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Als Fiihrungskraft
zwischen den
Stiithlen

Das , two-in-one”
der gesunden
Fiihrung

Vorwort

Als Fihrungskraft gesund, beliebt und trotzdem erfolgreich sein —
geht das iiberhaupt? Miissen Sie nicht ohnehin schon tiglich die
Eier legende Wollmilchsau spielen? Zwischen oben und unten ver-
mitteln und dabei die eigenen Ziele im Blick behalten? Genau von
diesem Spannungsfeld handelt dieses Buch. Es ist fur all jene ge-
dacht, die in Fiithrungspositionen einen Spagat vollbringen miissen
zwischen eigenen Bediirfnissen, Aufgaben der Mitarbeiterfihrung
und Anforderungen des Unternehmens. Das Buch will einen Weg
zeigen, wie Sie als Vorgesetzte(r) so mit sich und Thren Leuten um-
gehen konnen, dass am Ende alle davon profitieren: das Unterneh-
men, Thre Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter und Sie selbst. Dabei
gewinnen Sie doppelt, erstens in Ihrer Rolle als Chef oder Chefin
und zweitens ganz personlich als Mensch.

In etlichen Veranstaltungen fiir Fiithrungskrifte ist mir aufgefallen:
Viele beschrieben sich als erfolgreich und hoch engagiert, aber sie
fithlten sich ausgepowert. Andere waren auf dem Weg nach oben
immer kilter geworden, agierten automatenhaft und hatten alle
menschlich-sympathischen Ziige abgelegt. Und dann gab es noch
diejenigen mit den edelsten Motiven. Sie opferten sich regelrecht auf
fiir ihre Leute. Sie waren bei ihren Mitarbeitern beliebt, aber leider
erfolglos.

Dabei geht es durchaus, alle Fliegen mit einer Klappe zu schlagen,
und zwar mit dem ,,two-in-one* der gesunden Fithrung. Das besagt,
was Sie fiir sich tun, tun Sie im Grunde auch fiir Ihre Mitarbeiter.
Und was Sie fiir Ihre Mitarbeiter tun, kommt Ihnen auch selbst zu-
gute. Das Ziel des Buches ist, Thnen hierbei den Riicken zu stirken,
insbesondere, wenn Sie Kraft brauchen fiir einen gesunden Ego-
ismus. Denn es geht letztlich um Sie. Fithrungskrifte miissen fiih-
ren. Und das geht nicht ohne Ihre Gesundheit, Ihr Engagement und
Thre Menschlichkeit. Darum finden Sie in diesem Buch Tipps zum
Abschalten nach Feierabend ebenso wie Ideen, um auch unter Stress
gelassen zu bleiben. Gesunde Fithrung funktioniert — wenn Sie
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Vorwort

selbst gesund bleiben, die Mitarbeiter stressfrei motivieren und da-
mit dauerhaft erfolgreich sind.

Ein Wort zur Verwendung der Checklisten. Ich habe bewusst keine
Auflosung angegeben, wie Sie sie aus Zeitschriften kennen, so in der
Art: Wenn Sie maximal drei Kreuzchen setzen, sind Sie noch auf
der sicheren Seite, und wenn es mehr sind, sollten Sie aufpassen. Sie
sollten vielmehr immer auf sich aufpassen und jede Frage kritisch
reflektieren.

Da das Miteinander am Arbeitsplatz grundsatzlich Manner wie
Frauen betrifft, musste ich eigentlich immer von Chef oder Chefin
und Mitarbeiter oder Mitarbeiterin sprechen. Das wiirde aber den
Textfluss zerstdren, weshalb ich mich fiir die miannliche Form ent-
schieden habe. Wenn also von einem Mitarbeiter die Rede ist, kann
es sich ebenso um eine Mitarbeiterin handelt. Dies beinhaltet keine
Wertung eines Geschlechts, sondern dient lediglich dem leichteren
Textverstandnis.

Falls Sie es eilig haben: Suchen Sie sich das Kapitel heraus, das fiir
Sie im Moment den grofiten Nutzen verspricht. Spéter konnen Sie
immer noch mehr lesen. Génnen Sie sich gesunde Portionen, viel-
leicht nur ein Hdppchen. Viel hilft nicht unbedingt viel, und weni-
ger ist manchmal mehr. Sie haben so viel um die Ohren, dass Sie sich
nicht noch zusitzlich ein schlechtes Gewissen machen sollten wegen
ungelesener Seiten.

