Die Vorgesetzten fiihren

Wie bekommen Sie |hren Chef dazu, dass er das macht, was
Sie wollen? Wenn Sie es geschickt anstellen, dann funktio-
niert Fiihrung nicht nur nach unten, sondern auch nach oben.

In diesem Kapitel erfahren Sie u.a.,

= warum Vertrauen das A und O fiir eine gute Zusammen-
arbeit ist,

= wie Sie lhren Vorgesetzten typgerecht fiihren,

= wie Sie konstruktiv Nein sagen,

= was Sie tun kdnnen, wenn der Vorgesetzte lhre Erfolge zu
seinen eigenen macht.
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Die Basis guter Zusammenarbeit:
Vertrauen

Den eigenen Chef fiihren — das klingt wie der unerfiillbare
Traum eines jeden Sandwichmanagers. Der Vorgesetztensta-
tus und die per Definition hierarchische Beziehung zwischen
Ihnen und Ihrem Chef scheinen dem sehr enge Grenzen zu
setzen. |hr Vorgesetzter kann lhnen Weisungen erteilen, er
kann disziplinarische MaBnahmen aussprechen usw. - umge-
kehrt ist das nicht mdéglich. Wenn Sie lhren Chef fiihren wol-
len, setzt das lhre Bereitschaft voraus, auf ihn einzugehen, ihn
durch natiirliche Autoritat zu lenken und ihm vor allem auch
die Vorteile der Fiihrung von unten deutlich zu machen.

Diese Art von Fiihrung hat nichts mit einem Kraftemessen zu
tun. Denken Sie einmal an die Beziehung zwischen Pferd und
Reiter. Das Pferd ist dem Reiter in jeder Situation kraftemaBig
weit liberlegen. Trotzdem wird das Tier dem Reiter bereitwillig
folgen, wenn er Autoritat ausstrahlt, klare Anweisungen durch
seine Hilfen mit Gewicht, Beindruck und Ziigel gibt und sich,
das ist am wichtigsten, einfiihlsam zeigt. Hochinteressant
sind deshalb Fiihrungsseminare mit Pferden. Hier lernen die
Teilnehmer, dass eine gelungene Reitlektion eine gemeinsame
Leistung von Pferd und Reiter und - lbertragen auf den Be-
rufsalltag - ein erfolgreiches Projekt das Gemeinschaftswerk
von Fiihrenden und Gefiihrten ist. Flihrung funktioniert durch
Ausstrahlung, Klarheit und vorausschauendes Agieren. Ein Rei-
ter, der Unsicherheit zeigt und das Tier mit Ziehen am Ziigel
oder ruckartigen Befehlen (iberfallt, macht aus einem an sich
gutmiitigen Pferd schnell ein stdrrisches Maultier.



Die Basis guter Zusammenarbeit: Vertrauen 161 .

Offensichtlich wirken also nicht nur Chefs auf ihre Mitarbeiter
ein. Ebenso beeinflussen und lenken Gefiihrte ihre Fiihrer.
Mehr als Ihnen und vielleicht auch ihm bewusst sein mag,
steuern Sie Ihren Vorgesetzten in bestimmte Richtungen. Das
sollten Sie nicht verdeckt manipulativ, sondern transparent,
zum Gesprach bereit und mit guten Argumenten tun.

Fiihren heiBt zusammenarbeiten

Wenn Sie lhren Vorgesetzten fiihren wollen, setzt sich Ihre
Flihrungsarbeit aus mehreren Tatigkeiten zusammen:

= Sie bereiten Entscheidungen vor.
= Sje koordinieren unterschiedliche Aufgaben.
= Sie geben Feedback.

= Sie reduzieren Komplexitét, indem Sie sich um die Details
kiimmern.

Indem Sie diese Tatigkeiten wahrnehmen, erleichtern Sie lh-
rem Vorgesetzten seine Arbeit. Genau diese Nitzlichkeits-
erwdgung sollten Sie zu einer wichtigen Richtschnur lhres
Handelns machen: Je mehr Ihr Chef von lhrer Fiihrungsarbeit
profitiert und je gréBer sein Vertrauen in Sie ist, umso be-
reitwilliger wird er sich von lhnen lenken lassen. Der gegen-
seitige Nutzen ist die Motivation, um ein wechselseitiges Fiih-
rungsverhaltnis aufzubauen. Gegenseitiges Vertrauen ist das
Fundament, auf dem diese Beziehung begriindet werden muss.
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Wie man Vertrauen gewinnt

Wie viel Verantwortung Sie lbernehmen und iiber wie viel
Entscheidungsfreiheit Sie verfiigen, ist im Grundsatz eine
Frage des Vertrauens: einerseits des Vertrauens, das lhnen
Ihr Chef entgegenbringt, aber andererseits auch des Ver-
trauens, das Sie in lhren Chef setzen.

