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Vorwort:

Vom Arschloch zum Chef

Mein letztes Buch Der Arschloch-Faktor, handelt davon, was
ein Fiesling am Arbeitsplatz anrichten kann, wie man in einer
solchen Arbeitsumgebung tiberlebt und wie eine Firma fiese
und destruktive Vollidioten aussieben, liutern oder loswerden
kann. Ich war iberwiltigt von der Flut an Reaktionen auf das
Buch, und erschiittert von dem Schmerz, der Angst und den
verzweifelten Hilferufen (aber auch begeistert von den Er-
folgsgeschichten), die mir zugetragen wurden und die ich alle-
samt beantwortet habe. »Bob«, sagte cin Kollege, »du bist
jetzt der Arschloch-Typ, das ist cine Aufgabe, die eine Menge
Zeit und Hingabe verschlingt.« Ich wurde von Arschloch-
Geschichten aus aller Welt geradezu tiberschwemmt. Tausen-
de personlicher Erlebnisse, Uberlebenstipps und neuer Studi-
en stromten herein — E-Mails, Kommentare auf meinem Blog,
Anrufe mir vollig fremder Menschen, Gespriche, die ich im
beruflichen Umfeld fihrte, egal, unter welchem Thema das
Meeting, das Seminar oder der Vortrag gerade stand. Auch im
Privatleben gab es kein Entrinnen. Die Menschen erzihlten
mir ihre Erlebnisse mit Arschlochern auf Cocktailpartys,
Geburtstagen, Fuflballspielen und Hochzeiten, auf einer Bar-
Mizwa, einer Beerdigung und sogar bei einem Elterngesprich
in der Schule.

Die Flut hat nachgelassen, ist aber nicht versiegt. Letzte
Woche zum Beispiel erhielt und beantwortete ich 19 Arsch-
loch-E-Mails, darunter jeweils eine von einem Polizisten in
New York, einem Kaffeeverkdufer bei Starbucks in Chicago,
einem Buchhalter in Italien und einer Personalmanagerin in
Wisconsin, die sich miithte, die »Anti-Arschloch-Regel« in
ihrer kleinen Firma einzufiihren (ihr alter Chef war mit ihrem
Vorhaben einverstanden, doch ihr neuer Chef, ein Choleriker,
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lehnt es ab). Mit cinem Hollywood-Insider sprach ich iiber die
Arschloch-Management-Methoden, derer sich die Mitarbeiter
des Academy-Award-Preistragers Scott Rudin bedienen, der
beriichtigt ist fur seine Schimpftiraden und Wutausbriiche
und in einem Jahr bis zu 50 Assistenten verschleifit. Ein Tipp
fir den Umgang mit Rudin war: »Er mag es gar nicht, wenn
man ihn ansicht. Wer das tut, fordert ihn geradezu heraus.«
Dieser Ratschlag ging mit einer Anekdote einher (méglicher-
weise ein moderner Mythos, der aber gern kolportiert wird):
Rudin soll seine Assistentin auf dem Seitenstreifen einer
Schnellstrale in Los Angeles stechen gelassen haben, weil sie
ihn im Rickspiegel so oft angeschen hatte.! In derselben Wo-
che fihrte ein japanischer Journalist ein eineinhalbstiindi-
ges Interview mit mir, in dessen Verlauf er sich ausgiebig und
bitter tber seinen launischen, unfairen und inkompetenten
Chef'in Tokio beschwerte.

