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Was ist fiir Sie anders geworden?

Erst einmal herzlichen Gliickwunsch zur Beforderung! Sie ha-
ben es geschafft. Sie sind nun Vorgesetzte. Ach, Sie sind gar
nicht ,richtig® befordert worden? So mit mehr Status, neuer
Visitenkarte und natiirlich mehr Geld? Man(n) hat Thnen ledig-
lich mehr Verantwortung iibertragen? Verantwortung dafiir,
dass andere gemeinsam mit Thnen etwas erreichen? Dass Ab-
teilungsziele erreicht werden? Dass fiir den Messeauftritt alles
rechtzeitig beschafft wird? Dass endlich Terminarbeiten frist-
gerecht erledigt werden? Dass mit der Verstirkung, die Sie im
Sekretariat bekommen haben, jetzt alles noch schnell und bes-
ser lduft? Das ist ja hervorragend. Das heif3t, Sie sind jetzt her-
vorragend. Sie ragen jetzt unter den anderen hervor.

Thr Chef erwartet nun, dass Sie dafiir sorgen, dass ,,der Laden
liuft. Oder die Abteilung effektiver wird. Oder Projekte
schneller bearbeitet werden. Oder Thr Chef mehr entlastet
wird. Oder was auch immer — Sie sind jetzt die Ansprechpart-
nerin, wenn etwas schief lduft.

Sie sind gefordert!

Aber was ist eigentlich passiert? Und warum gerade Thnen?
Was hat die Unternehmensleitung bewogen, Sie mit mehr Ver-
antwortung zu betrauen? War es Ihr freundliches Léacheln? War
es Ihre bestimmende Art, sich durchzusetzen? War es Thre be-
ruhigende Art, mit der Sie schon &fter Konflikte in der Abtei-
lung , friedlich* beilegen konnten? Oder waren es ihr besonde-
res Fachwissen und Ihr firmeninternes Know-how? Oder
waren Sie ganz einfach an der Reihe?

Egal, was die Griinde sind: Man traut Ihnen die neue Verantwor-
tung offenbar zu. Sie sind jetzt gefordert und herausgefordert.
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Das ist fiir Sie eine tolle Chance, IThre Fithrungsqualititen zu
testen und zu verbessern — und Thre Grenzen zu erweitern.

Fragen, die Sie sich unbedingt vor der
Beférderung stellen soliten

Lassen Sie sich nicht in etwas hineindringen, das Sie gar nicht
mochten! Lassen Sie sich nicht iiberrumpeln! Das passiert vor
allen Dingen dann schnell, wenn ein Mitarbeiter gekiindigt hat
und Ihr Chef jemanden sucht, der dessen Aufgaben ,,nebenbei*
mit ibernimmt. Stellen Sie sich deshalb folgende Fragen, be-
vor Sie zu der Thnen iibertragenen Verantwortung nicken:

L]

Will ich das iiberhaupt?

e Will ich Verantwortung fiir andere iibernehmen?
¢ Will ich andere Menschen fiihren?

s Macht es mir Spaf, anderen Menschen zu helfen?

Der Sekretirinnen-Handbuch-Tipp: Bitten Sie Thren Chef
um etwas Bedenkzeit, bevor Sie vorschnell etwas zusagen, das
Sie im Nachhinein belastet und ungliicklich macht.

Woriiber Sie auch nachdenken sollten

Machen Sie sich eines klar: Fiithrung heiBt nichts anderes, als

anderen zu helfen, noch besser zu werden. Fragen Sie sich des-
halb:

¢ Gonne ich auch anderen einen Triumph?

e Kann ich mich mit anderen iiber Erfolge freuen, auch wenn
ich nicht jedes Mal auf dem Siegertreppchen stehe?

Diese Fragen sind sehr wichtig fiir Thren Aufstieg in der Zu-

kunft.
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Und iiber einen weiteren Punkt sollten Sie sich klar sein:
Konnen Sie andere ,,dirigieren?

Denn wenn es Thnen unangenehm oder sogar peinlich ist, an-
deren Menschen Anweisungen zu geben und deren Tétigkeiten
zu kontrollieren, dann wird jeder Mitarbeiter spiiren: ,,Sie fiihlt
sich gar nicht wohl in ihrem Job.” Thre Kollegen werden Sie
fiir unfdhig halten — und das ist todlich fiir Ihre Karriere. Fiir
Ihren weiteren beruflichen Erfolg ist deshalb wichtig, dass Sie
sich in IThrer neuen Rolle wohl fiihlen.

