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Vorwort: Als Anton C. sieben
Jahre keinen Urlaub machte

»Schatz, dieses Jahr machen wir aber mal wieder
gemeinsam Urlaub, nicht?«

Anton C. blickt auf.

»Mir schwebt eine Rundreise durch die USA vor.
Zusammen mit Holger und Sabine; wir hatten doch in
Griechenland eine richtig schone Zeit zusammen. Jetzt sag
bitte nicht, dass du keine Zeit hast!«

Anton C. tippt die letzten Zeilen einer wichtigen E-Mail an
seinen Vertriebsleiter. Er klickt auf »Senden« und schaut
auf die Uhr. Die Digitalanzeige zeigt 23:47.

»Schatz, horst du mir uberhaupt zu?«

»Was meinst du, Liebling?« Anton C. wendet sich seiner
Frau zu. »Du siehst doch, ich bin beschaftigt.«

»Der Urlaub.« Mit verstandnisvoll-ermudeter Miene stutzt
sich Betty C. am Turrahmen ab. »Ich mach mir Sorgen um
dich. Immer nur Arbeit, Arbeit, Arbeit! Das kann doch nicht
gesund sein.«

Anton C. nickt bedruckt. Er bemuht sich, seinen Frust nicht
allzu deutlich zu zeigen. Als er vor funf Jahren seinen PC-
Discount-Fachhandel aus der Taufe hob, sah alles noch
anders aus. Die Branche boomte. Und er sah seine Chance,
frei zu sein. Das zu machen, was ihm SpaldS bereitet! Aber
jetzt ...

»Jetzt bin ich gefangen in einem 80-Stunden-Job, aus dem
ich nicht mal zu Hause, nicht mal kurz vor Mitternacht
rauskomme«, denkt er niedergeschlagen. »Ich rodle nur im



Hamsterrad. Muss permanent erreichbar sein. Ohne mich
geht gar nichts. Wenn ich nicht da bin, geht mein Laden
den Bach runter. Und ...« Anton C. zogert. Der Gedanke
kostet ihn Uberwindung. »... es macht mir ja auch Spal.
Sehr oft jedenfalls. Vieles kann ich einfach besser als meine
Mitarbeiter. Ich ...«

»Schatz, jetzt sag doch wenigstens was.« Betty C. klingt
mittlerweile genervt. »Ich weild ja, dass du viel zu tun hast,
aber ...«

»Warte eine Sekunde.« Anton C. wirft einen Blick in seinen
Kalender. »Wann, hast du gesagt, wollen wir verreisen?«

Betty C. seufzt.

»Ich hab noch gar nichts gesagt.«
»Sorry, Liebling.«

»August. Den ganzen Monat.«

Anton C. runzelt die Stirn. In der ersten Augustwoche steht
eine Tagung an. Vom elften bis zum 22. muss er sein bestes
Pferd im Stall vertreten, den Leiter der Technikabteilung.
SchliefSlich braucht der auch mal Urlaub. Und am 23.
launcht der Software-Partner sein neues Produkt.
Unmoglich, dass Anton C. da nicht personlich anwesend ist.
Wer soll auch die Kartoffeln aus dem Feuer holen, wenn
etwas schiefgeht?

»Das Wochenende vom Achten bis zum Zehnten hatte ich
Zeit«, murmelt er. »Sonst geht gar nix.«

»Typisch!« Betty C.s Geduld ist eindeutig zu Ende. »Schlaf
gut, du Workaholic. Wenn du uberhaupt schlafst!« Sie
marschiert ins Schlafzimmer und knallt die Tur hinter sich
Zu.

Anton C. kampft einen Moment lang mit sich.



