KOMMUNIKATION

Fihrungsgrundsatze

Fihren heisst kommunizieren

Manch einer arbeitet Jahr um Jahr darauf hin, andere schliddern eher tiber-

raschend hinein: in eine Fiihrungsposition. Egal, wie man dort hingekommen

ist — nun braucht es Fiihrungskompetenzen. Wer fiir andere ein Chef sein will,

muss sich vor allem selbst managen konnen. Denn eine Fiihrungskraft ist vor

allem ein Vorbild. Doch das ist langst nicht alles. Welche Kompetenzen

Fiihrungskrafte brauchen, erlauterte die diplomierte Mental-Trainerin

Barbara Brezovar Capobianco in einem Workshop der Curaden-Academy.

Ein Kollegenteam ist vergleichbar mit
einer Seilschaft am Berg, in der ein
Fiihrer und mehrere Bergsteiger durch ein
Seil verbunden sind», leitet Barbara Brezo-
var Capobianco ihr Seminar liber Fih-
rungsgrundsatze ein. «Legt der Bergfiihrer
ein zu hohes Tempo vor, kdnnen die ande-
ren nur hinterherstolpern. Geht er zu lang-
sam, treten ihm die Bergsteiger in die
Hacken und wenn alle das gleiche Tempo
vorlegen, geht es zwar reibungslos, aber
dem Team wird schnell langweilig.»
Niemand hat behauptet, dass es einfach
sei, andere Menschen zu flihren. Aber muss
es gerade so kompliziert sein? «<Am bes-
ten», serviert Brezovar Capobianco eine
gute Losung fir die verzwickte Situation,
«bringt der Bergfuihrer stetigen Zug aufs
Seil. So treibt er sein Team immer ein wenig
voran, ohne einzelne Personen zu unter-
oder zu Gberfordern.» Der Konigsweg wa-
re natirlich, wenn der Bergfiihrer jeden sei-
ner Mitwanderer an einem separaten Seil
hétte. So kénnte er den einen pushen, den
anderen bremsen und mit dem dritten im
Gleichschritt laufen - ganz so, wie es Per-
son und Situation erfordern. Am Berg wiir-
de den Anfiihrer eine solche Flihrungsstra-
tegie aber wohl zerreissen, spatestens,
wenn eine Lawine kommt. Fir die Arbeit
als Chefin oder Chef eines Unternehmens
dagegen ist genau das der Kénigsweg: auf
den Empfanger zugeschnittene Fiihrung.

Ein Vorbild sein
Bergfiihrer und Fiihrungskrafte haben
eine Menge gemeinsam: Ein Bergfiihrer
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muss das Zeug haben, allen anderen
voranzugehen, er muss sich im Geldnde
auskennen, sich orientieren kénnen und
wissen, wie auf Uberraschungen zu
reagieren ist. Er muss flexibel und belast-
bar sein, Stress aushalten kénnen, er
muss vertrauenswiirdig und zuverldssig
sein und vorausschauend planen kén-
nen. Und er hat Vorbildcharakter. Die glei-
chen Anforderungen gelten fir Fiih-
rungskréfte, egal, in welcher Branche sie
tatig sind.

Eine Fiihrungskraft braucht Leitungs-
kompetenzen in vier unterschiedlichen
Bereichen:in Organisation, Selbstmanage-
ment, Teamfiihrung und Projektmanage-
ment. Im Bereich Organisation legt der
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Chef strategische Ziele fest und organi-
siert den Betrieb. Beim Selbstmanage-
ment geht es um die personliche Arbeits-
technik, um Zeitmanagement und ein
ausgeglichenes Verhéltnis zwischen Ar-
beit und Freizeit. Im Bereich Teamfiihrung
steuert der Boss die Kommunikation mit
seinen Mitarbeitern, fordert die Angestell-
ten und klart Konflikte. Und beim Projekt-
management beschéftigt er sich mit
Risiken, Planungsprozessen und der
Verteilung von Ressourcen. Brezovar
Capobianco rét Fiihrungskréften, sich kei-
ner lllusion hinzugeben: «Nur wenige
Chefs schaffen es, die vier Bereiche in Per-
fektion zu managen. Man kann nicht je-
den Tag in jedem Bereich alle anstehen-
den Aufgaben l6sen. Es hilft aber, sich
immer wieder vor Augen zu fiihren, wel-
che Herausforderungen in welchem Be-
reich warten und Prioritdten zu setzen.
Mindestens die Prioritdt Nr. 1 sollten Sie
immer vor Augen haben.» Das grosse
Kunststlick ist, die vier Bereiche in einen
harmonischen Einklang zu bringen. Kei-
nes der vier Segmente darf auf Dauer ver-
nachldssigt werden, denn dann entsteht
eine Schieflage: Wer sich nur auf die stra-