Sie tragen jetzt auch Verantwortung fiir andere

Sie werden jetzt nicht allein daran gemessen, ob Sie Thre Auf-
gabe richtig erfiillen, sondern dass auch andere ihre Aufgaben
richtig erfiillen, ob ein vereinbartes Ziel, ein Resultat erreicht
wird. Sie kennen das wahrscheinlich schon ansatzweise daher,
wenn Sie Aufgaben an Mitarbeiter im Namen Thres Chefs de-
legiert haben. Nun aber delegieren Sie in eigenem Namen,
kraft Ihrer eigenen Durchsetzungskraft. Und gleichzeitig sol-
len Sie die nette Kollegin bleiben, die die Mitarbeiter vorher so
schitzten. Geht das eigentlich? Miissen Sie nicht ab jetzt an-
ders ,auftreten®?

Andere Léinder, andere Sitten

Hier konnen wir von anderen Kulturen etwas lernen. Wenn in
Deutschland jemand zum Vorgesetzten ernannt wird, dann lau-
tet die Frage in seinem Umfeld meist: ,,Wie viele Leute arbei-
ten jetzt unter dir? In den USA lautet die Frage etwas (aber
entscheidend) anders: ,,Wie viele Leute arbeiten jetzt mit dir?*
Genau das ist der springende Punkt. Sie arbeiten weiterhin mit
anderen zusammen. Nur wird jetzt von Thnen erwartet, dass
Sie dafiir sorgen, dass ,.alles lauft*.
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Deshalb miissen Sie Ihr neues Aufgabengebiet genau betrach-
ten und analysieren. Was wird von Thnen erwartet? Denn spa-
testens beim Thema Motivation und Zielsetzung ist eine klare
Antwort auf diese Frage erforderlich.

Viel Neues auf einmal? Kein Problem, gehen wir es Schritt fiir
Schritt an.

Die Position zwischen ,,oben* und ,,unten*

Als Vorgesetzte sind Sie in der typischen Sandwich-Position:
zwischen oben und unten. Fiihlen Sie sich eher als Puffer oder
als Prellbock?

In beiden Fillen sollten Sie ,,stoBfest” sein, druckresistent.
Denn jetzt vermitteln Sie Anweisungen Thres Chefs nach ,,un-
ten” — manchmal keine leichte Aufgabe, vor allem, wenn Mit-
arbeiter glauben, einen direkten Draht zum Chef zu haben und
an Thnen vorbei handeln und entscheiden zu konnen.

Beweisen Sie, dass Sie die richtige Ansprechpartnerin sind

Ein Mitarbeiter glaubt, dass ihm am ehesten geholfen wird,
wenn er sich direkt an den Chef wendet. Was immer die Griin-
de dafiir sind: ,,Ich geh nicht zu Schmidtchen — ich gehe gleich
zu Schmidt.” Das stort Sie natiirlich. Mit dem Verbot der di-
rekten Kontaktaufnahme erreichen Sie allerdings nichts. Ge-
hen Sie diplomatisch vor: ,,Lassen Sie mich das fiir Sie kldren,
wihrenddessen konnen Sie ungestort Threr Arbeit nachgehen.*
Beweisen Sie dem Mitarbeiter, dass ihm schneller und direkt
geholfen wird, wenn er sich an Sie wendet.

In Threr jetzigen Position haben Sie wahrscheinlich schon &hn-

liche Erfahrungen gemacht — setzen Sie sich endgiiltig char-
mant durch.
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Natiirlich miissen Sie die in Sie gesetzten Erwartungen erfiil-
len. Ist er schwer zu iiberzeugen, dann lassen Sie den Mitarbei-
ter ruhig mal ,,gegen die Wand laufen®, um ihm dann zeigen zu
konnen, dass es mit Threr Hilfe besser geht.

Uberzeugen Sie Thren Chef von Threm Kénnen

Machen Sie Threm Chef noch einmal klar, wie viel Zeit er
spart, wenn Sie an seiner Stelle Probleme fiir ihn 16sen.
SchlieBlich hat er Thnen vertraut und Sie eingesetzt, damit Sie
ihm den Riicken freihalten — und er mehr Zeit fiir seine we-
sentlichen Managementaufgaben hat.

