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Editorial

Es gibt Menschen, die ohne eigenes Zutun Karriere machen.
Gehoren Sie nicht zu diesen Gliicklichen,

kann ein klein wenig Strategie und Taktik nicht schaden.

Meine Erkenntnisse und Erfahrungen
gebe ich an all diejenigen weiter,
die wirklich daran interessiert sind,

ihre Karriere aktiv zu gestalten.

Zu einer Karriere gehort wesentlich mehr Gliick
als die meisten Menschen glauben.
Ein, zwei Fehlgriffe und Sie entfernen sich bereits

aus der ldeallinie jeder Karriere.

In langjahrig leitender Verantwortung
sowie noch langerer Beraterpraxis
habe ich so viele Karrieren
erlebt und auch scheitern sehen,
dass ich jedem nur empfehlen kann -

nitzen Sie alle realen Moglichkeiten.

Jager und Gejagte wechseln - gewinnen wird stets der,
der der Evolution im Karrieremanagement besser entspricht.
In dieser Sammlung relevanter Themen zeige ich lhnen

Instrumentarien und Beweggriinde beider Seiten auf.

Viele meiner Tipps
hatte ich zu Beginn meiner Karriere

gerne selbst gekannt.

erhard-Hermann Koch
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|. Karrierestrategie

Sie sollten zur richtigen Zeit, mit der richtigen Kompetenz, am richtigen Ort sein.
Dies konnen Sie lhrem Gluck und somit dem Zufall uberlassen, oder strategisch planen.
Durch eine strategisch geplante Karriere erhohen sich lhre Chancen erheblich,

wobei immer auch ein bisschen Gliick hinzukommen muss, damit es wirklich klappt.

2. Karriereziel

Eine Karriere konnen Sie nur sinnvoll planen, wenn Sie lhr berufliches Ziel kennen.
Sie sollten lhr Wunschziel also vorab moglichst prazise und schriftlich definieren.
Planen Sie hierbei Zwischenschritte und uberprifen Sie periodisch die Zielerreichung.
Das menschliche Gehirn akzeptiert nur konkrete und zudem positive Zielsetzungen.
Beriicksichtigen Sie hierbei auch, welche Aufgaben Sie mogen und welche nicht.

Eine Karriere gegen die wirklichen Interessen gelingt nur in den seltensten Fallen.

Am besten unterziehen Sie sich vorab einer Selbstanalyse sowie einer Fremdanalyse.

3. Potenziale

Jeder Mensch besitzt Bereiche in denen er besonders gut oder ziemlich schlecht ist.
In allem, was Sie begeistert ausiiben, werden Sie wahrscheinlich erfolgreich sein.

Sie sollten sich also beruflich so orientieren, dass Ihr zukiinftiger Beruf moglichst
viele Bestandteile von dem enthalt, was Sie Uberwiegend gerne wahrnehmen.
Beziehen Sie hierbei auch lhre Personlichkeit und Ihre Wesensart mit ein.

Wer auBerordentlich schuchtern ist, wird selten ein guter Verkaufer werden und

eher konfliktscheue, angstliche Menschen eignen sich nicht fir eine Fihrungsaufgabe.

4. Selbstvertrauen

Wir steuern uns mental so, dass wir nur das erreichen, was wir fur erreichbar halten.
Eher unbekiimmerte Menschen nehmen eine Aufgabe oder Verantwortung an und
wachsen mit dieser Aufgabe, indem sie alle auftretenden Widerstande Gberwinden.
Angstliche Menschen {iberlegen sich vorab, was alles schief gehen konnte und

beim Abwagen und Prifen aller potenziellen Gefahren verlasst sie der Mut.

Zu einer Karriere gehort immer die Bereitschaft, kalkulierte Risiken einzugehen.

arriereseite der Tesat-Spacecom
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5. Unabhiangigkeit

Wer mehrere Kinder hat und von seinem eigenen Einkommen leben muss,

kann oft nicht die Risiken eingehen, die fur eine Karriere notwendig sind.

Ebenso derjenige, der sich mit einem Haus riesige Belastungen aufgeburdet hat.
Besonders leicht handhaben wir Risiken, wenn wir lber Sicherheiten verfligen.
Viele verfiigen liber eine solche, aber sie haben sich das niemals bewusst gemacht.
Ohne Mobilitat sind die Karrieremoglichkeiten ebenfalls recht eingeschrankt.

Bei internationalen Unternehmen kann eine weltweite Mobilitat erforderlich sein.

6. Karrieretypen

In den Fihrungsetagen findet sich das gesamte Spektrum der menschlichen Spezies.
Es gibt den durchsetzungsstarken Macher ebenso wie den stillen Intellektuellen.

Es finden sich stets abwartende Zauderer und allzeit unbekimmerte Entscheider.
Es gibt keinen standardisierten Erfolgstyp, der fiir eine Karriere pradestiniert ist -

es mussen vorrangig die Unternehmenskultur und der Managertyp zusammenpassen.

1. Karrierewege

Der Handwerker ist auf sein Konnen ebenso stolz, wie ein fahiger Wissenschaftler.

Fur den Handwerker ist der Meistertitel und die Selbststandigkeit erstrebenswert.
Der Professor strebt nach wissenschaftlicher Anerkennung und weltweiter Reputation.
Am Beginn ihrer Berufslaufbahn haben beide ihren Weg fiir ihre Karriere gewahlt.

Beide verfiigen Uber andersartige Fahigkeiten und erwarben andersartige Kenntnisse.

8. Erfolgswege

Viele Wege fihren nach Rom - nur wenige ermoglichen jedoch eine Karriere.

Wer auf einer Autobahn die falsche Richtung einschlagt, kann dies korrigieren.
Korrekturen sind auch im Rahmen einer Karriere moglich - aber sie kosten Zeit.

Die hierfur benotigte Zeit ist fiir jede Karriere ein durchaus bedeutsamer Faktor.
Am einfachsten machen Sie Karriere, wenn Sie eine erfahrene Fiihrungskraft fordert.

Eine solche hilft lhnen die Wege zu gehen, die wahrscheinlich erfolgreich sind.

tellen auf Stellenborsen/-markten Tesat-Spacecom -7-
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9. Karriereforderer

Die meisten Menschen lernen in ihrem Leben viele potenzielle Forderer kennen.
Sie erkennen diese aber nicht oder sehen hierzu aktuell keine Notwendigkeit.

Eine Karriereplanung ist stets ein Langfristprojekt mit durchaus offenem Ausgang.
Wer eine Seereise ohne Navigationsgerat beginnt, landet hochstens zufallig am Ziel.
Forderer helfen lhnen durch die mannigfaltigen Untiefen in lhrer Karriere hindurch.

Sie sollten einen potenziellen Forderer annehmen und auch fiir diesen niitzlich sein.

10. Ihr Vorgesetzter

Viele Mitarbeiter wurden von ihrem Vorgesetzten ausgewahlt und eingestellt.
Auch Vorgesetzte messen ihre Kompetenz daran, dass sie fahige Beurteiler sind.
Sie werden deshalb zunachst alles daran setzen, um lhren Erfolg sicherzustellen.

Sie sollten verhindern, dass der gegenseitige Nutzen langerfristig verkimmert.

11. Ex-Chefs

Wer ein Unternehmen verlasst, bricht oft alle Kontakte und Bindungen hierzu ab.
Erstens wird er niemals dorthin zuriickkehren und zweitens denkt keiner daran,
dass bei einem eventuellen erneuten Stellenwechsel eine Referenz benotigt wird.
Jede ehemalige Fiihrungskraft, die das Unternehmen ,,anstandig" verlassen hat,

kann auf eine hohere Position zuriickkehren, wenn man sich an sie erinnert.

12. Personalberater

Wer 50 Personalberater ,,gesammelt® hat, kennt wahrscheinlich keinen naher.
Suchen Sie sich gezielt einige wenige Personalberater aus, die speziell in lhrer
Branche oder auch Hierarchie tatig sind und halten Sie mit diesen Kontakt.

Ein echter Kontakt hat immer einen erkennbaren Nutzen fiir beide Seiten.

13. Netzwerkprofis

Seit es elektronische Businessnetzwerke gibt ist Netzwerken besonders in.
Effizientes Netzwerken verlangt jedoch immer nach einem gegenseitigen Nutzen.

Wer dieses nicht beachtet, sammelt lediglich Namen, die letztlich nutzlos sind.

_8- ebseite Tesat.de
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14. Karrierechancen

In schrumpfenden Unternehmen gehen die fahigsten Manager meist zuerst,
was bleibt ist eine behabige, oft uberalterte und uberbesetzte Fiihrungsschicht.
Diese blockieren jede Aufstiegsmoglichkeiten, da sie meistens unkindbar sind.

Sie sollten deshalb bei einem Wechsel ein wachsendes Unternehmen bevorzugen.

I5. Unternehmenswahl

Wer im falschen Unternehmen arbeitet, verkiimmert wie eine Pflanze in der Wiste.
Die Unternehmenskultur muss zu Ihnen passen, damit Sie Karriere machen konnen.
Sie benotigen ein Umfeld, das lhren Moglichkeiten in idealer Weise entspricht.

Nur in einem zu lhnen passenden ,,Biotop“ konnen Sie sich optimal entfalten.

16. Beharrlichkeit

Wer den Kopf herausstreckt, kann diesen moglicherweise auch verlieren.
Viele Menschen halten sich daran und bewegen sich nur unter der Grasnabe.
Wer Karriere machen mochte, muss sich in eine exponierte Stellung begeben

und in dieser lange aushalten und viele Fehlschlage hinnehmen und ertragen konnen.

17. Lebenspartner

Wenn lhr Partner der Auffassung ist, dass Sie vorrangig der Familie gehoren,
werden Sie schon deshalb selten eine herausragende Karriere absolvieren konnen.
Andererseits gibt es Partner, die einen mehr antreiben als es je ein Chef konnte.
Im Regelfall wird einer von zwei Partnern eigene Interessen zurtickstellen miissen.

Dies kann natiirlich ebenso der Mann sein, wenn die Frau Karriereambitionen hat.

18. Elternhaus

Nicht zuletzt spielen auch die Wertevorstellungen des Elternhauses eine Rolle.
Beispielhaft erwahnt sei hier die Familie, die seit Generationen die ,,Militars* stellt
und es deshalb schon fast Verpflichtung ist, eine militarische Laufbahn einzuschlagen.

Dies gilt naturlich ebenso flir Politiker oder nach Sicherheit strebende Beamtenfamilien.

arriereseite der Tesat-Spacecom -9-
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I. Wissenschaft und Handwerk

Es gibt viele sogenannte wissenschaftliche Tests zur Ermittlung der Personlichkeit.

Die meisten hiervon basieren auf Testverfahren, die fiir die Psychiatrie entwickelt wurden.
Manche entsprechen qualitativ den Tests, die regelmaBig in der Regenbogenpresse
erscheinen und mit denen die Leser ihre Partnerschaftsfahigkeit, Intelligenz oder

ihr Sozialverhalten und anderes mehr testen konnen.

. Selbstanalyse

Jeder von uns besitzt ein bewusstes Bild von seiner Person mit allen Facetten -
unser Partner, unsere Freunde, Chefs und Kollegen besitzen ebenfalls ein Bild
von uns und das Bild, das diese von uns besitzen, nennt man Fremdbild.

Aus Selbstbild und Fremdbild konnen Sie recht zuverlassig lhr Realbild ermitteln.

. Abneigungen

Wir besitzen Vorlieben und Abneigungen gegen die Erfordernisse unseres Lebens.
Die Abneigungen betreffen sowohl den privaten als auch den beruflichen Bereich.