@ Abb. 1: Chefin und Mitarbeiter sind wie eine Seilschaft.
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@ Abb. 2: Seminarteilnehmer in der Diskussion.

tegischen Ziele seines Unternehmens kon-
zentriert, verliert die Mitarbeiterentwick-
lung aus den Augen, hat irgendwann ein
unzufriedenes Team mit veraltetem Wissen
und ist nicht mehr konkurrenzfahig. Wer
sich nur um die ganz personliche Balance
zwischen Arbeit und Freizeit sorgt, Gber-
sieht vielleicht Risiken, die durch Konkur-
renten entstehen. Und wer sich nie um
sein Selbstmanagement kiimmert, bringt
vielleicht irgendwann alles ins Brockeln —
wenn er ndmlich durch einen Burnout aus-
fallt und die ganze Praxis ohne ihn zusam-
menbricht.
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@ Abb. 3: Die <Roboter» bringen ihre Chefs fast zur Verzweiflung.

Von Chefs und Robotern

Wie stressig Filhrung zuweilen sein kann,
verdeutlicht Brezovar Capobianco durch
ein kleines Experiment: Von den zwolf
Seminarteilnehmern spielen zwei Chef
iber jeweils fiinf «Roboter». Die Roboter
laufen immer geradeaus und wechseln
nur ihre Laufrichtung, wenn sie von ihrem
Chef gedreht werden. Innert kurzer Zeit
herrscht Chaos. Uberall laufen die Roboter
in Stihle und Tische, verfangen sich in
einer Tafel oder landen vor der Wand
(Abb. 3). Die beiden Manager rennen hin
und her, doch es gelingt ihnen nicht, die
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funf Roboter gleichzeitig am Laufen zu
halten. Sie verzweifeln fast an der Sisyphos-
aufgabe und geben schliesslich erschopft
auf. Die Roboterdarsteller beschreiben ihr
Befinden wéhrend des Spiels als bequem,
langweilig und ungefiihrt. Weder fiir die
Chefs noch fiir die Mitarbeiter ein optima-
les Ergebnis.

Doch wie kann es gelingen, dass Mitar-
beiter nicht stur wie Roboter Arbeiten aus-
fuhren, bis sie vor die Wand fahren? Oder
bis der Chef eingreift? Wie bewegt ein Vor-
gesetzter Angestellte dazu, mit ihm am
gleichen Strang zu ziehen? Ein erster
Schritt in Richtung Ziel ist die Erkenntnis,
dass Menschen sehr unterschiedlich sind.
Sogar ein schlichtes «guten Morgen» kann
vom Einen als freundlich, vom Zweiten als
Indikator eines schlechten Gewissens und
vom Dritten als hinterhaltiger Angriff in-
terpretiert werden. Deshalb ist es auch
schwierig, alle seine Mitarbeiter mit den
gleichen Massnahmen zu motivieren, zu
binden und zu fihren.

Grundsatzlich gilt: Das Verhalten des
Chefs spiegelt sich in seinen Mitarbeitern:
Ist er unzuverldssig, kann er sich auch bald
auf seine Angestellten nicht mehr verlas-
sen. Steht er hinter seinen Leuten, werden
auch sie loyal sein. Tauscht er sich regel-
madssig mit ihnen aus, werden auch sie
offen kommunizieren. Driickt sich der Boss
vor jeder unangenehmen Aufgabe, kann
er von seinen Mitarbeitern keinen selbst-
losen Einsatz erwarten. Wenn also ir-
gendetwas im Unternehmen nicht so lauft
wie gewiinscht, sollten der Chef oder die
Chefin zuallererst hinterfragen, ob das
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nicht an ihm oder ihr liegen kénnte. Die
Wahrscheinlichkeit ist ndmlich ziemlich
gross.

