Spieglein, Spieglein an

der Wand

SELBSTMANAGEMENT: Auch die erfolgreichsten Fihrungskréafte sollten sich
und ihre Arbeit regelmé&Big infrage stellen. So steigern sie ihre Leistung und
sind besser auf Krisen vorbereitet. Der folgende Test hilft Ihnen beim Check-

up Ihrer Leadership-Fahigkeiten.

Von Robert Steven Kaplan

ahrscheinlich geht es Thnen wie

den meisten erfolgreichen Fiih-

rungskraften: Zu Beginn Threr

Karriere erhielten Sie jede

Menge Ratschlige und Unter-
stitzung. Vorgesetzte tiberwachten Thre Schritte,
coachten Sie und nahmen Sie unter ihre Fittiche.
Je weiter Sie aber auf der Karriereleiter empor-
kletterten, umso mehr versiegten diese Quellen
aufrichtiger und nutzlicher Kritik. Irgendwann
kam der Zeitpunkt, von dem an Sie im Prinzip auf
sich allein gestellt waren. Thr Chef — sofern Sie
noch einen haben — schenkt Ihrer alltiglichen
Arbeit jetzt kaum mehr Beachtung. Wenn dann
Fehler Ihrerseits zutage treten, ist es wahrschein-
lich schon zu spit, um diese zu beheben. Und ver-
mutlich haben Sie es schwer, den Eindruck zu
korrigieren, den Thr Chef von Thnen gewonnen
hat. Wenn sich IThre Fihrungsmingel auch noch
negativ auf Thre Geschaftsergebnisse auswirken,
dann ist es meist nicht mehr moglich, den Kurs zu
korrigieren.

Eines steht ganz aufler Frage: Auch wenn Sie
noch so begabt und erfolgreich sind, Sie werden
Fehler machen. Sie werden sich schlechte Ange-
wohnbheiten zulegen. Die Welt wird sich schlei-
chend verandern, ohne dass Sie Uberhaupt et-
was davon bemerken. Und Verhaltensweisen, die
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frither funktionierten, werden wirkungslos. In
den 22 Jahren meiner beruflichen Laufbahn bei
Goldman Sachs hatte ich Gelegenheit, verschie-
dene Geschiftsbereiche zu fuhren und mit zahl-
reichen Fiihrungspersonlichkeiten zusammenzu-
arbeiten oder sie zu coachen. Ich leitete bei Gold-
man Sachs die Fithrungskrifteentwicklung und
war einer der Vorsitzenden des Partnership Com-
mittees. Dieses Gremium beschaftigte sich mit
der Beurteilung, Beforderung und Weiterent-
wicklung der Managing Directors. Die Erfahrun-
gen aus dieser Zeit und spitere Gespriche mit
einer groflen Zahl von Managern aus den unter-
schiedlichsten Branchen haben mich gelehrt,
dass selbst tiberragende Fihrungskrifte in ihrer
Laufbahn unweigerlich Phasen durchmachen,
in denen sie vorlibergehend vom richtigen Weg
abkommen.

Doch es ist schwer, eine solche Phase zu erken-
nen, wenn man gerade mittendrin steckt. Veran-
derungen der Umgebung, der Wettbewerbssitua-
tion oder sogar im Privatleben konnen Sie von
Threm eigentlichen Ziel ablenken, ohne dass Sie es
merken. Ich bin davon tberzeugt, dass sich
hochst erfolgreiche Fihrungskrifte nicht da-
durch auszeichnen, dass sie nie vom richtigen Weg
abkommen. Vielmehr entwickeln sie Methoden,
mit denen sie eine sich verschlechternde Situation
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erkennen und schnellstmoglich gegensteuern
konnen. Nach meinen Erfahrungen ist es daher
am besten, wenn Sie regelmafig, also etwa alle drei
bis sechs Monate (und in jedem Fall immer dann,
wenn Sie das Gefiihl haben, es konnte sich eine
Krise anbahnen), innehalten. Sie miissen sich
Fragen zu Ihrer aktuellen Leistung stellen und
uberlegen, was Sie anders machen konnten. So
einfach dieses Verfahren klingen mag — Manager
erschrecken oft iiber ihre eigenen Antworten
auf grundlegende Management- und Fiihrungs-
fragen.

Ein Manager eines groflen Finanzdienstlei-
stungsunternehmens, mit dem ich sprach, war bei
einer Beforderung tibergangen worden und recht
erstaunt iber seine Leistungsbeurteilung am Jah-
resende. Diese beleuchtete eine Reihe von Mana-
gementproblemen, auf die er zuvor nicht hinge-
wiesen worden war. Sein Chef las mehrere Kom-
mentare aus der Beurteilung vor. Darin wurde
ihm mangelnde Kommunikationsfahigkeit vor-
geworfen; er habe es zudem versiumt, eine Ge-
schifts-strategie zu formulieren. Sein Team kriti-
sierte seine Neigung, sich abzuschotten. Der Ma-
nager hielt die Beurteilung fir ungerecht. Nach
15 Jahren im Unternehmen war er nun verwirrt
und fiihlte sich missverstanden. Er stellte seine
Zukunft in der Firma ernsthaft infrage. Er bat
deshalb funf seiner wichtigsten Zuarbeiter und
langjahrigen Kollegen um eine direkte Riick-
meldung. In einem Gesprich unter vier Augen
forderte er sie auf, ihm freimiitig Feedback und
Ratschlige zu geben.

Die Ergebnisse schockierten ihn: Seine Mit-
arbeiter standen einigen seiner jingsten Maf3-
nahmen extrem kritisch gegentiber, er merkte,
dass ithnen vollig unklar war, welche Richtung er
fiir den Bereich vorgesehen hatte. Er hatte thnen
auflerdem das Gefiihl vermittelt, er lege keinen
Wert mehr auf ihre Beitrige. Er war zu sehr in das
Tagesgeschaft verstrickt und hatte es versiumt,
einen Moment innezuhalten, um sich dartiber klar
zu werden, was er eigentlich tat. Dieses Erlebnis
riittelte thn wach. Prompt ergriff er die notigen
Maflnahmen, um sein Verhalten zu indern und
diese Probleme zu beseitigen. Im nichsten Jahr
fiel seine Beurteilung erheblich positiver aus.
Schlief8lich wurde er auch befordert, und die Leis-
tung seines Bereichs verbesserte sich.

Der Manager hatte Gliick, denn er hatte diese
Riickmeldungen gerade noch rechtzeitig erhalten,
um seine Karriere wieder in die richtigen Bahnen
lenken zu koénnen. Dennoch bedauerte er, dass
er erst eine negative Beurteilung hatte kassieren
miissen, ehe er sein Fithrungsverhalten grund-
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KOMPAKT

legend infrage stellte. Er gab sich selbst das Ver-
sprechen, diesen Fehler nicht zu wiederholen.

Ich werde in diesem Beitrag sieben Fragen
vorstellen, die sich jede Fithrungskraft in regel-
mifligen Abstinden stellen sollte. Das soll nicht
heiflen, dass es auf diese Fragen immer eine
yrichtige® Antwort gibt oder dass sie fir jeden
Manager zu jedem Zeitpunkt geeignet sind. Ich
will vielmehr verdeutlichen, dass erfolgreiche
Fihrungskrifte ihre Leistung verbessern und
gravierenden geschiftlichen Problemen zuvor-
kommen konnen, indem sie innehalten und sich
Zeit fir die Beantwortung der folgenden zentra-
len Fragen nehmen.

Setze ich die richtigen Priorititen?