Aus dieser Informationsflut ergaben sich fiir mich neue As-
pekte, wie Arschlocher ihre Drecksarbeit machen und wie
man sich gegen sic wehren kann. Engagierte Leserinnen und
Leser bombardierten mich hartnickig mit Themen, die ich in
einem Nachfolgeband zum Arschloch-Faktor abhandeln sollte.
Eine australische Buchhalterin bat um Tipps, wie sie mit
fiesen Kunden umgehen sollte. Ein Lehrer aus New Jersey
ersuchte mich um cine Taktik gegen raflinierte, »getarnte«
Arschldcher. Ein katholischer Priester wollte wissen, wie er
mit schwierigen Gemeindemitgliedern umgehen sollte. Auf
einem meiner Vortrige setzte mir ein Zuhorer geradezu pene-
trant zu, ich solle simtliche anderen Projekte fallen lassen und
mein Leben in den Dienst einer » Anti-Arschloch-Bewegung«
stellen. Auch Verlagsleute dringten mich zu einem Nachfolge-
band. Besonders gefiel mir die handschriftliche Anfrage von
Marie-Pierre Vaslet, die die franzésische Ubersetzung des
Arschloch-Faktors (Objectif Zéro-sale-con) verdffentlicht hatte.
In geschwungenen Buchstaben schrieb mir Marie-Pierre:
»Bob, will I be seeing The Asshole Shits Again soon?«*
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Dieser Druck und diverse Versuchungen veranlassten mich
dazu, die Arbeit am Nachfolgeband aufzunehmen. Doch da
geschah etwas Merkwiirdiges. Wihrend ich tber die Anekdo-
ten und Gespriche nachgriibelte und die einschligigen Studien
las, merkte ich, dass das »Arschloch-Problem« fiir die meis-
ten Beschiftigten in den meisten Firmen kein isoliertes Prob-
lem war. Vielmehr war es eng verkniipfc mit Gefiihlen, Hal-
tungen und Ziclen, die um cine Zentralfigur kreisten: DEN
CHEF. Mir wurde klar, dass ein guter Chef nicht nur die
»Anti-Arschloch-Regel« einfiihrt, sondern eine ganze Reihe
weiterer Mafinahmen ergreift, um cine menschliche Arbeits-
umgebung zu schaffen. Ein schlechter Chef dagegen lasst zu,
das Arschl6cher das Zepter schwingen. Dazu kommt, dass im-
mer wieder seine Inkompetenz ihr hissliches Haupt hebt.

In den meisten Geschichten tber Fieslinge, die ihren Mit-
arbeitern die Leistung vermasselten und das Selbstwertgefiihl
raubten, spielte der Chef die Hauptrolle. Etwa bei dem Verkiu-
fer, dessen E-Mail den Titel trug: »Hatte Leukdmie, wurde
von einem schlechten Manager schikaniert.« Als die Chemo-
therapic ihn Kraft kostete, verdoppelte sein bosartiger Chef
die Sollvorgaben fiir den Umsatz und beschimpfte ihn als
»Schlappschwanz« und »Niete«. Oder die Sekretirin, die
von den Anwilten, fiir die sie arbeitete, wie Luft behandelt
wurde. Die aufgeblasenen und egozentrischen Vollidioten
grifiten sie nicht, wenn sie vorbeikamen, und fithrten direke
neben ihrem Schreibtisch lautstarke Unterhaltungen, als wire
sie gar nicht da. Oder diec Hebamme, die in der Ausbildung
von Arzten dermaflen brutal gedemiitigt wurde, dass sie seit-
her bei schwierigen Geburten immer unter Selbstzweifeln lei-
det.

Wie verbreitet Arschlocher unter Chefs sind, wird von
zuverlissigen Studien bestitigt. Eine Umfrage des Meinungs-
forschungsinstituts Zogby im Jahr 2007 unter fast 8 000 er-
wachsenen US-Amerikanern ergab, dass von den Menschen,
die am Arbeitsplatz gemobbt wurden (37 Prozent der Befrag-
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ten), 72 Prozent Opfer von Vorgesetzten waren.® Die Berichte
tiber die von mobbenden Bossen angerichteten Schiden wer-
den von systematischen Studien bestitigt. Forscher von der
Universitit von Florida stellten fest, dass Menschen mit mob-
benden Chefs hiufiger das Arbeitstempo drosseln oder ab-
sichtlich Fehler machen (30 Prozent gegeniiber sechs Prozent),
sich vor ihren Chefs verstecken (27 Prozent gegeniiber vier
Prozent), nicht den vollen Einsatz bringen (33 Prozent gegen-
tiber neun Prozent) und Krankheit simulieren (29 Prozent ge-
geniiber vier Prozent). Unter gemobbten Mitarbeitern war die
Wahrscheinlichkeit, dass sie eigene Vorschlige einbrachten
oder gegen Probleme am Arbeitsplatz aktiv wurden, dreimal
geringer. Mobbende Chefs vergraulen ihre Mitarbeiter: Mehr
als 20 Millionen US-Amerikaner haben ihren Job gekiindigt,
um Mobbing am Arbeitsplatz zu entflichen, das wiederum in
den meisten Fillen von Chefs ausging.*