»Das kann’s nicht sein«, murmelt er zu sich selbst. »Seit
Jahren arbeite ich rund um die Uhr, und was hab’ ich
davon? Meine Frau ist sauer. Mein Unternehmen halt sich

gerade so uber Wasser. Wachsen tun wir auch nicht mehr.
Irgendwas mach’ ich falsch!«



Kapitel 1: Wenn ich nicht
mitmische, passiert nichts

Warum lhre Mitarbeiter nicht engagiert sind

Drehmoment: Kann die Rotation eines Korpers beschleunigen oder
abbremsen, den Korper verbiegen oder in sich verdrehen. Wenn auf einen
Hebelarm der Lénge r eine Kraft F senkrecht einwirkt, gilt: r x F = M
(Drehmoment). Das Drehmoment wird in Newtonmetern angegeben. Das
Drehmoment, das von einer Kraftmaschine auf eine Arbeitsmaschine oder
ein Getriebe ubertragen wird, heilst Abtriebsmoment (fuir die Kraftmaschine)
bzw. Antriebsmoment (fir das Getriebe). Damit modglichst viel des
Antriebsmoments in Bewegungsenergie umgesetzt werden kann, ist eine
optimale Passung zwischen Kraftmaschine und Getriebe nétig.

Rockzipfel-Mannschaft

»Ah, Herr WeiShahn hat gerade unser Angebot abgelehnt,
meldet der Sachbearbeiter verlegen seinem Chef.

»Wieso das denn?« Rolf Dettinger dreht sich auf seinem
Stuhl um. »Das war doch schon alles abgesprochen und
vereinbart! Zeigen Sie mal her, was Sie ihm geschickt
haben.«

Der Sachbearbeiter reicht Dettinger die Kopie des
Angebots. Der uberfliegt es und wird rot im Gesicht.

»Das darf doch nicht wahr sein! Sie haben einfach unsere
Standardkonditionen eingesetzt. Dabei wissen Sie doch,
dass WeilShahn & Co. als GrolSkunde funfzehn Prozent
Rabatt bekommen!«

Der Sachbearbeiter tritt von einem Bein aufs andere.

»Soll ich Herrn WeilShahn anrufen und mich fur das
Versehen entschuldigen?«



Dettinger schuttelt den Kopf.

»Tja, schon war’s, wenn das so einfach ware! Um das noch
zu retten, muss ich schon personlich gut Wetter bei ihm
machen.«

Sobald der Sachbearbeiter die Tur hinter sich zugezogen
hat, fangt Rolf Dettinger an, in sich hinein zu schimpfen.

»Da bin ich einen einzigen Tag auller Haus, und schon
kriegen meine Leute die einfachsten Sachen nicht mehr
hin. Standig muss man hinterher sein! Was habe ich nur fur
einen Loser-Trupp? Unselbststandig wie kleine Kinder ...«

Wenn der Chef nicht da ist, lauft immer etwas schief. Ein
verschwitzter Termin. Eine gebrochene Absprache. Ein
ubersehener Fehler. Da werden die AGBs nicht in der
finalen, sondern in einer Vorversion herausgeschickt.
Teilaufgaben werden in Eile fertiggemacht und an den
nachsten Bearbeiter ubergeben; und der lasst sie, statt sie
gleich anzupacken, erst mal einen halben Tag liegen. Punkt
17 Uhr macht er dann Feierabend, auch wenn er nur noch
zehn Minuten brauchte, um das grolle Projekt
abzuschlieSen. Selbststandig wund effektiv zu guten
Ergebnissen kommen? Das scheinen Mitarbeiter einfach
nicht zu konnen. Sie arbeiten zwar viel - aber viel zu oft an
der falschen Sache, auf die falsche Art und Weise, und so
unkoordiniert, als hatten sie Scheuklappen an.

Klar, der Geschaftsfuhrer stellt keine Idioten ein, sondern
qualifizierte Fachkrafte mit aussagekraftigen Lebenslaufen,
die meistens auch gute Arbeit leisten. Meistens. Aber in
regelmaldigen Abstanden passiert dann doch ein
Riesenklopper. Ein inakzeptables Ergebnis. Etwas, bei dem
man sich als Chef fragt: Wollen die mich verappeln? Rede
ich Usbekisch mit ihnen? Oder was?



Nach mehreren solchen Vorfallen gibt es nur noch eine
Erklarung: Als Mittelstandler, Kleinunternehmen oder
Hidden Champion bekommt man einfach kein Top-Personal.
Die High Performer gehen zu den grofsen Konzernen, wo es
bessere Aufstiegschancen gibt. Zu uns kommt nur die
zweite Wahl. Also bleibt dem Chef nichts anderes ubrig, als
die Qualitatslucke selbst zu schliefSen und jedes
Arbeitsergebnis seiner Mitarbeiter zu kontrollieren. Den
Mitarbeitern das Feld zu uberlassen, ware einfach zu
gefahrlich. Manche Fehler sind millionenschwer! Oder
setzen ganze Geschaftsbeziehungen aufs Spiel! Dumm ist
nur, dass man selbst als Chef nicht an mehreren Orten
gleichzeitig sein kann.