Es ist erstaunlich, wie selten Manager sich fol-
gende Fragen stellen: ,Spreche ich regelmafig
iber meine Vision und meine Priorititen? Kénn-
ten meine Mitarbeiter Vision und Priorititen for-
mulieren, wenn sie danach gefragt wiirden?* Viele
Manager verfigen — zumindest auf dem Papier -
uber eine Fulle von Fihrungskompetenzen:
Sozialkompetenz, strategische und analytische

ROBERT STEVEN KAPLAN,
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Mit den folgenden Schliissel-
fragen konnen Sie lhre
Leistung iiberpriifen und
feststellen, ob Sie sich

noch auf dem richtigen Weg
befinden.

Versuchen Sie, etwas
Abstand zu gewinnen,

und beantworten

Sie die Fragen in Ruhe.

Testen Sie sich selbst — sieben Fragen far

1. Setze ich die richtigen
Prioritaten?

2. Stimmt mein
Zeitmanagement?

3. Gebe ich genug
Feedback?

Im Alltagsstress gelingt es
Flhrungskréften oft nicht, ihre
Vision in angemessener Form
im Unternehmen zu verbreiten.
Sie scheitern besonders an
der Aufgabe, ihren
Mitarbeitern zu vermitteln,
worauf diese ihre
Bem(ihungen konzentrieren
sollen.

Fragen Sie:

m Wie oft duBere ich mich
zur Vision flr mein Unter-
nehmen?

m Habe ich drei bis finf Haupt-
prioritdten mitgeteilt, mit
deren Hilfe ich diese Vision
verwirklichen moéchte?

m Sind meine Mitarbeiter in der
Lage, diese Vision und die Pri-
oritaten zu formulieren, wenn
sie danach gefragt werden?

Manager mlssen wissen,
womit sie ihre Zeit verbringen.
AuBerdem sollten sie dafir
sorgen, dass die eigene
Zeiteinteilung (und die ihrer
Mitarbeiter) den Hauptpriori-
taten entspricht.

Fragen Sie:

m Womit verbringe ich
meine Zeit? Ist dies fur
meine Hauptprioritaten
angemessen?

m Womit verbringen meine
Mitarbeiter ihre Zeit? Deckt
sich deren Zeiteinteilung
mit den Hauptprioritdten des
Unternehmens?

Haufig warten Fihrungskréfte
mit dem Feedback bis zum
Mitarbeitergesprach am
Jahresende, anstatt ihre
Beschéftigten direkt und
unmittelbar zu coachen - ein
groBer Fehler. Umgekehrt soll-
ten die Vorgesetzten Mitarbei-
ter heranziehen, die ihnen im
Jahresverlauf Ratschlage
erteilen und Feedback geben.

Fragen Sie:

m Gebe ich rechtzeitig und
direkt Feedback, auf
meine Mitarbeiter reagieren
kénnen?

u Gibt es funf oder sechs mir
unterstellte Mitarbeiter,
die mir Dinge sagen, die ich
vielleicht nicht héren
mdchte, die aber wichtig fur
mich sind?

Fihigkeiten, ein Talent zur Teamentwicklung und
zweifellos auch das Geschick, eine Vision auszu-
arbeiten. Doch leider gelingt es thnen im Alltags-
stress selten, diese Vision angemessen im Unter-
nehmen zu verbreiten. Vor allem scheitern sie
daran, ihren Leuten zu vermitteln, was von ihnen
erwartet wird, um das Geschift anzukurbeln. Es
ist schwierig, Mitarbeiter zu fithren, wenn diesen
nicht klar ist, welche Ziele das Unternehmen ver-
folgt, und wenn sie nicht wissen, welchen Beitrag
sie leisten mussen.

Genau dieses Problem stellte sich in einem gro-
fen ,Fortune“-200-Unternehmen. Dort wollte
man in die 1000 besten Manager investieren und
lief sie in Gruppen von 100 Managern an einer
zweitigigen Management-Intensivschulung teil-
nehmen. Vor der Schulung durchliefen die Teil-
nehmer eine nicht in die Mitarbeiterbewertung
einflieflende 360-Grad-Beurteilung. Zehn der
ihnen unterstellten Mitarbeiter bewerteten zen-
trale Elemente ihrer individuellen Leistung und
erstellten ein Ranking. Die Geschiftsfithrung des
Unternehmens begutachtete die Resultate: im
Vordergrund standen die fiinf Leistungsmerk-
male, bei denen die Manager am besten und jene
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funf, bei denen sie am schlechtesten abgeschnitten
hatten.

Obwohl das Unternechmen tiber ein hervor-
ragendes Management verfiigte, rangierte die
Fihigkeit, eine Vision zu formulieren, in fast allen
Gruppen auf den hinteren Riangen. Die Manager
der Firma formulierten zwar eine Vision. Doch
aus dem Feedback ihrer Mitarbeiter ging deutlich
hervor, dass sie die Vision nicht oft oder nicht klar
genug verbreiteten. Sie wurden dem enormen Be-
diirfnis der Mitarbeiter nach konkreter Anleitung
nicht gerecht.

Die Beschiftigten mochten wissen, in welche
Richtung das Unternehmen strebt und worauf sie
sich konzentrieren miissen. Die Welt verdndert
sich, und die Mitarbeiter sollten erfahren, welche
Auswirkungen dies auf die Vision und die Prio-
ritaiten des Unternehmens hat. Managern wird
zwar immer gepredigt, aktiv zu kommunizieren.
Doch viele tun dies — vielleicht unabsichtlich -
immer noch zu wenig, oder sie versiumen es,
bestimmte Priorititen zu artikulieren, die ihrer
Vision eine Bedeutung verleihen wiirden. Auch
wenn Sie glauben, haufig tiber Vision und Stra-
tegie zu sprechen, tun Sie dies moglicherweise
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4. Wer wird mein
Nachfolger?

5. Muss sich etwas
andern?

6. Wie fiihre ich unter
Druck?

Manager, die nachhaltig Erfolg haben wollen

7. Bleibe ich mir
selbst treu?

FUhrungskrafte, die sich nicht
aktiv um Nachfolgeplanung
bemihen, delegieren wahr-
scheinlich nicht genug und
kdénnten zu Entscheidungs-
engpassen werden. Wichtige
Mitarbeiter, die nicht aktiv
geférdert und heraus-
gefordert werden, verlassen
das Unternehmen womaglich.

Fragen Sie:

m Habe ich mir — zumindest in
Gedanken — einen oder
mehrere potenzielle
Nachfolger ausgesucht?

m Coache ich diese Personen,
und gebe ich ihnen
anspruchsvolle Aufgaben?

m Delegiere ich genug? Bin
ich zu einem Entscheidungs-
engpass geworden?

Die Welt verandert sich stéan-
dig, deshalb miissen Manager
in der Lage sein, ihren
Unternehmensbereich
entsprechend anzupassen.

Fragen Sie:

u Ist die Gestaltung meiner
Organisation auf die zentra-
len Erfolgsfaktoren des Un-
ternehmens abgestimmt?

u Wie wirde ich mein
Unternehmen gestalten,
wenn ich bei null anfangen
misste? Inwiefern wiirde
sich die Neuorganisation
von der aktuellen Gestaltung
unterscheiden?

m Sollte ich ein Team aus
Mitarbeitern bilden, das diese
Fragen beantworten
und Empfehlungen fir mich
ausarbeiten kann?

Das Verhalten eines Managers
unter Stress beeinflusst die
Kultur des Unternehmens und
das Verhalten der Mitarbeiter.
Erfolgreiche Manager missen
sich bewusst sein, was bei
ihnen Stress auslést, und ihr
Verhalten in solchen Phasen
so regulieren, dass ihr Handeln
ihren Uberzeugungen und
zentralen Werten entspricht.

