pro-
blem. Es hiefs dort: Wir konnen nicht
mehr miteinander kommunizieren.
Die Inhaber, ein dlteres Ehepaar, hat-
ten den Stab an ihre Kinder weiterge-
reicht, die aber eigentlich nicht dazu
befihigt waren, dieses Unterneh-
men zu leiten. Dazu kamen noch
starke Geschiftsfithrer. Letztlich
wurde nur noch auf allen Seiten blo-
ckiert. Dariiber riickte das eigentli-
che Ziel, namlich die Firma gut und
erfolgreich zu fiihren, vollig in den
Hintergrund. Wir trafen uns erst mit
den Besitzern, um uns der Unterstiit-
zung von ganz oben zu vergewis-
sern. Dann priiften wir, ob die Teams
zusammenpassten oder ob es Mit-
glieder gab, die die Arbeit behinder-
ten. Wir gingen in Klausur, es gab
Einzelgespriche, und ein paar Mitar-
beiter verliefRen auch das Haus. Der
Prozess dauerte 18 Monate. Danach
hief} es: Wir haben gelernt, wieder
hinzuhoren. In dem Mafle, in dem
die Kommunikationsprobleme
schwanden, wurde die Firma noch er-
folgreicher.

Wie brachten Sie ihnen bei, zuzu-

horen und miteinander zu reden?

Der entscheidende Durchbruch ent-
steht beim Dialog Mensch zu
Mensch. Gruppen und Teams entwi-
ckeln Muster, die sie an der eigenen
Entwicklung hindern. Das erleben
Sie zum Beispiel in Sitzungen, wenn
heifle Eisen nicht angepackt oder bei
bestimmten Punkten keine Entschei-
dungen getroffen werden. Wenn aber
zwei Kollegen in entspannter Atmo-
sphire mit der nétigen Distanz zum
Alltag unter vier Augen sprechen,
kehrt der direkte menschliche Kon-
takt zuriick, die Aussagen bekommen
einen direkten Bezug. Auf dieser
Ebene funktioniert das Zuhoren, und
der Respekt wichst.

Wie lange arbeiten Sie mit Thren
Kunden zusammen?

Das kann zwei Tage dauern, aber
manchmal entwickelt sich auch ein
stindiger Begleitprozess. Eine gute
Unternehmenskultur zu schaffen ist
eine Aufgabe, die jeden Tag aufs
Neue angegangen werden muss.

Die Fragen stellte Juliane Lutz.
Text weiterleiten: Mailan
@ forward@handelsblatt.com
Betreff: Bilgri (Leerzeichen)
1 (Leerzeichen) Mailadresse
des Empfangers

Mitgefangen — mitgehangen

Ein unveroftentlichtes Urteil ist fiir Top-Manager eine grofie Gefahr: Handelt ein Kollege rechtswidrig, verlieren alle den Versicherungsschutz.

CLAUDIA TODTMANN

Fiir Rolf Breuer wird es ernst, laut
Bundesgerichtshof muss er privat
haften. ,,Die Schadenersatzsumme,
die Leo Kirch von ihm selbst und
der Deutschen Bank verlangt,
diirfte den Rahmen der {iblichen
Deckungssummen der Manager-
haftpflichtversicherungen - der
D&O-Versicherung - sprengen.
Wenn die Versicherer {iberhaupt
zahlen miissen®, bezweifelt
D&O-Experte Michael Hendricks
und Chef der gleichnamigen Bera-
tungsfirma aus Diisseldorf. Kirch
wird vermutlich einen Milliarden-
betrag fordern. ,Doch wenn Breuer
vorsitzlich gegen seine Dienst-
pflichten als Bankchef verstofien
haben sollte, diirften die D&O-Ver-
sicherer nicht mehr in der Pflicht
sein®, so Hendricks.

Der Fall Breuer zeigt: Fiir Top-
Manager wird der Job als Vorstand,

Aufsichtsrat oder Geschiftsfithrer
immer riskanter. Sie werden immer
hiufiger von ihrer eigenen Firma
oder Dritten - wie im Falle Kirch -
auf Schadenersatz verklagt (siche
Handelsblatt vom 20.1.06).