Das Interessante an Threr neuen Aufgabe ist nun, sich in die
Position beider Seiten hineinzudenken. Denn jeder hat aus
seiner Sicht Recht. Entwickeln Sie den Doppelblick, das heifit,
eine Situation immer aus zwei Blickwinkeln zu betrachten.

Diplomatisches Geschick ist nun gefragt, um beide Seiten un-
ter einen Hut zu bringen. Hier haben Sie jetzt ein interessantes
Ubungsfeld fiir Ihre weitere Entwicklung in der Zukunft.

Welcher Fiihrungsstil passt zu lhnen?

Welcher Fithrungsstil ist der richtige? Es gibt eine Menge
Biicher iiber die Vor- und Nachteile der verschiedenen Metho-
den. Wann man wen wie fiihren sollte, all das ist dort nachzule-
sen. Und je mehr Sie lesen, desto mehr sind Sie wahrscheinlich
verunsichert. Sie konnen das Thema ganz einfach auf den
Punkt bringen: Der richtige Fiihrungsstil ist der, der zu Ihnen
passt und der von den Mitarbeitern akzeptiert wird.

~Aber jeder Mensch ist doch anders™, sagen Sie. ,,Und Men-
schen entwickeln sich doch weiter.* — Richtig.
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Deshalb dndern sich die Anforderungen der Mitarbeiter an die
Fithrung mit fortgeschrittenem Wissensstand. Sie haben viel-
leicht schon den Begriff des situativen Fiihrens gehort: in jeder
Situation richtig fithren.

Passen Sie Thren Fiihrungsstil den Gegebenheiten an

Nehmen wir zum Beispiel eine Kollegin, die mit viel Erfah-
rung und Sachverstand ihre Aufgabe erfiilll. Nun wird ein
neues Arbeitsgerét eingefiihrt. Verunsichert und mit groBer
Skepsis geht die Kollegin an das Neue heran. Sie braucht zu
diesem Zeitpunkt mehr Unterstiitzung und Hilfe, weil sie sich
nicht so sicher fiihlt wie zuvor. Eine andere Kollegin meistert
dieselbe neue Situation mit viel mehr Selbstvertrauen und
Know-how. Sie benétigt — und erwartet — dementsprechend
weniger Hilfe.

Sie kennen vielleicht noch Geschichten aus der Ubergangszeit
von der Schreibmaschine zum PC, wo erprobte und erfahrene
Fachkrifte plotzlich zu ,blutigen Anfingern® wurden und oft
abends frustriert nach Hause gingen. Der Grund: Sie erhielten
nicht die zu diesem Zeitpunkt erwartete Hilfe und Fiithrung,
weil der Vorgesetzte sich nicht in die Lage des Mitarbeiters
versetzen konnte: ,,Frau Meier, Sie schaffen das schon®, reicht
eben manchmal nicht aus.

Kann ich einen Fiihrungsstil kopieren?

Angenommen, Sie entdecken einen Fiihrungsstil an einer an-
deren Person, und dieser Stil begeistert Sie. Kénnen Sie diesen
Stil kopieren?

Jede Kopie ist nur eine Kopie — und kein Original. Jeder Stil,

den Sie von anderen iibernehmen, passt nicht 1 : 1 auf Ihre Per-
son. Deshalb wird ein kopierter Stil immer waufgesetzt* wir-
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ken. Sie konnen gerne die Verhaltensweisen, die Sie mit Threm
Stil vereinbaren kénnen, von anderen iibernehmen. (Das Ko-
pieren von guten Vorbildern ist immer noch kostenlos.)

Ein weiblicher Fiihrungsstil hat viele Vorteile

Hiiten Sie sich davor, einen minnlichen Fiihrungsstil zu tiber-
nehmen. Frauen fiihren anders, wie verschiedene Untersu-
chungen zeigen. Mit mehr Flexibilitdt und Organisationsge-
schick gehen sie kreativer vor, bemiihen sich dort um Konsens,
wo Minner Machtpositionen durchsetzen wollen. Frauen ha-
ben ein feineres psychologisches Gespiir fiir den Umgang mit-
einander und sind nicht so stark in hierarchische Denkstruktu-
ren eingebunden.

Einfacher gesagt: Sie sind flexibler und eigentlich die besseren
Chefs. Allerdings nur so lange, wie sie ihre eigenen Stirken
nutzen.