Fragen Sie:

m Durch welche Ereignisse ge-
rate ich unter Druck?

m Wie verhalte ich mich unter
Druck?

m Was signalisiere ich meinen
Mitarbeitern mit diesem
Verhalten? Sind diese Signa-
le hilfreich, oder unter-
graben sie den Erfolg meines
Unternehmens?

Erfolgreiche Manager ent-
wickeln einen Flihrungsstil,
der den Anforderungen
des Unternehmens gerecht
wird — und zu ihren eigenen
Uberzeugungen und

ihrer Personlichkeit passt.

Fragen Sie:

m Liegt mir mein Fihrungsstil?
Spiegelt er wider, wer ich bin?

m Besitze ich noch genligend
Durchsetzungsvermogen,
oder bin ich zaghaft
geworden?

m Bin ich zu sehr auf politische
Korrektheit bedacht?

m Verleitet mich die Sorge um
meine néchste Beférderung
oder meinen Bonus dazu,
mich in Zurlckhaltung zu
Uben oder zu zégern, meine
Ansichten zu &uBern?

doch nicht oft oder nicht detailliert genug, um
den Bedurfnissen IThrer Mitarbeiter gerecht zu
werden.

Nehmen wir den CEO eines aufstrebenden Bio-
techunternehmens als Beispiel. Er war frustriert,
weil er meinte, in der Geschaftsfihrung herrsche
Uneinigkeit. Er glaubte, dass die Firma innerhalb
der nichsten 18 Monate eine groffe Finanzspritze
in Form einer Aktienemission briuchte. Die
Topmanager dagegen wollten einige Jahre warten,
bis zwei oder drei der wichtigsten Medikamente
des Unternehmens im Zulassungsprozess ein
fortgeschritteneres Stadium erreicht hatten. Sie
wollten sich den Anlegern erst dann prisentieren,
wenn konkrete Umsitze in Sicht waren.

Alsich den CEO nach seiner Vision fiir das Un-
ternehmen fragte, wurde er verlegen. Er erkannte,
dass er eben diese Vision nie schriftlich festge-
halten hatte. Deshalb berief er das Geschafts-
fihrungsteam zu einer Konferenz auf8erhalb der
Firma ein, um iiber eine Vision fiir das Unterneh-
men zu diskutieren und diese zu formulieren.

Nach einer lebhaften Debatte konnte sich die
Gruppe schnell auf eine Vision und auf die strate-
gischen Priorititen einigen. Die Teilnehmer er-
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kannten, dass sie zur Verwirklichung ihrer ge-
meinsamen Ziele eine umfassende Finanzierung
bendtigten — und das eher heute als morgen. An-
dernfalls riskierten sie, einige der Initiativen, die
fur die Vision des Unternehmens eine zentrale
Rolle spielten, einschrinken zu missen. Nun war
allen die Situation klar, und das Team konnte
die Beweggriinde des CEOs nachvollziehen. Am
Ende der Konferenz waren sich alle tber die
Finanzierungsstrategie einig. Der CEO war tiber-
rascht, wie einfach es gewesen war, im Fihrungs-
team Einmutigkeit herzustellen. Konkrete Pro-
bleme lieffen sich nun wesentlich leichter 16sen.
Leider missachten viele Manager eine Grund-
regel, wenn sie thre Vision formulieren: Die Vi-
sion sollte auf eine tiberschaubare Liste von In-
itiativen begrenzt sein. Sie miissen alle Optionen
sorgfaltig durchdenken, Kompromisse eingehen
und eindeutige Entscheidungen fillen. Fir Thre
Beschiftigten hat dies den Vorteil, dass sie nun ge-
nau wissen, was sie wihrend ihrer Arbeitszeit tun
sollen. Ein Manager eines landesweit tatigen Ver-
triebsteams drgerte sich dartiber, dass sich die Mit-
arbeiter, die thm direkt unterstellt waren, nicht auf
jene Aufgaben konzentrierten, die dem Erreichen
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ihrer jeweiligen regionalen Umsatzziele dienten.
Folglich stiegen die Umsitze langsamer als zu Be-
ginn des Jahres angenommen. Als ich ihn bat, mir
die drei bis funf wichtigsten Priorititen zu nen-
nen, auf die sich das Vertriebsteam konzentrieren
sollte, stutzte er einen Moment und erklirte mir
dann, dass es 15 Priorititen gebe und dass es sehr
schwierig sei, die Liste auf fiinf zu beschrinken.

Noch wihrend er dies sagte, ging ihm ein Licht
auf. Schlagartig wurde thm klar, warum es an
Ubereinstimmung zwischen ihm und seinem
Team mangelte: Die Mitarbeiter wussten nicht ge-
nau, was er von ihnen verlangte. Denn er hatte es
versiumt, ihnen mitzuteilen, was er von ithnen er-
wartete und was Prioritit hatte. In den folgenden
beiden Wochen dachte er tiber dieses Thema nach.
Er besann sich auf seine eigenen Erfahrungen als
Regionalmanager und fragte verschiedene Kolle-
gen um Rat. Dann wihlte er drei Priorititen
aus, die seiner Einschitzung nach entscheidend
fur die Umsatzsteigerung waren. Die hochste
Prioritdt gab er einer groflen Initiative zur Ge-
winnung neuer Auftrige, gefolgt von einer um-
fassenden Telefonaktion bei Interessenten. Die
Regionalleiter verstanden sofort, worauf er hin-
auswollte, und befassten sich vorrangig mit diesen
Mafinahmen.

Eines ist klar: Wenn Sie Threm Unternehmen 15
Priorititen verordnen, dann konnen Sie es auch
gleich bleiben lassen. Es liegt in der Verantwor-
tung der Manager, aus ihrer Vision eine tber-
schaubare Anzahl von Priorititen abzuleiten, die
ihre Mitarbeiter begreifen und umsetzen kénnen.

Wenn Sie es nicht schaffen, Thre Vision und Thre
Priorititen zu vermitteln, kostet Sie das Zeit und
Effektivitit. Wenn IThre Mitarbeiter keine klare
Vorstellung vom Gesamtbild haben, ist es schwie-
rig, Aufgaben zu delegieren, sodass Sie letztlich
mehr Arbeiten selbst ibernehmen missen. Dieses
Problem kann sich durch die gesamte Organisa-
tion ziehen, weil die Thnen direkt unterstellten
Mitarbeiter ebenso wenig in der Lage sind, die
Vision an andere weiterzugeben und die eigenen
Kollegen effektiv einzusetzen.

Stimmt mein Zeitmanagement?

Die zweite Frage ist erschreckend unoriginell und
hingt eng mit der ersten zusammen: ,, Womit ver-
bringe ich meine Zeit?“ Zeit ist Ihr wertvollstes
Gut. Wenn Sie Thre Priorititen kennen, miissen
Sie herausfinden, ob Sie Thre Zeit so nutzen, dass
Sie die Hauptziele tatsichlich erreichen konnen.
Ein Beispiel: Sie wenden den Grofiteil ihrer Zeit
fur betriebliche und administrative Angelegen-
heiten auf, obwohl die Fihrungskrifteentwick-
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lung und die weltweite Expansion fiir Sie oberste
Prioritit haben. Die erstgenannten Titigkeiten
sind Aufgaben, die Sie delegieren konnten. Es
herrscht also ein eklatantes Missverhiltnis, und
Sie sollten dringend etwas unternehmen.