Wenn wir unseren beruflichen Weg suchen, sollten wir unsere Abneigungen vorab
ermitteln und analysieren, ob unser Wunschberuf moglichst frei von diesen ist.

Unser zukunftiger Berufsweg sollte uns mit Freude und nicht mit Abneigung erfiillen.

. Berufliche Interessen

Niemand kann eine Karriere gegen seine Interessen und somit gegen sich selbst machen.
Wer sein Berufsziel nicht sorgfaltig entsprechend seiner beruflichen Interessen und

Fahigkeiten wahlt wird beruflich nicht so erfolgreich sein wie er es sein konnte.

. Nutzen Sie lhre Potenziale

Schwachen besitzen wir meist in den Bereichen, die wir ungern ausiiben.
Starken wiederum in Tatigkeiten und Aufgaben von denen wir begeistert sind.
Seine Starken auszubauen bereitet jedem Menschen uneingeschrankte Freude.
Die Reduktion vermeintlicher Schwachen kostet hingegen meist viel Energie,

ist deshalb wenig erfolgsversprechend und somit auch sehr selten erfolgreich.

Website Carrierehandbuch.de
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Selbstanalyse

I. Welche Stirken besitze ich?

2. Wo muss ich an mir arbeiten?

3. Was stort mich an mir selbst besonders?

tellen auf Stellenborsen/-markten Tesat-Spacecom
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Fremdanalyse

I. Erkannte Starken

2. Bereiche, die zu verbessern sind

3. Eigenschaften und Verhaltensweisen, die zu beanstanden sind

ebseite Tesat.de
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Zielvereinbarung

Mein berufliches Ziel:

. Vorhandene notwendige Kenntnisse

2. Fehlende erforderliche Kenntnisse

3. MaBBnahmenplan, um fehlende Kenntnisse zu erwerben

arriereseite der Tesat-Spacecom
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. Karrierestrategie

Ein hohes berufliches Ziel erfordert eine professionelle Strategie mit einer
Untergliederung der einzelnen Schritte in maximal einjahrige Zeitraume.

Hierbei sollten geplante MaBBnahmen ebenso visualisiert werden wie das Ziel.

. Personliches Leitbild

Ein Leitbild ist als steter Ansporn fur viele Menschen auBerordentlich niitzlich.
Als Leitbild konnen Personlichkeiten mit Vorbildfunktion gewahlt werden -

oder auch Tiere bzw. Pflanzen mit besonders erstrebenswerten Eigenschaften.

. Personliche Eignung

Fuhrungskrafte missen Wichtiges von Unwichtigem unterscheiden konnen
und sie missen komplexe Sachverhalte auf Wesentliches verdichten konnen.
Fuhrungskrafte verfiigen uber eine positive Ausstrahlung und eine naturliche Dominanz

und sie konnen auch Fehlschlage ertragen und mit diesen frustrationsfrei umgehen.

. Fiihrungsbefihigung

Nur derjenige, der durchschnittliche Menschen dauerhaft so motivieren kann,

dass sie Uberdurchschnittliches leisten, besitzt uneingeschrinkte Fiihrungsbefihigung.

. Engagement

Wenn ein Bauer sat, muss er viele Monate warten konnen, bis er ernten kann.
Auch Nachwuchskrafte werden fiir Vorleistungen erst nachtraglich belohnt,
denn nur wer seine Qualifikation vorab fiir das Unternehmen sichtbar aufzeigt,

bekommt die Chance, seine Eignung dann auch tatsachlich beweisen zu diirfen.

. Forderkreise

In progressiven Unternehmen besitzt die Potenzialforderung einen hohen Stellenwert.
Manche MaBBnahmen im Rahmen von Forderkreisen sind Pflichtveranstaltungen -
andere basieren auf Eigeninitiative und entsprechendem personlichem Engagement.

Nachwuchskrafte haben hier viele Moglichkeiten, ihr Konnen unter Beweis zu stellen.

arriereseite der Tesat-Spacecom
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7. Fiihrungskreise

In groBen Unternehmen gibt es fiir die einzelnen Hierarchieebenen Fuhrungskreise.
Sitzungen der verschiedenen Fiihrungskreise finden gelegentlich auch tiberlappend statt.
Hierdurch ergibt sich die Chance, vor Mitgliedern eines hoheren Kreises vorzutragen

und dies ist die willkommene Gelegenheit, um eigenes Aufstiegspotenzial zu beweisen.

8. Nutzen

Niemand wird aufgrund seiner sympathischen, netten Personlichkeit befordert.
Entscheidend ist immer, ob jemand fiir ein Unternehmen bedeutsame Fahigkeiten
besitzt und ob diese Fahigkeiten fiir die vorgesehene Aufgabe angemessen sind.

Gewinnen wird der, der flir das Unternehmen den groBten Nutzen verspricht.

9. Vorgesetzte

Aus unterschiedlichsten Grinden fordern oder blockieren Vorgesetzte Karrieren.
Fur Vorgesetzte sind Mitarbeiter, die zur Kommunikation unfahig sind, ein Grauel,

da eine umfassende Information fiir jeden Vorgesetzten Uberlebensnotwendig ist

und umfassend bedeutet nicht nur vollstandig, sondern auch vor allem frihzeitig.
Haufig versuchen Vorgesetzte aber auch einen Mitarbeiter mit allen Mitteln zu halten.
In diesen Fallen hat eine Nachwuchskraft nur dann die Chance zu einer Veranderung,

wenn sie einen Manager der nachsten Hierarchiestufe auf sich aufmerksam machen kann.

10. Kollegen

Ein Mitarbeiter wird nur aufsteigen, wenn sein Rang unter den Kollegen hoch ist.
Ein hoher Rang kann sich fachlich oder auch aus der Personlichkeit her begriinden.
Wird ein Kollege als ,Weichei* gesehen - kann er keine Alpha-Rolle einnehmen.

Es bringt fiir die Karriere also nichts, wenn man stets nur nett und hilfsbereit ist.

I1. Beforderungskiller

Wer seinen Chef oder die Kollegen vor anderen schlecht macht, verliert.
Ebenso derjenige, der in seinen Mitarbeitern stets nur das Negative sieht.

Nur wer seinen Verantwortungsbereich im Griff hat, wird befordert.
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12. Netzwerke

Netzwerke ersetzen Konnen nicht - sie befordern Konner aber sehr wohl.

Wer nicht in das Netzwerk hineingeboren wird, muss es sich schon selbst bauen.

Am einfachsten und effizientesten entsteht ein Netzwerk auf der Basis eines Buches,
auf dem mein personliches Netzwerk steht - und das Sie ab sofort fiihren sollten.
Schreiben Sie in dieses Buch strukturiert alle wichtigen Personen, die Sie kennen

und zudem alle fiir Sie bedeutsamen Personlichkeiten, die Sie kennenlernen mussen.
Nehmen Sie dieses Buch taglich in die Hand und erweitern Sie es kontinuierlich -

wenn Sie wirklich Karriere machen wollen, ist dies |hr wichtigster Begleiter.

Und vor allem, pflegen Sie Ihr personliches Netzwerk bei jeder passenden Gelegenheit -

also nicht nur an Weihnachten mit der sowieso obligatorischen Weihnachtskarte.

13. Projektleitung

Projektleitungen bedeuten Arger und ergeben selten einen sofort erkennbaren Nutzen.
Potenzielle Fiihrungskrafte erproben ihr Konnen trotzdem in vielen Projekten,
denn dort uben sie gerade die Fahigkeiten, die sie spater als Manager benotigen.

Nur selten wird jemand Manager, der sich nicht in komplexen Projekten bewahrt hat.

14. Betriebliche Weiterbildung

Ihr Wissen weiterzugeben, erscheint vielen sehr zu Unrecht als Zeitverschwendung,
denn gerade Fihrungskrafte zeichnet die Eigenschaft aus, dass sie Wissen vermitteln.
Ein Engagement in der Weiterbildung beweist somit auch eine Flihrungseigenschaft
und beinhaltet zudem die Chance, uber den Fachbereich hinaus bekannt zu werden.

Nachwuchskrifte sollten diese Moglichkeit aktiv aufgreifen und sich freiwillig einbringen.

I5. Externe Arbeitskreise

In externen Arbeitskreisen konnen ebenfalls Fiihrungsbefahigungen erprobt werden
und haufig genug wird ein Konkurrenzunternehmen auf einen Experten aufmerksam
und in Arbeitskreisen werden zudem nutzliche Kontakte zu Managern aus anderen

Unternehmen geknupft, die den fachlichen und karrieremaBigen Horizont erweitern.
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16. Veroffentlichungen

Im wissenschaftlichen Bereich wird niemand befordert, der nicht hinreichend
seine fachliche Qualifikation durch wissenschaftliche Arbeiten bewiesen hat.
Fur Manager ist es im Allgemeinen jedoch vorteilhafter, wenn Uber sie geschrieben

wird und nicht, wenn sie selbst in Serie bedeutsame Fachartikel veroffentlichen.

17. Eigene Weiterbildung

Wer eine Fiihrungsposition erringen will oder sich als Fiihrungskraft zu behaupten hat,
muss sich permanent und umfassend weiterbilden und vor allem weiterentwickeln.
Dieses kann eher nicht iber externe Kurse oder langandauernde MaBnahmen erfolgen,
denn fur derartige Kurse fehlt Aufsteigern und Managern meist die erforderliche Zeit.
Hier muss autodidaktisch das notwendige Wissen zielgerichtet erworben werden.

Hierfur bieten sich Fachbucher und Zeitschriften ebenso an wie Horblicher.

18. Redekunst

Von Fihrungskraften wird erwartet, dass sie frei und Uberzeugend reden konnen.
Jeder, der in eine hohere Managementposition aufsteigen will, muss rhetorisch

und dialektisch auf hohem Niveau - selbst bei Fernsehauftritten - liberzeugen konnen.

19. Stellenwechsel

Ein Aufstieg kann im Fachbereich, im Unternehmen oder auch extern erfolgen.
Ambitionierte Berufsziele erfordern jeweils dann einen externen Wechsel,

wenn interne Aufstiegsmoglichkeiten definitiv auf langere Sicht nicht gegeben sind.

20. Wechselhaufigkeit

Die erlaubte Wechselhaufigkeit kann nicht allgemein gltig definiert werden.

Was fir einen Buchhalter zu haufig ist, kann fiir einen IT-Spezialisten zu wenig sein.
Wo Flexibilitat im Denken und Handeln gefragt ist, ist die Frequenz kurzer.
Verbessert ein Wechsel die berufliche Qualifikation, ist er meist in Ordnung.

Selbstbewusste Menschen wechseln haufiger, die Verweildauer sollte aber zunehmen.
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I. Erkenntnis

,Der fruhe Vogel friBt den Wurm® - eine Erkenntnis, die auch fiir Karrieren gilt.
Es gilt die richtige Chance abzuwarten, diese dann aber auch wahrzunehmen.

Gute Chancen gibt es nicht sehr viele und verpal3te kommen niemals wieder.

2. Forderer

Eine Karriere ohne einen Forderer ist nur in seltenen Ausnahmefallen moglich.
Wenn erfolgreiche Karrieren demnach Forderer voraussetzen, stellt sich die Frage,
was motiviert denn eine Fihrungskraft dazu, einen anderen langfristig zu fordern?
Wer seinen Forderer nicht unterstutzt, wird weder gefordert noch jemals befordert.

,,Eine Hand wascht die andere®, dieses gilt fiir den Forderer und den Geforderten.