Doch wenn sich die Leute einen tollen Chefvorstellen (oder
von ihm triumen), wollen sie mehr, als dass er kein ausgemach-
tes Arschloch ist. Sie mochten einen hoflichen Chef, der viele
Qualititen in sich vereint. Nehmen wir die junge Dozentin,
die mir erzihlte, wie sie vor einem fiesen und sexistischen Fa-
kultdeschef floh. Sie ergatterte einen Job bei einem anderen
Fakultitsvorstand, der nicht nur ein wunderbarer Mensch,
sondern auch dafiir bekannt war, dass er fiir seine Fakultit
Geldmittel lockermachte und seine Leute vor kleinlichem und
zeitraubendem politischem Hickhack schiitzte.

Der Arschloch-Faktor traf bei Chefs (und Méchtegernchefs)
einen Nerv, denn zu cinem fihigen Chef gehort, dass er seine
Leute mit Wiirde behandelt — aber nicht nur das. Eine High-
school-Rektorin aus Illinois zum Beispiel wollte erreichen,
dass sich ihre Lehrkrifte »nicht dauernd gegenseitig bekrie-
gen, was nicht nur ihnen, sondern auch den Schiilerinnen und
Schiilern zugutekidme«. Zu dem Fiinfpunkteplan, den sie ein-
fihree, um Ruhe in die Schule zu bringen, gehérte auch ein
veranderter Umgangston.
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Oder nehmen wir den Chefarzt, der Krankenschwestern
und Arzten mit Respekt begegnet, weil er sich in seiner eige-
nen Facharztausbildung geschworen hat, nicht so ein fieses
und egozentrisches Arschloch zu werden wie die Arzte, die
ihn einst ausbildeten. Respekt, so dieser Chefarzt, senke die
Zahl der Behandlungsfehler, weil Krankenschwestern und
Arzte die Sicherheit brauchen, ja weil sie sich verpflichtet fiih-
len miissen, Fehler, die ihm und anderen leitenden Arzten un-
terlaufen, zu benennen, ohne Rache fiirchten zu miissen. Nur
weil ein Arzt kein Arschloch ist, so ein anderer Mediziner,
heif8t das aber noch lange niche, dass eine Krankenschwester
sich traut, ihn auf Fehler aufmerksam zu machen. Ein guter
Chef betrachtet die Anti-Arschloch-Regel nicht als allein selig
machenden Weg, sondern als Teil eines grofieren Repertoires.

Arschlocher am Arbeitsplatz animierten mich somit dazu,
Der Chef-Faktor zu schreiben, weil ich mit vielen Menschen in
Kontake gekommen bin, die gern ein fihiger Chef werden
oder fiir einen solchen arbeiten wollen.