Messen, Kundengesprache, Networking-Termine - da geht
der Geschaftsleiter mit dem gleichen Gefuhl hin wie Eltern,
denen die vierzehnjahrige Tochter hoch und heilig
versichert, dass sie »nur ein paar Freundinnen« in die
sturmfreie Bude einladt. Standig fragt er sich, was wohl
inzwischen in der Firma alles lauft. Oder vielmehr, was
nicht lauft. Abschalten im Urlaub? Das ist nichts fur Chefs.
In der Strandbar werden Geschaftsmails gepruft, und bevor
man den Mont Blanc besteigt, erkundigt man sich
selbstverstandlich, ob es auf dem Gipfel Handy-Empfang
gibt. Nein nein, nicht fur den Notruf ... Konnte nur sein,
dass die Mitarbeiter eine Entscheidung brauchen. Damit
der Laden weiterlauft. Damit die Produktivitat nicht sinkt.

Die Frage ist nur: Geht die Rechnung wirklich auf? Kann
der Extra-Einsatz des Chefs den Unternehmenserfolg
gewahrleisten?

Aus der Perspektive eines Ingenieurs funktioniert ein
Unternehmen nicht anders als ein Fahrrad. Der
Unternehmer ist der Radfahrer, der Ilenkt und die
Antriebsenergie einbringt. Die Mitarbeiter sind die Pedale,



Gangschaltung und Kette, die dessen Kraft auf die Rader
ubertragen. Und der Umsatz ist die Fortbewegung.

Ok. Aber was passiert eigentlich, wenn der Chef sich
abrackert?

Schauen Sie genau hin: Ein Chef, der alles kontrolliert, ist
wie ein Radfahrer, der auf ebener Strecke im ersten Gang
fahrt: Er tritt und tritt und tritt, mit hoher Drehzahl - und
geringem Drehmoment. Obwohl er sich abstrampelt, bis er
einen roten Kopf bekommt, kann die Gangschaltung seine
Energie nicht ausreichend in Bewegung umsetzen.

Ergebnis: Das Rad kommt kaum vom Fleck.

Konkret bedeutet das: Der Chef verbringt seinen
Jahresurlaub im Bereitschafts-Modus, die Umsatze gehen
aber dennoch steil nach unten. Der Auftragseingang ist
schlechter als im Grundungsjahr. Die Kundenbeschwerden
und Reklamationen haufen sich. Ideen? Initiative? Das
gab’s noch nie, als der Chef weg war. Eigentlich auch nicht,
wenn er da ist. Nicht von den Mitarbeitern. Ohne den Chef
lauft es einfach nicht.

Viel schlimmer ist aber, dass es auch mit dem Chef nicht
lauft. Sein Krafteinsatz fuhrt nicht dazu, dass die
Mitarbeiter seinen Schwung aufnehmen. Im Gegenteil: Je
mehr er reinpowert, desto grofSer und sichtbarer wird der
Unterschied zwischen seiner Leistung und der Leistung
seiner Leute. Am Ende ist das Leistungsverhaltnis vollig
asymmetrisch: Der Chef erarbeitet selbst einen GrolSteil
des Umsatzes und darf dann die Mitarbeiter bezahlen. Man
fragt sich nur: wofur?

Er ist der einzig Produktive, seine Leute allesamt faule
Sacke. So gesehen, konnte er sich sein Team sparen. Aber
Moment: Wie sieht das Ganze aus der Sicht der Mitarbeiter
aus?



