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Einführung


Überall, wo Chefs regieren, schütteln Mitarbeiter die Köpfe. Geld fließt in Schnapsideen, Nieten werden befördert, Gehaltswünsche abgelehnt, Geschäftszahlen verheimlicht. Was Chefs beim Motivieren sagen, ist nicht so gemeint. Was sie im Zeugnis meinen, ist nicht so gesagt. Und abends gehen sie immer zuletzt, auch wenn ihre Arbeit um 15 Uhr bereits getan ist.


Stöhnen auch Sie manchmal über Ihren Chef? Gibt er Ihnen Rätsel auf? Kann es sein, dass Sie ihn für «eigenwillig», «schwer berechenbar» oder gar für eine «Naturkatastrophe» halten — je nachdem, wie oft er Sie schon vor den Kopf gestoßen hat?


Die gute Nachricht: Sie können Ihren Chef sehr wohl berechnen! Und zwar so perfekt, dass er nach Ihrer Pfeife tanzt. Sie müssen nur wissen, was in seinem Kopf vorgeht; denn Chefs ticken anders. Mein Bericht ist brisant. Ich schreibe, wenn Sie so wollen, als Spion von der Front. Lange war ich selber Vorgesetzter, zuletzt in einem Großkonzern. Jetzt plaudere ich aus dem Nähkästchen und decke die Geheimnisse der Chefs auf.


Wenn Sie wissen, wie Ihr Chef tickt, haben Sie leichtes Spiel: Sie werden Ihre Interessen besser durchsetzen, ob im Alltag oder in Verhandlungen. Sie werden Ausreden durchschauen, Entscheidungen vorhersehen, Fettnäpfchen meiden.


Im ersten Teil des Buches («Der Chef als solcher») erleben Sie die «Chef-Werdung». Warum startet Ihr Chef als «ungelernte Führungskraft»? Warum zittert er vor seinen Mitarbeitern*? Warum erfährt er Gerüchte immer als Letzter?


Sie bekommen Rezepte an die Hand, wie Sie gerade eigennützige Vorgesetzte für sich gewinnen. Es gilt der Grundsatz: Ihr Chef ist Egoist – helfen Sie ihm!


Im zweiten Teil («Der Chef als Führer») warne ich Sie vor faulen Führungstechniken, lasse Sie in die «Trickkiste des Motivators» blicken und verrate Ihnen, warum Ihr Chef (vielleicht) zu maßloser Kritik neigt – und wie Sie reagieren können.


Außerdem geht es ums Team: Wen fördert der Chef, wen feuert er? Warum braucht er Alpha-Tiere, hasst Querulanten, mobbt Schwache und macht oft Trottel zum eigenen Stellvertreter? Ich gebe Ihnen Ratschläge, wie Sie sich clever positionieren.


Im dritten Teil («Der Chef als schräger Typ») können Sie Ihrem Chef mit einem «Lügendetektor» auf den Zahn fühlen. Ich decke die «Spleens» der Vorgesetzten auf. Warum brüllt Chef A, wenn es absolut keinen Grund gibt? Warum kann Chef B nicht kritisieren, obwohl es allen Grund gäbe? Warum rechnet Chef C die Spesen bis auf den letzten Cent nach?


Ein Kabinett der Cheftypen gibt mit spitzer Feder die Artenvielfalt in der Führungsetage wieder – inklusive «Bedienungsanleitung», wie Sie die einzelnen Typen zähmen können.


Im vierten Teil geht es ans Eingemachte: Sie begegnen dem «Chef als Verhandlungspartner». Zunächst warne ich Sie vor der «Chef-Rhetorik»: Mit welchen Tricks müssen Sie in einer Verhandlung rechnen – wie kontern Sie am besten?


Dann mache ich Sie fit für die drei wichtigsten Verhandlungen. Ich verrate Ihnen, warum die meisten Chefs nicht viel von Mitarbeitergesprächen halten – und wie Sie gerade davon profitieren und nach oben durchstarten können. Ich erkläre Ihnen, wie Sie in der Gehaltsverhandlung Ihren Chef nicht auf die Palme, sondern Ihr Einkommen nach oben treiben – auch gegen (scheinbar) erbitterten Widerstand. Und ich mache Ihnen klar, mit welchen Tricks Sie im Vorstellungsgespräch aufs Eis gelockt werden sollen – und wie Sie, statt einzubrechen, durch rhetorische Pirouetten Ihren Traumjob an Land ziehen. In «Die Geheimnisse der Chefs» lesen Sie die Gedanken eines Vorgesetzten, der alle möglichen Macken und Mängel hat. Ein idealer Sparringspartner! Ich garantiere: Wenn Sie ihn zu nehmen und zu überzeugen wissen, laufen Sie bei Ihrem Chef offene Türen ein!


Viele Chefs führen ihr Auto besser als ihre Mitarbeiter. Kein Wunder, das eine haben sie gelernt, das andere nicht. Dieses Buch zeigt Ihnen, wie Ihr Chef wirklich tickt und wie Sie ihn geschickt steuern, um Zusammenstöße zu vermeiden. Jede Enthüllung geht dabei mit ganz konkreten Ratschlägen einher: Wenn Sie Karriere machen wollen, erfahren Sie, wie Sie Ihren Chef als Aufstiegshelfer gewinnen, und wenn Sie mit Ihrem Vorgesetzten auf Kriegsfuß stehen – laut Umfragen jeder Dritte –, werden Sie sicher aus der Krise geführt.


Außerdem erfahren Sie:


•     welche versteckten Abhängigkeiten und Motive das Verhalten Ihres Vorgesetzten beeinflussen,


•     wie Sie manipulative Führung durchschauen und als Chance nutzen,


•     wie Sie die einzelnen Chef-Typen zähmen und für sich gewinnen können,


•     die Grundlagen der «Chef-Rhetorik» und wie man am besten damit umgeht.