Ich spreche nicht von der »Fithrungspersonlichkeit«, dem
»Manager« oder dem »Vorgesetzten« (obwohl sie alle Chefs
sind), sondern vom » Chef«, weil damit eine Autorititsperson
gemeint ist, die direkten und hiufigen Kontake mit Unter-
gebenen hat und verantwortlich deren Arbeit anleitet und
evaluiert. In diesem Buch geht es nicht darum, wie man eine
Strategie fiir ein grofles Unternchmen entwickelt oder wie
man Hunderte oder gar Tausende von Untergebenen anleitet
(die der oberste Chef gar nicht kennt). Sei es, dass Sie Kon-
zernchefin einer Fortune-500-Firma sind, Chefkoch, Basket-
balltrainer, Geschiftsfiihrerin eines Starbucks-Cafés oder Lei-
ter eines Produktentwicklungsteams: Thr Erfolg hingt davon
ab, wie Sie mit den Menschen umgehen, mit denen sic am
engsten zusammenarbeiten, die Sie personlich anleiten, inspi-
rieren und disziplinieren — und die wiederum Sie genau bei
allem beobachten, was Sie tun. Wenn Menschen iiber »mei-
nen Chef« reden, so assoziicren sie damit den Klang seiner
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Stimme, seinen Gesichtsausdruck, Bilder allzu menschlicher
Bezichungen zwischen Menschen, die viel tiber die Macken,
Schwichen und Gewohnheiten der anderen wissen, auch
dann, wenn sie sich nur selten Auge in Auge gegeniibersit-
zen und tiberwiegend tiber Telefon, E-Mail, Kurznachrichten
oder Videokonferenzen miteinander kommunizieren. Wenn
man Chef ist oder einen Chef hat, so spielen Faktoren wie
Vertrauen, Wohlergehen, Missgunst, Missverstindnisse, Wut-
ausbriiche und Verzweiflung eine Rolle. Diese Faktoren durch-
dringen jede Beziechung, in der eine Person unmittelbar Macht
iiber eine andere ausiibt.

In Der Chef-Faktor will ich darlegen, was die besten Chefs
tun, und nicht, was ein durchschnittlicher oder halbwegs
kompetenter Chef tut. Kaum jemand gibt sich mit einem mit-
telmafigen Chef zufrieden oder will ein solcher sein. Men-
schen wie jene Dozentin, die mir von ihrer erfolgreichen Flucht
vor Arschloch-Chefs berichteten, suchten nicht nach einem
zufriedenstellenden Chef, sondern nach einem hervorragen-
den. Meine Frau Marina Park dringte mich besonders nach-
driicklich, dariiber zu schreiben, was cin richtig guter Chef
tut. Marina ist seit geraumer Zeit Chefin. Sie war acht Jahre
lang geschiftsfithrende Partnerin in einer Anwaltskanzlei, che
sic in den gemeinniitzigen Sektor wechselte. Heute ist sie CEO
der Northern California Girl Scouts. Als ich Marina von mei-
nen Buchplinen erzihlte, kam ihre Reaktion prompt und ein-
dringlich: »Ich will eine hervorragende Chefin sein. Ich will
wissen, wie das geht. Das will ich in deinem Buch lesen.«
Marinas Wunsch entsprechend befasst sich dieses Buch des-
halb damit, was die besten Chefs tun. Meine Folgerungen und
Ratschlige zu diesem Thema leiten sich daraus ab, was ich in
den 30 Jahren meiner Forscherlaufbahn aus einem gewaltigen
Berg von Studien sowic Tausenden von Beobachtungen und
Gesprichen mit Chefs (und ihren Mitarbeitern) in allen mog-
lichen Arbeitsumgebungen erfahren habe’ Zu diesen hand-
festen Indizien kommen meine Neigungen und Werte dari-
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ber, was ein guter Chef (also ciner der besten) tun und sagen
sollte. Esist mir volliggleich, ob Sie das erfolgreichste Verkaufs-
team Threr Firma leiten, den Fufballweltmeister trainieren
oder Rektorin ciner preisgekronten Schule sind: Wenn Sie
Ihre Leute wie Dreck behandeln, verdienen Sie in meinem
Buch nicht das Pradikat »guter Chef«.