Wo Minner nur Sieg oder Niederlage kennen und sich durch-
setzen wollen um jeden Preis, haben Frauen schon seit ewigen
Zeiten nach dem Win-Win-Konzept gearbeitet: Wie kdnnen
beide von einer Situation profitieren? Wo Ménner Feindbilder
sehen, sehen Frauen eher Losungsansitze. Nur schade, dass
Frauen ihre Fahigkeiten viel zu bescheiden vermarkten.

Alt und Jung - gleich gefiihrt?

Wichtig ist fiir Sie zu wissen, welchen Fiihrungsstil IThre Kolle-
gen erwarten.

Sie haben wahrscheinlich schon festgestellt, dass jiingere Mitar-
beiter weniger hierarchieorientiert denken, dass sie eher schon
mal Anweisungen kritisieren, die von ,,oben* kommen. Der
Grund: Man mochte mehr mitreden und eingebunden werden.
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Bei den ,Lingergedienten dagegen ist die Bereitschaft stirker
ausgeprigt, Direktiven ohne grofles Nachfragen zu akzeptie-
ren. Man geht eher davon aus, dass die Entscheidungen der
Fiihrungsetage nach reiflicher Uberlegung getroffen wurden.
Noch etwas fillt auf: Die jiingeren Mitarbeiter erwarten auch
mehr Spal} bei der Arbeit. Dabei schlieBen sich Spa und Ar-
beit eigentlich nicht aus. Denn wenn man schon einen Grofteil
seines Lebens am Arbeitsplatz verbringt, dann sollte man das
auch gern tun — ndmlich mit SpaB und Freude. Der Satz eines
Auszubildenden weist in die richtige Richtung: ,,Ich nehme
meine Arbeit ernst — aber nicht zu ernst.*

Wie gehe ich mit den ehemaligen Kollegen um?

Eigentlich ist diese Frage schon falsch formuliert. Denn es
sind ja keine echemaligen Kollegen, sondern immer noch ,,akti-
ve* Kollegen, mit denen Sie weiterhin zusammenarbeiten. Es
hat sich lediglich eines gedndert: Sie sind jetzt mitverantwort-
lich fiir die Arbeitsresultate in IThrem Team.

So beugen Sie vor, damit es kein ,,boses Blut* gibt

Es passiert in der Praxis immer wieder, dass sich Menschen bei
Personalentscheidungen iibergangen fiithlen. Dass sie der Mei-
nung sind, fiir die Rolle des Chefs oder der Chefin, der Vorge-
setzten, eher geeignet zu sein. Bevor hier permanenter Arger
entsteht, ergreifen Sie die Initiative, und sprechen Sie das The-
ma offen an.

Zum Beispiel: ,,Ich kann mir gut vorstellen, dass der eine oder
die andere gern die neue Aufgabe iibernommen hiitte. Die Wahl
ist auf mich gefallen — ich wiirde mich sehr freuen, wenn Sie al-
le mich bei der neuen Herausforderung unterstiitzten, und ich
bin fiir Sie da, wenn Sie Hilfe und Unterstiitzung brauchen. “
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Dieses Gespridch sollten Sie direkt am Anfang fiihren, damit
niemand sich enttduscht zuriickzieht und vielleicht sogar das
Unternehmen verlésst.

Aber machen wir uns nichts vor: Neid gehort nun mal leider
zum Leben. Sie werden immer einen Menschen finden, der Sie
um etwas beneidet, was er nicht besitzt. Ganz ehrlich: Waren
wir nicht alle schon mal auf etwas neidisch, das ein anderer ge-
schafft hatte oder sich leisten konnte? Und war in diesem Neid
nicht gleichzeitig eine stille Bewunderung enthalten: ,,Der
oder die hat es geschafft? Wenn einem dann der Beneidete ein
paar (ehrliche) Tipps gab, wie man selbst das erstrebte Ziel am
besten erreicht, dann fand man ihn sogar ganz sympathisch.

Ein Sprichwort sagt: Wer nie beneidet wird, der ist auch nicht
beneidenswert (im wahrsten Sinne des Wortes). Deshalb kon-
nen Sie den Neid auch ruhig etwas genief3en.

So nehmen Sie Thren Chef in die Pflicht

Ihr direkter Vorgesetzter muss Sie richtig einfithren. Fiir den
richtigen Einstieg in die neue Rolle ist deshalb wichtig, dass
Ihr direkter Vorgesetzter die passende Einfithrung vornimmt.
Er muss den Mitarbeitern Ihre neue Rolle richtig ,,verkaufen**:
Warum Sie jetzt welche Aufgabe, welche Verantwortung iiber-
nehmen — und was er von Ihnen und vom Team zukiinftig er-
wartet —, all das sollte in einer gemeinsamen Besprechung ein-
deutig vermittelt werden. Denn nur dann, wenn alle an einem
Strang ziehen, funktioniert das Team wie erhofft.