Auch Sie selbst werden nur dann bereit sein, Eigenverantwor-
tung zu Gibernehmen, wenn lhr Chef sich als vertrauenswiirdig
erweist. Verantwortung zu libernehmen, bedeutet schlieBlich
auch, fir Fehler und eventuelle negative Konsequenzen ein-
zustehen. Das setzt gegenseitige Offenheit und Ehrlichkeit
voraus. Ein vertrauenswiirdiger Vorgesetzter

= respektiert lhren abgesteckten Kompetenzbereich und
greift nicht willkirlich in ihn ein,

= zieht zuvor definierte Ziele als LeistungsmaBstab heran
und verandert diese nicht ohne Absprache,

= spricht Lob und Kritik maBvoll und transparent aus,

= teilt den Erfolg gemeinsamer Zusammenarbeit fair und
ubernimmt bei Misserfolgen Mitverantwortung.

Vertrauen wirkt in zwei Richtungen

Vertrauen wirkt nur, wenn es auf Gegenseitigkeit beruht. Sie
verdienen sich das Vertrauen lhres Chefs durch lhre Fach-
kompetenz und durch die Ergebnisse, die Sie durch Ihr Han-
deln und das erfolgreiche Fiihren lhrer Mitarbeiter nach oben
liefern. Sie selbst wiederum belohnen sein Vertrauen, indem
Sie



Die Basis guter Zusammenarbeit: Vertrauen 163 .

= ihn lber den Verlauf und vor allem {iber Probleme und
Riickschlage bei den lhnen libertragenen Aufgaben ehrlich
und rechtzeitig informieren,

= sein Feedback offen annehmen und ihm offen Feedback
geben,

= jhn in Konfliktsituationen nicht lbergehen, um sich auf
einer libergeordneten Ebene griines Licht oder Riicken-
deckung zu holen,

= Teilverantwortung fiir Misserfolge akzeptieren.

So bauen Sie zu lhrem Chef eine vertrauensvolle Arbeits-
beziehung auf. Sie werden zu einer Vertrauensperson, mit
der er Dinge bespricht, bevor er Entscheidungen trifft. Wenn
Sie nicht nur der Mitarbeiter, sondern auch der Berater Ihres
Vorgesetzten sind, haben Sie ein Verhiltnis geschaffen, in
dem die Hierarchie eine untergeordnete Rolle spielt und
Kommunikation und Handeln auf Augenhdhe stattfinden.

Die Wendung ,auf Augenhdhe" klingt wie eine Floskel, ist es
aber nicht. Damit sind gegenseitige Akzeptanz und Wert-
schatzung gemeint. Und dazu gehort, dass Sie und Ihr Vor-
gesetzter sich die Meinung sagen kdnnen, ohne gleich das
funktionierende Arbeitsverhaltnis zu beschddigen. Ebenso ge-
hort dazu, dass Sie sich {iber gemeinsame Ziele und eine
gemeinsame Arbeitsweise verstandigen. Um das zu erreichen,
miissen Sie verstehen, welche Werte Ihrem Chef wichtig sind,
was ihn antreibt, wie er in bestimmten Situationen reagiert -
kurzum: Lernen Sie Ihren Chef als Mensch und als Fiihrungs-
persdnlichkeit kennen.
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Lernen Sie lhren Chef kennen

Jeder Mensch hat andere Werte, nach denen er lebt und
arbeitet. Sie haben entscheidenden Einfluss auf die Art und
Weise, wie jemand seine Mitarbeiter fiihrt und wie er auf sie
reagiert. Werte sind etwas sehr Grundsatzliches. Sie sind
das, was ein Mensch fiir gut, richtig und erstrebenswert halt.
Werte geben Orientierung und bestimmen das Verhalten.
Gerade in der tdglichen Zusammenarbeit sind es die sozialen
Werte, die das Miteinander bestimmen. Wenn fiir lhren Vor-
gesetzten Ordnung und Sorgfalt zentrale Werte sind, wird er
eine andere Fiihrungspersénlichkeit sein, als wenn Leistung
und Kreativitdt sein Weltbild bestimmen.

Bevor Sie die Fiihrungsbeziehung mit Ihrem Chef weiterent-
wickeln, sollten Sie ihn naher kennenlernen und seine Fiih-
rungspersonlichkeit analysieren.

= Was motiviert Ihren Chef?

= Handelt er eher themen- oder eher menschenorientiert?

= |st er eher detailversessen oder interessiert er sich nur fiir
das groBe Ganze?

= [st er ein prozessorientierter oder eher ein zielorientierter
Manager?

= [st sein Flihrungsstil eher autoritdr oder eher teamorien-
tiert?

= Organisiert er seinen eigenen Arbeitsalltag eher stark
strukturiert und formell oder agiert er spontan?