In diesem Sinne wiinsche ich Thnen eine anregende Lektiire und viel
Erfolg auf Threm Weg zu einer gesunden, beliebten und erfolgrei-
chen Fithrungskraft.

Do care!

IThre Anne Katrin Matyssek
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1 Warum es Zeit
ist fuir ein Schulter-
klopfen

Dieter Krause, Leiter eines Vertriebsteams mit zwolf Mitarbeitern,
wird kurzfristig zum Chef zitiert. Er ahnt schon, was kommt. Sein Vor-
gesetzter gibt ihm unmissverstindlich zu verstehen: ,,Die Zahlen Ihres
Teams sind extrem schlecht. Sie haben hier in der Region die rote
Laterne. Wie steh ich als Ihr Bereichsleiter denn jetzt da? So einen
miserablen Monat kénnen wir uns nicht noch einmal leisten. Sonst
konnte man ja denken, wir héitten den falschen Mann an die Spitze des
Teams gesetzt. Kleiner Scherz ... Als Herr Krause anhebt zu erkli-
ren, warum sich die Zahlen so negativ entwickelt hiitten, beendet der
Chef das Gesprich mit den Worten: ,,Also jetzt ran ans Werk. Reden
hilft nichts, Taten miissen her. Sie kriegen das schon hin. Ich verlass
mich auf Sie.“

Dieter Krause bleibt nichts anderes iibrig: Er dndert den Einsatzplan
inklusive Schichteinteilung und Urlaubssperre. Seine Mitarbeiter rea-
gieren genau so, wie er es erwartet hat. Im Hintergrund murmeln sich
einige horbar zu: , Der hat wieder auf lieb Kind gemacht, und wir diir-
fen’s jetzt ausbaden.“ Einer braust auf: ,Ja, haben Sie ihm denn nicht
erklirt, wieso die Zahlen in den Keller gegangen sind? Mit dem hiitten
Sie mal Klartext reden sollen.“ Eine Frau emport sich: ,, Wir haben
unseren Urlaub in der Zeit aber schon vor Ewigkeiten gebucht!“ Und
eine Teilzeitkraft, Mutter von zwei Kindern, klagt: ,Ich kann aber
nicht noch eine Schicht iibernehmen. Wie stellen Sie sich das denn vor?!
Wer soll denn in der Zeit auf meine Kinder aufpassen? So was kann
sich auch nur ein Mann ausdenken!“ Ihre Kollegin erwidert: ,Jetzt
glaub mal blofS nicht, dass wir hier Extrawiirstchen verteilen! AufSer-
dem ldsst du uns doch sowieso stindig hiingen wegen deiner Migrine.
Schon ist das Gezeter im vollen Gang und Dieter Krause wiirde am
liebsten laut dazwischengehen. So hatte er sich die Fithrungsposition
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Zwischen Sach-
und Beziehungs-
aufgabe

1 Warum es Zeit ist fir ein Schulterklopfen

nicht vorgestellt. Er war angetreten, um es besser zu machen als seine
bisherigen Chefs.

Geht es Thnen auch manchmal wie Herrn Krause? Sie wollen Thren
Job so gut machen, wie es irgend geht. Und Sie bekommen viel zu
wenig Anerkennung fiir das, was Sie tagtiglich leisten? Damit
stehen Sie nicht allein. Die meisten Fithrungskrifte erfahren viel
weniger Anerkennung, als sie verdienen.

Sie sitzen zwischen allen Stiihlen

Dieter Krause hat es nicht leicht. Er muss bei hohem Tempo ein
riesiges Arbeitsvolumen erledigen. Er wird stindig unterbrochen
bei dem, was er tut. Er muss permanent hin- und herwechseln zwi-
schen trivialen Vorgingen und wichtigen Entscheidungen, sich da-
bei immer wieder auf andere Dinge konzentrieren. Er verbringt
Stunden in unproduktiven Meetings und hat wenig freie Zeit. Un-
mengen von E-Mails muss er lesen und in Sekunden tber ihre
Wichtigkeit entscheiden, viele davon beantworten. Auflerdem muss
er planen, delegieren, steuern, kontrollieren. Und bei all dem soll
er auch noch warmbherzig und einfithlsam sein und auf jeden Mit-
arbeiter individuell eingehen.