Bevormundung

»Sonst kontrolliert Herr Dettinger immer alles zweimal,
denkt sich der Sachbearbeiter. »Er sagt mir vor allem jedes
Mal, welchen Schlussel ich fur welches Angebot einsetzen
soll. Nur als dieses verflixte Angebot an WeilShahn anstand,
war er gerade beim Kundengesprach in Munster. Ich
konnte doch nicht warten, bis er zuruck ist! Er hat ja selber
gesagt, es ist eilig. Woher soll ich wissen, worauf ich
achten muss, wenn ich das noch nie von A bis Z alleine
gemacht habe?«

Wenn der Chef alles kontrolliert, was seine Mitarbeiter
machen, und ihnen sogar die Arbeitsschritte vorkaut,
gewohnen diese sich ab, selbst zu denken und auf die
Qualitat ihrer Ergebnisse zu achten. Denn sie machen die
Erfahrung: Egal, wie viel Muhe ich mir gebe, der Chef
macht sich dieselbe Muhe noch mal. Und egal, wie sauber
ich arbeite, der Chef findet immer noch eine Kleinigkeit,
die zu verbessern ist. Wozu also doppelt arbeiten? Wozu
mir also Muhe geben?

Besonders problematisch wird es, wenn der Chef seinen
Leuten haargenau vorgibt, was sie zu tun haben. Als ob sie
nicht selbst entscheiden konnten, wie sie ihre Aufgaben am
besten bearbeiten. Saubere Ubergaben sind naturlich
unentbehrlich fur einen perfekten Projektablauf. Wer aber
nicht nur das Ziel, sondern auch die Vorgehensweise
ubergibt, hilft seinem Mitarbeiter nicht im Geringsten. Er
setzt nur eine Negativspirale in Gang. Der Mitarbeiter
gewohnt sich an, stur nach Anweisung zu arbeiten. Und
gewohnt sich ab, zu fragen: Wozu genau tue ich das? Lasst
sich dieses Ziel auch auf einem sinnvolleren Weg
erreichen?

Diese Art von Kontrolle ist nichts anderes als eine
Bevormundung. Und zwar eine ziemlich schizophrene: Der



Chef nimmt den Mitarbeitern ihre Arbeit aus der Hand -
und beschwert sich, dass sie sie nicht tun. Er gesteht ihnen
keinen Entscheidungsspielraum zu - wundert sich aber,
dass sie keine Entscheidungen treffen. Er nimmt ihnen jede
Verantwortung ab - und beklagt sich uber ihr mangelndes
Verantwortungsbewusstsein. Er gibt ihnen detaillierte
Arbeitsanweisungen - und schimpft uber die Hohlkopfe,
denen er alles vorkauen muss.

Der springende Punkt: Wenn Mitarbeiter schlampig
arbeiten, und die Ergebnisse nicht stimmen, dann liegt es
nicht nur an ihnen. Sondern zum Grolsteil am Chef.
Verantwortlich fur die schlechten Ergebnisse des Teams
sind genau die MalSnahmen, mit denen er die schlampige
Arbeit verhindern will.

Den wenigsten Fuhrungskraften ist dieser Zusammenhang
bewusst. Deshalb legen sie oft noch einen drauf: Weil das
Team nicht schlagkraftig genug ist, betreuen sie die
wichtigen Kunden selbst. Mit katastrophalen Folgen: Das
Unternehmen  wird nicht  produktiver und  die
Korrekturarbeit fur den Chef weniger, sondern die
Mehrarbeit, die er meint zu vermeiden, kommt wie ein
Bumerang zurick. Uber andere Wege.

Wenn der Chef die anspruchsvollen Aufgaben selbst
ubernimmt, verlieren die Mitarbeiter jeden Anspruch an
sich selbst. Sie wissen genau: Sie brauchen nur hilflos
dreinzuschauen, schon streift sich der Chef sein
Superheldenkostum uber, kommt eilends angeflogen und
biegt die Dinge wieder gerade, die sie eben verbogen
haben. Verantwortung fur das eigene Handeln
ubernehmen? Unnotig! Ein Kletterer, der am Seil hangt,
sucht seine Handgriffe auch nicht mehr ganz so vorsichtig
aus. Wieso auch? Er ist schon in Sicherheit. Sein Leben
hangt nicht davon ab, ob er nach links oder rechts greift ...



Kurz gesagt: Der Chef vertraut seinen Mitarbeitern nicht
und verhalt sich deshalb auf eine Weise, die dafur sorgt,
dass sie unzuverlassig werden. Eine sich selbsterfullende
Prophezeiung.