Ein Spionagebericht aus der Chefetage voll brisanter Informationen, locker und humorvoll geschrieben.


*   Meine Leserinnen (und auch die Chefinnen!) mögen mir verzeihen, dass ich meist die männliche Form verwende. Natürlich sind Sie als Frau genauso gemeint! Nur dem Lesefluss zuliebe habe ich auf Kunstwörter wie «Mitarbeiter/-innen» verzichtet.




Teil 1:     Der Chef als solcher




Chef-Werdung: Wie die Jungfrau zum Kinde


Darf ich mich vorstellen? Hier schreibt Ihr Chef! Ich kann Sie befördern, wenn ich will. Ich kann Ihr Gehalt erhöhen. Ich kann Sie loben, bis Sie auf Wolken schweben, und Ihnen spannende Arbeit geben. Kann Fortbildungen genehmigen, auf Ihre Fähigkeiten vertrauen, Sie als Menschen schätzen.


Aber ich kann Ihnen die Arbeit auch zur Hölle machen, wenn ich will. Ich kann Sie anpfeifen ohne Grund und Ihnen Strafarbeiten aufs Auge drücken. Kann Sie bis aufs Komma kontrollieren, Ihre Ideen ignorieren, Ihren Urlaub verschieben. Kann Sie mobben. Kann Sie abmahnen. Kann Sie feuern.


Die schlechte Nachricht: Sie sind abhängig von mir! Die gute: Ich bin’s noch mehr von Ihnen (eines der Chef-Geheimnisse, auf die ich noch zurückkomme)! Außerdem ist unser Verhältnis keine Einbahnstraße; Sie haben es durch Ihr eigenes Verhalten in der Hand, wie ich Ihnen begegne – ob als Feind oder als Förderer. Je besser Sie mich kennen, desto besser können Sie mich lenken.


Ihr Chef, die ungelernte Führungskraft


Wie ich auf dem Chefsessel gelandet bin? Fest steht: Beim ersten Mal wurde ich Chef auf Verdacht! Ob ich dafür tauge, konnte vorher niemand prüfen. Die Hauptaufgabe einer Führungskraft ist das Führen. Wie hätte ich mich darin bewähren sollen? Vor meinem Aufstieg gab es niemanden, den ich führen durfte. Höchstens mein Auto.


Und jetzt sind wir bei einem interessanten Unterschied: Zum Führen eines Fahrzeugs brauche ich einen Führerschein, eine Qualifikation in Theorie und in Praxis. Je größer das Fahrzeug ist, desto umfangreicher die Ausbildung. Aber was brauche ich zum Führen von Menschen? Zum Steuern eines Konzerns auf der Überholspur des heutigen Wettbewerbs? Macht, sonst nichts!


Ich bin eine ungelernte Führungskraft. Alle Chefs sind das, zumindest anfangs. Wundert es Sie da, dass es überall kriselt und kracht? Dass der direkte Vorgesetzte immer noch der Kündigungsgrund Nummer eins ist? Dass wir Chefs unsere Finger in jedem zweiten Mobbing-Fall haben? Dass wir das Personal oft wie mit dem Blindenstock heuern und feuern, befördern und degradieren?


Mag sein, ich leide unter emotionaler Blindheit, wie sie der Bestseller-Autor Daniel Goleman vielen Führungskräften nachsagt. Ich fahre auf der Einbahnstraße meines schmalspurigen Denkens. Überrolle die Vorschläge meiner Mitarbeiter. Missachte die Stoppsignale des Controllers. Neige bei Entscheidungen zu Vollbremsungen, Fehlschaltungen oder reiße das Steuer unkontrolliert herum. Meine Abteilung schlingert, dass Sie und die anderen Mitarbeiter nur so purzeln.


Aber Sie wissen ja, wie das bei schlechten Fahrern so ist: Nicht ihr Fahrstil ist das Problem – nein, die Nerven der Mitfahrer sind es! Untersuchungen belegen eindeutig: Wir Chefs überschätzen uns maßlos – die Mitarbeiter können unsere Leistung besser beurteilen als wir selbst!


Natürlich gibt es einen drastischen Ausweg: Sie knallen mir Ihre Kündigung auf den Tisch. Aber bedenken Sie: In der nächsten Firma wartet der nächste Chef. Sicher auch kein Heiliger. Was halten Sie davon, den Begriff «Brötchengeber» neu zu definieren? Als Chef entlohne ich Sie nicht nur – ich geben Ihnen auch manch hartes Brot zu kauen. Es liegt an Ihnen, ob Sie sich die Zähne ausbeißen – oder das Brot in Milch mit Honig einweichen. Am besten fahren Sie, indem Sie meine Schwächen und Grenzen erkennen. Dann sind Sie mir nicht mehr ausgeliefert, sondern können mich, die Führungskraft, führen. Denn Ihr Verhalten beeinflusst mein Verhalten. Auf dieses Phänomen komme ich an anderer Stelle noch zurück.




Chef-Geheimnis: Viele Chefs führen ihr Auto besser als ihre Mitarbeiter. Das eine haben sie gelernt – das andere nicht!


Tipp für Sie: Steuern Sie Ihren Chef, um Zusammenstöße zu vermeiden. Das gelingt Ihnen am besten, wenn Sie seine Schwächen und Grenzen erkennen





Denn sie wissen nicht, was sie tun!