Die Frage ist banal, doch viele Fiihrungskrifte,
mich selbst eingeschlossen, konnen sie gelegent-
lich nicht prizise beantworten. Wenn Manager
endlich dazu kommen, ihre Zeitplanung zu tiber-
denken, kommen sie hiufig zu iberraschenden
Resultaten. Die meisten von uns machen hin und
wieder Phasen durch, in denen sie auf unvorher-
gesehene Ereignisse und das alltigliche Chaos
reagieren mussen, anstatt einem vorgeschriebe-
nen Plan zu folgen. Krisen, Uberraschungen, Per-
sonalprobleme und Unterbrechungen lassen die
Arbeitswoche untibersichtlich werden. Ich habe
bereits vielen Fihrungskriften empfohlen, eine
Wochelangalle Arbeitsstunden zu protokollieren
und die Stunden anschlieflend nach Titigkeits-
arten zu gruppieren: Geschiftsentwicklung, Per-
sonalfithrung und strategische Planung etwa. Das
Gros der Manager ist alarmiert, weil zwischen
ithren Toppriorititen und dem, womit sie tatsach-
lich ihre Zeit verbringen, eine auffillige Diskre-
panz klafft.

Der CEO eines mittelstindischen Fertigungs-
unternehmens beispielsweise war unzufrieden,
weil er 70 Stunden pro Woche arbeitete und den-
noch nie fertig wurde. Nachdem er seine Wochen-
arbeitszeit dokumentiert hatte, wurde klar: Er
brauchte enorm viel Zeit, um Ausgaben des Un-
ternehmens zu genehmigen. Manchmal ging es
um Betrige von gerade einmal 500 Dollar — und
das bei einem Unternehmen mit 500 Millionen
Dollar Umsatz. Wie sich herausstellte, war diese
Vorgehensweise ein Uberbleibsel aus der Zeit,
als das Unternehmen noch wesentlich kleiner
war. Indem er die Befugnis zur Genehmigung
wiederkehrender Betriebskosten bis zur Hohe
von 25 000 Dollar delegierte, sparte er ganze 15
Arbeitsstunden pro Woche ein.

Womit Sie Thre Zeit verbringen, ist nicht nur
fir Sie wichtig, sondern auch fiir Thr Team. Was
das Zeitmanagement angeht, orientieren sich die
Mitarbeiter hiufig an den Vorgesetzten. Daher
sollten Sie darauf achten, dass Thr Handeln,
Ihre geschaftlichen Priorititen und die Aktivita-
ten Thres Teams miteinander in Einklang stehen.
Der CEO eines rasant expandierenden Dienst-
leistungsunternehmens mit 300 Mitarbeitern
glaubte, dass die Topmanager bessere Beziehun-
gen zu den Kunden kniipfen sollten, um den Um-
satz zu steigern. Dies bedeutete, dass Fuhrungs-
krafte wesentlich mehr Zeit auflerhalb ihres
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Biiros, namlich in Besprechungen mit Kunden
verbringen sollten.

Nachdem der CEO seine Arbeitswoche einmal
protokolliert hatte, stellte er entsetzt fest, dass er
Unmengen von Zeit fiir Verwaltungstitigkeiten
verschwendete. Er erkannte, dass die enorme
Aufmerksamkeit, die er diesen Angelegenheiten
widmete, nicht den Priorititen des Unternehmens
entsprach und dass er dadurch seine Mitarbeiter
verwirrte. Sofort machte er sich daran, eine Reihe
dieser Aufgaben abzugeben und mehr Zeit mit
Kunden zu verbringen. So ging er seinen Beschaf-
tigten mit gutem Beispiel voran. Seinen Topmana-
gern trug er auf, ihre Arbeitszeit ebenfalls zu pro-
tokollieren, um sicherzustellen, dass sie der Kun-
denpflege kiinftig ausreichend Zeit widmeten.

Natiirlich muss die Zeiteinteilung einer Fiih-
rungskraft auf die Anforderungen des Unterneh-
mens zugeschnitten sein. Diese konnen je nach
Jahreszeit, Personalsituation und abhingig von
externen Faktoren variieren. Einerlei, wie Sie
letztlich verfahren: Wichtig ist, dass die Zeitein-
teilung eine bewusste Entscheidung ist,
die Threr Vision und den Priorititen des
Unternehmens entspricht. Wegen des
Drucks, der mit der Leitung eines Unter-
nehmens verbunden ist, passiert es
schnell, dass Manager das eigentlich
Wichtige aus den Augen verlieren. Daher
sollten Sie sich die Frage nach dem Zeitm-
anagement unbedingt regelmiafig stellen.
Ebenso wie Sie eine wichtige Investiti-
onsentscheidung mit ein wenig Abstand
prifen, missen Sie einen nuchternen
Blick darauf werfen, wie und womit Sie
Thre Zeit verbringen.

Gebe ich genug Feedback?

Wenn Sie tiber das Thema Feedback nach-
denken, sollten Sie sich erst folgende
Frage stellen: ,,Gebe ich selbst rechtzeitig,
direkt und konstruktiv Riickmeldung?“
Und anschliefend: ,Gibt es fiinf oder
sechs mir unterstellte Mitarbeiter, die mir
Dinge sagen, die ich vielleicht nicht héren
mochte, aber horen muss?“

Wie die meisten Menschen mit Ambi-
tionen mochten auch Ihre Mitarbeiter
aufrichtig und direkt gecoacht und ge-
fordert werden. Sie brauchen Feedback,
solange noch Gelegenheit besteht, darauf
zu reagieren. Kommt die Riickmeldung
erst beim Mitarbeitergesprich zum Jah-
resende, ist es oftmals zu spat. Nach mei-
ner Erfahrung haben Vorgesetzte in der

Feedback sollten
Manager sofort
geben. Nur dann
kédnnen die
Mitarbeiter es
auch beherzigen.
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Regel Probleme, ihren Mitarbeitern unverbliimt,
direkt und zeitnah die Meinung zu sagen.

Dies lisst sich zum Teil dadurch erkliren, dass
Manager haufig beftrchten, ihre Mitarbeiter
durch konstruktives Feedback und Kritik zu de-
moralisieren. Sie sorgen sich, dass offene, sofor-
tige Kritik eine Fachkraft vor den Kopf stoflen
konnte. Schliefflich beftirchten viele Fuhrungs-
krifte, sie konnten durch Feedback dieser Art in
den Augen der Mitarbeiter weniger sympathisch
erscheinen. Daher warten Vorgesetzte hiufig bis
zur Leistungsbeurteilung am Jahresende, um ihre
Kritik loszuwerden. Diese Leistungsbeurteilung
ist bewertend (das Urteil bezieht sich auf die
Arbeitsleistung des gesamten Jahres) und daher
fir konstruktives Coaching denkbar ungeeignet.
Der Mitarbeiter ist in der Regel in der Defensive
und fiir Kritik nicht besonders empfinglich. Diese
Vorgehensweise sorgt immer wieder fiir unange-
nehme Uberraschungen, die das Vertrauen des
Mitarbeiters in seinen Vorgesetzten erheblich
schmilern.

In Wahrheit sind Manager, die kein un-
mittelbares und direktes Feedback geben,
vielleicht allseits beliebt — aber nur bis zum
Jahresende, denn dann werden sie gehasst.
Falls der Mitarbeiter die Erwartungen
nichterfillt, bleiben Bonuszahlungen, Ge-
haltserhohungen und Beforderungen aus.
Das kann ein sehr starkes Gefiihl von Un-
gerechtigkeit hervorrufen. Dazu kommt,
dass dem Mitarbeiter wahrscheinlich klar
wird, dass er noch eine Chance gehabt
hitte, sich zu verbessern und seine Un-
zulinglichkeiten zu beheben, wenn er zu
einem friheren Zeitpunkt Feedback erhal-
ten hitte.