Der Chef-Faktor konzentriert sich auf die Unterschiede
zwischen den besten und den schlechtesten Chefs. Ich verglei-
che das beste und schlechteste Verhalten, das Chefs bei der
Erledigung wichtiger Aufgaben an den Tag legen, sei es, dass
sic die Regie in dic Hand nehmen, Entscheidungen treffen,
Worten Taten folgen lassen oder die Drecksarbeit erledigen.
Ein Grofteil der hier vorgestellten Studien vergleicht »besse-
res« und »schlechteres« Verhalten. Mir ist es wichtig, die
Feinheiten und Folgen richtigen Tuns — verglichen mit fal-
schem — in aller Deutlichkeit herauszuarbeiten. Wenn Sie
Chefin oder Chef sind, kénnen Sie sich viel Arger ersparen,
indem Sie aus Fehlgriffen und Bauchlandungen anderer Chefs
lernen. Die einstige First Lady der USA Eleanor Roosevelt soll
gesagt haben: »Lerne aus den Fehlern anderer. So lange kannst
du gar nicht leben, dass du sie alle selber machst.«¢

Die abschreckenden Beispicle in Der Chef-Faktor kénnen
Thnen nicht nur Zeit und Geld sparen, sondern auch demiiti-
gende Niederlagen. In Kapitel 7 zeige ich auf, dass es Zeiten
gibt, in denen man »besser den Mund hilt«. Ich erzihle von
einem Partner und Chef der Wertpapierabteilung einer gro-
Ben Kanzlei, der sich in einem vollen Zug am Handy lautstark
tiber anstehende Entlassungen ausliefl — und etwa 20 Anwilte
namentlich nannte, die ihren Job verlieren sollten. Ein Mit-
reisender horte das Gesprich zufillig mit und fand heraus, um
welche Kanzlei es ging, wie der betreffende Partner hief8 und
dass er mit dem Kanzleichef sprach. Dieser anonyme Passagicr
berichtete in einem Blog, was er gehort hatte. Die Kanzleiftih-
rung entschuldigte sich betreten fiir den indiskreten Partner
und rdumte ein, dass Entlassungen anstiinden.” Der vorlaute
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Anwalt lernte natiirlich seine Lektion, doch fiir alle anderen
ist es erheblich einfacher, von ihm zu lernen, als denselben Feh-
ler zu begehen.

Wenn Sie ernsthaft cin fihiger und einfithlender Chef wer-
den wollen, reicht es nicht aus, dieses Buch zu lesen oder auch
irgendein anderes. GrofSe stellt sich nur durch hartnickiges
Bemiihen ein: Man bringt viele kleine Dinge gut unter Dach
und Fach, steht nach jedem schweren Schlag wieder auf und
motiviert seine Mitarbeiter dazu, nie aufzugeben. Ein guter
Chef diist nicht ab in die Finanzmetropole, rettet mit einem
oder zwei mutigen Manévern den Tag, erklirt sich zum Sieger
und ruht sich dann auf scinen Lorbeeren aus. Es gibt keinen
endgiiltigen Sieg. Die Belohnung fiir einen Erfolg besteht in
der Regel darin, dass Sie einen strapaziosen (aber nicht selten
befriedigenden) Job weiter machen diirfen. Ungeachtet des
Unsinns, den manch ein Managementguru kundtut, gibt es
keine Wunderwaffe, kein Allheilmittel und keine Abkiirzung
auf dem Weg zum guten Chef. Wer das behauptet, liigt. Ein
guter Chef hat Erfolg, weil er sich durch einen Berg langweili-
ger, interessanter, amiisanter, lohnender, frustrierender und
nicht selten hirnverbrannter Aufgaben arbeitet. Deshalb heifit
dieses Buch Der Chef-Faktor. Das hartnickige Bestreben, eins
nach dem anderen gut zu machen, in kleinen Schritten, ist die
einzige mir bekannte Methode, ein guter Chef zu werden und
einer zu bleiben.

Ich wiinschte, ich konnte Thnen einen einfacheren Weg ver-
sprechen. Aber zwischen dem, was ein hervorragender, und
dem, was ein mieser Chef tut, liegen Welten, wie unzihlige
grindliche Studien untermauern. Der Chef-Faktor stellt die-
sen Studien konkrete Beispiele an die Seite, die das Denken,
das Maf und das Handeln eines guten Chefs aufzeigen. Dazu
kommt, was man aus Fehlern schlechter Chefs — die auch den
besten Chefs bisweilen unterlaufen — lernen kann.