Geht es Thnen dhnlich? Als Fiihrungskraft auf der mittleren Hierar-
chieebene miissen Sie stets zwei Aufgaben gleichzeitig erfiillen: ein-
mal die Sach- oder Fachaufgabe — das ist das, was Sie gelernt haben
— und andererseits die Beziehungsaufgabe. Die Sachaufgabe trigt
direkt zur Produktivitit bei, die Beziehungsaufgabe indirekt. Wie
Sie den Kontakt zu Thren Mitarbeitern gestalten, hat grofien Einfluss
darauf, ob diese sich am Arbeitsplatz wohlfithlen und motiviert
sind, gute Leistungen zu erbringen. Die Beziehungsaufgabe bedeu-
tet beispielsweise: Sie sollen Thren Mitarbeitern Sinn vermitteln, sie
unterstiitzen, anlernen, ihnen Feedback geben, sie kontrollieren,
ohne zu gingeln, sie weiterentwickeln und ihnen Selbstentfaltung
ermoglichen. Dariiber hinaus miissen Sie auch noch motivieren,
in keinem Fall diirfen Sie demotivieren. Und je nachdem, was in
Threm Team gerade los ist, miissen Sie sanktionieren, Konflikte
l6sen, Streit schlichten, integrieren. Und nun sollen Sie auch noch
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Sie sitzen zwischen allen Stihlen

Wertschitzung vermitteln, fiir ein gutes Klima sorgen und psychi-
sche Belastungen Threr Mitarbeiter puffern. Und all das, obwohl
Sie doch selbst belastet sind. Manche Fithrungsratgeber schreiben:
Fithrung ist ein ewiger Eiertanz. Und das trifft es. Das Beispiel
des Dieter Krause zeigt, wie schmerzhaft dieses Balancieren sein
kann.

Sie sitzen als Fithrungskraft immer zwischen den Stiihlen, insbe-
sondere wenn Sie eine Sandwich-Position innehaben. Dann miis-
sen Sie namlich mit mindestens drei Bediirfnisinstanzen jonglieren
und in jeder Minute Thres Tages entscheiden, welche gerade oberste
Prioritit hat. Da ist Ihr Vorgesetzter, der Resultate sehen will. Wie
Sie sie erzielen, ist ihm moglicherweise gleichgiiltig. Er interessiert
sich nur fiir Fakten und seine eigene Zielerreichung, zu der Sie mit
Thren Leuten Thr Scherflein beitragen sollen. Fiir Riickfragen und
Unterstiitzung steht er Thnen vielleicht nur eine Stunde pro Woche
zur Verfiigung. Ansonsten ist er kaum erreichbar und kurz ange-
bunden wie der Vorgesetzte von Herrn Krause, fiir den Mitarbei-
terfiihrung heif3t: Bei Misserfolgen gibt es eins aufs Dach. Danach
wird der Betroffene mit ein paar Mutmach-Floskeln wieder an die
Front geschickt.

Dann sind da Thre Mitarbeiter. Wie im obigen Beispiel wiinschen
sich Thre Leute von Thnen, dass Sie sich fiir sie einsetzen. Sie sollen
fiir sie ansprechbar sein und nach Mdglichkeit Belastungen ab-
federn. Und sie mochten von Thnen die Zeit fiir Riickfragen und
Unterstiitzung, die Sie selbst von Threm Chef nicht bekommen.
Je nachdem, wo Sie titig sind, haben Sie dariiber hinaus mit
Kunden zu tun. Auch die wollen, dass Sie permanent erreichbar sind
und stindig besten Service bieten. Und dann gibt es noch die pri-
vaten Bediirfnisinstanzen, Ihre Familie und das Ich. Sie wissen
selbst, wo Sie am ehesten Abstriche machen. Es ist schwierig, die
Balance zwischen diesen Instanzen zu halten, so dass sich keine ver-
nachlissigt fithlt. Bei den meisten Fithrungskriften leidet in erster
Linie das Privatleben.
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Mebhr als nur
ein Job

1 Warum es Zeit ist fir ein Schulterklopfen

Als Fithrungskraft miissen Sie die Balance halten zwischen meh-
reren Bediirfnisinstanzen, die alle etwas von Thnen wollen: Thr
Chef, Thre Mitarbeiter, Thr Kunde, Ihre Familie, Sie selbst.