Zwar freutsich jeder iiber positive Riick-
meldung, doch im Grunde sind die Mitar-
beiter an einer wahrheitsgemiflen Ein-
schitzung ihrer Leistung interessiert. Ich
habe selten erlebt, dass jemand gekiindigt
hat, nachdem er die Wahrheit zu horen be-
kommen hatte oder aufgefordert worden
war, sich zu verbessern — es sei denn, dazu
war es zu spat. Im Gegentelil, ich bin der
Meinung, dass Mitarbeiter, die verstehen,
welche Probleme sie angehen mussen, eher
im Unternehmen bleiben. Und sie verlas-
sen sich darauf, dass Sie sie direkt und
moglichst sofort auf diese Probleme auf-
merksam machen. Sie vertrauen darauf,
dass Thnen etwas an der gemeinsamen
Entwicklung ihrer Fahigkeiten liegt und
dass sie am Jahresende keine bosen Uber-
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raschungen erleben werden. Mitarbeiter, die bei
einer erhofften Beforderung tibergangen wurden,
konnen Thnen dies eher nachsehen, wenn Sie sie
von vornherein darauf hingewiesen haben, was sie
besser machen miissen, auch wenn sie die Befor-
derung noch nicht erreicht haben. Es ist gut mog-
lich, dass solche Mitarbeiter ihre Anstrengungen
verdoppeln, um Thnen zu beweisen, dass sie die
Probleme tiberwinden konnen.

In meiner Zeit bei Goldman Sachs stellte ich
immer wieder fest, dass die berufliche Weiterent-
wicklung weitaus effektiver war, wenn die Mitar-
beiter das ganze Jahr iiber gecoacht wurden und
direktes Feedback erhielten. Interne Umfragen
unter Geschiftsfiihrern haben gezeigt, dass die
Zufriedenheit mit der beruflichen Entwicklung
bei einem Feedback, das sich auf das Mitarbeiter-
gesprich am Jahresende beschrinkte, weitaus ge-
ringer war als bei Riick-meldungen, die kontinu-
ierlich wihrend des Jahres kamen.

Es erfordert schon Fingerspitzengefihl, um
zum richtigen Zeitpunkt effektives Feedback zu
geben. Noch wesentlich schwerer fillt es vielen
Fihrungskraften jedoch, Rickmeldungen von
ithren Mitarbeitern zu erhalten. Sind Sie erst ein-
mal auf einer bestimmten Stufe der Karriereleiter
angelangt, dann konnten die Thnen unterstellten
Mitarbeiter weitaus besser Auskunft tber Ihre
Leistungen geben, als es Thr Vorgesetzter vermag.
Schlieflich erleben diese Mitarbeiter Sie in Threm
Arbeitsalltag und bekommen die Auswirkungen
Threr Entscheidungen unmittelbar zu spiiren.

Ihr Vorgesetzter hat in dieser Situation einen
viel grofleren Abstand zu Thnen. Folglich muss er
sich meist an Thre Mitarbeiter wenden, um Thre
Leistung am Jahresende beurteilen zu konnen.
Damit Thnen selbst unangenehme Uberraschun-
gen am Jahresende erspart bleiben, miissen Sie
unter den Thnen unterstellten Mitarbeitern einige
finden, die bereit sind, Thnen konstruktives Feed-
back zu geben. Das Problem ist allerdings, dass
die Kollegen zwar wissen, was sie an Thnen aus-
zusetzen haben. Sie sind in der Regel aber nicht
gerade erpicht darauf, Thnen diese Kritik mitzu-
teilen. Aus gutem Grund, denn es hat fiir sie nur
wenige Vorteile, bringt aber eine Menge Nachteile
mit sich. Je hoher Sie aufsteigen und je wichtiger
Sie werden, desto weniger sind Thre Mitarbeiter
geneigt, Thnen die ,schreckliche Wahrheit“ zu
sagen, also Dinge, die Sie nicht gern horen, aber
wissen sollten.

Wenn Sie sich Mitarbeiter heranziehen wollen,
die Sie beraten und coachen, dann miissen beide
Seiten aufeinander zugehen. Geduld und ein ge-
wisses Mafl an Beharrlichkeit sind gefordert.

Harvard Business manager

Wenn ich Kollegen um konstruktives Feedback
bitte, lautet die typische und vorhersehbare Ant-
wort: ,,Sie machen das sehr gut.“ Falls ich nach-
hake und frage, was ich anders machen sollte,
heifdt es: ,,Ich wiisste nicht, was.“ Schliefllich be-
stehe ich darauf, dass es doch etwas geben muss.
Aber die Antwort lautet weiterhin: ,Mir fillt
nichts ein.“ In diesem Fall fordere ich denjenigen
auf, griindlich dartiber nachzudenken. Wir haben
viel Zeit. Mittlerweile bilden sich Schweifperlen
auf der Stirn des Mitarbeiters. Nach einer unange-
nehmen Gesprichspause fillt demjenigen dann
doch noch etwas ein. Das ist oftmals nieder-
schmetternd, weil es vernichtende Kritik ist und
weil Sie wissen, dass Thr Gegeniiber recht hat.

Wichtig ist jedoch, wie Sie mit diesem Feedback
umgehen. Wenn Sie es beherzigen, verbessern Sie
Thre Leistung. Ebenso wichtig ist, dass Sie mit
einem solchen Verhalten Vertrauen aufbauen und
den Weg fur weitere aufrichtige Rickmeldungen
ebnen. Beschiftigte, die erleben, dass Sie positiv
auf ihre Vorschlige reagieren, kdnnen sich hiufig
stirker mit dem Unternehmen identifizieren
und nehmen Anteil an Threm Erfolg. Sie lernen,
Sie aus eigenem Antrieb zu kritisieren, weil sie
wissen, dass Sie Feedback tatsichlich schitzen
und sinnvoll nutzen. Wenn Sie ein Netzwerk von
Mitarbeitern kntipfen, die bereit sind, Sie zu coa-
chen, dann konnen Sie Thre eigenen Fihrungs-
schwichen ermitteln und Thre Leistung deutlich
steigern.

Wer wird mein Nachfolger?

Obwohl Sie wissen, dass die folgende Frage be-
rechtigt ist, fallt es vielen Managern schwer, sie zu
bejahen: ,Habe ich, zumindest in Gedanken, ei-
nen oder mehrere potenzielle Nachfolger ausge-
wiahlt?“ Dies ist eine entscheidende Frage, denn
wenn Sie keine potenziellen Nachfolger bestimmt
haben, dann delegieren Sie wahrscheinlich auch
nicht geniigend Aufgaben. Es kann sein, dass
Sie ein Entscheidungsengpass sind. Wenn dem so
ist, dann widmen Sie zentralen Fithrungspriorita-
ten zwangsldufig zu wenig Zeit und tun nichts fiir
die Weiterentwicklung Ihrer wichtigsten Mit-
arbeiter. Fiithrungskrifte, die sich fiir weitaus fahi-
ger halten als ithre Mitarbeiter und aus diesem
Grund darauf bestehen, bestimmte Aufgaben
selbst zu erledigen, sorgen ironischerweise haufig
dafiir, dass ihr Bereich hinter den Erwartungen
zuriickbleibt. Dadurch schaden sie letztlich auch
ihrer eigenen Karriere.