Teil I:
Die Voraussetzungen






1
Wie denkt ein guter Chef ?

Auf den Chef kommt es an. Auf den Chef kommt es an, weil
die meisten Beschiftigten einen Chef haben, Chef sind oder
beides. In den USA gibt es mindestens 21 Millionen Chefs,
manche Schitzungen nennen sogar die Zahl 38 Millionen.!
Mehr als 90 Prozent der Beschiftigten in den USA haben
mindestens einen Chef, jemanden also, der in der Firmenhier-
archie uber ihnen steht. Chefs gibt es in 50 Bereichen, vom
Vorstandsvorsitzenden eines Konzerns iiber den Militiroffi-
zier, den Schiffskapitin und den Chefkoch bis hin zum Leiter
cines Bestattungsinstituts. Der Chef ist wichtig, und zwar fur
alle, die er fithre, besonders aber fir dicjenigen, die ihm in der
betrieblichen Hackordnung unmittelbar unterstellt sind, die
er also direkt anleitet und evaluiert und die tagein, tagaus sei-
nen Tugenden, Schwichen und Schrullen ausgesetzt sind. Der
Erfolg einer Chefin oder eines Chefs steht und fillt damit, wie
gut sie oder er durch diese leidigen und durchaus verworrenen
zwischenmenschlichen Bezichungen navigiert.

Wie stark es auf den Chef ankommt, konnte ich zu Beginn
meiner wissenschaftlichen Laufbahn am Beispiel meines
Freundes Corey Billington beobachten.? Corey ging zu Hew-
lett-Packard und kam in die Strategic Planning and Modelling
Group, eine Beratungsabteilung, die die Lieferkette fiir HP
optimieren sollte. Der Abteilungsleiter (ich nenne ihn einmal
Hector) schindete in der Fithrungsetage mit schicken Ideen
und protzigen Prisentationen Eindruck. Leider tauschte sich
Hector so gut wie nie mit seinen Leuten aus und zeigte wenig
Interesse an ihrer Arbeit oder ihrem Fortkommen. Nachdem
Hector seine Abteilung etappenweise wie Luft behandelte,
brach er in scheinbar willkiirlichen Intervallen iiber seine Leu-
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te herein und stachelte sie zur Mitarbeit an einem Eilprojekt
an. »Von Zeit zu Zeit«, so ein Teammitglied sinngemif,
»kam er auf seinem stolzen Schimmel angeritten, blies zum
Angriff, iberwiltigte den Feind, erklirte sich zum Sieger und
galoppierte von dannen. Dann bekamen wir ihn eine Weile
nicht zu sehen.« Hectors Leute hatten seine Mitzchen bald
satt und gaben ihm in der Mitarbeiterbefragung schlechte
Noten. Das Management — immerhin - setzte Hector auf eine
andere Position und machte Corey zum Chef.

Corey pflegte cinen anderen Stil. Er horte seinen Leuten zu,
setzte sich mit ihnen zusammen, um Stirken aufzudecken und
Zicle festzulegen, und zog Projekte an Land, dic ihnen Spafl
machten und den guten Ruf der Abteilung festigten. Die ers-
ten Jahre waren hart. Corey tat sich schwer, gute Auftrige zu
ergattern, eines der ersten Projekte ging schief, er griff bei einer
Neucinstellung daneben, und in der Fithrungsetage kamen
Zweifel auf, ob man die Strategiegruppe tiberhaupt brauchte.
Doch Corey gab nicht auf und sorgte dafur, dass sich seine
Mitarbeiter weiterbildeten, aus Riickschligen lernten und ei-
nen treuen Kundenstamm innerhalb — und spiter auch aufler-
halb — des Unternehmens aufbauten. Unter Hector waren die
Berater schlechter bezahlt worden als Kollegen, die in anderen
Abteilungen vergleichbare Titigkeiten verrichteten, und er
hatte sich auch nicht fiir Gehaltserhohungen eingesetzt. Corey
dagegen kimpfte fiir seine Leute, denn »es war zum Kotzen,
nicht nach dem Wert der Arbeit bezahlt zu werden. Ich muss-
te fiir meine Firma cine Jobfamilie schaffen, und das war ganz
schon anstrengend.« Nach und nach verbesserte sich die Si-
tuation der Abteilung. Nach fiinf Jahren verrichtete sie hoch
qualifizierte Arbeiten, wurde vom angesehenen Forschungsin-
stitut INFORMS als »beste Strategiegruppe« ausgezeichnet
und hatte einen externen Kundenanteil von etwa 15 Prozent.
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Aufden Chef kommt es an