Erschwerend kommt hinzu, dass eine Fithrungskraft stindig Ziel-
konflikten ausgesetzt ist. Herr Krause beispielsweise ist hin- und
hergerissen zwischen dem Auftrag, hohe Umsitze zu erreichen, und
der Aufgabe, sich um das Wohlergehen seiner Mitarbeiter zu kiim-
mern. Solche Zielkonflikte kennen Sie sicherlich auch. So sollen Sie
etwa Kosten sparen, indem Sie viele Kunden in kurzer Zeit bedie-
nen, gleichzeitig darf aber der Service nicht zu kurz kommen. Thre
Leute sollen schnell arbeiten, Sie als Vorgesetzter miissen aber un-
bedingt auf die Einhaltung der Arbeitsschutzvorschriften achten,
was Zeit kostet. Sie sollen mit Vertrauen fiithren, miissen aber bei
Vertrauensmissbrauch fiir die Folgen gerade stehen. Sie sollen ehr-
lich zu Thren Leuten sein, diirfen aber keine Interna weitergeben. Sie
sollen Mut zu Neuerungen haben, aber es darf dadurch nicht zu
Zeitverzogerungen kommen.

Sich die Existenz dieser Zielkonflikte einzugestehen, ist der erste
Schritt zu ihrer Bewiltigung. Sie gehren zum Job einer Fithrungs-
kraft. Es hilft nicht, die Verantwortung fiir die Losung solcher Kon-
flikte bei anderen oder gar in Unternehmensleitbildern zu suchen.
Da man es ohnehin nie allen recht machen kann, erleichtert es
das Leben, wenn man selbst Position bezieht: eindeutig, aber nicht
starr.

Fast konnte man meinen, Fithrungskrifte seien zu bedauern. Aber
Jammern hilft nicht, und vermutlich regt sich in Ihnen auch ein
bisschen Protest, wenn Sie diese Seiten lesen. Schliefllich haben Sie
sich selbst fiir die Fithrungsposition entschieden. Zumindest haben
Sie sich auf die eine oder andere Weise daftir empfohlen. Und wenn
Sie zu diesem Buch greifen, dann sehen Sie Ihre Arbeit nicht nur als
einen Job, sondern als eine Aufgabe, die Sie mit Stolz erfiillt und die
Sie mit Verantwortungsbewusstsein wahrnehmen. Diese Verant-
wortung erstreckt sich nicht nur auf Thre Mitarbeiter, sie fingt bei
Thnen an. Wenn Sie gut auf sich selbst achten, dann kénnen Sie auch
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Sie mussen auf die Zahlen achten: Ihr Chef will Resultate

gut auf Ihre Leute achten und mit ihnen gemeinsam die Ziele errei-
chen, die Sie mit Threm Chef vereinbart haben.

Fiithren heif3t in erster Linie: sich selbst fiihren.

Checkliste:

Wie Sie mit Zielkonflikten umgehen kénnen
Werden Sie flexibel. Gestatten Sie sich auch einmal eine Meinungsanderung.
Bedenken Sie: Unternehmenswerte liefern Orientierungspunkte, aber nie
eine Standardldsung.
Steigern Sie lhre Toleranz gegentliber uneindeutigen Situationen, denn alles
hat zwei Seiten.
Haben Sie Mut zu Bauchentscheidungen. Sie machen ja Ihren Job nicht erst
seit gestern.
Beziehen Sie Stellung, ohne auf lhrer Meinung zu beharren.
Suchen Sie den Austausch mit Kollegen. Der starkt das Riickgrat und hilft,
Position zu beziehen.