Doch nach einem unveroffent-
lichten, aber rechtskriftigen Urteil
des Oberlandesgerichts Diisseldorf
kommt es nun noch dicker: Kein
Vorstand, Aufsichtsrat oder Ge-
schiftsfithrer kann sich mehr sei-
ner D&O-Versicherung sicher sein.
Selbst wenn seine Gesellschaft
eine Managerhaftpflichtversiche-
rung fiir ihn und seine Kollegen ab-
geschlossen hat und die Primien
auch bezahlt sind. Und auch dann,
wenn er nicht mal einen Fehler ge-
macht hat. Es kann ndmlich passie-
ren, dass ein - an sich vollig un-
schuldiger - Manager personlich
zur Kasse gebeten wird - und zwar
fir den Schaden, den ein anderer
aus seinem Vorstand oder Auf-

sichtsrat oder seiner Geschiftsfiih-
rung angerichtet hat.,,Und zwar im-
mer dann, wenn sein Kollege be-
wusst die Grenzen des Strafrechts
iiberschritten hat“, erkldrt Michael
Hendricks. Nach dem Motto: Mitge-
fangen - mitgehangen.

So erging es einem Aufsichtsrats-
vorsitzenden einer AG, deren Vor-
stand auf den Antragsunterlagen
fir die D&O-Versicherung gelogen
hatte. Im Borsenprospekt wie in
den Versicherungspapieren hatte
jener die Umsatzzahlen geschont.
Es kam, wie es kommen musste:
Der Betrug flog auf, die Staatsan-
wilte ermittelten gegen den Vor-
stand. Die Aktionire verlangten
Schadenersatz von Vorstand und
Aufsichtsrat, doch deren Versiche-
rer mauerte. Indem er den ganzen
D&O-Vertrag anfocht, ein juristi-
scher Schachzug mit dieser Folge:
Alle Organe dieser AG standen so-
fort ohne Versicherungsschutz da -

ganz egal, ob sie etwas angestellt
hatten oder nicht. Und egal, ob sie
schuldig waren oder nicht. Hen-
dricks: ,,Diese Praxis segnete das
Oberlandesgericht Diisseldorf ab,
die Versicherer durften sich so aus
der Affire ziehen.“

Neue Hoffnung gibt Managern
jetzt aber ein Urteil des Landge-
richts Frankfurt (Aktenzeichen
3-09 O 143/04, nicht rechtskriftig):
Fiir Prognosen iiber Kursentwick-
lungen kdnnen sie nicht verantwort-
lich gemacht werden - jedenfalls
nicht, wenn sie sie sorgfiltig erstell-
ten und diese nicht abwegig waren.

Der Fall: Aus 200 Zinsderivat-
Geschiften (Swaps) hat die AHBR-
Bank elf Geschifte herausgepickt -
und zwar diejenigen, die Verluste
eingefahren hatten. Die Bank be-
hauptete, diese Geschiifte seien fiir
sie als Hypothekenbank verboten
gewesen. Die 189 Geschifte, die gut
gelaufen waren, erwihnten sie frei-

lich nicht. Sie forderte von ihren
funf Ex-Vorstinden 250 Millionen
Euro Schadenersatz.

Die Richter urteilten: Es mag ja
sein, dass diese Geschifte uner-
laubt waren. Aber wenn schon,
dann muss man sie auch konse-
quenterweise saldieren - denn der
Gewinn betrug fiir die Bank meh-
rere hundert Millionen Euro. Mi-
chael Kliemt, Anwalt eines der ver-
klagten Vorstinde, zieht das Resti-
mee: ,,Rosinenpicken geht nicht.“

Zumal die Geschiifte sich inner-
halb der Vorgaben der Aufsichtsbe-
horde hielten, auch die Wirtschafts-
priifer hatten sie nie beanstandet.
Doch kaum existiert fiir Vorstinde
und Aufsichtsrat eine Managerhaft-
pflichtversicherung, versuchen
viele, sie auch zur Kasse zu bitten.
,Hitte es keine Versicherung gege-
ben, wire dieser Prozess vermut-
lich gar nicht gefithrt worden,“ mut-
mafdt Anwalt Michael Kliemt.

_BUSINESS BEHAVIOURJ

Stellen Sie sich
nicht so an!