«Was hat sich der Chef bloß dabei gedacht?!» Keine Frage wird öfter gestellt, wenn meine Mitarbeiter tuschelnd ihre Köpfe zusammenstecken. Fassungslos stehen sie wieder mal vor meiner Entscheidung. Beim Versuch, ein Problem zu lösen, habe ich drei neue geschaffen. Vielleicht habe ich eine Anweisung erlassen, die den ganzen Betrieb lähmt. Oder dem Team zu Unrecht die Leviten gelesen und die Motivation in Grund und Boden gestampft.


«Was hat sich der Chef bloß gedacht?!» Diese Frage geht davon aus, dass ich die Folgen meiner Entscheidungen durchdenke. In Wirklichkeit liege ich oft daneben, weil ich die Konsequenzen gar nicht absehe. Wie ein Kind greife ich nach dem roten Griff an der Zugdecke, um einen Klimmzug zu machen. Dass der Abteilungs-ICE anschließend mit einer quietschenden Vollbremsung zum Stehen kommt, führe ich auf ganz andere Ursachen zurück. Das liegt wohl an meiner Praxisferne. Schließlich bewege ich mich einen großen Teil des Tages im luftleeren Raum der Meetings, meilenweit von der Front des Alltags entfernt, wo meine Entscheidungen aufschlagen.


Fragen Sie mal einen Unternehmensberater, wie wir Chefs unsere Entscheidungen beurteilen. Wir waschen unsere Hände in Unschuld, sogar vor den qualmenden Trümmern unserer Misswirtschaft. Wir schimpfen auf faule Mitarbeiter und unfähige Kollegen. Wir halten uns für Opfer der Wirtschaftslage, der Medien, der Wettbewerber. Dabei hat jeder die hausgemachte Katastrophe kommen sehen. Außer uns!


Denn wir wissen nicht, was wir tun, wir Chefs? Tatsächlich steigen wir meist als Experten auf – durch glänzende Leistungen in unserem Fach. Als müsste der beste Fachmann automatisch der beste Führer sein! Da hätte man Lothar Matthäus auch zum Manager von Bayern München machen können.


Nehmen wir an, ich arbeite zu Beginn meiner Karriere als Betriebswirt, jongliere zirkusreif mit Zahlen und Bilanzen. Die Vorgesetzten applaudieren begeistert; ich werde zum Leiter der Buchhaltungsabteilung befördert.


Plötzlich bekomme ich mein Gehalt dafür, dass ich delegiere, mich aus dem Tagesgeschäft zurückziehe. Schaffe ich das nicht, treibe ich meine Mitarbeiter zur Weißglut. Weil ich mich überall einmische. Weil ich so sehr in die alltäglichen Details verstrickt bin, dass zum Führen keine Zeit bleibt.


Schaffe ich den Rückzug doch, ist die Gefahr groß, dass ich allmählich abhebe. Ich sitze mir in Meetings den Hintern platt, lese Akten wie das Evangelium und rede bei Präsentationen das Blaue vom Himmel. Ich berichte mit Katzenbuckel an den Oberboss, werde eingeschworen auf eine wohlklingende, aber weltfremde Firmenstrategie und muss Sie und meine anderen Mitarbeiter führen – was ich jedoch nie gelernt habe!


Würde es Sie wundern, wenn ich mich in meiner Rolle als frisch gebackener Chef unglücklich und überfordert fühlte? Weil ich nicht mehr darf, was ich kann! Und weil ich nicht kann, was ich muss: führen, kommunizieren und repräsentieren!


Mit der Zeit werde ich sogar verlernen, was ich immer am besten konnte: das Handwerk des Bilanzierens – spätestens wenn eine neue Software und ein neues Steuergesetz kommen. Nun fehlt mir für viele Entscheidungen der Durchblick. Und schon gebe ich Ihnen allen Grund, über meine Entscheidungen zu stöhnen: «Was hat sich der Chef bloß gedacht?!»


Und falls ich doch mit großem Erfolg die Abteilung schmeiße? Dann ist die Katastrophe abzusehen: Man wird mich «zur Belohnung» erneut befördern: zum Hauptabteilungsleiter, zum Geschäftsführer, zum Aufsichtsrat und zur Not sogar zum Vorstandsvorsitzenden – so lange jedenfalls, bis ich endgültig die Stufe meiner Inkompetenz erreicht habe (Peter-Prinzip).


Dieses Beispiel können Sie auf alle Bereiche übertragen: auf den grandiosen Informatiker, der als Geschäftsführer ein Datenzentrum ruiniert, weil er sich mit Computern besser als mit Menschen versteht. Auf den exzellenten Werbetexter, der beim Schreiben kreativ war, als Agenturleiter aber nur noch ein insolvenz-ansteuernder Chaot ist.


Wir Chefs werden befördert, bis wir überfordert sind. Oft kommt es Ihnen zu, durch geschickte Manöver das schlecht gesteuerte Firmenboot vorm Kentern zu bewahren.


Wollen Sie diese Tatsache tragisch nehmen? Oder können Sie es positiv und mit Humor sehen, frei nach dem Dilbert-Prinzip: Ein unfähiger Mitarbeiter wird immer dahin befördert, wo er den geringsten Schaden anrichten kann – ins Management!




Geheimnis: Dass Chefs über den Dingen stehen, heißt auf Deutsch: Sie haben den Boden des Alltags unter den Füßen verloren und entscheiden im luftleeren Raum.


Tipp für Sie: Informieren Sie Ihren Chef immer wieder: Wie sieht es an der Basis aus? Welche ungeahnten Auswirkungen haben seine Entscheidungen? So avancieren Sie zum wertvollen Ratgeber.