Sie missen auf die Zahlen achten:
lhr Chef will Resultate

Thr Vorgesetzter bekommt selbst Druck von oben. Also verlangt er
Zahlen, Zahlen, Zahlen. Aber auch wenn Sie mit IThrem Team das
Unmogliche moglich machen: Vermutlich erhalten Sie aus Ihrer
Sicht nie genug Anerkennung. Es stellt sich die Frage: Was ist denn
fiir Sie genug, was wiinschen Sie sich eigentlich? Respekt? Lobes-
worte fiir Uberstunden? Das groflere Biiro? Einbezogen zu werden
bei Entscheidungen? Dankschreiben? Gratulation zum Geburtstag?
Was wollen Sie und warum? Brauchen Sie Feedback? Dann geht es
Ihnen um Orientierung, um Sicherheit. Sie wollen wissen, wo Sie
stehen. Das ist ein legitimer Wunsch. Oder wiinschen Sie sich mehr
Anerkennung fiir Thre Leistung? Tappen Sie nicht in die Falle, sich
vom Lob anderer abhingig zu machen. Das, was Sie leisten, wird
ganz schnell zum Standard. Und Sie sind genauso schnell in einem
selbstausbeuterischen Teufelskreis, der zu Lasten der Gesundheit
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Dem Chef das
Loben erleichtern

1 Warum es Zeit ist fir ein Schulterklopfen

gehen kann. Gerade bei einem nie lobenden Chef haben Sie eher
einen Herzinfarkt, als dass Sie von ihm anerkennende Worte ho-
ren. Sie brauchen andere Strategien.

Geht es Thnen iiberhaupt um Lob fiir Thre Leistung oder nicht in
Wirklichkeit um die Wertschidtzung Threr Person? Fragen Sie sich:
Warum wollen Sie Erfolg, was ist so toll daran? Dass andere dann
sagen: ,,Bist du klasse“? Erfolg ist oft nur das Trojanische Pferd fiir
Wertschitzung. Eigentlich wollen wir als Mensch geschitzt werden.
Wir wollen geliebt werden, wie wir sind — und nicht, weil wir Gro-
Bes leisten. Lob ist eben nicht genug. Wenn wir die Wertschitzung
nicht bekommen kénnen, gieren wir weiterhin nach Lob — als Er-
satz. Das gilt iibrigens auch fiir Ihren Chef.

Meist ist es so, dass die Topmanager selbst zu wenig Anerkennung
erhalten — und daher oft gegeniiber ihren Mitarbeitern damit gei-
zen. Ich mochte Thr Verstindnis wecken fiir diese menschliche Sei-
te von Vorgesetzten, damit Sie nicht zu sehr frustriert sind, wenn die
Anerkennung ausbleibt. Nach meiner Erfahrung aus Fithrungs-
krifteseminaren gilt: Anerkennungsgeiz ist meist nicht bose ge-
meint, sondern der Stress ist schuld. Wer unter Stress steht, der lobt
nicht, und ihm fillt dann und wann auch wertschitzendes Verhal-
ten schwer. Das kennen Sie vermutlich von sich selbst ebenfalls. Sich
diese Griinde fiir ausbleibende Anerkennung klarzumachen, das
schafft Verstandnis fiir die wenig lobenden Vorgesetzten.

Lobt Ihr Chef denn andere? Wenn ja, konnte es sein, dass Sie es ihm
vielleicht schwer machen, Thnen auf die Schulter zu klopfen? Intro-
vertierte Menschen erhalten seltener anerkennende Worte als Extra-
vertierte. Sie sollen sich natiirlich nicht verstellen. Aber Sie sollten
es Threm Chef leicht machen, Sie zu loben — zum Beispiel durch
Ihren Gesichtsausdruck. Man tut sich leichter, Menschen zu mogen
und zu loben, wenn sie Emotionen zeigen. Im einfachsten Fall
licheln Sie — dann weif8 Thr Chef, woran er mit Thnen ist.

Trotzdem gibt es immer wieder Chefs, die loben nie — selbst wenn
Sie noch so gute Zahlen bringen. Und auch mit denen miissen Sie
irgendwie klarkommen.