Vorsicht, nicht libertreiben!
Auf der anderen Seite diirfen Sie jetzt nicht den Fehler bege-

hen, sich bei allen beliebt machen zu wollen. Sie kennen viel-
leicht den Spruch ,,Everybody’s darling — jedermanns Depp.*
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Ihr Ziel ist nicht, beliebt zu sein, sondern respektiert zu werden
—und andere in ihrer Andersartigkeit zu respektieren.

Sollen Sie ein ,,Du* nach der Beférderung zuriicknehmen?

Sie kommen hoffentlich nicht auf den Gedanken, wegen Ihres
»Aufstiegs® die Anrede vom Du auf das Sie zu verlegen. Auto-
ritdt und Akzeptanz haben nichts mit der Anrede untereinander
zu tun. Wenn Sie allerdings nur mit einigen Kolleginnen per
Du sind, sollten Sie darauf achten, dass aus dieser vermeintli-
chen Vertrautheit keine Ungleichbehandlung entsteht.

Das heifit nicht, dass Sie jetzt allen das Du anbieten (obwohl
Sie niemand daran hindern konnte). Aber Sie sollten den Kol-
legen, die sich aus dem Du vielleicht einen vermeintlichen
Vorteil versprechen, ganz klar signalisieren: ,Ich freue mich,
mit dir per Du zu sein. Das hat aber keinen Einfluss auf unsere
gemeinsame Arbeit. Es wire sonst unfair den anderen gegenii-
ber, das siehst du doch auch so, oder?*

Sie rdumen jeden Verdacht der Bevorzugung aus dem Weg,
wenn Sie offen miteinander reden. Gehen Sie mit gutem Bei-
spiel voran, sprechen Sie Themen direkt an. Zeigen Sie den
Kollegen, dass ein Kritikgespréich nur dazu dient, den Unter-
schied zwischen SOLL und IST herauszufinden, und nicht da-
zu, jemanden ,,in die Pfanne zu hauen*.

Wie Sie lhre Mitarbeiter motivieren

Eine der wichtigsten Fragen, die Sie sich wahrscheinlich im-
mer wieder stellen: Wie kann ich meine Mitarbeiter motivie-
ren? Gegenfrage: Konnen Sie andere Menschen iiberhaupt
metivieren? Fangen wir bei Ihnen an. Wer oder was knnte Sie
motivieren, etwas gegen Thren Willen zu tun?
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Die eigene innere Motivation ist die alleinige treibende Kraft.
Die Umwelt kann lediglich mit Anreizen etwas nachhelfen.

Die Motivationsformel: M = B + A (Motivation = Bediirfnis
plus Anreiz)

Motivationsmafinahmen wirken bei jedem anders

Stellen Sie sich vor, Sie hitten als Vorgesetzte ein paar Gut-
scheine fiir Bungee-Spriinge zur Verfiigung und mochten diese
Gutscheine als Anreiz fiir eine besondere Aufgabe einsetzen.
Das funktioniert nur bei den Personen, die auch das Bediirfnis
haben, sich an einem Seil in die Tiefe zu stiirzen. Bei allen an-
deren wiirden die Gutscheine eher als absolute Motivations-
bremse wirken. Sie sehen, wie wichtig es ist, iiber jede ein-
zelne Person Bescheid zu wissen, iiber ihre Fihigkeiten,
Neigungen und Wiinsche. Ansonsten besteht die Gefahr, dass
Sie andere manipulieren. Und das fllt jedem sehr schnell auf.

Feiern Sie Erfolge mit dem Team

Was motiviert einen Menschen bei der Arbeit? Auf diese Frage
horen Sie fast immer die Antwort: ,,Das Erreichen des Ziels,
das Gefiihl am Ende ,Ich habe es geschafft!““. Im Gebirge se-
hen Sie die gliicklichen Gesichter meist erst auf dem Gipfel,
wenn sich das Gefiihl des Erfolgs einstellt. Auf dem Weg dort-
hin hort man 6fter mal ein Stéhnen oder Fluchen. Aber oben,
da ist der ganze Aufwand vergessen — man hat das Ziel er-
reicht.