Vom Höhenflug der Flügellahmen


Gut möglich, Sie haben beim letzten Kapitel gedacht: Wenn fachliche Qualitäten das Ticket für einen Aufstieg sind, dann muss mein Chef ein Schwarzfahrer sein! Zugegeben, es kann mich auch auf weniger ruhmreichem Wege in mein Amt verschlagen haben. Beliebte Beispiele:


•     Ich habe «Vitamin B» genossen.


•     Man hat mich aus dem Weg befördert.


•     Ich hab’s durch Stiefellecken geschafft.


•     Ich habe die Macht geerbt.


Der Vitamin-B-Günstling


Nach meiner Beförderung ging das große Tuscheln los: «Warum gerade der?» Dann kam irgendwer zu der Erkenntnis, dass meine Frau und Madame Oberboss doch schon seit Jahren im selben Tennisclub … Und waren die beiden Paare nicht auch schon zusammen auf Ibiza?


Man wirft sich wissende Blicke zu. Man hält mich, um nicht neidisch sein zu müssen, für eine arme Wurst. War ich schon vor meinem Aufstieg überfordert – jetzt erst recht! Nicht mal die einfachste Form der Führung, das An-der-Nase-Herumführen der Mitarbeiter, will mir gelingen. Meine Unfähigkeit ist offensichtlich. Aber keiner spricht es aus. Immerhin stehe ich unter dem Protektorat des Oberchefs!


Der Aus-dem-Weg-Beförderte


Ich bin das geworden, was man einen Frühstücksdirektor nennt! In meiner letzten Position habe ich die Möglichkeit, der Firma zu schaden, so ausgiebig genutzt, dass es sogar meinem Vorgesetzten aufgefallen ist. Aber ich hatte viele Dienstjahre auf dem Buckel, die Abfindung wäre teuer geworden und man wollte keine Unruhe stiften. Deshalb hat man mich statt zur Tür hinaus auf ein goldenes Abstellgleis befördert.


Wenn ich zum Beispiel Leiter der Entwicklungsabteilung war, darf ich mich jetzt «Abteilungsleiter für besondere Aufgaben» nennen – und habe nichts mehr zu sagen. Gegen die Langeweile habe ich einen Stab von Mitarbeitern an meiner Seite. Die hausinterne Bedeutung meiner Abteilung ist so gering, dass wir schon mal auf einer neuen Telefonliste fehlen.


Der Stiefellecker


Wenn Sie immer dachten, es werden innovative Köpfe befördert – ich bin der lebende Gegenbeweis! Ich kam nach oben, weil sich mein direkter Vorgesetzter darauf verlassen konnte, dass nie – wirklich niemals! – ein eigener Geistesblitz durch meinen Kopf zucken wird.


Stattdessen habe ich wie ein Automat seine Befehle umgesetzt, Tag für Tag, Jahr für Jahr. Ich war das, was man einen «verlängerten Arm» nennt. Seit meiner Beförderung bin ich nur noch ein Arm – ohne Kopf, sprich: alten Chef.


Jede Entscheidung lässt mich zittern wie Laub im Sturm. Kann sein, ich entscheide mich dafür, nichts zu entscheiden. Oder ich schiebe die Verantwortung Ihnen und den Kollegen in die Schuhe.


Der Firmenerbe


Statt mich Stufe für Stufe zu bewähren, bin ich mit einem Sprung auf dem Chefsessel gelandet. Vom Kettcar in den Formel-l-Wagen, ohne Umweg übers Fahrrad! Natürlich zerreißt sich die ganze Firma das Maul, dass ich nicht aufgrund meiner Fähigkeiten hier sitze. Über allem liegt der Schatten meines großen Vaters oder meiner großen Mutter. Taktvolle Mitarbeiter, vor allem ältere, erinnern mich dauernd: «Aber Ihr Herr Papa hat doch immer …» Im schlimmsten Fall zieht der Alte aus dem Hintergrund noch die Fäden. Sobald ich eigene Wege einschlagen will, pfeift er mich zurück.


Außerdem habe ich ein Autoritätsproblem: Auf dem Schoß derer, die ich heute führen soll, habe ich als Kind «Hoppe Reiter» gespielt. Natürlich duzt mich der halbe Laden. Kaum einer nimmt zur Kenntnis, dass ich 20 Jahre älter und inzwischen etwas klüger bin.


Falls ich einer dieser Chefs bin, ein unverdient Emporgekommener: Grämen Sie sich nicht! Unfähige Chefs haben einen Vorteil – sie brauchen fähige Mitarbeiter, damit sie nicht völlig verloren sind. Im dritten Teil des Buches werde ich die einzelnen Cheftypen ausführlich beschreiben – und Ihnen zeigen, wie Sie von ihnen jeweils bekommen, was für Sie drin ist!




Geheimnis: Nieten werden befördert, indem sie erben, katzbuckeln, mauscheln – oder wenn man sie schlicht aus dem Weg haben will.


Tipp für Sie: Gerade unfähige Chefs brauchen fähige Mitarbeiter! Helfen Sie Ihrem Boss auf die Sprünge. Dann genießen Sie bald Narrenfreiheit.





Deshalb haben neue Chefs die Hosen voll


Endlich geschafft! Jetzt bin ich der Chef! Nach außen trage ich Stolz und Freude. Doch innen pochen Zweifel: Was, wenn ich der Aufgabe nicht gewachsen bin? Wenn mich die Mitarbeiter nicht akzeptieren? Wenn die Zahlen unter meiner Regie in den Keller stürzen?