3. Nachfolge

Der unproblematischste Aufstieg ist sicherlich im Bereich der Nachfolge gegeben.
Krisen konnen auftreten, wenn der Nachfolger zu friih erkennbar eigene Wege geht.

Auch erfolglose Vorganger wiinschen sich, dass ihr ,,Lebenswerk® fortgesetzt wird.

4. Wachsende Unternehmen

Schnell wachsende Unternehmen benotigen meist mehr Fiihrungskrafte als sie haben.
Dies ist fur junge Menschen die Chance, rasch in Fiihrungspositionen aufzusteigen.
Aber auch dem Anscheine nach weniger Befahigten erschlieBen sich hier Chancen,

die sie in einem langsam wachsenden Unternehmen niemals bekommen wiirden.

5. Schrumpfende Unternehmen

Ist ein Unternehmen gezwungen, Personal abzubauen, gehen die Vorsichtigen zuerst.
Dies ist die Chance flr Taktiker, die nach einer Risikoanalyse erst einmal abwarten.
Besonders erfolgversprechend ist das Abwarten fiir Manager aus der zweiten Reihe.
Entschwinden obere Manager, da das Unternehmen ,,nicht mehr zu sanieren ist"
schlagt die Stunde fir all diejenigen, die seither nachgeordnet gearbeitet haben.
Zudem ist die Gefahr durch neu von auBen kommende Manager eher gering,

denn wer heuert schon in einem Unternehmen an, dessen Zukunft ungewiB3 ist.
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6. GroBunternehmen

Zu den groBen Unternehmen drangt es auch die meisten Hochschulabsolventen.
Viele junge Akademiker bedeuten auch eine extreme Konkurrenz an guten Leuten.

Die Chancen fiir den Einzelnen reduzieren sich hierdurch naturgemaR erheblich.

7. GroBere Mittelstandsunternehmen

Die schnellsten Karrieren sind in groBeren Mittelstandsunternehmen moglich.
Im Mittelstand werden die Unternehmen haufig von Inhaberfamilien gefiihrt.

Auch in nachfolgenden Generationen finden sich herausragende Unternehmer.

8. Mittlere Mittelstandsunternehmen

Bei weniger als 500 Mitarbeitern sind alle Verantwortungsbereiche umfassend.
Nur wer selbst zu hohem Engagement bereit ist, wird hier dauerhaft bestehen.
Aufsteigen wird, wem es gelingt, sich das Vertrauen der Inhaber zu sichern.
Wer aufsteigt, erwirbt sich in wenigen Jahren ein umfassendes Wissen in der

Leitung komplexer Aufgabenbereiche bis hin zur Unternehmensfiihrung.

9. Kleinere Mittelstandsunternehmen

Familienfremde konnen im Unternehmen eine hohe Vertrauensstellung erreichen,

ein Aufstieg in die Geschaftsflihrung ist meist mit einer Kapitalbeteiligung verbunden.
Die Aneignung erforderlichen Fach- und Fuhrungswissens erfordert Eigeninitiative,

da die vorhandenen Flhrungskrafte auch im Detail mitarbeiten und stark belastet sind.
Wer Freude an dynamischen Arbeitsprozessen besitzt und selbst gerne aktiv gestaltet,

wird seine ,,Macherqualitaten” in der Kultur solcher Unternehmen entfalten konnen.

10. Beratungen

Die ,,groBen* Namen ziehen naturgemaB viele Hochschulabsolventen an.

Diese sollten sich daruber klar sein, dass sie in funf Jahren ein enormes
Know-how ansammeln konnen - oft aber auch erheblich zerschlissen werden.
Strategen sammeln zielgerichtet das erforderliche Ristzeug und wechseln dann

fruhzeitig in eine Fihrungsposition bei einem soliden Mittelstandsunternehmen.
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I1. PaBform

Manche Menschen entsprechen von ihrer Erscheinung her einem bestimmten ,,Typus*®.
Es gibt Branchen, in denen sich nur Menschen eines speziellen Typs entwickeln konnen.
Strategen ziehen deshalb auch diese Uberlegungen in ihre Karriereplanung mit ein und

und suchen deshalb die zu ihrem Typ jeweils besonders passende Branche sorgfltig aus.

12. Promovierte

Hat der Vorsitzende einen ,,Doktor®, findet man einen solchen im Vorstand gehauft.
Es gibt sicherlich Fachbereiche, in denen eine Promotion zwingend erforderlich ist,
da beispielsweise ein besonders hoher naturwissenschaftlicher Anteil gegeben ist.
Durch die Promotion wird nachgewiesen, dass jemand wissenschaftlich arbeiten kann,
eine Eignung als Flhrungskraft wird damit allerdings nicht unter Beweis gestellt.

Positiv wird sich ein Doktortitel immer bei Reprasentationsaufgaben auswirken.

13. Burschenschaften

Als Kaderschmieden sind Burschenschaften in der Industrie eher die Ausnahme.

Was durchaus zahlen kann, ist die enge Bekanntschaft mit einem ,,Aufsteiger*.

14. Mitgliedschaften

Eine Mitgliedschaft bei den Rotariern oder Lions ist sicherlich nicht von Nachteil.
Heutzutage funktionieren Karrieren jedoch eher selten uber solche Beziehungen.
Mitglied in den wirklich bedeutenden Industrieclubs kann sowieso nur werden,

wer sich bereits karrieremaBig oder gesellschaftlich ganz weit oben befindet.

I15. Golf, Tennis und Co.

Kommt jemand tiber diese Schiene in eine Fuhrungsaufgabe, geht dies im Regelfall

eher auf seine ,elitare” Herkunft zurtck als auf die Mitgliedschaft in solchen Clubs.

16. Elitare Kreise

Wer in hochste Kreise hineingeboren wird, macht fast immer eine Karriere.

Beziehungen ebnen Wege, die keinem offenstehen, der nicht dazugehort.
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17. Netzwerke

Wer Karriere machen mochte, sollte fruhzeitig ein oder mehrere Netzwerke aufbauen.

Namen sammeln gentigt hierbei nicht, ,,Netzwerken* bedeutet Beziehungen pflegen.
Von vielen vernachlassigt ist hierbei meist auch ein ganz schlichtes ,,Dankeschon®

fur gewahrte Hilfestellungen oder auch bei ansonsten hierfiir geeigneten Anlassen.

I18. Seilschaften

Die Funktionsweise von Seilschaften kann man am einfachsten in der Politik studieren.

Wer hier nicht den Steigbugel fiir seinen Vormann halt, wird ebenfalls nicht abgesichert.

19. Ausdauer

Ein guter Wein wird erst durch einen jahrelangen Reifeproze3 zum Spitzenwein.
Ahnlich verhilt es sich auch mit jungen Fiihrungskriften, ein jugendlicher Schwung
alleine gentigt bei den immer komplexer werdenden Anforderungen nicht mehr.

Wer nicht dazu bereit ist, stetig lernend Erfahrungen zu sammeln, wird scheitern.

20 Angepalite

Wer seine eigenen Wege gehen oder sich nicht bedingungslos unterordnen will,
eignet sich in sehr vielen Unternehmenskulturen nicht fiir eine Karriere.

Am besten laBt sich dieses bei den Raubtieren beobachten, das Alphamannchen
vertreibt jeden, der sich nicht seinem Machtanspruch vollkommen unterwirft.

Im Wirtschaftsleben bedienen sich die Manager hierbei subtilerer Methoden.

21. Einsatz
Eine Karriere erfordert stets Vorleistungen durch einen herausragenden Einsatz.
Wer nicht dazu bereit ist, dauerhaft weit Uberdurchschnittliches zu leisten,
sollte es sich sorgfiltig iiberlegen, ob eine Karriere fir ihn erstrebenswert ist.

22. Die im dunklen Wald singen

Wer alle Gefahren bedenkt, wird vor lauter Achtsamkeit niemals Karriere machen.

Ein gutes Stlick ,,Unbekimmertheit” gehort zu einer jeden erfolgreichen Karriere.
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|. Erfolgswege

Erfolgswege sind alle Wege, die erfolgreich sind. Also auch unkonventionelle.

Die meisten Menschen gehen die Wege, die andere zuvor erfolgreich gegangen sind.
Dagegen spricht wenig, aber es spricht noch mehr dafiir, auch neue Wege zu finden.
Viele vertrauen in lhrer Karriere auf das Gliick oder Vitamin B - das reicht nicht immer.
Als cleverer Stratege konzipieren Sie sich selbst lhre Erfolgsstrategie und realisieren
diese konsequent und liberwinden die hierbei auch auftretenden Widerstande.
Erfolgreich zu agieren setzt zudem voraus, dass Sie einen Handlungsspielraum besitzen

und diesen wiederum haben Sie nur dann, wenn Sie agieren anstatt zu reagieren.

. Stellenanzeigen

Stellenanzeigen sind immer noch eine klassische Suchmethode fir Unternehmen.
Den schnellsten Uberblick iiber den Stellenmarkt erhalten Sie iiber Stellenanzeigen.
Umfangreiche Stellenmarkte finden Sie in der Frankfurter Allgemeinen Zeitung,

der Siiddeutschen Zeitung, der Westdeutschen Allgemeinen Zeitung sowie der
Stuttgarter Zeitung - bzw. auch in den fiihrenden auslandischen Tageszeitungen.
Viele Stellenangebote werden liber Personalberater in Zeitungen ausgeschrieben.
Auf Chiffreanzeigen sollten Sie sich nur unter Abwagung des Risikos bewerben,

das Sie bei einem ungekiindigten Arbeitsverhaltnis hierbei eingehen wollen.

. Stellenborsen

Besonders Stellenportale werden von Unternehmen als erfolgreicher Weg gesehen.
Leider werden trotzdem manchmal Angebote fiir Stellenborsen nachlassig erstellt

und haufig zudem nicht sorgsam gepflegt bzw. nach Stellenbesetzung wieder entfernt.
Auch Bewerber stellen ihre Unterlagen meist in viel zu viele Stellenborsen ein.

Sie handeln nach dem Motto ,viel hilft viel“ und vernachlassigen die Qualitat.

Manch einer mochte auf diesem Wege auch nur seinen aktuellen Marktwert ermitteln.
Aktuell sind meist die Stellenangebote, die auf Unternehmenswebsites zu finden sind.
Hinzu kommt, dass Unternehmen auch Stellenangebote einstellen, die sie nicht,

oder noch nicht uber andere Wege wie Zeitungen oder Personalberater suchen.

Auch Personalberater suchen haufig recht umfangreich uber die groB3en Stellenportale.
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4. Personalberater

Fur Bewerber ist die Einbeziehung eines oder auch mehrerer Personalberater sinnvoll.
Viele Personalberater besitzen zudem eine eigene Website mit Stellenangeboten.

Andere sammeln interessante Initiativbewerbungen und greifen auch auf diese zurtick.

5. Direct Search

Die Konigsdisziplin der Personalberater ist die Direktsuche oder Direct Search.
Vor einigen Jahren wurden nur Top-Positionen liber Executive Search besetzt.
Inzwischen konnte sich dieser Suchweg aber auch im mittleren Management
sowie fur hochkaratige Spezialisten durchaus erfolgreich etablieren.

Nach einem Grundsatzurteil des Bundesarbeitsgerichts diirfen Personalberater

Mitarbeiter am Arbeitsplatz anrufen und die zu besetzende Position kurz beschreiben.

6. Karriereberater

So mancher ,,Schlaumeier®, der seinen eigenen beruflichen Aufstieg nicht schaffte,
betatigt sich als Karriereberater - und so qualifiziert ist haufig auch seine Beratung.
Einen Karriereberater ohne eigene Erfolgsstory sollten Sie niemals beauftragen.