Deshalb ist es wichtig, besondere Leistungen im Team ge-
meinsam zu belohnen und zu feiern, mit einem ,,Gipfelfest™.
Das kann durchaus eine selbst gebackene Torte sein — wichtig
ist nicht der materielle, sondern der ideelle Wert der Uberra-
schung.
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Motivation dank Information

Nicht zu unterschitzen beim Thema Motivation ist die Infor-
mation. Sie wissen, dass Geriichte sich manchmal schneller als
E-Mails verbreiten. Das heift, gerade bei zu erwartenden Or-
ganisationsdnderungen miissen die Mitarbeiter rechtzeitig in-
formiert werden. Falls es noch keine genauen Informationen
gibt, sagen Sie das einfach. Und versprechen Sie, bei Vorliegen
neuer Mitteilungen sofort damit herauszuriicken. Mitarbeiter
haben in der heutigen Informationsgesellschaft kein Verstdnd-
nis dafiir, wenn ,,Herrschaftswissen* zuriickgehalten wird. Die
Folgen sehen Sie immer wieder in der Praxis: Die besten Mit-
arbeiter gehen zuerst.

Wie Sie mit eigenen und fremden Fehlern
richtig umgehen

Wo gehobelt wird, fallen Spiane. Wo gearbeitet wird, unterlau-
fen Fehler. Fehler sind notwendige Schritte in einem Lernpro-
zess, etwas besser zu machen. In manchen Unternehmen aller-
dings werden bei Fehlern zuerst Schuldige gesucht. Die
logische Folge: Jeder Mitarbeiter versucht, Schuld von sich zu
weisen und damit die Schuld auf andere zu schieben.

Wenn Fehler auftreten, kann die Frage nur lauten: Wie konnen
wir den Fehler in Zukunft vermeiden, was haben wir aus den
Fehlern gelernt? Sorgen Sie in Threm Umfeld fur einen angst-
freien Umgang mit Fehlern.

Trauen Sie sich an ungewohnliche Techniken heran
Konnten Sie sich vorstellen, dass in Ihrer Abteilung am

Schwarzen Brett der Fehler des Monats angeschlagen wird?
Vielleicht noch mit dem Bild des ,, Tdters“? Und dem Hinweis,
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wie der Fehler in Zukunft von allen vermieden werden kann?
Sie glauben, das wire zu utopisch, zu realititsfremd? Auf je-
den Fall gébe es in dieser Abteilung ein offenes und ehrliches
Betriebsklima: angstfrei, zukunftsorientiert und humorvoll.
Denn das zeigt die Praxis immer wieder: Dort, wo das Thema
,.Fehler offen und ehrlich behandelt wird, dort herrscht ein
angenehmeres Klima. Aber zugegeben, es ist ein groBer Schritt
— in die richtige Richtung.

Seien Sie zu anderen tolerant

Kennen Sie Menschen, die immer alles richtig machen, denen
nie ein Fehler unterlduft? Sollten Sie eine der wenigen Perso-
nen sein, die perfekt und fehlerfrei arbeiten, dann denken Sie
an den alten Satz: Perfektion weckt Aggression. Eine Vorge-
setzte, die mal einen Fehler macht, wirkt menschlich und sym-
pathisch. Machen Sie sich also bitte keine Vorwiirfe, wenn mal
etwas schief l4uft; gehen Sie lieber konstruktiv mit Thren Feh-
lern um, und lernen Sie daraus.

Das heilit auch: Gehen Sie auch mit den Fehlern anderer tole-
ranter um. Das heifit nicht, Fehler zu tolerieren oder gar zu
ibersehen. Es heifit ganz einfach, gemeinsam herauszufinden,
wie es zu dem Fehler kam und wie man ihn in Zukunft vermei-
den kann.

Wie geht Thr Chef mit seinen Fehlern um?

Wie hilt es eigentlich Ihr Chef damit? Gibt er seine Fehler zu,
oder kehrt er sie unter den Teppich? Kann er mit Fehlern
locker umgehen, oder hat er Angst vor der ,,Blamage*? Lassen
Sie sich von einem eventuellen schlechten Vorbild nicht beein-
flussen. Nutzen sie konsequent Thren eigenen Stil, demonstrie-
ren Sie Ihre starke Personlichkeit, die sich im Umgang mit ei-
genen Fehlern zeigt.
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Das heifit: Machen Sie im Interesse der Abteilung darauf auf-
merksam, was passiert ist — und wie es dazu kam. Das Ziel
kann nur sein, diesen Fehler in Zukunft zu verhindern. Deshalb
muss er allen bekannt sein. Wenn Sie diesen Gedankengang
mit Thren Mitarbeitern teilen, wird niemand Ihr Vorgehen kriti-
sieren.