Doch die Frage der Nachfolge ist nicht nur in
Threm eigenen Bereich sehr wichtig; die negativen
Folgen mangelnder Nachfolgeplanung machen
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sich bis auf die untersten Hierarchieebenen be-
merkbar: Wenn die Manager keine Nachfolger
heranziehen, dann fehlen dem Unternechmen
womoglich die Fihrungskrifte fir eine erfolg-
reiche Expansion. Schlimmer noch, Nachwuchs-
krifte, die sich nicht weiterentwickeln konnen,
verlassen unter Umstinden die Firma, weil sich
thnen anderswo bessere Chancen bieten. Viele
Firmen, die ein gutes Management besitzen, zo-
gern daher, Fithrungskrifte zu befordern, die sich
nicht um ihre Nachfolger gekiimmert haben.

Es reicht aus, sich potenzielle Nachfolger aus-
zusuchen, ohne die entsprechenden Personen
dartiber zu informieren — vorausgesetzt, Sie gehen
dann anders mit thnen um. Insbesondere sollten
Sie verstirkt grofiere Aufgaben an diese Personen
delegieren. Sie beschleunigen deren Entwicklung
und bereiten sie auf die nichste Stufe der Karriere-
leiter vor. Indem Sie diesen Mitarbeitern an-
spruchsvolle Aufgaben tbertragen, signalisieren
Sie ein starkes Interesse an deren Entwicklung
und beruflichem Fortkommen. Das hat den Ef-
fekt, dass diese Angebote anderer Firmen eher
ausschlagen werden. Managern, die so handeln,
fillt es wesentlich leichter, ihr Team zu-
sammenzuhalten. Sie verhindern so, dass
die Fihrungs-talente von morgen zur
Konkurrenz abwandern.

Der Verlust begabter Mitarbeiter scha-
det einem Unternchmen enorm. Das
schmerzt besonders dann, wenn Sie wich-
tige Nachwuchskrifte lediglich stirker
hitten fordern miissen, um sie zu binden.
Dem Bereichsleiter eines grofien Unter-
nehmens machte zum Beispiel ein ver-
meintliches Defizit an fahigen Mitarbei-
tern in seinem Bereich zu schaffen. Er
glaubte, seine Zeit nicht optimal nutzen
zu konnen, da er seinen direkt unterstell-
ten Kollegen nicht zutraute, einige seiner
Hauptaufgaben zu ibernehmen. Thm
fehlte daher die Zeit, um verschiedene
neue Produkte und Marketinginitiativen
auf den Weg zu bringen.

Zu allem Uberfluss kiindigten inner-
halb von sechs Monaten zwei unentbehr-
liche Krifte. Beide hatten verantwor-
tungsvollere Posten in groflen Konkur-

renzfirmen angenommen. Er hatte zwar FUhrungSkréfte
versucht, sie zum Bleiben zu iiberreden, : :

und beteuert, er wolle sie fiir bedeutende eta.t.)llerte Di nge
neue Fihrungsaufgaben in Betracht zie- verandern.

hen. Doch sie kiindigten trotzdem. Ich
fragte ihn, ob er diese Mitarbeiter (oder
andere) vor ihrer Kiindigung als potenzi-

Haufig mussen

Ab und zu sogar
ihren Arbeitsstil.
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elle Nachfolger ausgewihlt, ihnen mehr Verant-
wortung Ubertragen oder sich aktiv um
verstarktes Coaching dieser Personen bemtiht
hatte. Er sagte, dass er dies nicht getan hatte, weil
es im Alltagsstress untergegangen sei. Auflerdem
gab er zu, ithr Potenzial unterschitzt zu haben.
Wahrscheinlich habe er die Fahigkeiten diverser
anderer Personen im Unternehmen ebenso ver-
kannt. Er stellte eine Liste potenzieller Talente
zusammen. Neben jedem Namen notierte er ei-
nen Plan fiir die Karriereférderung und zur Uber-
tragung von mehr Verantwortung. Diesen Ent-
wicklungs- und Nachfolgeplan setzte er sofort
um, obgleich er vermutete, dass er schon zu lange
gewartet hatte.

Wenn Sie Mitarbeiter herausfordern und auf
die Probe stellen wollen, delegieren Sie 6fter an
sie. So konnen Sie sich verstirkt den entscheiden-
den strategischen Angelegenheiten des Unter-
nehmens widmen. Dies wiederum triagt zu
Threm eigenen Erfolg bei und macht Sie zu einem
attraktiveren Kandidaten fiir eine potenzielle
Beforderung.

Muss sich etwas andern?

Die Welt verandert sich stindig. Die An-
forderungen IThrer Kunden wandeln sich,
das Unternehmen tritt in eine andere Phase
ein — beispielsweise von der Phase hohen
Wachstums in die Reifephase —, neue Pro-
dukte und Vertriebsmethoden stellen Be-
drohungen dar. Sie sind gezwungen, sich
ebenfalls zu andern. Andernfalls kommtes
zu einem gravierenden Mangel an Ube-
reinstimmung. Die Personen, die Sie ein-
stellen, die Organisationsstruktur, die
wirtschaftlichen Anreize, die Sie Thren
Mitarbeitern bieten, und selbst die Art der
Aufgaben, die Sie delegieren, eignen sich
nicht mehr dazu, die Arbeitsergebnisse
und die Kultur zu erzeugen, die fur den Er-
folg Ihres Unternechmens entscheidend
sind. Sie miissen dafiir sorgen, dass die Ge-
staltung Threr Organisation auf die zentra-
len Erfolgsfaktoren fiir das Unternehmen
abgestimmt ist. Fragen Sie sich: ,Bin ich
auf Anderungen im geschiftlichen Umfeld
eingestellt oder erfordern diese, dass wir
unser Unternehmen anders organisieren
und fihren?“

Eine solche Hellsichtigkeit ist schwer zu
erreichen. Als Fihrungskraft haben Sie
womoglich nicht den notigen Abstand, um
die kaum merklichen Verinderungen zu
erkennen, die kontinuierlich stattfinden.
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Auflerdem kann es aus emotionaler Sicht duflerst
schwierig sein, grundlegende Veranderungen vor-
zunehmen, da Sie aller Wahrscheinlichkeit nach
beim Aufbau und bei der Gestaltung des Unter-
nehmens eine zentrale Rolle gespielt haben.
Woméglich miissen Sie Mitarbeiter entlassen, die
Sie einst angeworben und eingestellt haben. Viel-
leicht mussen Sie sich auch eingestehen, dass Sie
Fehler gemacht haben, und bereit sein, sich fir
eine Weile einen anderen Arbeitsstil anzueignen,
der Thnen schwerfillt.

Angesichts der Schwierigkeit, sich selbst mit
diesen Problemen auseinanderzusetzen, ist es bis-
weilen ratsam, vielversprechende Mitarbeiter auf-
zufordern, doch einmal einen unvoreingenom-
menen Blick auf das Unternehmen zu werfen.
Diese Methode kann recht effektiv sein, da Nach-
wuchskrifte selten so viel Herzblut investiert
haben wie Sie und daher mit mehr Objektivitat
beurteilen konnen, was zu tun ist. Auflerdem
konnen Sie auf diese Weise zukiinftige Fithrungs-
krifte herausfordern und ihnen eine wertvolle
Weiterentwicklungsmoglichkeit bieten. Sie geben
thnen die Chance, ihr strategisches Geschick aus-
zuprobieren, und konnen sich einen
Uberblick iiber ihr Potenzial verschaffen
— womit wir wieder beim Thema Nach-
folgeplanung wiren. Zudem ist denkbar,
dass Sie dadurch einige glinzende neue
Ideen fur die Fiihrung des Unternehmens
gewinnern.