Dass dies furs Unternehmen nicht forderlich sein kann, ist
in der Theorie zumindest klar. Aber wenn es auch in der
Praxis so klar ware, wurde kein Chef sich so verhalten. Was
genau macht Fuhrungskrafte also blind fur diese
Bevormundung? Warum horen sie nicht einfach auf damit?

Egospiel

Wenn der Chef die Aufgaben seiner Mitarbeiter ubernimmt,
verhalt er sich nicht wie ein Chef, sondern wie der beste
Mann im Team. Der Ingenieur mit dem Handchen fur
clevere Losungen. Der Techniker, der am Laufgerausch
erkennt, welcher Filter im Gerat flattert. Der
Sachbearbeiter, der jeden Exotenfall schon mal erlebt hat.
Der Programmierer, der jede Eigenheit der Software kennt
und zum Vorteil nutzen kann. Der Wirtschaftsexperte, der
genau weild, wie das Business lauft. Das Schlimme dabei:
Er verhalt sich nicht nur wie der beste Mann im Team. Er
ist es auch wirklich.

Der Unternehmer hat die Firma gegrundet, die das macht,
was er am besten kann. Er hat sich das
Unternehmenskonzept ausgedacht. Er hat die
Dienstleistungen auf seine ihm wohlbekannten Kunden
malsgeschneidert. Und er hat sich genau die passende
Technik angeschafft. Und jetzt kommen diese Mitarbeiter,
denen der Unternehmenszweck einfach nicht so am Herzen
liegt wie ihm. Seine Mitarbeiter sind zwar gute Fachkrafte,
aber nicht so motiviert wie er, um auf schnelle
Erfolgserlebnisse verzichten zu konnen zugunsten
langfristig wirkungsvoller Losungen. Und dann haben sie



auf dem Spezialgebiet genau dieses Betriebs noch wenig
Erfahrung.

Fur den Chef heilst das: In die Bresche springen, wenn es
Probleme gibt. Weil er sie am effektivsten und
produktivsten losen kann. Weil er vermeiden will, dass die
Mitarbeiter Fehler machen. Weil er die Kontrolle behalten
will. Er tut es also fur die Firma. Mit Blick auf die
Ergebnisse. Um die Mitarbeitergehalter sicherzustellen.
Oder?

Naja. Meine Erfahrung in der Zusammenarbeit mit
Geschaftsfuhrern zeigt: Die meisten Chefs haben noch eine
andere Motivation furs Selbermachen, die ihnen mal mehr,
mal weniger bewusst ist: Sie tun es, weil es ihnen Spal’
macht. Weil sie dabei in ihrem Element sind. Weil sie dann
abends das Gefuhl haben, etwas Sinnvolles geschafft zu
haben.

Denn bei den anderen Aufgaben, die sie auch noch tun
konnten, sieht es nicht ganz so rosig aus. Im stillen
Kammerlein sitzen und Strategien entwerfen, an der
Organisationsstruktur des Unternehmens arbeiten, Regeln
festlegen, die Mitarbeiter entwickeln oder mit anderen
Unternehmern netzwerken - all diese Aufgaben haben kein
klares, sofortiges, messbares Ergebnis. Die Fruchte
kommen schon, aber nicht am selben Abend. Auch nicht in
derselben Woche. Sie sind auch nicht so dringend wie die
Rettung eines GrolSprojekts vor dem Scheitern. Vor allem
aber: Bei diesen Aufgaben ist der Geschaftsfuhrer noch
Anfanger. Sie fallen ihm schwer, und er macht immer
wieder Fehler. Deswegen ist es fur ihn so verlockend, sich
auf die Rolle als bester Mann im Team zuruckzuziehen.
Angenehmer furs Ego. Aus den Tatigkeiten, die er
traumwandlerisch beherrscht, kann er mehr
Selbstbestatigung ziehen als aus denjenigen, die er erst
lernen muss.