Überhaupt: War meine Beförderung nicht ein Fehlgriff? Natürlich habe ich den Oberboss mit Eigenwerbung nach dem Make-up-Prinzip überzeugt: meine Schokoladenseiten betont, meine Schwächen übertüncht. Am Ende kommt die ungeschminkte Wahrheit doch noch ans Licht! Irgendwer merkt, dass ich kein geborener Menschenführer bin, sondern ein Mann mittleren Alters, auf den nicht mal seine Kinder hören …


Die Selbstzweifel nagen an mir wie Mäuse am Schweizer Käse. So laufe ich in die nächste Buchhandlung und sehe nach, ob es einen Ratgeber für frisch ernannte Chefs gibt. Einen? Massenweise! Die Titel sagen alles. Zum Beispiel wird mir ein «Survival-Guide» für frisch gebackene Chefs offeriert – als würde mich ein Überlebenskampf im Dschungel erwarten!


Die schlauen Autoren klären mich auf. Ich leide am «Hochstapler-Syndrom». Das Gefühl, ich hätte den Aufstieg nicht verdient – ganz normal! Der Trick gegen die Angst: Ich soll erst mal so tun, als wäre ich ein von mir selbst überzeugter Chef – und dann, durch entsprechendes Handeln, würde ich es auch. Wenn ich selbstbewusst wie ein Löwe brülle, möchte ich vielleicht nur meine inneren Zweifel übertönen. Lassen Sie sich nicht einschüchtern!


Das nächste Chefbuch verrät mir, wie ich virtuos auf der Klaviatur der Taktik spielen kann, nach Möglichkeit schon vor meinem Amtsantritt. So wird mir empfohlen, eine rauschende Feier zum Abgang meines Vorgängers organisieren zu lassen, damit auch die letzte Schlafmütze merkt: Jetzt ist er weg! Und vor allem: Jetzt folgt ein Neuer nach!


Für eine Antrittsrede lautet der Rat: Bloß nicht offen sagen, dass ich alles umkrempeln will! Besser ein Loblied auf den Vorgänger singen, einen Knicks vor der bisherigen Arbeit machen. Erst wenn ich auf Ihre Schulter geklopft habe, darf ich zum Klopfen auf die Finger übergehen. Das heißt, Sie sollten mein anfängliches Lob nicht allzu ernst nehmen.


Und warum starte ich so rücksichtsvoll? Weil ich Ihre Unterstützung brauche! Und die ist nicht selbstverständlich. Schließlich leben Sie in einer demokratischen Gesellschaft. Alles dürfen Sie wählen: den Bürgermeister, den Bundestag, die Marke Ihrer Frühstücksmargarine und nicht zuletzt Ihren Arbeitgeber.


Doch nun, entgegen demokratischer Gepflogenheit, werde ich Ihnen als Chef vor die Nase gesetzt – ob es Ihnen passt oder nicht. Und da Sie kein demokratisches Mittel haben, mich abzusetzen, werden Sie womöglich verdeckt gegen mich arbeiten. Das kann mich Kopf und Kragen kosten! Egal, woher ich als Chef komme:


•     als Bewerber von außen oder


•     als Aufsteiger aus dem eigenen Betrieb.


Der Neu-Chef von außen


Als Neu-Chef von außen hänge ich am Tropf Ihrer Informationen! Sogar der Auszubildende weiß besser als ich, wie der Hase in Ihrer Firma läuft. Welchen Ruf genießt meine Abteilung? Wie klappt die Kooperation mit den anderen Bereichen? Sind genug Mitarbeiter da, um die Arbeit zu schaffen? Oder womöglich zu viele? Wo sind Verbesserungen nötig? Und wie sehen die Aufgaben der einzelnen Mitarbeiter aus? (Die Arbeitsplatzbeschreibungen lesen sich wie aus der Nachkriegszeit!)


Diese Informationen kann ich nicht vom Oberboss gewinnen, den eine schwere Eichentür von der Wirklichkeit des Alltags trennt – nur von Ihnen! Aber was sollte Sie motivieren, Ihre Macht mit mir zu teilen? Warum sollten Sie mich über die Schwachstellen der Abteilung informieren – wo Sie doch Teil der Abteilung sind und sich selbst schaden könnten?


Mein Problem: Einerseits soll ich Ihnen als neuer Chef vom ersten Tag an sagen, wo’s langgeht. Andererseits haben Sie (noch) den Kompass!


Also schlage ich nicht gleich raue Töne an, sondern fresse Kreide – um von Ihrem «Heimvorteil» zu profitieren.


Der Aufsteiger aus den eigenen Reihen


Als Aufsteiger aus den eigenen Reihen kenne ich die internen Abläufe, die Schwachstellen der Abteilung und ich weiß, wer mit wem verbündet oder verfeindet ist. Mein Problem: Wie soll ich Ihnen klarmachen, dass nun plötzlich ich der Chef bin?


Jeder kennt mich in der alten Rolle. Wir haben zusammen gelacht, gezecht und über die Firmenleitung gelästert. Wir haben Tricks ausgetauscht, um an Spesen zu genesen. Und jetzt sollen Sie mich, den alten Kumpel, als Vorgesetzten respektieren? Jetzt kontrolliere ich Ihre Spesenrechnung, schreibe Ihr Zeugnis, bestimme Ihr-Gehalt?


Ich sitze in der Klemme: Lasse ich die Zügel locker, heißt es: «Und der will jetzt Chef sein!» Ziehe ich die Zügel stramm, heißt es: «Kaum Chef, schon macht er auf Diktator!» Den Mittelweg kann ich nur finden, wenn Sie mir zeigen, dass Sie mich in meiner neuen Rolle als Chef akzeptieren.


Das empfiehlt sich auch dann, wenn Sie selbst auf den Posten spekuliert haben. Ein Kampf gegen mich wäre Kraftverschwendung: Während Chefs von außen eine Probezeit haben, über die sie stolpern können, sitze ich fest im Sattel. Außerdem ist der Oberboss mein mächtiger Förderer. Seine Entscheidung zu revidieren hieße: einen Fehler bekennen. Niemals!