Sie mussen auf Ihre Leute achten: Der Mensch geht vor

Checkliste:

Wie Sie sich die Anerkennung Ihres Chefs verdienen
Zweifeln Sie nicht gleich an sich, wenn sein Lob ausbleibt. Setzen Sie sich
zu Ihrer Entlastung folgendes Motto: ,, Ich gehe davon aus, dass ich meinen
Job gut mache — sonst hatte er ja schon etwas gesagt ..."
Vereinbaren Sie Feedbacktermine, das spricht fir Sie. Sie zeigen lhrem Vor-
gesetzten damit: lhre Meinung ist mir wichtig.
Holen Sie sich lhre Lorbeeren, wenn Sie Berichte abliefern, z. B. per ,Und?!”.
Seien Sie zufrieden mit , passt schon”. lhr Chef hat es bestimmt auch nicht
immer leicht.
Loben Sie ihn — er braucht es genauso. Streicheln Sie die Seele lhres Chefs,
das tut ihm gut. Sie sollen sich nicht anbiedern, aber Sie kdnnen zum Bei-
spiel sagen: ,Find ich gut, dass Sie uns schon Bescheid gegeben haben
wegen des XY-Projekts — so kdnnen wir uns darauf einstellen.”
Nutzen Sie lhre Vorbildfunktion — loben Sie Kollegen oder Kolleginnen. Dann
sind Sie auch Vorbild fir lhren Chef.

Sie miissen auf lhre Leute achten:
Der Mensch geht vor

Was wollen Thre Mitarbeiter von Ihnen und wie kénnen Sie ihre
Bediirfnisse befriedigen? Wenn Sie sich die Zielvorstellungen Ihres
Vorgesetzten zu eigen machen, miissen Sie Ihre Leute extrem for-
dern. Als mitfithlende, wertschitzende Fithrungskraft konnen Sie
es schaffen, dass Thre Mitarbeiter mitziehen und ihre gesamte
Leistungsbereitschaft einbringen. Ihre Leute machen viel Ihnen
zuliebe, solange Sie den Bogen nicht iiberspannen und Ihre Wert-
schitzung nicht nur Mittel zum Zweck ist. Ihre Mitarbeiter wollen
und sollen spiiren, dass sie Thnen nicht egal sind. Dann erreichen Sie
sie wirklich (siehe Kapitel 4 und 5).

Wer sich wertgeschitzt fihlt und Vertrauen empfingt, mochte sich
dessen in der Regel auch wiirdig erweisen. Die Leistungsbereitschaft
steigt. Auch die Leistungsfihigkeit ist keine Frage mehr, weil Sie als
aufmerksame Fiihrungskraft frithzeitig mitbekommen, wenn ein
Mitarbeiter Unterstiitzung oder Entlastung braucht. Wer auf die
Bediirfnisse seiner Leute Riicksicht nimmt, kann als Gegenleistung
erwarten, dass diese sich und mit ganzem Herzen einbringen.
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Lohn fiirs
Kiimmern:
Dankbarkeit

Auch an sich
selbst denken

1 Warum es Zeit ist fur ein Schulterklopfen

Kiirzlich habe ich in einem meiner Seminare zur wertschitzenden
Fithrung eine kaum glaubliche Geschichte gehort:

Eine Fiihrungskraft berichtete von einer Teilzeitmitarbeiterin in
einem Call-Center, die aufgeregt darum gebeten hatte, den Rest des
Tages frei zu bekommen. Ihre erwachsene Tochter sei ganz aufgelist,
denn ihr Hamster sei gestorben. Da die Tochter so sehr an dem Tier
gehangen habe, sei sie nun am Boden zerstort und brauche ihre Mut-
ter als Trosterin. In den Ohren eines Unbeteiligten klingt dieser
Wunsch sicherlich absurd. Was geht die Fiihrungskraft eines Wirt-
schaftsunternehmens der tote Hamster der erwachsenen Tochter der
Mitarbeiterin an?

Auch der Teamleiter war zundichst sichtlich irritiert. Als er aber die auf-
geloste Frau vor sich sah, kam er ihrem Wunsch nach, und zwar aus
mehreren Griinden: Zum einen war die Mitarbeiterin in dem Moment
ganz offensichtlich nicht in der Lage, gute Telefonate zu fithren. Die
Kunden hiitten an ihrer Stimme gehort, dass etwas nicht stimmte. Und
vermutlich wire sie nicht wirklich konzentriert bei der Arbeit gewesen.
IThre Leistungsfihigkeit und ihre Leistungsbereitschaft wiren fiir den
Rest des Tages deutlich reduziert gewesen.