Ebenso sollten Sie nicht jede angegebene Erfolgsquote kritiklos glauben.

7. Outplacementberater

Outplacement ist in - viele Unternehmen realisieren hieriber moglichst
gerauschlos in groBerem Umfange erforderliche PersonalabbaumaBnahmen.
Outplacementberatungen sind deshalb teilweise enorm gewachsen.

Ihre Berater rekrutieren sie vorwiegend aus ehemaligen Mitarbeitern von Personal-

abteilungen, die selbst der ,,Verschlankung* ihrer Unternehmen zum Opfer fielen.

8. Bundesagentur fiir Arbeit (BA)

97% der Stellensuchenden sind wegen dem Arbeitslosengeld bei der BA gemeldet.
Allerdings nutzen nur 17% der Unternehmen die kostenlose Stellenvermittlung
und nur etwa 30% der offenen Stellen sind dem Arbeitsamt uberhaupt bekannt.

Die Effizienz der Job-Center beweist sich schon im politischen Streit um diese.
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9. CIM Centrum fiir internationale Migration

Das CIM wurde von der Bundesagentur fiir Arbeit und der deutschen Gesellschaft
fur Technische Zusammenarbeit gegriindet und dient der Personalvermittlung
im Rahmen der deutschen Entwicklungsarbeit - es wird deshalb staatlich subventioniert.

Fir auslandserfahrene Fihrungskrafte und Spezialisten ist das CIM eine gute Adresse.

10. Business-Clubs

Die Managernetzwerke wie OpenBC oder Performers Circle helfen bei der Suche
nach Businesskontakten. Sie bekommen jedoch zunehmend Konkurrenz durch die
Virtuellen Businessclubs. Bei Performers Circle findet die Kommunikation ausschlieBlich

in Englisch statt. CapUp organisiert zum virtuellen Angebot auch Business-Abende.

I1. Online-Communities

Die Online-Plattformen wie Facebook, Linkedin und XING haben sich das Konzept des
Sozialen Netzwerks zunutze gemacht. Daneben gibt es noch kleinere Communities.
In Deutschland ist XING mit mehreren Millionen Nutzern sicher die Wichtigste.

Hier suchen haufiger Personalvermittler nach geeigneten Bewerbern fiir ihre Kunden.

12. Zeitarbeitsunternehmen

Die BIG V der Branche sind Randstand, Adecco, Manpower, Persona und DIS.

Den hochsten Anteil an Akademikern beschaftigt die DIS AG mit rund 20%.

Die Ubernahmequoten von Zeitarbeitern durch die Unternehmen liegen bei 50%.
Also auch fiir Absolventen eine sinnvolle Chance, in ein Unternehmen zu kommen.
Zeitarbeitsunternehmen bieten sowohl unbefristete als befristete Beschaftigungen an.

Die Vergutung ist haufig um bis zu 20% geringer als in traditionellen Anstellungen.

13. Eigene Stellengesuche

Ein Stellengesuch ist nur dann erfolgreich, wenn Sie die Zielgruppe erreichen.
Die Auswahl der richtigen Zeitung ist somit der erste Schritt zum Erfolg.
Der zweite Schritt ist die Wabhl der richtigen Stichworte fiir Ihre Kompetenzen.

Ein eigenes Stellengesuch ist ein sinnvoller, jedoch zu selten genutzter Weg.
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14. Initiativbewerbung

Initiativbewerbungen sind unaufgeforderte und somit auch storende Bewerbungen.
Sie missen deshalb besonders perfekt gestaltet sein, um beachtet zu werden.

Das von vielen Karriereberatern empfohlene Telefonat vor einer Initiativbewerbung.
ist meistens nicht empfehlenswert - denn ein unerbetener Anruf stort noch mehr.
Anrufen darf, wer fir das Unternehmen besonders interessante Kenntnisse

und Erfahrungen besitzt - alle anderen sollten sich vorzugsweise schriftlich bewerben.

I5. Karriere im Ausland

In der Wirtschaftsleistung ist Deutschland immer noch die Nummer | in Europa.
Weltweit belegt Deutschland einen der ersten Platze. Nur gefihlt, sind wir nicht Spitze.
Am Weltmarkt entscheiden nicht die gezahlten Lohne, sondern die Kosten pro Stiick.
Wir benotigen somit Produkte, die trotz der hohen Lohnkosten nachgefragt werden.
Unsere einzigen Ressourcen hierbei sind unsere hochqualifizierten Menschen und

somit besonders unsere intelligenten Nachwuchskrafte - gehen Sie also ruhig einige

Jahre ins Ausland und kommen Sie dann mit lhrer internationalen Erfahrung wieder.

16. Netzwerke

Erfolgreiche Menschen verfligen immer uber ein oder mehrere Netzwerke.
Manche Menschen werden in Netzwerke hineingeboren, gehoren Sie nicht zu diesen,

miussen Sie spatestens ab heute beginnen, lhr personliches Netzwerk aufzubauen.

17. Nebenberufliche Existenzgriindung

Wer erkennt, dass sein Unternehmen oder er selbst ,,scheitert” kann frihzeitig

beginnen, sich nebenberuflich eine tragfahige Existenz aufzubauen.

18. Traineeprogramme und Post-Praktika

Beide Wege eignen sich fir Absolventen, um in den Beruf zu starten.

19. Interimsmanagement

Ab Ende 40 fur arbeitslos gewordene Manager der oft einzig verbleibende Weg.
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. Die zehn groBten Karrierekiller

Mit einer reiBerischen Uberschrift ,verkaufen® sich selbst Karrierekiller besser.
Letztlich spielt es doch gar keine groBe Rolle, ob jemand tiber die zehn groBten
oder die zehn kleinsten der moglichen Fehler stolpert. Nur das Resultat zahlt.
Im Rahmen lhrer Karriere konnen Sie an vielem Unwagbaren scheitern.

Nur das Allerwenigste hiervon konnen Sie selbst entscheidend beeinflussen.

Insoweit lautet jeder verniinftige Rat zur Karriere: Bleiben Sie gelassen.

. Die Spielregeln bestimmen andere

Ihre Karriere gleicht einem Schachspiel. Und Sie sind lediglich eine Figur in diesem.
Ob Bauer, Laufer, Springer, Turm, Dame oder Konig, lhre Moglichkeiten sind begrenzt.
Die beiden Schachspieler ziehen ihre Figuren entsprechend ihrem jeweiligen Konnen.
Ob Sie von einem Unfahigen oder nur strategisch geopfert werden, obliegt nicht lhnen.
Auch Vorstande und Geschaftsfiihrer diirfen nur innerhalb bestehender Regeln agieren.

Die Spielregeln werden von Kapitaleignern bestimmt, nur die sind weitgehend frei.

. Wihlen Sie sorgfiltig aus, wo Sie mitspielen mochten

Eroffnen Sie ein exklusives Modegeschaft in einem sozial schwachen Stadtviertel,
werden Sie diese falsche Standortwahl wahrscheinlich mit einer Pleite bezahlen.
Arbeiten Sie in einem fur Sie unpassenden Umfeld, passiert lhnen Vergleichbares.
Die richtige Standortwahl ist fir lhren Berufserfolg der entscheidende Parameter.

In einem zu lhnen passenden Umfeld bliihen Sie auf, im falschen verkiimmern Sie.

. Denker oder Macher?

Am besten ist es natlrlich, wenn Sie ein denkender Macher sind. Aber ernsthaft:
Wechselt ein Denker in ein Unternehmen, das Macher bevorzugt, scheitert er.
Arbeitet ein Macher in einem Umfeld welches Denker benctigt, scheitert er ebenfalls.
Sie konnen dies beliebig erweitern. In vielen Unternehmen zahlt die Durchsetzung.
Fuhrungskrafte, die ihre Mitarbeiter optimal zielorientiert, aber ohne Druck fihren,
haben in solchen Unternehmen so gut wie keine Chance auf einen weiteren Aufstieg.
Geborene Militaristen wiederum scheitern bei einem mitarbeiterorientierten Stil.

Ihre Kultur sollte also der Kultur lhres Arbeitgebers moglichst perfekt entsprechen.
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5. Unfdhig ist stets der Schwichere

In der Probezeit werden Mitarbeiter entlassen, die nicht ins Umfeld passen.
Eine Entlassung kann sowohl personliche als auch fachliche Griinde haben.
Nur, ehrlicher ware das Eingestandnis einer fehlerhaften Mitarbeiterauswahl.
Stellenbesetzung funktioniert wie ein Puzzlespiel. Freie Felder werden besetzt.
Jedes neue Puzzlestiick muss in den hierfur vorgesehenen freien Raum passen.
Und wer hat den Uberblick iiber das Gesamtfeld? Sicher nicht der Bewerber.
Bewerber wirken in der Auswahl mit. Sie sollten deshalb immer ehrlich sein,

denn wenn es schiefgeht, sind sie es, die die Folgen fast alleine zu tragen haben.

6. Peinlichkeiten vernichteten schon manche Karriere

Auf der Karriereleiter stolpert zuverlassig derjenige, der sich lacherlich macht.
Noch schlimmer fiir ihn, wenn sein Verhalten auch seinen Vorgesetzten dupiert.
Wer einem Vorgesetzten dessen ,,Gesicht” nimmt, verliert nicht nur bei Asiaten.
Bewahren Sie lhren Vorgesetzten moglichst vor Fehlern, falls Sie Risiken erkennen.
Wer seinen Chef in kritischen Situationen tapfer zu Seite steht, wird aufsteigen.
Wer triumphiert, weil er diesem Nichtskonner das von ganzem Herzen gonnt,

wird sich an seinem Triumph nicht allzulange frohen Herzens erfreuen konnen.

7. Hochmut kommt (manchmal) vor dem Fall

Die Liste Hochmiitiger, die als unbesiegbare Gotter im Olymp thronen, ist lang.
Hochmut macht sich besonders gerne bei denjenigen breit, die abgesichert sind.
Wer auch im Falle seines selbstverschuldeten Scheiterns eine fiirstliche Abfindung
von mehreren Millionen erhalt, kann sich seinen Hochmut doch risikofrei leisten.
Natiirlich stolpert gelegentlich auch ein Uberflieger im unteren Fiihrungsbereich.
Das passiert jedoch erst, wenn er sich bei seinen Vorgesetzten unbeliebt machte.
Spezialisten sind ja auch gerne ,,hochmiitig” und sie konnen sich das ebenfalls leisten,

da sie ihr hohes Spezialistentum anscheinend im Unternehmen unersetzbar macht.

8. Unzufriedene machen selten Karriere

Das nicht zu Ihnen passende Studium, die falsche Berufswahl, der verkehrte

Arbeitgeber, vieles macht ungliicklich und beeintrachtigt dann die Karriere.
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9. Wer die Spielregeln verletzt, wird des Unternehmens verwiesen

In jedem Unternehmen gibt es Gesetze, die nicht gebrochen werden durfen.

Am gefahrlichsten fiir Neue sind aber meistens die ,,ungeschriebenen Gesetze".
Dazu gehort an erster Stelle die Anpassung an die gepflegte Unternehmenskultur.
Diese kann die Kleiderordnung beinhalten, die Arbeitszeit und vieles andere mehr.
Neue Mitarbeiter sollten erst einmal sorgsam beobachten, bevor sie selbst agieren.

Und sie sollten sich nicht von anderen fiir Zweifelhaftes instrumentalisieren lassen.