Bei dem CEO eines Hightech-Unter-
nehmens in Nordkalifornien hat diese
Methode funktioniert. In seinem Pro-
duktbereich war das Unternehmen einst
fur seine frihzeitigen Innovationen be-
kannt. Doch in den vergangenen Jahren
hatte es Riickschlige hinnehmen miissen
und an Marktanteil verloren. Als primire
Erfolgsfaktoren des Unternechmens hat-
ten sich in den ersten Jahren innovative
Produkte und die Erfillung der Kunden-
anforderungen erwiesen. Das Unterneh-
men hatte deshalb offensiv einfallsreiche
Ingenieure und Marketingfachleute ein-
gestellt. Als dann neue Konkurrenten auf

der Bildfliche erschienen, begannen die Krisen sind

Kunden, stirker auf Kosten und Service
zu achten.

Mit ein wenig Abstand erkannte der
CEO, dass er das Unternehmen umge-
stalten musste. Gefordert waren nun eine
andere Zusammensetzung der Mitarbei-
ter, eine neue Organisationsstruktur so-
wie ein Uberarbeitetes Anreizsystem.

Statt sich selbst ein anderes Modell zu tiberlegen,
bat er eine Gruppe von Nachwuchsmanagern,
einen neuen Entwurf fiir das Unternehmen zu
erarbeiten, ganz so, als hitten sie ein ,,unbeschrie-
benes Blatt Papier” vor sich. Die Analyse nahm
mehrere Wochen in Anspruch, doch aus ihr ging
schlieflich eine Reihe von Empfehlungen hervor,
die der CEO sofort in die Tat umsetzte.

Beispielsweise schlug die Studie vor, die Ab-
teilungen Technik und Vertrieb am selben Ortun-
terzubringen und integrierte Kundenbetreuung-
steams einzurichten. Die Nachwuchsmanager
empfahlen dem Unternehmen auflerdem, die In-
genieure zu mehr Interaktion mit den Kunden
anzuhalten (und bei der Einstellung besonders auf
diese Fihigkeit zu achten). Der CEO bereute es,
nicht schon ein Jahr frither die entscheidende
Frage gestellt und diese Analyse durchgefithrt zu
haben.

Selbst das erfolgreichste Unternehmen lauft
angesichts einer sich rasch verindernden Welt
Gefahr, nicht mehr optimal angepasst zu sein.
Effektive Manager versuchen regelmafig, ihr Un-
ternehmen wie ein unbeschriebenes Blatt zu be-

trachten. Sie bitten andere, die eine weniger
emotionale Bindung an das Unternehmen
haben, um Rat und um deren Einschit-
zung. Auf diese Weise finden sie heraus,
ob ihre Art der Geschiftsfiihrung noch
angemessen ist.

Wie fihre ich unter Druck?

Druck gehort zum Geschift. Die wirt-
schaftlichen Bedingungen dndern sich, und
dringliche Probleme treten auf. Neue Kon-
kurrenten fordern Ihre Wettbewerbsfahig-
keit heraus. Hoch geschitzte Mitarbeiter
verlassen das Unternehmen, haufig in den
ungiinstigsten Momenten. Alle Fithrungs-
krifte und ihre Teams machen Fehler —und
seien sie noch so intelligent.
Stresssituationen sind deshalb so interes-
sant, weil jeder anders darauf reagiert.
Was Ihnen den Schlaf raubt, mag jemand
anderem nicht die geringste Sorge bereiten
und umgekehrt. Bei manchen Menschen
16st die Aussicht auf eine Beforderung ex-
treme Angstzustinde aus. Andere konnen

Phasen, in denen es kaum ertragen, moglicherweise einen

grundlegende
Eigenschaften
von Managern

sichtbar werden.
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gravierenden Fehler zu machen, und wie-
der andere schreckt die Vorstellung, einen
Teil des Geschifts an die Konkurrenz zu
verlieren. Unabhingig von der Ursache er-
lebt jede Fithrungskraft Stress. Daher lau-
tet eine sinnvolle Frage: ,,Wie verhalte ich
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mich unter Druck — und was signalisiere ich mei-
nen Mitarbeitern mit diesem Verhalten?“

Als Fuhrungskraft stehen Sie unter genauer Be-
obachtung. In einer Krise betrachten Thre Mitar-
beiter Sie wie durch ein Mikroskop und verfolgen
jeden Threr Schritte. In solchen Zeiten erfahren
Ihre Kollegen eine Menge tiber Sie und Ihre wah-
ren Ansichten — die in deutlichem Widerspruch
zu Thren Auflerungen stehen konnen. Uberneh-
men Sie die Verantwortung fiir Fehler, oder ma-
chen Sie eine andere Person zum Stindenbock?
Stehen Sie hinter Thren Mitarbeitern, oder wenden
Sie sich gegen sie? Bleiben Sie ruhig und gelassen,
oder verlieren Sie die Beherrschung? Stehen Sie zu
Threr Uberzeugung, oder wihlen Sie den einfache-
ren Weg und reden Thren Vorgesetzten das Wort?
Seien Sie selbstkritisch genug, um die Situationen
zu erkennen, die Sie unter Stress setzen. Kontrol-
lieren Sie Thr Verhalten, damit es auf Thre Mitarbei-
ter nicht kontraproduktiv wirkt.

Ich habe eine Reihe von Fithrungskriften ken-

nengelernt, die die meiste Zeit sehr beherrscht
und aufmerksam wirken. Doch unter groflem
Stress erzeugen sie durch ihr Verhalten eine
extrem negative Atmosphire. Ohne dass
sie dies beabsichtigen, erziehen sie ihre
Mitarbeiter dazu, dieses Verhalten nach-
zuahmen und sich dhnlich aufzufiihren.
Wenn Sie dazu neigen, jegliche Schuld
von sich zu weisen, Lob fiir sich selbst zu
beanspruchen, anstatt es mit Thren Mit-
arbeitern zu teilen, oder wenn Sie sich
keine Fehler eingestehen kénnen, dann
erteilen Sie Thren Mitarbeitern damit die
Erlaubnis, sich ebenso zu verhalten.

Der CEO eines groflen Vermogensver-
walters hatte vergeblich versucht, in sei-
nem expandierenden Unternehmen eine
von Verantwortlichkeit und Teamarbeit
gepragte Kultur zu schaffen. Auf seine
Bitte hin sprach ich mit mehreren Mitglie-
dern seines Teams. Insbesondere erkun-
digte ich mich danach, wie sich der CEO
verhielt, wenn von ihnen empfohlene In-
vestments an Wert verloren. Sie schilder-
ten seine hiufigen Wutanfille und vor-

Aus diesen Vorfillen zogen die Mit-arbeiter die
Erkenntnis, dass es bei Fehlinvestitionen ratsam
war, jemand anderem die Schuld in die Schuhe zu
schieben. Als ich dem CEO erzihlte, was ich
gehort hatte, wurde thm klar, dass sein Verhalten
unter Druck bei den Mitarbeitern mehr Eindruck
hinterlief} als seine Reden tiber Teamarbeit und
Kultur. Er sah ein, dass er lernen musste, sich in
Stresssituationen zu zugeln, und er ergriff be-
stimmte Mafinahmen, um zu vermeiden, dass er
bei negativen Investitionsergebnissen gleich aus
der Haut fuhr. Der CEO machte sich stirker be-
wusst, dass seine Mitarbeiter in der Regel mit Be-
dauern und Demoralisierung reagierten, wenn
ihre Investments im Wert sanken, und dass er ih-
nen in solchen Fillen eher den Riicken stirken
musste, statt ihnen einen Tritt in den Hintern zu
verpassen.