Und es gab noch einen zweiten Grund, weshalb er die Frau fiir den
Tag aus der Schicht entlief. Die Mitarbeiterin war ansonsten eher
unauffillig. Sie hatte nie Extrawiinsche, war nur sehr selten krank und
machte ihre Arbeit normalerweise gut. Auch im Team war sie gut
gelitten, aber eben eine von den Stilleren. Da sie ihm sonst nie mit
Argernissen oder Sonderbediirfnissen gekommen war, fand der Team-
leiter, sie hiitte etwas bei ihm gut. Seine Entscheidung stellte sich
im Nachhinein als hochst sinnvoll heraus: Die Frau war ihm so dank-
bar, dass er ihrer ungewohnlichen Bitte nachgekommen war, dass
sie sich fortan formlich fiir ihn zerriss. Sie meldete sich von da an
freiwillig zu allen Sonderschichten, sie warb bei den anderen fiir ihn
und wurde zu einer wichtigen Stiitze in seinem Team. Er hat sich mit
seinem fiirsorglichen Verhalten letztlich die Anerkennung aller ver-
dient.

Bevor Sie den Wiinschen anderer mit Wertschitzung begegnen
konnen, miissen Sie diese fiir sich selbst empfinden. Sich nicht zu
verstellen, sondern sich so zu geben, wie man ist, mit aller Herz-
lichkeit, aber auch mit allen Fehlern, macht einen sympathisch und
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Sie mussen auf sich selbst achten: Und wo bleiben Sie?

beliebt. Man fiihlt sich wohler und spart Kraft, wenn man sich nicht
verstellen muss und neben den Bediirfnissen der Mitarbeiter auch
die eigenen im Blick hat.

Checkliste:

Wie Sie sich die Anerkennung Ihrer Mitarbeiter verdienen
Zeigen Sie lhren Leuten, dass Sie sich um sie kiimmern und sie wertschat-
zen.
Lacheln Sie, wenn das Gesprach verstummt, sobald Sie den Raum betreten.
Und ziehen Sie sich zuriick, wenn Sie merken, dass zwei lhrer Mitarbeiter in
ein intensives Gesprach vertieft sind (solange dies nicht die Regel ist).
Beziehen Sie Position, auch in Zielkonflikten. Gehen Sie Konflikten nicht aus
dem Weg.
Verkaufen Sie nach auBen hin lhre Erfolge als Erfolge des Teams — und Ihre
Fehler als Ihre Fehler.
Zeigen Sie sich als Mensch mit Ecken und Kanten. Seien Sie ganz Sie selbst.

Sie miissen auf sich selbst achten:
Und wo bleiben Sie?

Wertschitzung ist ansteckend wie ein Virus (sieche Kapitel 5). Aber
nur der kann Wertschiatzung geben, der sie auch fiir sich selbst emp-
findet. Wer fiir sich selbst nichts iibrig hat, geizt auch anderen
gegeniiber mit Anerkennung. Das kennen Sie vielleicht von Thren
Vorgesetzten. Dabei ist Selbstwertschétzung nicht nur eine Frage der
Gene und der Erziehung. Sie fillt nicht vom Himmel, und sie ist
auch nicht (nur) abhingig von Leistungen. Mit sich selbst gut um-
zugehen, das ist eine Kunst, die man lernen kann.

Das soll nicht heifden, dass Sie sich fortan nur noch selbst beweih-
rauchern sollen. Das wire das andere Extrem. Nur Dumme kennen
keine Selbstkritik. Menschen, die sich weiterentwickeln wollen, stel-
len sich und ihr Verhalten hin und wieder in Frage. Viele tun dies
jedoch leider zu oft, denn sie sind aufgewachsen mit dem Sprich-
wort ,Eigenlob stinkt®. Dagegen schreibt Sabine Asgodom in ihrem
fabelhaften gleichnamigen Buch: Eigenlob stimmt. Diese Einstel-
lung ist vielen fremd. Aber man kann lernen, stolz auf sich zu sein
und unabhingiger zu werden von der Anerkennung anderer. Selbst-
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Bestatigung
einholen

1 Warum es Zeit ist fir ein Schulterklopfen

wertschdtzung duflert sich in Gedanken und in Handlungen. Gehen
Sie gedanklich freundlich mit sich um. Wenn Sie Erfolg gehabt
haben, klopfen Sie sich innerlich auf die Schulter, denn es ist Thr
Verdienst, Sie waren schon immer fihig. Wenn es einen Misserfolg
gab, dann sagen Sie sich ruhig manchmal (nicht immer!): Die Um-
stande waren schuld, ich konnte nicht anders.