Lernen Sie aus den Fehlern anderer. Sie werden wahrschein-
lich nicht lange genug leben, sie alle selbst zu machen.

Wie kommen wir zum gemeinsamen Ziel?

Wichtig fiir die gemeinsame Arbeit ist, jederzeit ein gemeinsa-
mes Ziel vor Augen zu haben. Je klarer das Ziel jedem Mitar-
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beiter vorschwebt, umso weniger Diskussionen gibt es bei De-
tailfragen, denn jeder kennt die Richtung. Bei der Festlegung
des Ziels ist es natiirlich wichtig, die angestrebten Zeitpunkte
deutlich zu machen.

Bekanntlich ist es ein alter Erfahrungswert: Die Arbeit fiillt
immer den vorhandenen Zeitrahmen aus. Sie haben vielleicht
schon selber die Erfahrung gemacht, dass Messen immer so
plotzlich stattfinden. Man plant zwar alle Aktivititen rechtzei-
tig ein — und trotzdem wird die Zeit am Ende jedes Mal knapp.

So verhindern Sie Zeitdruck

Greifen Sie zu einem kleinen Trick: Planen Sie so, dass zur
Hilfte der Zeit bereits 80 Prozent der zu erledigenden Arbeit
geschafft ist. Damit reduzieren Sie den ansonsten fast unver-
meidlichen Zeitdruck kurz vor Fertigstellung einer Titigkeit.

Bei der Festlegung und Vereinbarung von Zielen sollten Sie
ausreichend Zeit einplanen, um alle Argumente der Mitarbeiter
anzuhoren und gemeinsam zu diskutieren. Ein Ziel, das von
oben herab allen ,,aufs Auge gedriickt* wird, ist nicht verinner-
licht, ist nicht voll akzeptiert.

Und wenn ein Ziel nicht von allen akzeptiert wird, dann findet
jeder Mitarbeiter geniigend Griinde und Erklirungen, wenn es
nicht geklappt hat. Sie kennen vielleicht Sitze wie: ,,Das war
mir von Anfang an klar, dass das nicht funktioniert. Aber mich
hat ja keiner gefragt.*

Vermeiden Sie solche vorhersehbaren Reaktionen. Investieren
Sie also lieber etwas mehr Zeit in die gemeinsame Zielfestle-
gung. Jedem Mitarbeiter sollte weiterhin klar sein, was pas-
siert, wenn das Ziel nicht erreicht wird — und welche Bedeu-
tung das fiir jeden Einzelnen haben kann.
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Das kann der Verlust von Kunden sein, die fiir die regelméafi-
gen Gehaltszahlungen an die Mitarbeiter sorgen. Das konnen
finanzielle Auswirkungen sein, wenn eine Priamie fiir die Ziel-
erreichung vereinbart wurde. Das kann ein anhaltender Image-
schaden fiir die Abteilung sein, der sich bei der néchsten Bud-
getverteilung auswirken kann. Und das kann ganz einfach in
einem schlechteren Abteilungsklima enden, wenn das Spiel
der Schuldzuweisungen gespielt wird.

In einem Team sind alle fiir die Zielerreichung verantwortlich!

Der Sekretirinnen-Handbuch-Tipp: Sorgen Sie dafiir, dass
das vereinbarte Ziel immer wieder fiir jeden sichtbar vor Au-
gen steht. Die Innenseite der Biirotiir eignet sich dafiir sehr gut
— vor jedem Rausgehen werden alle an das Ziel erinnert.

3 wertvolle Tipps zum optimalen Fihren

Es gibt zwar kein ,,Rezeptbuch* fiir den richtigen Fiihrungsstil,
aber hier sind ein drei Tipps fiir die erfolgreiche Fithrung:

1. Nehmen Sie sich selbst nicht zu ernst. Sorgen Sie dafiir,
dass in Threm Umfeld 6fter mal herzhaft gelacht wird. Das
ist nicht nur gut fiir den Kreislauf, sondern es beugt auch
eventuellen Mobbinggefahren vor. Untersuchungen zeigen,
dass Mobbing nur dort entstehen kann, wo nicht miteinan-
der (und iiber sich selbst!) gelacht wird.