Geheimnis: Alle frisch ernannten Chefs haben die Hosen voll. In den ersten Monaten verwenden sie die meiste Energie darauf, ihre Unsicherheit zu überspielen.


Tipp für Sie: Signalisieren Sie dem neuen Chef, dass Sie ihn akzeptieren. So sammeln Sie Pluspunkte, ersparen sich seine Muskelspiele und kommen in der Sacharbeit ohne Schaukämpfe voran.





Don Quichotte gegen den Vorgänger


War Berti Vogts ein schlechter Bundestrainer? Oder hatte er nur das Pech, der Nachfolger von Franz Beckenbauer zu sein? Wie Sie mich als (neuen) Chef beurteilen, hängt immer vom Ansehen meines Vorgängers ab. Mein erster Kampf, der schwerste überhaupt, ist ein Schattenboxen gegen den Ex-Chef. In dieser Phase bin ich auf Sie angewiesen. Nie werde ich Ihnen vergessen, wenn Sie mir jetzt in den Rücken fallen! Genauso wenig vergesse ich aber, wenn Sie mich unterstützen.


Drei mögliche Vorgänger, mit denen ich zu kämpfen habe:


•     der Charismatiker


•     der Pensionierte


•     Herr Niemand (cheflose Zeit)


Nachfolge des Charismatikers


Mein Alptraum: Ich trete die Nachfolge eines Superchefs an, eines Gründertyps, der die ganze Abteilung aus dem Boden gestampft hat. Jeder, der hier arbeitet, ist sein Fan, weil «der Alte» alle eingestellt hat.


Die Wutausbrüche, die Sturköpfigkeit, die taktischen Fehler – vergessen und verziehen! Das Lob, die Erfolge, die gute Zeit – behalten und bewundert! Wie soll ich bei diesem Maßstab vor Ihnen bestehen? Besonders dann, wenn ich bisher nur der bleiche Stellvertreter des Meisters war? Auch der talentierteste Dr. Watson hätte an der Rolle des Sherlock Holmes zu knabbern!


So ist der Chefsessel, auf den ich klettere, vom ersten Tag ein Schleudersitz. Nicht nur Sie, auch der Oberboss und die Geschäftspartner werden mit Argusaugen beobachten: Sind die Schuhe des Vorgängers nicht doch zu groß?


Tipp: Es bringt nichts, dass Sie den alten Chef in Silber rahmen – er kommt nicht wieder! Der Versuch, mich als Nachfolger abzusägen, ist riskant: Wenn’s nicht gelingt, wackelt Ihr Stuhl! Außerdem: Hätten Sie mit den nächsten Chefs nicht dasselbe Problem? Konzentrieren Sie sich auf meine Vorzüge! Vielleicht hat der Altmeister nur Monologe gehalten. Ich dagegen höre Ihnen zu und entscheide ausgewogen. Zeigen Sie mir, dass Sie mich akzeptieren und meine Stärken anerkennen! Lob ist in der Anfangszeit eine begehrte Mangelware, die ich Ihnen jetzt aus den Händen reiße. Ihre Unterstützung kann ich gebrauchen, vor allem bei Projekten, mit denen ich die Fußstapfen des großen Vorgängers verlasse. Wenn ich hier erfolgreich bin, sitze ich bald sicher im Sattel. Zu Ihrem Vorteil!


Nachfolge des Pensionärs


Mein Vorgänger ist in Rente. Die letzten Jahre hat er’s ruhig angehen lassen. Nötige Neuerungen hat er verschleppt. Schwelende Konflikte hat er unter der Oberfläche gehalten, fällige Abmahnungen verschoben, unfähige Assistenten mitgeschleppt. Nur keine Aufregung mehr – so kurz vorm Abgang.


Und dann komme ich! Sie werden mich wie einen Kulturschock erleben. Frischer Wind bläst ins Kabinett der Wachsfiguren. Doch wenn ich entscheide, was längst überfällig ist, stoße ich auf lähmende Trägheit. Alle sagen: «Aber wir haben doch immer …» Schnell bin ich verschrien als Aktionist. Die Mitarbeiter verhalten sich bockig, klammern sich an ihren Gewohnheiten fest. Umso mehr, wenn ich schließlich die hierarchische Peitsche schwinge.


Tipp: War der neue Wind nicht überfällig, um wettbewerbsfähig zu bleiben – und somit Ihren Arbeitsplatz zu sichern? Punkten Sie, indem Sie sich offen für einen echten Neubeginn zeigen! Erkunden Sie in einem Gespräch unter vier Augen, welches meine Ziele sind – gerade im Hinblick auf Veränderungen. Nur wenn Sie mit mir über die neue Reiseroute sprechen, können Sie die Richtung in Ihrem Sinne beeinflussen! Sonst werden Sie überrollt.


Nachfolge von Herrn Niemand


Wohl dem Chef, der eine frisch geschaffene Position antritt? Etwa in einer schnell gewachsenen Abteilung, die bislang ohne direkten Vorgesetzten auskam? Von wegen!


Erstens: Wo es bislang ohne Chef ging, sind die Mitarbeiter immer beleidigt, wenn ihnen einer vor die Nase gesetzt wird. Ich habe zu kämpfen mit Trotz und Blockade. Zweitens: Bis dem Oberboss auffällt, dass ein Chef installiert werden muss, haben Anarchie und Chaos schon hohe Wellen geschlagen. Mein Segeltörn beginnt im Sturm!