Schrauben Sie Thre Anspriiche an andere herunter. Holen Sie sich
Bestitigung statt Anerkennung durch Sitze wie: Sehen Sie das auch
so? Ein Mensch, der derselben Ansicht ist wie Sie selbst, stirkt Th-
nen den Riicken. Umgekehrt gilt: Der andere fiihlt sich von Ihnen
automatisch wertgeschitzt. Denn normalerweise fragt man ja nur
solche Leute nach ihrer Meinung, die einem wichtig sind oder die
man fiir kompetent hilt. Sie machen also mit Ihrer Frage ein Kom-
pliment und holen sich zugleich selbst Bestitigung. Auflerdem er-
halten Sie vielleicht einen Tipp, der Sie fachlich weiterbringt.

Sinnvoll ist auch Bestitigung auferhalb der Arbeit. Irgendwann
sind Sie siebenundsechzig, und dann wollen Sie auch noch etwas
vom Leben haben. Wenn Ihnen stets nur die Arbeit wichtig war,
wird das schwierig. Wissen Sie hingegen, dass Sie neben einer gu-
ten Fithrungskraft auch ein guter Torhiiter oder ein guter Kassen-
wart im Schiitzenverein sind, stirkt das heute schon Ihr Selbstwert-
gefiihl.

Checkliste:

Wie Sie sich selbst leichter auf die Schulter klopfen
Verbieten Sie sich Perfektionismus. Geben Sie sich testweise mit 80 Prozent
Ihrer Leistung zufrieden, Sie werden sehen, ob das reicht.
Vergleichen Sie sich nicht mit anderen. Vergleiche machen ungliicklich.
Fiihren Sie ein Pflichtenbuch (iber Ihre Aktivitaten und setzen Sie Haken oder
Smileys hinter Erledigtes, die Sie vor Feierabend noch einmal anschauen.
Fragen Sie sich jeden Abend vor dem Einschlafen: Was ist mir heute gelun-
gen?

Wichtig ist, immer wieder innezuhalten, zum Beispiel abends im
Bett, besser auch tagsiiber, und sich dann zu fragen: Lebe ich noch
so, wie ich es mir vorgestellt habe? Finde ich die Erfiillung und Be-
friedigung in meiner Arbeit, die ich mir wiinsche? Wenn Sie von
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Sie mussen auf sich selbst achten: Und wo bleiben Sie?

keiner Seite Anerkennung bekommen und auch selbst nicht mehr
stolz auf sich sind, dann lduft etwas schief. Vielleicht ist nicht feh-
lende Anerkennung das Problem, sondern Sie sind beliebt und
erreichen Thre Ziele, aber nur, weil Sie stindig so viel arbeiten, dass
Thre Familie oder Thre Gesundheit darunter leiden? Auch dann ist
etwas nicht in Ordnung. In beiden Féllen kommen Sie zu kurz und
sollten die Notbremse ziehen (siehe Kapitel 2).

Kompakt
Tipps, wie Sie das Schulterklopfen bekommen, das Sie verdienen

Geben Sie sich, wie Sie sind, und haben Sie den Mut, Position zu be-
ziehen. Das macht Sie durchschaubar und sympathisch.

Erwarten Sie nicht zu viel von lhrem Chef. Senken Sie Ihre
Anspriiche und freuen Sie sich tiber jedes Lacheln und jedes Okay. Se-
lig die Bescheidenen ...

Zeigen Sie lhren Mitarbeitern, dass sie Ihnen wichtig sind und dass
Sie sich fiir sie einsetzen.

Klopfen Sie sich auch einmal selbst auf die Schulter. Dann strahlen Sie
aus, dass Sie Anerkennung verdienen.
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