10. Wer stehenbleibt, fillt zuriick

Oder, wie es Altkanzler Helmut Kohl formulierte: Die Karawane zieht weiter.
Wer zuriickbleibt steigt entweder ab oder muss das Unternehmen verlassen.
Ingenieure, die sich nicht weiterbilden, entsprechen schnell nicht mehr dem
Stand der Technik. Bei den Kaufleuten geht das nur ein klein wenig langsamer.
Weiter- und Fortbildung in eigener Regie wird heute von jedermann erwartet.

Wenn Sie lhr Unternehmen hierzu auffordert, wurden Sie bereits abgehangt.

I1. Ist Teamfihigkeit wirklich wichtig?

Ein Team benotigt verschiedene Charaktere. Natirlich auch Teamplayer.
Ein Team aus Teamplayern bringt allerdings oft nur recht wenig zustande.
Es braucht ebenso Menschen, die wenig teamorient nach vorne drangen.
Bequeme, Unbequeme, Kluge, Unbedachte, Macher und starke Konner.

Im FuBball besteht ein Team nicht nur aus gleichgeschalteten ,,Freunden®.

12. Ist Bescheidenheit wirklich eine Zier?

Wer sich begeistert uber sein eigenes Konnen stets lautstark lobt, nervt.
Und wer andere nervt, macht keine Karriere. Der wird dann ausgebremst.
Ein liberragender Flei3 muss sich nicht negativ auf die Karriere auswirken.
FleiBige sollten sich allerdings selbst fragen, warum sie so gerne fleiBig sind.
Schon manche Fiihrungskraft, die aufgrund ihres Fleies befordert wurde,
entwickelte sich zum ungliicklichen Manager. Wer die Perfektion anstrebt,

kann sich eher als Spezialist verwirklichen. Hier darf er perfekt arbeiten.
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13. Auf briichigem Eis ist Vorsicht geboten

GroBwildjager wissen, dass tote GroB3katzen gefahrlicher sind als lebende.
Schon mancher unvorsichtige Waidmann, der sich den finalen Schuss sparte,
fiel seiner mangelnden Vorsicht zum Opfer. Was konnen Sie hieraus lernen?
In jedem Unternehmen findet ein permanenter Kampf statt. Das ist Evolution.
Die Starken lberleben und steigen auf. Unvorsichtige fallen ihnen zum Opfer.
Wer seinen Traumen vom schnellen Aufstieg zu friih Ausdruck verleiht,

stellt oft fest, dass aus diesen, dank neidischer Kollegen, Albtraume wurden.
Auch wer zu offensichtlich zu den GroBen im Unternehmen gehoren mochte,

wird von diesen schnell zurechtgewiesen und wieder auf seinen Platz gestellt.

14. Undank ist des Helfers Lohn

Alle Kollegen unterstiitzen ihn nach besten Kraften, den beliebten Aufsteiger.
Und dank der Kollegenhilfe erreicht er auch sein Ziel. Ab da ist er der Chef.
Wer das nicht sofort begreift, wird hart zurechtgewiesen. Autoritat muss sein.
Alle Erfolge gehoren ab sofort nur ihm. MiBerfolge delegiert er unverziglich.

Die Revanche erfolgt schnell. Man lasst ihn ungeriihrt in ,,offene Messer* laufen.

15. Die Ungeduld treibt ihn voran

Nach Schwachen im Bewerbungsgesprach gefragt, horen Interviewer stets,
dass der Kandidat noch an seiner auB3erordentlichen Ungeduld arbeite musse.
So werden, zumindest in seiner eigenen Vorstellung, aus Schwachen Starken.
Ungeduld wird dann zum Fallstrick werden, wenn der Abgang des langjahrigen

Vorgesetzten sich verzogert, wo doch der freiwerdende Stuhl schon im Visier ist.

16. Das Internet als Karrierekiller

Im Internet findet sich bei jlingeren Menschen auch nicht Karriereforderndes.
Personalmanager haben wenig Zeit, sie werden eher selten hiernach fahnden.
Seien Sie nicht traurig, wenn Sie nicht in einem Unternehmen arbeiten durfen,
indem die Schniiffelei schon beginnt, bevor Sie Giberhaupt angestellt wurden.

So entsteht niemals ein gegenseitiges Vertrauensverhaltnis das Bestand hat.
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I. Wahrnehmung

Jeder Mensch orientiert sich an der Wirklichkeit, die er sich selbst erschaffen hat.
Diese Wirklichkeit reicht von der ,,0-Bock-Mentalitat® bis zur ,,Leistungsmotivation®.
Menschen mit nur negativen Erwartungen an ihre Zukunft, reagieren dementsprechend
und tragen somit dazu bei, dass ihre ,,Erwartungen” sich dann auch tatsachlich erfullen.
Wer von Kollegen oder Chefs annimmt, dass diese ihn nur ablehnen oder mobben,
wird seine gesamte Energie einsetzen, um die vermeintlichen Angriffe abzuwehren,

mit dem Ergebnis, dass er sich irgendwann in der beflirchteten Situation befindet.

Wer etwas Bestimmtes erwartet, befiirchtet oder erhofft, reagiert vorwiegend hierauf.
Viele Menschen nehmen zudem nur das bewufBt wahr, was sie ,,gerade* interessiert.
Informationen, die nicht ihren aktuellen Interessen entsprechen, werden ausgefiltert.

Nur wer der Wirklichkeit offen begegnet, erkennt erfolgsversprechende Aspekte.

2. Motivation

Das Wort Motivation leitet sich aus dem lateinischen ,,motus®, die Bewegung, ab.
Ohne ein erstrebenswertes Ziel ist weder eine Eigen- noch Fremdmotivation moglich.

Widerstande werden nur uberwunden, wenn das Verlangen hierzu genugend hoch ist.

3. Negative Motivation

Menschen konnen durch Strafandrohung zum gewiinschten Handeln bewegt werden.

Dies funktioniert aber jeweils nur so lange, wie der ausgetibte Druck bestehen bleibt.
Wer so fiihrt beklagt oft, dass wahrend seiner Abwesenheit niemand arbeiten wiirde.
Diese Art der Fihrung von Mitarbeitern wird schnell auch dadurch ,,unwirtschaftlich®,
da der Aufbau der erforderlichen Kontrollsysteme erheblichen Mitteleinsatz verlangt.

Die erzeugten Frustrationen fuhren zudem an anderen Stellen zu neuen Problemen.

4. Belohnungssysteme

Wer Mitarbeiter durch ,,Belohnung* anspornt, geht von dem aus, was ihn motiviert.
Die Bediirfnisse der betroffenen Mitarbeiter mussen dem jedoch nicht entsprechen.
Also muss zunachst herausgefunden werden, was diese denn ,,bewegen* konnte.

Wird dieses vernachlassigt, verpufft die Belohnung ohne das erwiinschte Ergebnis.
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5. Motivationsstrategie

Wir handeln nur, wenn wir hinreichend bedeutsame Bediirfnisse befriedigen mochten.
Je erstrebenswerter unser Ziel ist, um so ausgepragter ist unser Wille es zu erreichen.
Jede Handlung kostet Energie, das Ziel muss somit hoherwertiger als der Aufwand sein.
Wer sein nachdriicklich angestrebtes Ziel nicht erreicht, reagiert hierauf frustriert.

Oft wird das Ziel nicht erreicht, da der vorhandene Wille zur Erreichung des Zieles
nicht der wirklich gewtlinschten Vorstellung im Unterbewusstsein entsprochen hat.
Durch ein Versagen aufgestaute Aggressionen entladen sich nach aussen oder innen.

Ein optimaler Aggressionsabbau gelingt dem, der diese in neue ,,Energien” umwandelt.

6. Fremdmotivation

Eine Motivation ist einfach moglich, wenn anzustrebende Ziele deckungsgleich sind.
Schon unsere Vorfahren haben in gemeinsam ausgetibten Jagden dieses Prinzip genutzt.
Eine Einigung lasst sich meist auch erzielen, wenn sich Ziele deutlich uberschneiden.
Schwierig wird es dann, wenn die erstrebenswerten Ziele sehr unterschiedlich sind.

Bei einer gemeinsamen Zieldefinition ist die Motivation zur Zielerreichung am hochsten.

Wer als Fuhrungskraft nur einseitig fordert, erreicht einen motivationslosen Einsatz.

1. Selbstwertgefiihl

Chefs, die das Selbstwertgefuihl anderer absichtlich oder unabsichtlich verletzen,
zerstoren deren Selbstvertrauen sowie ihre Arbeitsfreude und ihren Leistungswillen.
Mitarbeiter dienen niemals Organisationen sondern arbeiten fiir ihr Beziehungsumfeld
und dies besteht aus ihrem Chef, den Kollegen, Mitarbeitern und Geschaftspartnern.
Wer dies nicht beachtet, totet jede Kreativitat, jede Begeisterung und Lebensfreude.
Wer dazu beitragt, dass negative Energien durch Frustrationen aufgebaut werden,

schadigt nicht nur seine Mitarbeiter sondern auch sich selbst und sein Unternehmen.

8. Selbstvertrauen

Fuhrungskrafte, die nur sehr wenig oder gar kein Vertrauen zu sich selbst besitzen,
sind auch nicht bereit, das Selbstvertrauen ihrer Mitarbeiter weiter zu entwickeln.

Nur diejenigen unter den Chefs, die selbst Konner sind, ertragen und fordern Konner.
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9. Freudlosigkeit

Permanentes Jammern und Probleme selbst da zu suchen, wo gar keine sind, ist ,,in".
Wer vorwiegend dariber nachdenkt, dass er seine Pflicht tut, hat bereits ein Problem.
Das Problem sind jedoch viele selbst und nicht der Chef, die Kollegen oder Mitarbeiter.
Fragen Sie sich doch einmal selbst: Sind Sie wirklich noch von |hrer Arbeit begeistert?
Konnen Sie lhr Konnen, |hre analytischen Fahigkeiten und lhre Kreativitat voll entfalten?
Sind Sie liberwiegend zufrieden mit sich selbst und lhrer bestehenden Lebensituation?
Sofern Sie diese Fragen hauptsachlich bejahen, weichen Sie bereits von der ,,Norm* ab.
Falls Sie liberwiegend unzufrieden sind, analysieren Sie hierfiir die wirklichen Griinde

und stellen Sie diese dann sukzessive Punkt fur Punkt durch geeignete MaBBnahmen ab.

10. Sender

Der Mensch ist das, was er denkt - eine nicht neue, jedoch bedeutsame Erkenntnis.
Andere Menschen splren auch die von uns vermittelten nonverbalen Botschaften.
Sie erkennen somit auch ohne Worte, wie wir ihnen gegenliber eingestellt sind.
Ebenso senden wir umfassende Botschaften uber unsere derzeitige Stimmungslage.
Andere konnen meist recht einfach erkennen, ob wir deprimiert oder motiviert sind.
Unsere Einstellung zu uns selbst pragt somit auch die Einstellung der anderen zu uns.
Wir sollten uns schon deshalb engagiert darum bemihen, stets positiv zu denken.

Eine Anderung unseres ,,Denkens erreichen wir nur uber unsere emotionale Ebene.