Das tun, was Sie gut konnen, statt das, was Sie sollten -
damit leisten Sie Threm Unternehmen keinen Dienst. Wenn
der Chef jede schwierige Aufgabe an sich reifSt, hat er bald
eine 80-Stunden-Woche und ist so gestresst, dass er selber
anfangt, dumme Fehler zu machen. Die Aufgaben erledigt
er letztendlich auch nicht mehr besser als die Mitarbeiter.
Mit einem einzigen Unterschied: Die Mitarbeiter wurden
sich mit der Zeit verbessern, weil sie in ihren
Aufgabenbereich hineinwachsen. Und da sind wir schon
beim Meta-Problem: Stagnation auf allen Gebieten. Keine
Weiterentwicklung. Weder furs Unternehmen noch furs
Personal.

Wenn der Chef im operativen Geschaft mitmischt, statt
seine  Unternehmeraufgaben wahrzunehmen, haben
unerfahrene Mitarbeiter weder den Anreiz noch die
Moglichkeit, dazuzulernen. Qualifizierte Mitarbeiter sind
frustriert, weil der Chef ihnen nichts zutraut, und gehen.
Oder sie schalten zwei Gange zuruck ins Mittelmals.

Aber das ist nicht alles. Auch der Chef entwickelt sich
nicht. Vor lauter Alltagsgeschaft hat er gar keine Zeit, vom
Anfanger-Chef zum echten Menschenfuhrer zu werden. Er
bleibt der kompetenteste Mitarbeiter im Team. Aber er
wird nicht zum kompetenten Unternehmer. Seine eigenen
Aufgaben bleiben unerledigt. Selbst wenn man nicht sofort
merkt, dass sie unter den Tisch fallen: Auf Dauer fehlt die
Fuhrung, das Unternehmen steuert in den Abgrund.

Wenn der Chef stark operativ tatig ist, kann das
Unternehmen nur so viele Auftrage annehmen, wie er noch
im Auge behalten kann. Das setzt dem Wachstum Grenzen.
Kein Mensch kann mehr als zehn Mitarbeiter direkt fuhren.
Fur alles Weitere braucht es eine Zwischen-
Hierarchiestufe. Die bevormundeten Mitarbeiter konnen
aber keine Gruppenleiterfahigkeiten entwickeln - und der



Chef vertraut ihnen sowieso nicht genug, um ihnen diesen
Posten zu ubertragen.

Was also kann der Chef tun? Wie kann er diese
Abwartsspirale unterbrechen? Die Antwort liegt auf der
Hand: Indem er seinen Mitarbeitern vertraut. Indem er
Verantwortung tatsachlich abgibt. Indem er sie ihren
Arbeitsbereich selbstverantwortlich organisieren lasst.
Ganze Bucherregale erklaren, wie das geht. Im
Arbeitsalltag ist das dann aber doch nicht so einfach.

Uberforderung

Didudidudit! Das Handy-Display zeigt die Telefonnummer
des Chefs. »Hallo, Herr Hauser, ein dringender Auftrag: Bei
der Firma paint tech ist die Beluftungsanlage ausgefallen.
Ich ubergebe Thnen den Fall und verlasse mich voll auf Sie.
Reparieren Sie die bitte so schnell wie moglich?«

»Geht klar«, sagt Uwe Hauser und will noch eine Frage
nachschieben; bevor er aber noch etwas sagen kann, hat
der Chef schon aufgelegt.

Hauser uberschlagt seinen Zeitplan. Heute hat er noch funf
Wartungstermine, damit ist der Tag voll. Morgen fruh wird
er gleich um halb acht bei paint tech nach dem Rechten
sehen.

Vier Stunden spater ist der Chef erneut am Apparat: »Wo
bleiben Sie denn? Ich hatte gerade den dritten Anruf von
paint tech.«

»Ich bin gerade bei Mayer, der Wartungstermin steht schon
seit einem halben Jahr. Und dann ...«

»Wartungstermine?«, fallt ihm der Chef ins Wort. »Die
konnen Sie nun wirklich verschieben. Bei paint tech steht
die komplette Farbproduktion still, solange die Luftung
nicht tut! Haben Sie denn keine Ahnung, was wichtig ist?«



Manchmal geht das Delegieren furchterlich schief. Der
Mitarbeiter plant zwar seine Arbeit selbst, aber nicht so,
wie der Unternehmer das gerne hatte. Ich rede jetzt nicht
nur davon, dass ein Mitarbeiter sich anders organisiert, als
man selbst das tun wurde. Das ist zwar im ersten Moment
irritierend. Aber wenn das Ergebnis stimmt, ist es sogar
erfrischend.