Fiihren mit Stil, aber mit welchem?
Jede Fuihrungskraft hat einen ganz eige-
nen Stil, der das gesamte Betriebsklima
beeinflusst. Er setzt sich meist aus Facet-
ten der vier klassischen Fiihrungsstile zu-
sammen, des flirsorglichen, des verbind-
lichen, des resultatbezogenen und des
Laisser-Faire-Fihrungsstils. Eine flirsorg-
liche Chefin hat einen emotionalen, eher
karitativen Fiihrungsstil, verhdlt sich kolle-
gial, umgédnglich, empathisch, schreibt
Harmonie gross und weicht Konflikten
nach Méglichkeit aus. Ihre Mitarbeiter sol-
len sich am Arbeitsplatz wohlfiihlen. So
eine Vorgesetzte stellt das Personliche
iber das Sachliche und lauft Gefahr, sich
fuir ihre Mitarbeiter aufzugeben. Dieser fiir
die Angestellten insgesamt angenehme
Fihrungsstil kann das Unternehmen in
ernsthafte Schwierigkeiten bringen, so-
bald Konflikte auftreten. Méglicherweise
fuihlen sich die Mitarbeiter auch nicht ganz
ernstgenommen oder sogar bedrdngt,
weil die Chefin auf einer personlichen Ebe-
ne Ndhe zu ihnen herstellen will.

Der verbindliche, kooperative Boss ver-
einbart mit seinen Mitarbeitern klare Ziele
und Konsequenzen und geht zielorien-
tiert vor, ohne dabei seine Menschlichkeit
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zu verlieren. Er behandelt seine Angestell-
ten mit Offenheit und Respekt, fordert sie,
Ubertragt ihnen Verantwortung und sucht
neutral einen Konsens, wenn Streitig-
keiten auftauchen. Dieser Boss ist beliebt
und wird geachtet, denn er kiimmert sich
genauso um die Ziele des Betriebs wie um
die Wiinsche seiner Mitarbeiter. Weil er im-
mer fiir alle und alles ansprechbar ist und
sich firr jede Kleinigkeit verantwortlich
fuhlt, ist er ein klassischer Kandidat fiir ein
Burnout.

Das kann der Laisser-Faire-Fiihrungs-
kraft nicht passieren, denn sie delegiert
die gesamte Verantwortung an ihre Mitar-
beiter, stellt auf Autopilot und schaltet an-
sonsten ab. Im Betrieb taucht diese Vorge-
setzte nur selten auf. Sie kontrolliert ihre
Mitarbeiter nicht, fordert und fordert sie
nicht. Wer unter einer solchen Chefin aus-
geprdgten Leistungswillen zeigt, kann sich
schnell profilieren, weniger Leistungswil-
lige kdnnen ein bequemes Schmarotzer-
dasein fiihren. Wenn das Geschaft lauft,
ist dieser Fihrungsstil kein Problem.
Treten aber Schwierigkeiten auf, ist es fir
Gegenmassnahmen meist schon zu spét.

Der autoritdre Boss ist wie ein Tromm-
ler auf einem Sklavenschiff: Mit stecken-
geradem Riicken, die Augen geradeaus
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gerichtet und die Hande in die Hiften
gestitzt, hat fur ihn das Erreichen ge-
schéftlicher Ziele hochste Prioritdt. Seine
Mitarbeiter kontrolliert er genau, ihre Be-
dirfnisse und ihre Meinung interessieren
ihn wenig. Allein seine Ansicht zéhlt. Die-
ser Chef hat Interesse an Zahlen, nicht an
Menschen. Er ist aber nicht nur hart mit
seinen Mitarbeitern, sondern auch mit
sich selbst, er steht allein da und bekommt
keinerlei Feedback. Aber das wiirde ihn
sowieso nicht interessieren. Dieser Vorge-
setzte ist nicht besonders beliebt. Fiir so
einen Chef arbeitet man nicht gerne und
meist auch nicht lange. Der autoritdre
Fuhrungsstil hat allerdings seine Berech-
tigung: in Notféllen, wenn schnelles Han-
deln angesagt ist. Dann gibt es fiir Mitbe-
stimmung keine Zeitreserven.

«Jeder Stil hat seine Vor- und Nach-
teile», sagt Bresovar Capobianco. «Meis-
tens haben Fiihrungskréfte von jedem Stil
einen gewissen Anteil. Wer nicht genau
entscheiden kann, zu welcher Art Chef er
gehdrt, beobachtet sich am besten in
Stresssituationen. Dann namlich tritt der
fuir eine Person typische Modus deutlich
zutage. Der Fiihrungsstil dussert sich sogar
in der Korpersprache, zum Beispiel im
schlaksigen Gang, einem gestreckten

@ Abb. 4: Wie Fiihrung geht, sieht jeder unterschiedlich.
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Foto: Anne-Friederike Heinrich

@ Abb. 5: Der Charakter prégt den Stil.