Wenn Thre Reaktion unter den Mitarbeitern
gefurchtet ist, dann konnen Sie von diesen kaum
erwarten, dass sie Sie auf drohende Probleme
hinweisen. Das gilt erst recht, wenn es den Mit-
arbeitern ratsam scheint, sich von potenziellen
Schwierigkeiten zu distanzieren. So kann eine

Atmosphire entstehen, in der es hiufiger
zu Uberraschungen kommt, da das natiir-
liche Frithwarnsystem des Unternehmens
versehentlich deaktiviert wurde. Wenn Sie
eine Kultur dieser Art geschaffen haben, ist
es ziemlich unwahrscheinlich, dass Ihre
Mitarbeiter unaufgefordert mit Proble-
men an Sie herantreten — es sei denn, diese
wollen beruflichen Selbstmord begehen.

Es ist Teil Thres Reifeprozesses als Fiih-
rungskraft, einen Schritt zurtickzutreten
und dariiber nachzudenken, wodurch Sie
unter Druck geraten, diese Situationen
selbstkritisch zu beleuchten und Thr Ver-
halten so zu trainieren, dass Thr Handeln
Thren zentralen Werten entspricht.

Bleibe ich mir selbst treu?

Die meisten Fihrungspersonlichkeiten in
der Wirtschaft hinterfragen regelmiflig, ob
ihr Fihrungsstil den Anforderungen ihres
Unternehmens angemessen ist. Weniger oft

wurfsvollen Schmahreden, die eine bedrii- Langfristigen Erfolg fragen sie sich, ob ihr Fuhrungsstil auch

ckende Atmosphire erzeugt hatten, in der

Bezichtigungen und Schuldzuweisungen haben Manager
nur, wenn sie

gang und gibe waren. Dabei wurden die
Investitionsentscheidungen in Wahrheit

ihren eigenen Uberzeugungen und ihrer
Personlichkeit entspricht. Die Frage lautet:
»Spiegelt mein Fiihrungsstil wider, wer ich
wirklich bin?“

gemeinschaftlich und nach einem sorg- einen Stil finden, Eine Karriere in der Wirtschaft ist ein

faltig ausgearbeiteten Verfahren getroffen, der zu ihrem

an dem Portfoliomanager, Branchen-

Langstreckenlauf, kein Sprint. Wenn Sie
sich selbst nicht treu sind, werden Sie

analysten und der CEO beteiligt waren. Charakter passt. frither oder spiter zusammenbrechen. Es
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ist ratsam, sich im Laufe Threr Karriere verschie-
dene Fihrungsstile anzusehen und sich jeweils die
Elemente herauszupicken, die Ihnen liegen. An-
dere Stile zu beobachten und bestimmte Elemente
zu Ubernehmen heifdt jedoch nicht, dass Sie ver-
suchen sollten, jemand anderes zu sein. Ich hatte
das Glick, auf meinem Karriereweg mit vielen
hervorragenden Vorgesetzten und Kollegen zu
arbeiten, die charakteristische und einzigartige
Fih-rungsqualititen besaflen.

Ich habe mir zwar einige ihrer Methoden ange-
eignet, aber auch gelernt, dass ich insgesamt einen
eigenen Stil entwickeln musste, der meinen indi-
viduellen Fahigkeiten und meiner Personlichkeit
entsprach. Thr Fihrungsstil muss zu Thnen pas-
sen. Selbst ein unorthodoxer Stil kann enorm wir-
kungsvoll sein, wenn er Thren Fahigkeiten, Wer-
ten und Ihrem Charakter entspricht.

Mit zunehmender Erfahrung mussen Sie sich
auflerdem mit weiteren Fragen zum Fihrungs-
stil auseinandersetzen. ,Besitze ich noch ge-
niigend Durchsetzungsvermogen, oder bin ich
zaghaft geworden? Bin ich zu sehr auf politische
Korrektheit bedacht? Fiihrt die Sorge um meine
niachste Beforderung oder meinen Bonus am
Jahresende dazu, dass ich mich in Zurtickhaltung
iibe oder zogere, meine Ansichten unverbliimt zu
duflern?“ In vielen Unternehmen versuchen am-
bitionierte Manager, heiklen Themen aus dem
Weg zu gehen oder keinen Staub aufzuwirbeln.
Schlimmer noch, sie verschwenden eine unge-
heure Menge Energie darauf herauszubekom-
men, was ihr Vorgesetzter denkt, um sich dann so
zu verhalten, als wiren sie derselben Meinung.
Wenn sie es besonders geschickt anstellen, schaf-
fen sie es womoglich sogar, ithre Meinung zu
verbreiten, bevor ihr Chef seine Auffassung
kundtun kann, um sich dann in seiner Zustim-
mung zu sonnen.

Das Problem ist nur, dass Konfrontation und
Uneinigkeit fir eine effektive Entscheidungsfin-
dung unerlasslich sind.

Einige der schlimmsten Fehlentscheidungen, an
denen ich beteiligt war, wurden getroffen, nach-
dem die Vorgehensweise von einer Gruppe in-
telligenter Personen einstimmig beschlossen wor-
den war. Spiter stellte sich dann heraus, dass
einige der Teilnehmer zwar Vorbehalte gehabt,
aber nicht den Mut besessen hatten, vom offen-
kundigen Konsens in der Gruppe abzuweichen.
Dagegen kann ich mich kaum an eine Fehlent-
scheidung erinnern, der eine intensive Diskussion
mit energischen Meinungsiuflerungen vorange-
gangen war (selbst wenn ich mit der endgtltigen
Entscheidung nicht einverstanden war).
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Unternehmen brauchen Fuhrungskrifte, die
sich nicht scheuen, eine abweichende Meinung zu
vertreten, statt nachzuplappern, was die Mehrheit
denkt. Daher miissen Sie sich als Manager fragen,
ob Sie Ihre ehrliche Meinung zum Ausdruck brin-
gen oder sich zuriickhalten und taktieren. Gleich-
zeitig mussen Fihrungskrifte ihre Mitarbeiter
dazu ermutigen, ihre Ansichten ungeschont
kundzutun, bei Bedarf Staub aufzuwirbeln und
nicht um den heiflen Brei herumzureden, falls es
gravierende Probleme gibt.

Fazit

Auch erfolgreiche Fihrungskrifte machen im Lau-
fe ihrer Karriere gelegentlich eine Krise durch.
Um aus der Krise herauszukommen, miissen sie
Wege finden innezuhalten, die Situation niich-
tern zu betrachten und eine neue Strategie zu ent-
wickeln. Oftmals kommt es weniger darauf an,
auf alles eine Antwort zu haben, sondern viel-
mehr darauf, in aller Ruhe die richtigen Fragen
zu stellen und daraus wichtige Erkenntnisse zu
gewinnen.

Die in diesem Beitrag genannten Fragen sollen
Sie zum Nachdenken anregen. Vermutlich sind
nicht alle Fragen fir Ihre Situation zutreffend,
und vielleicht ist es fiir Sie sinnvoller, eine Liste
mit eigenen Fragen zu erarbeiten. In jedem Fall
konnen Sie durch regelmifige Selbstiiberprifung
schwierige Zeiten durchstehen und Probleme
bewailtigen, die Thnen im Laufe Ihrer Karriere
zwangslaufig begegnen werden.
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