Nicht damit leben kann der Chef, wenn die Resultate zu
wunschen ubrig lassen. Wenn die Prioritaten falsch gesetzt
werden oder der Mitarbeiter eine so umstandliche
Organisation wahlt, dass er die Arbeiten nicht mehr in der
notigen Zeit oder Qualitat schafft.

Fur den Chef ist es dann sehr verlockend, zu sagen: »Die
Mitarbeiter bekommen das selbstverantwortliche Arbeiten
nicht hin. Ich habe es versucht, aber es funktioniert nicht.
Sie sind damit uberfordert. Also muss ich ihnen doch
standig uber die Schulter schauen und wichtige Aufgaben
selbst erledigen.« Und schon schlagt das Pendel wieder
zuruck von der Ermachtigung der Mitarbeiter zur
Bevormundung.

Aber Moment: Wie sieht das Ganze aus der Sicht der
Mitarbeiter aus?

Nach der Zurechtweisung durch den Chef fragt sich Uwe
Hauser: »Warum hat mir der Chef denn nicht gesagt, dass
die Luftung fur paint tech so wichtig ist? Ich dachte, mit >so
schnell wie moglich<« meint er, so schnell, wie es mit
Rucksicht auf meine anderen Termine moglich ist.«

Wenn eine Aufgabe hastig delegiert wird, kann es schon
mal passieren, dass wichtige Informationen unter den Tisch
fallen. Es wird nur das Notigste besprochen. Und das
Notigste ist oft das Oberflachliche: Welcher Kunde, welches
Projekt, was muss dort gemacht werden, wie ist der
Zeitrahmen und das Budget. Damit der Mitarbeiter die



Aufgabe aber richtig angehen kann, mit dem richtigen
Fokus und sinnvoller Prioritatensetzung, braucht er auch
Hintergrund-Infos: Was ist der Sinn, das Ziel dieser Aktion?
Geht es um den Umsatz hier und jetzt, um Kundenbindung,
um das Entwickeln neuer Unternehmenswege fur die
Zukunft? Welche anderen Bereiche, Projekte, Mitarbeiter,
Kunden sind davon betroffen? Was hangt vom Erfolg der
Aufgabe ab? Ist es nur argerlich oder eine Vollkatastrophe,
wenn Zeitrahmen und Budget gesprengt werden?

Der Chef halt es nicht fur notig, diese Details grof3
auszubreiten, weil sie fur ihn selbstverstandlich sind. Aber
fir die Mitarbeiter nicht. Sie haben ja nicht den Uberblick
uber das gesamte Unternehmen.

Klar: Kein Vorgesetzter kann bei jeder Aufgabe, die er
delegiert, einen umfassenden Vortrag halten. »Ich will
nicht genauso viel Zeit mit der Ubergabe verbringen, wie
der Job selbst braucht«, denken Sie vielleicht.
Nachvollziehbar. Aber manchmal kontraproduktiv.

Der Chef, der von seinen Mitarbeitern komplette
Selbststandigkeit erwartet, ist wie ein Radfahrer, der sich
im 21. Gang den Berg hochqualt. Langsam, aber mit voller
Kraft tritt er in die Pedale: mit geringer Drehzahl und
hohem Drehmoment. Wenn das Fahrrad nicht davor schon
in Schwung war, kann die Gangschaltung diese Energie
nicht in Bewegung umsetzen. Das Material wird durch das
hohe Drehmoment zu stark belastet: Im Ritzel brechen
einzelne Zacken ab.