Tipp: Sehen Sie es positiv, dass jetzt ein direkter Vorgesetzter da ist! Ich kann Ihre Interessen nach oben vertreten, das Ansehen der Abteilung festigen und für geregelte Abläufe sorgen. Wenn Sie mich mit wichtigen Informationen füttern, stärken Sie die Position der Abteilung vor dem Oberboss – was höhere Etats und bessere Karrierechancen für Sie bedeuten kann!




Geheimnis: Jeder neue Chef kämpft mit einem unsichtbaren Gegner: seinem Vorgänger. Nur mit Ihrer Hilfe kann er diesen Kampf gewinnen.


Tipp für Sie: Tanzen Sie nicht nach dem alten Rhythmus, obwohl eine neue Musik gespielt wird! Hören Sie hin, worauf es Ihrem neuen Chef ankommt – und handeln Sie danach.





Ellbogen statt Einfühlung


Haben Sie schon erlebt, dass ich Untergebenen auf die Füße trete, ohne es überhaupt zu merken? Dass ich Einzelne vor versammelter Gruppe kritisiere, Spitzenleistungen mit keinem Wort würdige? Und dass in meinen Ausführungen immer wieder ein Wort dominiert: «ICH»?


Wir Chefs sind nur selten Vorbilder, was unsere sozialen Fähigkeiten angeht. Fragen Sie sich nur, warum ich befördert wurde: Weil ich meine besten Ideen mit den Teamkollegen geteilt habe (was sozial wäre) – oder weil ich es verstanden habe, sie auf meine eigene Fahne zu schreiben? Weil ich anderen in Meetings einfühlsam zugehört habe (was sozial wäre) – oder weil ich es geschafft habe, andere unter den Tisch zu reden? Weil ich auf menschliche Konflikte im Team schlichtend eingegangen bin (was sozial wäre) – oder weil ich mich ausschließlich in Sachaufgaben verbissen habe?


Ich bin nicht aufgestiegen aufgrund meiner sozialen Kompetenz, sondern durch Ellbogentaktik, nicht aufgrund meines Interesses an Menschen, sondern durch kalten Sachpragmatismus. Der Anteil von emotionalen Blindschleichen unter uns Chefs ist erschreckend hoch. Eine ganze Industrie lebt davon, dass sie in Seminaren den tapferen Versuch unternimmt, uns das Einmaleins des Umgangs mit Menschen beizubringen. Seien Sie also rücksichtsvoll, wenn ich beim Führen nicht immer den richtigen Ton anschlage.


Vielleicht haben Sie schon von der These des Psychologen Alfred Adler gehört: Je minderwertiger sich einer fühlt, desto mehr strebt er nach Macht. Auf mich trifft das nicht zu! Sagen alle Chefs – ich auch. Sie können sich Ihren Teil dazu denken, je nachdem, wie ich mich im Alltag aufführe.


Falls ich mal wieder den großen Zampano spiele und meine Arbeitsaufträge wie Marschbefehle erteile – wollen Sie sich wirklich darüber ärgern? Oder hätte ich nicht eher Ihr Mitleid verdient? Offenbar habe ich es nötig, mich der ganzen Welt als toller Hecht zu beweisen.


Mag sein, ich schaue sehnsüchtig nach oben. Als Gruppenleiter schiele ich auf den Stuhl des Abteilungsleiters. Als Abteilungsleiter würde ich gern ein «Haupt» vor dem Titel sehen. Und auf Höhe der Geschäftsleitung fängt der Himmel an. Mein Horizont endet mit der Hierarchie.


So kommt es, dass ich vielleicht zu egozentrischen Alleingängen neige – ohne Auge für Ihre Interessen. Offenbar geht es mir nur um meinen eigenen Erfolg, um den steilen Aufstieg meiner «Ego-AG». Warten Sie nicht auf ein Wunder – etwa dass mich das nächste Führungsseminar doch noch zum Teamplayer verwandelt –, sondern füttern Sie mich mit Steilpässen. Bringen Sie mich bei meinem Sturmlauf voran. Zum Beispiel, indem Sie Ideen entwickeln, wie meine Abteilung hausintern an Einfluss gewinnen kann, wie die Arbeit noch profitabler wird, wie ich vor meinem Chef, dem Oberboss, glänzen kann. Wenn ich sehe, dass Sie meinem Vorteil dienen, werden Sie plötzlich wichtig für mich. Davon profitieren Sie vor allem im Mitarbeiter- und Gehaltsgespräch (darauf komme ich im letzten Teil des Buches zurück).




Geheimnis: Die meisten Chefs werden Chefs, weil sie ihre eigenen Interessen über die der anderen stellen. Und sie bleiben es aus demselben Grund – nicht etwa aufgrund «sozialer Kompetenz».


Tipp für Sie: Bei allem, was Sie Ihrem Chef vorschlagen: Betonen Sie, was er davon hat! Ihr Vorteil interessiert ihn nicht.







Chef-Schicksal: gut bezahlt – arm dran!


Wenn ich mich in der Kantine zu meinen Mitarbeitern setze, ist es mit dem unbeschwerten Plaudern vorbei. Die Gespräche werden einsilbiger, der Lachpegel fällt. Und der gestrige Kegelabend, zu dem ich nicht geladen war, ist plötzlich kein Thema mehr.


In solchen Momenten wird mir schmerzlich klar: Ich bin keiner von ihnen, gehöre nicht dazu! Mein Trikot hat eine andere Farbe; ich bin der Chef.


Mächtig einsam, Ihr Chef!


Natürlich habe ich nichts dagegen, dass ich mehr als Sie verdiene, einen schicken Dienstwagen fahre. Und die Position unter meinem Namen auf der Visitenkarte erfüllt mich mit Stolz. Aber das ändert nichts an meinem Wunsch: Ich würde gern dazugehören! Mit-Ihnen lachen und plaudern, statt jedes Wort auf die Goldwaage zu legen.