Ricken, der Neigung zu Beriihrungen
etcr»

Wie Mitarbeiter perfekt
funktionieren

Wer herausgefunden hat, welchen Fih-
rungsstil er bevorzugt, steht aber immer
noch am Anfang. Denn eine Leitungsper-
son sollte nicht ihren persénlichen Stil per-
fektionieren, sondern jeden Fuhrungs-
modus gezielteinsetzen kdnnen-abhdngig
davon, wer vor ihr steht. «Der Sinn entsteht
beim Empfanger, nicht beim Absender»,
erinnert Bresovar Capobianco. Wer jeden
Mitarbeiter so zu flihren vermag, wie die-
ser es braucht, kann normalerweise auf ab-
solute Loyalitat und vollen Einsatz bauen.
Denn es gibt keine bessere und starkere
Motivation fiir einen Angestellten, als zu
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bekommen, was er sich wiinscht, als auf
seine Kompetenzen abgestimmte Leis-
tung bringen zu kénnen und dafiir opti-
malerweise noch gelobt zu werden. Das
heisst nicht, dass der Chef mit seinen Mit-
arbeitern auf Kuschelkurs gehen muss.
Ganz im Gegenteil. Ein junger, sehr krea-
tiver und etwas chaotischer Auszubilden-
der braucht vielleicht klare Ziele und eine
fast autoritdre Fiihrung, damit er Gber-
haupt mit dem Arbeiten anfangt. Dann
aber entwickelt er hervorragende Ideen.
Wer dagegen eine Diva im Team hat, sollte
sich alles Autoritare verkneifen. Ihr muss er
Anerkennung und Freiraum a la Laisser-
Faire geben. Dann bekommt er die ge-
wiinschte perfekte Leistung. «Probieren
Sie am besten aus, welchen Mitarbeiter Sie
auf welche Weise zu Hochstleistungen
bringen», rdt Brezovar Capobianco. «Es
kann ein wenig dauern, bis man fiir jeden
Angestellten den passenden Stil gefunden
hat. Aber die Mihe lohnt sich. Hilfreich
kann auch sein, Ihre Mitarbeiter direkt zu
fragen, wo sie selbst ihre Starken sehen.
Das motiviert sie und Sie erfahren enorm
viel Uber lhre Leute. Vielleicht kdnnen Sie
das erworbene Wissen gezielt einsetzen,
um lhre Angestellten ins Boot zu holen.»
Spatestens jetzt ist klar: Fihren heisst
kommunizieren. Gesprache sind ein wich-
tiges, wenn nicht das wichtigste Fiihrungs-
instrument. Wer nicht mit seinen Mitarbei-
tern redet, findet nicht heraus, was sie
kdnnen und wollen. Entscheidungen, Re-
geln oder Zielsetzungen dringen gar nicht
bis zu den Angestellten vor, wenn der In-
formationsfluss zwischen ihnen und dem
Chef gestort ist. Ein Austausch auf Augen-
hohe stellt sicher, dass man einander ver-
standen hat, dass man von der gleichen
Sache redet und die gleichen Ziele ver-
folgt.

Allerdings lauft nicht alles Gber das
Wort. «Man kann nicht nicht kommunizie-
ren», wusste schon der Sprachwissen-
schaftler Paul Watzlawick, und spielte da-
mit auf nonverbales Kommunizieren Gber
Stimme, Mimik, Gestik und Kérperhaltung
an. «Ganz oft sind Koérperhaltung und
Stimme stérker als das, was man inhaltlich
sagt», betont Brezovar Capobianco. «Die
Inhalte machen am Gesagten nur etwa 7%
aus, die Tonalitdt 38% und die Korperhal-
tung 55%.» Wer also «toll» sagt, aber mit

verschrankten Armen dasitzt und die Stim-
me beim Sprechen senkt, ist offensichtlich
nicht begeistert. Bei diesem einfachen Bei-
spiel begreifen wir die Aussage intuitiv, in
komplexeren Féllen missen wir vielleicht
genauer hinschauen- und héren, um eine
Diskrepanz zwischen verbaler Aussage
und Gesamtbotschaft zu entdecken.