2. Trennen Sie Personen- von Sachproblemen. Wenn ein Mit-
arbeiter eine Leistung nicht erbringt, finden Sie heraus, ob
er nicht kann oder ob er nicht will. Kann er nicht, dann sor-
gen Sie dafiir, dass das entsprechende Wissen, zum Beispiel
durch eine Schulung, und die erforderlichen Werkzeuge zur
Verfiigung gestellt werden. Wenn er nicht will, finden Sie
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gemeinsam mit ihm heraus, welches der Grund ist. Spre-
chen Sie taktvoll, aber ohne Umschweife das Thema an:
,-Bs gibt da ein Problem, bei dem ich Ihre Mithilfe brauche,
némlich ...” Wenn sich an dieser Stelle ergibt, dass Sie bei-
de das Problem nicht 16sen kénnen, binden Sie Ihren nich-
sten Vorgesetzten ein — Thren Chef. Das sollte aber immer
die letzte Losung bleiben, denn solche Probleme zu 18sen
sind Herausforderungen, denen sie sich alleine stellen soll-
ten.

3. Nicht jeder Mitarbeiter ist von sich aus kreativ und in der
Lage, 16sungsorientiert zu denken. Helfen Sie ihm dabei.
Wenn ein Mitarbeiter mit einem Problem zu Thnen kommt,
bitten Sie ihn, sich drei Losungsmdoglichkeiten zu iiberle-
gen. Nach der iiblichen anfinglichen Verwunderung wird er
feststellen, dass er schon einige Ideen zum Thema im Kopf
hatte. Da er aber gewohnt war, immer seinen Vorgesetzten
zu fragen, kam er gar nicht auf den Gedanken, das Problem
selbst anzugehen.

Sie werden feststellen, dass Ihre Mitarbeiter und Kollegen die
meisten Probleme nach kurzer Zeit von allein 16sen konnen. Es
entwickelt sich im Laufe der Zeit ein ,sportlicher Ehrgeiz*:
,-Das wiire doch gelacht, wenn ich das nicht alleine hinkriege!*
Und Sie als Vorgesetzte kdnnen stolz darauf sein, wie Sie zur
Weiterentwicklung der Mitarbeiter beigetragen haben.

Wichtige Leitsétze, die Sie beachten sollten
e Sie sind nicht die Losung, Sie sind die Schnittstelle zur L6-
sung. Nur mit Thren Mitarbeitern gemeinsam schaffen Sie

das, was man von Thnen erwartet.

e Kopieren Sie nicht den Stil anderer. Ubernehmen Sie das
Positive, das zu Threm Stil passt.
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e Mogen Sie die Menschen, dann mag man auch Sie — als Vor-
gesetzte und als Mitmenschen.

e Skepsis und Misstrauen, die Sie anderen Menschen entge-
genbringen, sicht man Ihnen an. Treten Sie jedem Menschen
vorurteilsfrei entgegen.

e Die Akzeptanz durch Thre Mitarbeiter ist die Messlatte fiir
Thre Autoritit.

e Auf der Tiir zum Erfolg steht ,,driicken®, sie geht nicht von
allein auf.

e Mit anderen zu reden ist produktiver, als iiber andere zu
reden.

e Ein Diamant ist ein Stiick Kohle, das an sich gearbeitet hat.
In jedem Menschen schlummern mehr Talente, als die Ver-
wandtschaft am Tag der Geburt vermutet hitte. Horen Sie
nicht auf, an sich zu arbeiten.

e Uber meine Reaktion bestimme ich allein — und sonst nie-
mand. Lassen Sie sich von niemandem zu einer Entschei-
dung provozieren, die Sie nicht nach reiflicher Uberlegung
ohnehin selbst getroffen hitten.

e Die Qualitdt eines Stehaufminnchens erweist sich erst nach
dem Umfallen.

& Vertrauen funktioniert nur ohne Angst und Druck. Druck er-
zeugt Gegendruck, Vertrauen kann aber nur ,,unbeein-
druckt* von allein wachsen.

e Wer nichts ablehnen kann, der kann auch nichts durchset-
zen.

e Erfolg haben bedeutet, sein Ziel zu erreichen und schon neue
Ziele im Auge zu haben. Sonst kime man ja nicht vorwirts.
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L

Redaktionssprechstunde

(fiir alle inhaltlichen Fragen zum Handbuch)
dienstags und freitags von 11 — 13 Uhr,
lel.: (02941)96 61-05
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