Wenn ich Ihnen doch erzählen könnte, wie der Oberboss manchmal an meinen Nerven sägt! Wie mir die Firmenpolitik manchmal gegen den Strich geht! Meist bin ich nur der Bote, der die schlechten Nachrichten der Geschäftsführung überbringt – wofür Sie mich auch noch verfluchen!


Mit wem soll ich sonst darüber reden? Meine Chefkollegen liegen als Karriere-Konkurrenten auf der Lauer (siehe Seite 54)! Und beim Oberboss darf ich das Wort «Problem» nicht mal in den Mund nehmen; das käme einem Strich durch meine Karrierepläne gleich. Was er auch sagt, ich spende Applaus und nicke. Dass ich eine eigene Meinung habe, fällt mir erst wieder ein, wenn sich die schwere Eichentür hinter mir geschlossen hat.


In solchen Situationen drängt sich mir die Frage auf: Wie echt ist eigentlich die Anerkennung, die Sie mir gelegentlich – allerdings viel zu selten! – spenden? Was würde passieren, wenn ich ab morgen ein titelloses Freiwild wäre? Wie viele Mitarbeiter würden mich laut verfluchen – statt leise wie bisher? Mag sein, diese Sorgen sind unbegründet, Sie akzeptieren mich sogar mit meinen Schwächen. Aber ich werde ein Gefühl einfach nicht los, das der bekannte Schriftsteller Max Frisch einmal so formuliert hat: «Wenn man einmal mächtig ist, gewinnt man keine Freunde mehr.»


Tränen des Mitleids erwarte ich ja gar nicht von Ihnen. Aber vielleicht werden Sie sich nun eher an meinen einsamen Tisch in der Kantine gesellen und ein paar heitere Geschichten erzählen. Oder – kühne Hoffnung! – Sie loben mich sogar. (Wenn ich’s wirklich verdient habe, sonst erkenne ich die Heuchelei!) Das tut mir gut. Das tut unserem Verhältnis gut. Und das kann Ihrer Karriere folglich nicht schaden.




Geheimnis: Keiner ist so einsam wie der Chef! Seine Mitarbeiter sind potenzielle Rebellen. Seine Chefkollegen sind lauernde Konkurrenten. Und vom Oberboss wird er auf Distanz gehalten.


Tipp für Sie: Ein Lob, ein Lächeln, ein privates Wort – darüber freut sich auch Ihr Chef. Er möchte von Ihnen nicht nur als Funktionsträger, sondern auch als Mensch anerkannt sein.





Und keinem macht er’s recht


Dauernd fühle ich mich in der Zwickmühle: Was ich auch tue, was ich auch lasse, immer trifft mich die Peitsche der Kritik! Entweder von unten, wo meine Mitarbeiter meutern. Oder von oben, wo mich mein eigener Chef zur Ordnung ruft.


Wenn Sie zum Beispiel eine Gehaltserhöhung von mir fordern und ich weiß, Sie haben’s verdient – warum sollte ich dann nicht nicken? Mein Erfolg hängt von Ihrer Leistung ab. Ich brauche motivierte Mitarbeiter, da führt an einer gerechten Bezahlung kein Weg vorbei.


Aber welcher Eindruck entsteht beim Oberboss, wenn ich großzügig Gehälter erhöhe? «Verschwender!», wird er denken. Denn er, der das dickste Gehalt einstreicht, predigt mir, dass das Unternehmen jeden Euro zweimal umdrehen müsste – von wegen «Wirtschaftslage».


Wie ich mich auch entscheide – einen stoße ich vor den Kopf! Und so geht es mir immer, zehn Stunden am Tag, fünf Tage die Woche. Sie als Mitarbeiter fordern mich auf, Ihre Interessen nach oben zu vertreten! Höchste Zeit, dass die Büromöbel erneuert werden, die Stechuhr lahmgelegt wird und die Betriebssportgruppe einen vernünftigen Trainer bekommt!


Ihr Mandat in der Tasche, laufe ich los – zu meinem Chef, der mich wiederum auffordert, die Firmeninteressen zu vertreten: «Dafür werden Sie doch bezahlt!» Die morschen Möbel seien noch «so gut wie neu», die Stechuhr ein «Garant gegen Drückeberger» und der Betriebssport ohnehin «ein Risiko, weil sich der Krankenstand dadurch erhöht».


Nicht umsonst haben Psychologen für mein Dilemma einen treffenden Ausdruck gefunden: Sie bescheinigen mir eine «Sandwich-Position». Von unten drücken Sie, von oben drückt mein Chef. Und ich schwitze dazwischen.


Berücksichtigen Sie im Alltag diese Klemme, in der ich stecke? Liefern Sie mir, wenn ich ein Anliegen nach oben vertreten soll, auch Argumente, die den Oberboss überzeugen? Zum Beispiel, dass die alten Möbel potenzielle Kunden abschrecken? Dass ohne Stechuhr auch Überstunden nicht mehr bezahlt werden müssten? Und dass durch Betriebssport, vielleicht laut einer Untersuchung der AOK, der Krankenstand nachweislich gesenkt wird? Erst wenn Sie wissen, durch welche Nadelöhre ich kriechen muss, können Sie die Vertretung Ihrer eigenen Interessen richtig einfädeln!




Geheimnis: Der Chef sitzt oft in der Zwickmühle: Er muss Ihre Interessen nach oben vertreten – und gleichzeitig die Interessen der Firma nach unten.


Tipp für Sie: Liefern Sie Ihrem Chef bei Vorschlägen überzeugende Argumente für die Geschäftsführung mit. So kann er beiden Seiten gerecht werden, statt zwischen die Fronten zu geraten.
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