Im Mitarbeitergesprach lohnt es sich
zum Beispiel, auf die Kérpersprache seines
Gegenlibers zu achten. Verschrankte Arme
und ein angezogener Fuss mit ausge-
drehter Ferse sind eine klare Abwehrhal-
tung. Diese kann man aufbrechen, indem
man die gleiche Kérperhaltung einnimmt
wie sein Gesprdchspartner. «Versuchen Sie,
die Kdrperreaktionen Ihres Gegeniibers zu
imitieren, das stellt eine Verbindung her»,
empfiehlt Bresovar Capobianco. «Wenn Sie
diese Imitation eine Weile durchgehalten
haben, switchen Sie um und nehmen eine
eigene Haltung ein. Funktioniert die Me-
thode wie gewlinscht und ndhert man sich
einander an, bewegt sich der Gespréchs-
partner in diesem Moment, oder er nimmt
sogar eine dhnliche Haltung ein wie Sie.
Funktioniert das nicht, gehen Sie noch ein-
mal zuriick in die Imitation.»

Feedback ist wichtig

Zu einer Fiihrungsrolle gehort auch, dass
man seinen Mitarbeitern regelméssig
Feedback zu ihrer Arbeit gibt und sowohl
Positives als auch Negatives mit ihnen be-
spricht. Lob wird nattirlichimmer gern ge-
nommen und ist ein wichtiger Motiva-
tionsfaktor. Doch man sollte mit positiven
Rickmeldungen genausowenig tbertrei-
ben wie mit Kritik. Sonst kdnnte ehrlich
gemeintes Lob als permanente Schleime-
rei ausgelegt werden. «Schliessen Sie eine
Kritik ausserdem nie mit <aber> an ein Lob
an», warnt Bresovar Capobianco. «Lob
wird sonst als funktionaler Turéffner fur
die nachfolgende Kritik missverstanden.»
Am besten ist ohnehin, der Chef bedankt
sich unmittelbar fiir einen besonderen
Einsatz oder lobt hervorragende Leistun-
gen direkt, statt damit bis zum ndchsten
Feedbackgesprach zu warten. Dann be-
steht auch nicht das Risiko, dass er die po-
sitive Rickmeldung komplett vergisst.
Mitarbeiter wollen und brauchen Aner-
kennung und personliche Wertschétzung.
Die sollten explizit gedussert werden,
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nicht nur als schnelles «merci» im Vor{ber-
gehen. Solche Feedbacks zeigen namlich,
dass der Chef sich fiir seine Angestellten
Zeit nimmt, dass er sich fir sie interessiert,
dass er weiss, wer wann was gemacht hat.
Das tragt mehr zur Arbeitszufriedenheit
bei, als ein hoher Lohn.

Wer einen anderen Menschen kritisiert,
sollte das konstruktiv tun. «Beschreiben
Sie ganz prazise, was Ilhnen nicht geféllt»,
sagt Brezovar Capobianco. «Mit der Aussa-
ge Du arbeitest schlampig> kann niemand
etwas anfangen. Wenn Sie aber sagen <Du
hast diese beiden Termine falsch eingetra-
gen> weiss der Kritisierte, worum es geht.»
Kritik sollte man immer als Ich-, nicht als
Du-Botschaft formulieren, also: «Ich stelle
fest, dass Du die Dossiers in der falschen
Reihenfolge ablegst» statt «Du legst die
Dossiers in der falschen Reihenfolge ab»,
«ich erwarte» statt «<Du musst». Eine kleine
Nuance, die grosse Wirkung hat, denn Du-
Botschaften haben immer den Charakter
von Vorwdrfen. Ich-Botschaften dagegen
sind offen und verséhnlich, sie lassen dem
Gegeniiber Raum fiir eigene Erklarungen.
Sinnvoll ist zudem, den Mitarbeiter direkt
nach seiner Meinung zum Sachverhalt zu
fragen: «Wie siehst Du das?» Dann fiihlt er
sich nicht einfach verurteilt, sondern in die
Klarung des Problems einbezogen, und
kann zum strittigen Punkt Stellung neh-
men. Ein Chef, der gut kommuniziert,
motiviert seine Mitarbeiter — selbst wenn
er Kritik dussert.