I1. Selbstbild

Menschen tragen die unterschiedlichsten Masken um sich nicht offenbaren zu miissen.
Die aufgesetzte Maske entspricht der jeweiligen Erwartungshaltung an die Person.
Menschen verhalten sich somit entsprechend der empfundenen Erwartungshaltung.
Sie sind deshalb ebenso der lockere Kumpel in Gesellschaft als auch der gewissenhafte
Wissenschaftler wahrend der Arbeit oder der treusorgende Familienvater am Abend.
Eine bestimmte Erwartungshaltung an uns reicht aus, um uns langfristig zu formen.
Unsere Erwartungshaltung beeinflut und verandert jedoch andere Menschen ebenso.
Erwartet ein Lehrer von einem bestimmten Schiiler Giberdurchschnittliche Leistungen,

wird dieser Schiiler solche auch bei einer nur durchschnittlichen Begabung erbringen.
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12. Konsequenzen

Wer einen auch tberdurchschnittlich befahigten Mitarbeiter fir unfahig halt,

wird diesen Mitarbeiter Schritt fur Schritt zu einem solchen entwickeln und formen.
Wer einen anderen Menschen als kompetent und hochbegabt einschatzt,

fordert diesen hingegen erheblich weiter, selbst wenn er dies keinesfalls ist.

Viele Vorgesetzte behandeln ihre Mitarbeiter so, wie es ihrem Vorurteil entspricht.

Deshalb entwickeln sich Mitarbeiter bei einem positiv und beim anderen negativ.

I13. Missverstindnisse

Fuhrungskrafte verbringen eine erhebliche Zeit damit, Informationen aufzunehmen.
Sie strukturieren, analysieren, bewerten diese Informationen bevor sie entscheiden.
Ihre Entscheidung treffen sie aufgrund des ,,Bildes®, das sie sich gemacht haben.
Sofern sie jedoch ihr ,,Bild* nicht dem Mitarbeiter zutreffend vermitteln konnen,
wird dieser nicht entsprechend ihren Vorgaben und tatsachlichen Absichten handeln.
Genau an dieser Schnittstelle entwickelt sich die Klage uber ,,unfahige* Mitarbeiter.
Versagt hat jedoch der Vorgesetzte, der dem Mitarbeiter die Botschaft libermittelte.
Wer einem anderen etwas vermitteln mochte, muss sich ein ,,Bild* dartiber machen,

wie der Adressat die Information tatsachlich aufnehmen, begreifen und umsetzen wird.

14. Bildhaftigkeit

Je klarer das Bild in Ihrem Kopf ist, um so verstandlicher konnen Sie es libermitteln.
Wenn Sie auf einer digitalen Uhr die Zeit ablesen, setzt diese |hr Gehirn analog um.
Wenn Sie eine komplexe Situation erlautern, sollten Sie dies ebenfalls ,,bildhaft* tun.
Bilder entstehen durch ,,bildhafte* Beispiele und ebenso durch reine Vorstellungskraft.
Wenn Ihnen jemand schildert, wie er mit dem Auto von Stuttgart nach Heilbronn fuhr,
so konnen Sie sich die beiden Orte merken oder sich die Fahrstrecke bildhaft vorstellen.
Im letzteren Falle werden Sie die Information zutreffender und dauerhafter aufnehmen.
Machen Sie sich also stets selbst ein ,,Bild* und iibermitteln Sie vorwiegend ,,Bilder*.
Auch die Motivation ist durch die ,,Bilder positiver Beispiele besonders nachhaltig.
Motivationsguru empfehlen deshalb, die Visualisierung dessen was Sie sich wiinschen.

Tragen Sie stets selbst als ,,Vorbild*“ zur weiteren Entwicklung lhrer Mitarbeiter bei.
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I. Wenig beeinflussbare Karrierefaktoren

Seit nunmebhr vier Jahrzehnten beobachte ich wie das System Karriere funktioniert.
Eher selten basiert eine Karriere nur auf perfekter Strategie und eigenem Konnen.
Andere Menschen und nicht vorhersehbare Ereignisse bestimmen Karrieren mit.

Der Faktor Zufall spielt somit eine wichtige Rolle dabei, ob jemand Karriere macht.
Wer nicht zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist, hat geringere Chancen aufzusteigen.
Wer zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist, muss sich schon erheblich anstrengen,

um seinen Aufstieg zu verhindern, aber auch dies schaffen manche erstaunlich muhelos.

Sie sollten deshalb die Fehler vermeiden, die lhre Karriere verhindern konnten.

I.1 Aufstiegsorientierter externer Stellenwechsel

Menschen sind beharrlich, dies gilt selbst dann, wenn jemand Karriereambitionen hat.
Auch hochqualifizierte Menschen ,,verandern® sich vorwiegend nur bei auBerem Druck.
Dieser Druck kann durch Vorgesetzte oder die wirtschaftliche Lage erzeugt werden.
Kommen aufstiegsorientierte Menschen mit ihrem Vorgesetzten nicht mehr zurecht
und erkennen, dass sie dieses nicht andern konnen, orientieren sie sich eher extern.
Dasselbe gilt, wenn sie erkennen, dass ihr Unternehmen voraussichtlich scheitern wird.
Erst der auBere Zwang zum Wechsel zwingt sie, sich mit externen Aufstiegschancen

intensiver auseinanderzusetzen und einen Unternehmenswechsel anzustreben.

1.2 Vom Markt wenig nachgefragte Fiihrungskrifte

Die erstaunlichsten Karrieren gelingen haufig hochst ,,mittelprachtigen Managern.
Die wirklichen Top-Kandidaten werden angesprochen und wechseln deshalb auch.
Der an sich kaum begehrte ,,Mittelprachtige® steigt dann mangels Konkurrenz auf.
Sicherlich spielt hierbei noch mit hinein, dass selbst eher schwache Vorgesetzte

keine starken Kronprinzen aufbauen, da sie ja hierdurch ihren eigenen Job gefahrden.

1.3 Die Freibeuter

Schon so mancher Mittelstandler holte sich seinen VWunschnachfolger vom Markt.
Leider haben nicht wenige dieser Manager vorwiegend eigensuchtige Interessen.

Diese fordern deshalb nur diejenigen, die ihnen fiir ihr Vorhaben nutzlich erscheinen.
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1.4 Externe Manager sind begehrenswerter

Langjahrig tatige Manager gelten bei manchen Unternehmern als betriebsblind
und zudem weil3 man ja auch schon, was diese alles nicht so perfekt konnen.
Deshalb versuchen viele Unternehmer zunachst externe Kandidaten zu gewinnen,
da man in diese ja auch alle seine Wunschvorstellungen hineininterpretieren kann.

Ist der Neue einige Zeit tatig, sieht man, dass auch dieser nur ,,mit Wasser kocht*.

1.5 Risiken in inhabergefiihrten Unternehmen

Viele tausend inhabergefiihrte Unternehmen benotigen externe Nachfolger,

da die eigenen Kinder nicht geeignet sind oder andere Interessen verfolgen.

Bei inhabergefiihrten Unternehmen ist eine Einarbeitung meist sichergestellt

und hierdurch ergeben sich schon haufig die ersten riskanten Stolpersteine,

da viele geschaftsflihrende Gesellschafter und hierbei besonders diejenigen,

die ihr Unternehmen aufgebaut haben, einen oft eigenwilligen Flihrungsstil pflegen.
Gelegentlich haben sich Inhaber erst beim dritten Geschaftsfiihrer damit abgefunden,
dass auch ein anderer Fihrungsstil akzeptabel ist und durchaus erfolgreich sein kann.
Auch ein Beirat kann erhebliches Konfliktpotential beinhalten, wenn in ihm vorwiegend
Politik gemacht wird und nicht die Unternehmensinteressen im Vordergrund stehen.
Durchaus nicht selten mischt auch eine fest etablierte Unternehmensberatung mit.
Zunachst kam diese in das Unternehmen, um Restrukturierungen durchzufiihren,
doch nach einiger Zeit beteiligen sich die Berater eifrig an der Unternehmensfiihrung.
Fiir jeden Neuen ein undurchdringliches Gemenge unterschiedlichster Interessen.

Stort er die Interessen einer dieser Gruppen, kann er hieriber durchaus scheitern.

1.6 Der Proporz

Speziell in Familiengesellschaften mit mehreren Inhaberfamilien spielt der Proporz
eine durchaus entscheidende Rolle - jeder will angemessen reprasentiert werden.
Bei angestellten Managern zahlt nicht vorrangig das Konnen und die Befahigung;
bedeutsamer fiir ihre Auswahl ist, welchen Familienstamm sie reprasentieren.
Die Wirkung des Proporz lasst sich am offenkundigsten in der Politik studieren

und dies besonders in Zeiten groBer Koalitionen, wo jeder um Postchen kampft.
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2. Beeinflussbare Karrierefaktoren

Jeder kann maximal das erreichen, was er im Unterbewussten tatsachlich anstrebt.
Wird jemand gegen seine innerste Uberzeugung in eine hohere Position befordert,
wird er scheitern, obwohl er alle notwendigen Anforderungen bestens erfillt.

Unsere Limitierung setzen wir - ohne dies bewusst wahrzunehmen - somit selbst.

2.1 Beachten Sie die Spielregeln

Die eigene Selbstiiberschatzung ist der allergrof3te Feind einer jeden Karriere.
Studieren und beachten Sie die Spielregeln lhres Unternehmens sehr sorgfaltig,

denn wenn Sie diese verletzen, werden Sie unter Umstanden sogar scheitern.
Optimieren Sie kontinuierlich lhre Arbeitsmethodik, Sie fallen ansonsten zurick.
Lernen Sie von lhren betrieblichen Konkurrenten, sie helfen Ihnen besser zu werden.
Erforschen Sie die Erwartungshaltung lhres Chefs, denn diese zahlt stets vorrangig.
Realisieren Sie zuerst bedeutsame Projekte, denn fiir die von Ihnen bewiesene
Sorgfalt in unwichtigen Themenstellungen werden Sie eher selten befordert werden.
Leiten Sie aus der Vergangenheit Zukunftiges ab, lernen Sie auch aus MiBerfolgen.
Konzentrieren Sie sich nicht auf zu viele Baustellen, sie verlieren sonst den Uberblick.
Bewegen Sie sich stets innerhalb lhrer Ressourcen, Verschwender schatzt niemand.
Offensichtlich als nicht mehr entscheidend angesehen wird von vielen die Forderung,
die Integritat uber das eigene Ego zu stellen, sich anstandig und korrekt zu verhalten.
Manager dienen dem Unternehmen und dieses besteht hauptsachlich aus Menschen
und nicht nur aus Aktionaren, die vorwiegend an dem Aktienkurs interessiert sind.

Handeln Sie stets so, dass lhr Unternehmen hieraus den hochsten Nutzen erzielt.

2.2 Innere Gelassenheit

Aus dem Gleichgewicht gerat vorwiegend der, dessen Erwartungen enttauscht wurden.
Machen Sie sich bewuBt, dass Sie bestimmte Dinge nicht werden andern konnen

und engagieren Sie sich nicht gegen Sachverhalte, die durch Sie nicht beeinflussbar sind.
Versuchen Sie zu verstehen, warum sich andere Menschen scheinbar falsch verhalten.
Zwingen Sie andere nicht uber konstruierte Horrorszenarien lhrer Vorstellung zu folgen.

Analysieren Sie jeden Sachverhalt zuerst hinsichtlich seiner Dringlichkeit und Relevanz.
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2.3 Verhalten und Karriere

Kluge Chefs verwenden das Wort ,,Bitte” und vermeiden stets die Befehlsform.

Wenn Sie Forderungen an andere stellen, sollten Sie deren Sichtweise beachten.
Spielen Sie niemals Mitarbeiter, Vorgesetze oder Kollegen gegeneinander aus.
Kritisieren Sie emotionsfrei und maBvoll und werden Sie hierbei nie personlich.