Naturlich darf der Aufwand des Delegierens den Aufwand
der eigentlichen Aufgabe nicht uberschreiten. Aber
Ubergaben durfen auch nicht zwischen Tur und Angel
passieren. Sonst stehen die Mitarbeiter vor der Aufgabe,
Entscheidungen auf einer wackligen Informationsbasis zu
treffen. So entstehen verheerende Fehler, die mit viel



Zeitaufwand ausgeglichen werden mussen. Und der
Mitarbeiter macht die Erfahrung, dass er sich nur Arger
einhandelt, wenn er versucht, Aufgaben selbstbestimmt zu
erledigen. Der Vorgesetzte hat zwar gesagt »Machen Sie
es, wie Sie es fur richtig halten«, hatte aber im Hinterkopf
eine recht genaue Vorstellung vom gewunschten Ergebnis
und vom Weg dahin. Wenn das real davon abweicht, gibt es
Stunk. Deswegen achtet der Mitarbeiter nach mehreren
vermasselten Aktionen darauf, nur noch Minimalversionen
und Kompromisslosungen abzuliefern. Die sind zwar nicht
toll, aber gegen die kann niemand etwas haben. Am
liebsten vermeidet er solche selbststandigen Aufgaben
ganz.

Machen Sie sich klar: Wenn Sie bisher viel eingegriffen
haben, mussen Thre Mitarbeiter das selbstandige Arbeiten
erst mal uben. Wer nicht weils, welche Informationen er
braucht, fragt vielleicht erst einen oder zwei Tage spater
nach. Wer noch nicht viele Entscheidungen selbst getroffen
hat, ist unsicher. Das erhoht die Fehlerquote. Wer keine
Erfahrung mit der Prioritatensetzung hat, besitzt noch kein
Messwerkzeug dafur, was wichtig ist und was nur
dringend. Daher  lasst er sich von eiligen
Nebensachlichkeiten ablenken. Und: Wer Verantwortung
nicht gewohnt ist, traut sich nicht so recht,
irgendjemanden zu enttauschen. Zum Beispiel einen
Termin abzusagen, um einen wichtigeren durchzuziehen.
Oder einem Kunden zu sagen, dass seine Bestellung erst in
vier Wochen geliefert werden kann. So entstehen Fehler
aus Gefalligkeit.

Selbststandig zu arbeiten braucht Erfahrungen, Wissen und
Selbstbewusstsein. Diese drei Qualifikationen konnen
Mitarbeiter noch nicht haben, wenn der Chef gerade eben
erst seinen Fuhrungsstil umgestellt hat. Kein Wunder, dass
sie uberfordert sind. Kein Wunder, dass manchmal etwas



daneben geht. Das heilst aber nicht, dass sie unfahig sind.
Es heilst nur, dass sie noch Ubung brauchen. Dabei kann
schon mal etwas schiefgehen.

Warum Hinfallen Sie weiterbringt

Ein Kind, das laufen lernt, fallt andauernd hin. Da es noch
klein und nahe am Boden ist und aullerdem mit Windeln
gut gepolstert, passiert dabei nicht viel. Das Kind verzieht
kurz das Gesicht, steht auf und tapst weiter. Bei einem
Unternehmen steht da schon mehr auf dem Spiel.

Bei einem grofSen Konzern ist ein neuer Manager
eingestellt worden. Er sprudelt vor Ideen, was man alles
anders und besser machen konnte, und geht auch gleich an
deren Umsetzung. Eine Million Dollar investiert er in die
Entwicklung einer Produktsparte, von der er sich den
Zukunftsmarkt verspricht.

Die Initiative floppt. Das Produkt verkauft sich einfach
nicht. Mit hangenden Schultern geht der Manager zum
Konzernchef. »Jetzt werden Sie mich wohl entlassen.«

Der Konzernchef sieht ihn scharf an: »Sind Sie verruckt?
Das ware das Unwirtschaftlichste, was ich tun konnte. Ich
habe gerade eine Million Dollar in TIhre Ausbildung
investiert!«

Nur wer Fehler machen darf, kann auch lernen. Es muss ja
nicht der Millionen-Dollar-Fehler sein. Sie selbst konnen
am besten beurteilen, was Ihr Unternehmen noch
verkraftet und was nicht. Entsprechend teilen Sie den
Mitarbeitern solche Aufgaben zu, an denen sie sich, wenn
es schiefgeht, maximal die Finger verbrennen konnen. Aber
nicht das ganze Haus in Brand stecken.

Und wenn Sie nicht gleich merken, dass der Mitarbeiter
dabei ist, einen Fehler zu machen? SchlieSlich haben Sie