Selbstmanagement ist der Anfang

Wer Mitarbeiter fuihren, begeistern und
binden will, braucht ein gutes Selbstmana-
gement. Denn Fiihrungskrafte haben Vor-
bildfunktion, sie geben dem Unterneh-
men Struktur und Richtung, den

Mitarbeitern Halt und Orientierung. Nur
wer selbst plinktlich, ordentlich und zu-
verlassig ist und den Uberblick behilt,
kann das auch von seinen Mitarbeitern
verlangen. «Sie haben ein véllig tberla-
denes Pult?», fragt Brezovar Capobianco.
«Dann versuchen Sie es mal mit «dem
weissen Fleck>.» Bei dieser Arbeitstechnik
rdumt man eine quadratische Flache auf
seinem Schreibtisch frei, bis wieder ein
wenig Arbeitsfldche sichtbar wird. Die
Idee dahinter: Sichtbares Chaos 16st Panik
aus und suggeriert «ich habe viel zu viel zu
tun». Das erzeugt bei vielen Menschen ei-
ne Blockade, die schon das Anfangen un-
moglich macht. «Legen sie grundsatzlich
nur das auf lhr Pult, an dem Sie gerade ar-
beiten», sagt Brezovar Capobianco. «Sie
werden sehen, dass Sie das leistungsfahi-
ger macht»

Ausserdem rét die Seminarleiterin da-
zu, private Termine in die geschéftliche
Agenda einzutragen. So sichert man sich
den notwendigen Raum fiir Privates, Stich-
wort Work-Life-Balance, und behdlt den
Uberblick. Auch Zeitfenster fiir Fiihrungs-
aufgaben wie zum Beispiel die strate-
gische Weiterentwicklung des Unterneh-
mens oder Mitarbeiterentwicklung sollte
man in den Kalender schreiben. Denn in
einem straffen Tagesablauf entstehen kei-
ne natiirlichen Liicken, in denen Zeit wa-
re, Uber die wichtigsten Flihrungsthemen
nachzudenken. Also miissen auch diese
«Freidenkzonen» geplant werden.

Wer in seinen Pendenzen unterzuge-
hen droht, sollte einmal versuchen, die
Arbeit nach dem Eisenhower-Prinzip zu
ordnen. Diese Methode der Priorisierung
von Tatigkeiten nach Wichtigkeit und
Dringlichkeit ist nach dem ehemaligen
US-Prasidenten und Alliierten-General

Weil es eben passieren konnte -
- jetzt Génnerin werden.
‘www.rega.ch
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Dwight D. Eisenhower benannt. Er soll
diese Organisationstechnik praktiziert
haben. Pendenzen werden in vier Katego-
rien eingeteilt: «<sehr wichtig und sehr
dringend», «wichtig und nicht dringend>,
«nicht wichtig, aber dringend» sowie
«nicht wichtig und nicht dringend». Zur
Kategorie A «sehr wichtig und sehr drin-
gend» kénnte zum Beispiel die Beratung
eines sehr kaufkréftigen Patienten zdhlen.
A-Aufgaben sollten sofort und vom Chef
personlich erledigt werden. In die Katego-
rie B «<wichtig und nicht dringend» gehort
zum Beispiel der Umbau der Praxis. B-Auf-
gaben sollten zeitnah erledigt werden,
eventuell kann der Chef sie bereits dele-
gieren. Aufgaben der Kategorie C «nicht
wichtig aber dringend» sollte der Boss un-
bedingt einem Mitarbeiter Gbertragen,
damit sie schnell abgearbeitet werden
kdnnen. C-Aufgaben sind zum Beispiel der
Versand von Rechnungen oder Mah-
nungen. Aufgaben der Kategorie D sind
weder wichtig noch dringend. Eine solche
Aufgabe kdnnte beispielsweise sein, den
Stapel inzwischen veralteter Zeitschriften,
der wachst und wachst, endlich durchzu-
blattern. «Wozu?», sagt Brezovar Capo-
bianco. «D-Aufgaben sind etwas fiir den
Rundordner, fiir die Ablage P wie Papier-
korb. Weg damit. Entlasten Sie sich.» Wer
die anstehenden Arbeiten nach Prioritd-
ten geordnet hat, sollte die Nr. 1 innerhalb
von 72 Stunden umsetzen. Denn sonst hat
womaglich schon wieder etwas anderes
Vorrang. Auch das gehort zum Alltag einer
Fihrungskraft.

Anne-Friederike Heinrich

Quelle: «Fiihrungsgrundsétze - Teil 1», Curaden
Academy 7.4.in Luzern