Suchen Sie mit dem Betroffenen den besseren Weg und bleiben Sie versohnlich.
Reagieren Sie auf Fehler so, dass sich lhre Mitarbeiter getrauen diese einzugestehen.
Bauen Sie tragfahige Beziehungen zu den Menschen lhres betrieblichen Umfeldes auf.
Nehmen Sie auch Riicksicht auf personliche Problemstellungen Ihrer Mitarbeiter.
Widmen Sie lhren Gesprachspartnern lhre volle Aufmerksamkeit, nehmen Sie sie ernst.
Machen Sie nie jemanden ,,klein®, unterstiitzen Sie andere dabei, ihr Gesicht zu wahren.
Loben Sie lieber einmal zu viel als zu wenig und niemals nach dem GieBkannenprinzip.

Beniitzen Sie das Zauberwort ,,Danke®, wann und wo immer es angebracht erscheint.

2.4 Vermeiden Sie Fallstricke

Analysieren Sie Ihr Unternehmen wie ein meisterlicher Schachspieler sein Spielbrett.
Ihr eigener Zug hangt stets davon ab, wo lhre Mitspieler stehen und wie diese agieren.
Tragen Sie Rivalitaten angemessen aus, auch wenn Sie gerade die Oberhand haben,
denn in der sicher kommenden Revanche bestimmt vielleicht lhr Rivale die Spielregeln.
Agieren Sie stets uberlegt und setzen Sie nicht jedes mogliche Mittel bedenkenlos ein.
Gewinnen Sie lhre Gegner zu Verbundeten, ein haufig missachteter Wahlspruch.
Bringen Sie nicht alle anderen gegen sich auf, indem Sie wild um sich schlagen.
Operieren Sie variantenreich, mal nett, mal behutsam, mal kraftvoll und entschieden.
Achten Sie auf Gefahrensignale, indem Sie |hre Sensoren stets ausgefahren lassen.
Wer nicht erkennt, wer gerade an welchem Faden zieht, hangt bald selbst an einem.
Pflegen Sie Schlusselbeziehungen, damit Sie niemals ,,kalt erwischt werden.

Gonnen Sie sich keine Freiheiten zum Nachteil anderer, dies konnte sich rachen.
Verletzen Sie die Befindlichkeiten anderer nicht und vor allem nicht dadurch,

dass Sie diesen im Beisein Dritter sagen, was Sie von ihnen und ihrem Konnen halten.
Vernetzen Sie sich selbst in Ihrem Beziehungsumfeld, bauen Sie lhre Seilschaft auf,

denn im Falle eines Absturzes bietet Ihnen dies zumindest eine gewisse Sicherheit.
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I. Psychologisches fiir Fiihrungskrifte

Menschen erlernen manche Berufe nur aufgrund einschneidender Schliisselerlebnisse.
Viele werden ja beispielsweise Arzt, da nahe Verwandte lebensgefahrlich erkrankten.
Psychiatern sagt man nach, daf3 sie dieses Fach aufgrund eigener Probleme studierten.
Wie dem auch sei, ein wenig Psychologie ist auch fiur Fuhrungskrafte durchaus nutzlich,

denn sie erklart uns das Verhalten von Mitmenschen sowie dessen mogliche Ursachen.

2. Erkennen was andere fiihlen

Spiegelneuronen seien es, die uns das erahnen lassen, was noch gar nicht passiert ist.
1992 wurden sie entdeckt, als ein Neurologe Gehirnstrome eines Affen untersuchte.
Spiegelneuronen bilden spiegelbildlich die Gefiihle von anderen Menschen in uns ab.
Hierbei reicht ein kurzer Blick, um sich den darauffolgenden Ablauf vorstellen zu konnen.
Warum mutieren wir dann nicht zu Marionetten? Dies verhindert offensichtlich eine

neurale Schranke im Gehirn, die solche Signale nicht an unsere Muskeln weiterleitet.

3. Wer zogert verkiirzt sein Leben

Gefiihle sowie unsere Primarfunktionen werden durch das limbische System gesteuert.
Dies betrifft beispielsweise Angstreaktionen bei Gefahr sowie Hunger oder Durst.
Lebensbedrohliche Situationen erfordern ein blitzschnelles Erkennen und Reagieren
und zwar schon dann, wenn erst der Ansatz zu einer solchen Situation erkennbar ist.
Offensichtlich spielen hierbei Spiegelneuronen im limbischen System eine wichtige Rolle.

Das limbische System sitzt in einer alten Gehirnregion unserer GroBhirninnenflache.

4. Auch Fiktives kann als Realitat empfunden werden

Berihrt uns etwas, kann das sowohl positive als auch negative Emotionen erzeugen.
Krabbelt eine gefahrlich aussehende Spinne auf der Hand eines Filmschauspielers.
reagieren auch wir als unbeteiligte Zuschauer mit einer exorbitanten ,,Gansehaut".
In unserem Gehirn GUbernahmen in diesem Falle die Spiegelneuronen die Regie.

Der Unterschied zwischen Fiktion und Wirklichkeit wurde fur uns aufgehoben.
Menschen, die froh gestimmt sind, stimmen uns ebenfalls frohlich, Angstliche
beeinflussen uns so, dass unsere positive Grundstimmung verfliegt und trauernde

Menschen stimmen uns ebenso traurig. Wir leiden mit ihnen solidarisch mit.
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5. Auch nur dem Anscheine nach Gefihrliches schiirt Angste

Gefahrliches lasst uns beim bloBen Zusehen schon erschrecken. Ein Schiff sinkt,
die Menschen versuchen verzweifelt ihr Leben zu retten. Stuntmen springen

von Dachern. Szenen, an denen wir unbeteiligt sind - aber wir reagieren auf sie
als waren wir selbst unmittelbar im Geschehen involviert. Wir gehen total mit.
Unser Gehirn spiegelt Handlungen eines anderen Menschen in einer Simulation,
wobei uns Teile der Handlung ausreichen, um uns den Rest vorstellen zu konnen.

Dies erklart beispielsweise auch die Wirkungsweise mentaler Trainingstechniken.

6. Empathie entspricht Einfiihlungsvermogen

Spiegelneuronen sollen bei der Empathie ebenso eine entscheidende Rolle spielen,
wie bei unserer Sprachentwicklung. Davon gehen einige Gehirnforscher aus.

Sie helfen uns ebenfalls dabei, einen anderen Menschen ganzheitlich zu erfassen und
dessen Gefiihle zu verstehen und uns dabei klarzuwerden, wie er handeln wird.
Dabei mussen wir nicht notwendigerweise, dessen Gefiihle auch selbst teilen.
Und wir lberschreiten oder vermischen hierbei auch keine personlichen Grenzen.
Wer die Geflihle, Sorgen und Wiinsche anderer Menschen wahrnehmen kann,

gilt als sozial kompetent. Empathie wird als ,,Soft Skill“ von Managern gefordert.

7. Was wir empfinden nehmen andere wahr

Jeder kennt es. Beginnt einer mit ausgedehntem ,,Gahnen® fallen andere synchron ein.
Naturlich konnte das auch an der verbrauchten Luft oder zu langen Konferenzen liegen,
vermutlich sind aber hierfiir eher die Spiegelneuronen in unserem Gehirn verantwortlich.
Spiegelneuronen befinden sich auch in Gehirnregionen, die unsere Bewegungen steuern.
Beobachten wir, wie sich jemand in den Finger schneidet, werden diese Neuronen aktiv.
Wir empfinden Schmerz oder Ekelgefiihle, wenn wir Handlungen anderer beobachten.
Und wir konnen offensichtlich die Absichten anderer Menschen intuitiv nachvollziehen,
indem wir Aktionen anderer innerlich imitieren und gleichzeitig spiegelbildlich abbilden.
Spiegelneuronen sind offensichtlich die neurologische Basis fiir unser intuitives Wissen
und unser Verstandnis dessen, was andere Menschen in unserer Nahe fiihlen und

sie lassen uns die Freude oder auch den Schmerz anderer Menschen mitempfinden.
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8. Alles flieBt zu uns

Ein Vorgesetzter, der mit hochster Taktzahl Hektik verbreitet, stresst alle erheblich.
Auch hohe Nervositat verbunden mit erheblicher Unruhe lbertragt sich auf andere.
Freudiges stimmt uns selbst freudig. Traurige Gesichter stimmen uns ebenso traurig.
Wir fuhlen, ob jemand in guter Stimmung ist, oder ob er gerade Angst empfindet.
Wir erkennen, ob jemand himmelhochjauchzend verliebt ist, oder sich angeodet fiihlt.
Und wir erkennen solches selbst dann, wenn er uns etwas Gegenteiliges erzahlt.
Menschen imitieren Verhaltensweisen, dies vollzieht sich bei Stimmungen sowie in
den Gesichtsziigen und in der Korperhaltung. Das Gegenuber wird gespiegelt.

Je verbundener wir uns einem anderen fiihlen, umso starker spiegeln wir ihn.

9. Wir sind, was wir denken das wir sind

Schimpansenbosse stehen in der Hierarchie ganz oben, weil sie die Starksten sind.
Aber auch trickreiche Schimpansen schaffen den Sprung an die Spitze der Gruppe,
wenn sie anderen mit lautem Geschrei und Imponiergehabe Starke nur vorspielen.

Selbst Menschen lassen sich so liberzeugen. Schau anstatt Konnen funktioniert oft.

10. Durchsetzen kann sich nur, wer sich stark fiihlt

,Kraftmeier sind in Unternehmen mit einem mitarbeiterorientierten Stil nicht gefragt.
Durchsetzungsstarke hingegen schon. Studieren Sie vorab den vorherrschenden Stil.
Wie verhalten sich hier die strategisch und taktisch erfolgreichen Fuhrungskrafte?
Gegen personliche, unsachliche Angriffe sollten Sie sich angemessen zur Wehr setzen.
Denn wenn Sie sich ofters lber ,,den Tisch ziehen lassen®, verlieren Sie |hr Gesicht.

Nur wenn Sie lhr Fachgebiet perfekt beherrschen und lhrer Aufgabe gerecht werden,
durfen Sie anderen tatkraftig den Weg weisen und sich auch gegen diese durchsetzen.
Wenn Sie niemanden verletzen mochten, werden Sie sich niemals durchsetzen konnen.
Sie werden zwangslaufig andere Menschen verunsichern, wenn Sie selbstsicher auftreten.
Kritisieren Sie bestehende Ablaufe, kritisieren Sie ebenfalls die hierfiir Verantwortlichen.
Selbst mit konstruktiver, berechtigter Kritik werden Sie sich so keine Freunde schaffen.
Sie werden lhre Mitarbeiter und Kollegen fiir Ihre Ziele instrumentalisieren mussen,

wenn Sie in lhrer Verantwortung als Fuhrungskraft vollumfanglich entsprechen wollen.
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I1. Angst vernichtet lhr Selbstvertrauen

Viele Menschen sind eher angstlich veranlagt und verstecken sich lieber in der Menge.
Fuhrungskrafte verlassen den Schutz der Gemeinschaft, sie riskieren erheblich mehr.
Wer sich selbst schitzen muss, sollte sein Umfeld standig beobachten und analysieren.
Welcher lhrer Mitspieler spielt sich gerade frei und erhoht so seine Aufstiegschancen?
Wird er hierdurch lhre eigenen Perspektiven eliminieren? Konnen Sie ihn stoppen?
Wer torpediert Sie bewusst und versucht Sie damit elegant ins Leere laufen zu lassen?
Halten Sie den Gegendruck aus, wenn Sie selbst Konkurrenten unter Druck setzen?
Sind Sie bereit, Schwachen Ihrer Konkurrenten fir lhren eigene Aufstieg zu niitzen?