Die Moral von der Geschicht — dass nimlich viel davon ab-
hingt, ob ein Chef gut oder schlecht ist — wird von unzihligen
Studien bestitigt. So ereilt Beschiftigte, die einen guten Chef
haben, seltener ein Herzinfarkt. Eine schwedische Studie, die
3122 Minner zehn Jahre lang begleitete, kam zu dem Schluss,
dass Beschiftigte, die einen guten Chef hatten (einen also, der
Riicksicht nahm, klare Ziele setzte und Verinderungen ein-
fithrte), seltener einen Herzinfarkt hatten als solche mit einem
schlechten Chef® »Bei den Menschen, die einen guten Chef
haben«, so Koautorin Anna Nyberg, »sinkt das Risiko um
mindestens 20 Prozent, nach vier Jahren Zusammenarbeit
sogar auf 39 Prozent.«® Das Phinomen, das die Studie aus
dem Jahr 2008 beobachtete, war schon seit Langem bekannt.
Robert Hogan zufolge kamen Studien, die »1948, 1958, 1968
und 1998« in »London, Baltimore, Seattle und Honolulu«
unter »Postbeamten, Milchfahrern und Lehrern« vorgenom-
men wurden, immer zum gleichen Ergebnis: Rund 75 Prozent
aller Beschiftigten gaben an, der anstrengendste Teil ihrer Ar-
beit sei ihr unmittelbarer Vorgesetzter.

Am schwersten wiegt der Chef, wenn er direke und persén-
lich Einfluss auf seine Untergebenen hat, etwa in einem Team
oder in einer kleinen Organisation. Robert Keller untersuchte
118 Leiter kleiner Projektteams (aus vier oder fiinf Personen).®
Teams, deren Fithrungskrifte stirker waren (also beispiels-
weise Charisma hatten, ihre Leute intellekeuell anregten und
klare Erwartungen formulierten), arbeiteten besser, schneller
und kosteneffizienter. Kellers Nachfolgeuntersuchung fiinf
Jahren spiter ergab, dass die Teams der besseren Chefs ihre
Produkte schneller auf den Markt brachten und mehr Gewinn
erzielten. Kellers Erkenntnisse leuchten mir ein. In den 90er-
Jahren begleiteten meine Doktoranden und ich eine Reihe von
Produktentwicklungsteams bei der Arbeit. Die Unterschie-
de zwischen den Teams, die am besten, und denen, die am
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CHEF-FAKTOR

Lésungen fr
das ARSCHLOCH-Problez

Schlechte Chefs entlarven, von den Guten lernen

Es sind nicht immer die bésen Kollegen, die einem das Leben schwer machen — nein, ofter

als notig sitzt die Quelle des Ubels als Vorgesetzter im schicken Ledersessel. Ohne falsche
Rucksichten und mit der gewohnten Schérfe rechnet Robert I. Sutton mit den schlechten Chefs
ab. Seine Checklisten, Fragebdgen und praxisorientierten Verhaltensratschlage zeigen dabei
nicht nur Fuhrungskréaften, sondern auch Mitarbeitern, Gesamtunternehmen und Kunden, dass
es sich auch in der Chefetage lohnt, einen guten Job zu machen.