B eim Karneval am Rhein mag
es ja noch klappen, wenn ge-
sungen wird: ,,Drink doch eene mit,
stell dich net su an!“ Dass der so An-
gesprochene tatsdchlich das tut,
was der andere von ihm will. Weil
es ja auch im Grunde nett gemeint
ist, wenn jemand zum Mittrinken
eingeladen wird. Doch diese direk-
ten Aufforderungen im Alltag - zu-
dem noch unter erwachsenen Men-
schen - haben es in sich. Weder
sind sie nett gemeint, noch kom-
men sie beim Gegentiber als Nettig-
keit an.

Zum Beispiel: ,Regen Sie sich
nicht so auf!“ oder ,,Seien Sie nicht
so empfindlich wie eine Mimose!“
oder noch besser: ,Machen Sie aus
einer Miicke doch keinen Elefan-
ten!“ Auch gut ist ,Machen Sie mal
halb lang!“ All diese Aufforderun-
gen sind in Wirklichkeit Uber-
griffe. Denn wie jemand etwas emp-
findet, ist immer noch seine Sache.
Und wie er reagiert, spitestens mit
dem 18. Geburtstag auch. Ich habe
iibrigens noch nie erlebt, dass
solch ein mafiregelnder Satz je ei-
nen anderen Menschen tatsichlich
beeinflusst hat: Wer auf 180 ist und
quer unter der Decke hingt, beru-
higt sich nicht durch solch einen
Satz schlagartig. Wer verletzt ist,
den trostet so eine Flapsigkeit erst
recht nicht. Und wer sich anhéren
muss, dass er sich nicht so anstel-
len soll, wird dies wohl kaum als
konstruktiven Vorschlag erleben.
Im Gegenteil: Wo vorher keine
Fronten sind, entstehen durch
diese Sitze erst Fronten.

Auf gleicher Ebene liegt diese
Floskel mit dem riesigen Zeigefin-
ger: ,Sie als Arzt miissen doch wis-
sen..“ sagte kiirzlich ein Banker
bei einem Kundengesprich zu mei-
nem Augenarzt. Nein, miissen tut
er es schon gar nicht. Mit welchem
Recht erhebt sich ein jemand - hier
obendrein noch in seiner Rolle als
Dienstleister - so {iber einen ande-
ren? Solch ein Affront ist unhof-
lich, beinhaltet Kritik, und am aller-
schlimmsten ist es, wenn zum Bei-
spiel noch die Ehefrau des Arztes
dabei ist - also vor Zeugen. Wenn
der so Angegangene auch noch
quasi offentlich herabgewtirdigt
wird. Hier kann man nur noch kon-
tern, ganz offen: ,Gibt es einen
Grund fiir diese Unhoflichkeit?”
oder ,,Entschuldigung, habe ich et-
was getan, was Sie so drgerlich
macht?“ Stoppt dieses Bespiegeln
den anderen immer noch nicht,
und erfolgt sogar noch die Antwort
,Nehmen Sie das doch nicht gleich
so personlich®, beschleicht Sie zu
Recht das Gefiihl, nicht im richti-
gen Kontext zu sein. Wurden nicht
Sie selbst gerade unhoflich ange-
sprochen?

Inakzeptabel sind Bagatellent-
schuldigungen ,,Ich habe mir aber
gar nichts dabei gedacht“ oder ,,Sie
kennen mich doch, ich meine das
nicht bose“. Da halte ich es mit
dem Spruch ,Natiirlich kann jeder
sagen, was er denkt, wenn er denn
vorher bedenkt, was er sagt.”

Aber {iberhaupt sind all diese
Spriiche wie ,Interessiert mich
nicht die Bohne*, ,Ist ja wieder ty-
pisch“ oder ,,War ja klar“ beson-
ders verletzend - einfach, weil sie
so selbstgefillig sind. Kommen
diese Auferungen auch noch von
einem Vorgesetzten, ist die Betrof-
fenheit besonders grof. Gerade
Fiihrungskrifte miissen auf einen
sorgsamen, angemessenen Sprach-
gebrauch achten, denn sie sind es,
die die Sprachkultur im Unterneh-
men etablieren. Sie geben das Vor-
bild ab.
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