Halten Sie langere Durststrecken durch ohne in lhren Anstrengungen nachzulassen?

12. BewuBlte Imagepflege stirkt lhr Selbstvertrauen

FleiB ist kein Karrierehindernis. FleiBige vernachlassigen aber oft ihre Imagepflege
und ohne das sorgfaltig gepflegte Image eines Gewinners ist kein Aufstieg moglich.
Fuhren Sie ein Tagebuch mit allem, was Ihnen perfekt gelungen ist. Lesen Sie es oft.
Autosuggestion funktioniert. Wer sich als den GroBten preist, glaubt es irgendwann.
Erst wenn Sie von sich selbst Uberzeugt sind, konnen Sie andere hiervon liberzeugen.
Und |hr Glaube an |hr iberragendes Konnen, lasst Sie zu einem Konner werden.

Sie brennen auf alle Herausforderungen, an denen Schwachere scheitern wiirden.

13. Ihr Unvermogen macht Sie erst menschlich

Die allerbeste Freundin ist die, der Frauen alles erzahlen, was schiefgegangenen ist.
Wer sich als Manager identisch verhalt, sollte sich eine allerbeste Freundin suchen,
die braucht er namlich dringend, wenn er von taktisch Kliigeren eliminiert wurde.
Offenbarte Schwachen machen verwundbar - siehe Siegfried in der Nibelungensage.
Ihre Schwachen werden von Konkurrenten ausgenutzt und sie tibertragen lhnen dann
die Aufgaben, bei denen sich Ihre Schwachen besonders negativ auswirken werden.
Thematisieren Sie lhre Schwachen also niemals im Beisein neidischer Mitstreiter.

Die Spiegelneuronen, unser eigenes Vorstellungsvermogen, gemachte Erfahrungen,
vieles beeinfluBt uns, ohne dass wir hierauf EinfluB haben, manches obliegt jedoch

lhrer Kontrolle und dieses konnen Sie dann auch so steuern, dass es lhnen nitzt.
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I. Psychologie

Die Psychologie als Lehre vom Seelenleben untergliedert sich in mehrere Bereiche.

Nachfolgend wird lediglich der Bereich der Personlichkeitspsychologie angesprochen.

2. Individuum

Jedes Individuum wird gepragt von Angeborenem und von Umgebungseinflussen.

In welchem Grad dies jeweils geschieht, ist unter Wissenschaftlern umstritten.

3. Personlichkeit

Das Wort Person leitet sich aus dem lateinischen persona ab und meinte urspriinglich
die von Schauspielern zur Darstellung eines Charakters in Rollen benutzten Masken.
Somit ist unter dem Begriff Person die auBere Erscheinung plus Charakter zu verstehen.
Prazise definiert der Begriff Personlichkeit den Charakter wertfrei von Attributen.

Die Definition eines Charakters beinhaltet hingegen die Bewertung der Personlichkeit.

4. Personlichkeitstheorie

Nach Eysenck unterscheidet sich die Personlichkeit in vier Kategorien.

Als erstes in den kognitiven Sektor - womit die Intelligenz gemeint ist.

Dann in den conativen Sektor - womit der Charakter angesprochen wird.
Ferner in den affektiven Sektor - der das Temperament darstellt und

in den somatischen Sektor - womit die Konstitution definiert wird.

Bereits Hippokrates lehrte, dass entsprechend den vier Grundelementen

Luft, Wasser, Feuer und Erde vier menschliche Temperamentformen bestehen.
Diese definierte der romische Arzt Galenus in Sanguiniker, Phlegmatiker,

Choleriker und Melancholiker - diese Unterscheidungen sind bis heute Ublich.

5. Motivationsstruktur der Personlichkeit

Wurde von Siegmund Freud mit drei Motivations- /Antriebssystemen definiert:
Dem ES, das ICH und das UBER-ICH als sogenannte Freudsche Triade bekannt.
Das ES als Quelle psychobiologischer Energie verkorpert Liebe und Hass.

Das sich Fugen in das Unvermeidliche durch Erkenntnis stellt das ICH dar

und die bewusste Kontrolle iiber die vorhandenen Triebe verkorpert das UBER-ICH.
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6. Charakter

Unter Charakter ist vorrangig die Wertqualitdt einer Personlichkeit zu verstehen.
Das griechische Wort Charakter bedeutet das Eingegrabene oder Eingeschnittene.
Das Wort Charakter weist somit auf etwas Festgelegtes und Bleibendes hin,

wahrend der Begriff Personlichkeit etwas definiert, was grundsatzlich veranderbar ist.
Der Begriff Charakter ist wesentlich alter als der Begriff der Personlichkeit.

Das Wort Charakter wird haufig in Form einer sittlichen Bewertung gebraucht.

Mit Charaktererziehung ist z. B. die sittliche Heranbildung von Menschen gemeint.

7. Das 5-Faktoren-Modell zur Kennzeichnung der Personlichkeit

7.1 Extraversion:
gesprachig, bestimmt, energisch, aktiv, offen, dominant enthusiastisch
sozial, abenteuerlustig.
1.2 Vertriaglichkeit:
mitfiihlend, nett, bewundernd, herzlich, warm, groBziigig,
vertrauensvoll, freundlich, kooperativ, feinfiihlig.
1.3 Gewissenhaftigkeit:
organisiert, sorgfaltig, planend, effektiv, verantwortlich,
praktisch, vorsichtig, zuverlassig, tberlegt.
7.4 Neurotizismus:
emotional unstabil, gespannt, angstlich, nervos, launisch, besorgt, unstabil,
empfindlich, reizbar, furchtsam, sich selbst bemitleidend, mutlos, verzagt.
1.5 Offenheit fiir Erfahrungen (= Intellekt oder Kultiviertheit)

breit interessiert, fantasievoll, intelligent, originell, wissbegierig,

intellektuell, kuinstlerisch, gescheit, erfinderisch, geistreich, weise.
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8. Motivationen

Durch psychophysische Prozesse paBt sich ein Individuum an seine Umgebung an.
Diese Prozesse finden bis zu einem gewissen Grade ununterbrochen statt,
wobei jede Personlichkeit durch ihre Vergangenheit und die erwartete Zukunft
mitbestimmt ist - wahrend sie im Jetzt der realen Gegenwart lebt.

Somit bestimmen Riickblick und Vorausblick die aktuellen Lebensthematiken.
Aus unbewussten und bewussten Motivationen leiten wir unsere Lebensziele ab.

Selbst wer vermeintlich nur relaxed wird von Motivationen gesteuert und gelenkt.

9. Personlichkeitstypen

9.1 Reformer oder Perfektionisten

Dies sind Menschen mit festen Idealen und Prinzipien.
Sie treffen schnelle Urteile und streben Verbesserungen an.

Haufig besitzen sie auch einen Hang zur Intoleranz und zum Perfektionismus.

9.2 Helfer und Fiirsorgliche

Dies sind treue, firsorgliche Menschen, die Anteil am Leid anderer nehmen.

Sie konnen sich selbst vernachlassigen und zum Martyrer werden.

9.3 Macher und Statusmenschen

Diese Menschen stehen gerne im Mittelpunkt und sind ehrgeizig und zielgerichtet.

Sie besitzen einen Hang zum AuBeren und neigen zur Eitelkeit.

9.4 Kiinstler oder Romantiker

Diese Menschen besitzen Fantasie, groBe Emotionen und sind kreativ.

Sie neigen jedoch zur Realitatsflucht und zur Depression.

9.5 Denker und Beobachter

Dies sind Menschen mit groBem Wissensdurst und analytischen Fahigkeiten.

Als Detailversessene neigen sie haufig zur Introvertiertheit.
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9.6 Loyale

Loyale Menschen sind die geborenen Networker.
Sie sind vertrauenswiirdig und kooperativ.

Als Autorititsglaubige neigen sie zu Angsten.

9.7 Vielseitige und Abenteurer

Sie besitzen eine hohe Energie, sind vielseitig und oft charismatisch.

Sie neigen zu impulsiven Handlungen und zum Extremen.

9.8 Fiithrer oder Chefs

Diese Menschen besitzen ein hohes Selbstbewuftsein.
Sie lieben Herausforderungen und flihren gerne andere Menschen.

Sie besitzen oft einen Hang zur Aggressivitat.

9.9 Friedliebende

Diese Menschen sind meist beliebt, da sie fur Harmonie sorgen.

Sie ziehen sich gerne zuriick und idealisieren oft andere.

10. Wesensmerkmale

Wesensmerkmale konnen aus den gezeigten Verhaltensweisen abgeleitet werden.
Das Gesamtverhalten eines Menschen wird von seinen Ordnungsprinzipien gesteuert.

Somit stellt dessen hierarchische Organisation das Zentrum seiner Personlichkeit dar.

I1. Sozialkompetenz

Die menschlichen Kompetenzbereiche untergliedern sich laut dem Anthropologen
Heinrich Roth in Selbstkompetenz, Sozialkompetenz und Sachkompetenz.
Grundlagen fir die Beurteilung der Sozialkompetenz sind die Kommunikation,

Kooperation, Teamfahigkeit, Konfliktfahigkeit und Koordinierungsfahigkeit.

Bedeutsam sind Durchsetzung, Empathie, Sensibilitat und die interpersonale Flexibilitat.

Sozialkompetente Menschen interagieren mit anderen so, dass ein Maximum

an positiven bei einem Minimum an negativen Konsequenzen erzeugt wird.
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|. Gefiihle erzeugen Bewegungen

Wir entwickeln im Laufe unseres Lebens einen Blick fiir geringste Veranderungen

im Ausdruck, der Gestik, in der Haltung oder auch in der Korperbetonung anderer.
Jede seelische Bewegung ist eng verbunden mit einer korperlichen Bewegung.

Alle Bewegungen eines Menschen werden gesteuert von dessen individuellem Leitbild.
Unsere gefiihlsmaBige Stimmung erzeugt Nervenstrome, die auf 550 Muskeln wirken.
Unser Korper verrat wie wir uns fihlen, ob ,,wir vor Lachen bersten® oder ,,vor

Weinen beben®, ob ,wir vor Vergniigen hipfen* oder ,,vor verhaltenem Zorn zittern.

Schutzmechanismen

Jeder Mensch legt sich im Laufes seines Lebens eine zweite ,,Schutz*“-Natur zu.
Gutmitige Menschen wirken so oft nach aussen besonders forsch und nasskalt.
Die Verhaltensanderungen dienen dazu, vorhandene Schwachen zu kaschieren.
Wenn ein Mensch standig behauptet, dass er eine bestimmte Eigenschaft besitzt,
ist dies nicht selten ein unmittelbarer Hinweis zu einer besonderen Schwache.

Beispiele hierfiir sind ,,ich in meiner Bescheidenheit®, ,,ich bin ein Ehrenmann®.

Der Kopf

Ein vollaufgerichteter Kopf vermittelt dem Gesprachspartner hohes Selbstwertgefiihl.
Wer den ,,Kopf hochhalt* ist innerlich frei und hat nicht vor ,,diesen zu verlieren®.
Durch vereinzeltes oder auch andauerndes Kopfnicken signalisieren wir Zustimmung.
Mit einem zur Seite geneigten Kopf zeigen wir, dass wir auf eigene Aktivitat verzichten.
Ein hangender, gesenkter Kopf signalisiert Willenlosigkeit, Unterwirfigkeit und Demut.

Ein gesenkter, gespannter Kopf mit zentriertem Blick verkiindet Kampfbereitschaft.

Das Gesicht

Jeder Ausdruck eines Gesichtes kann fast immer mehrdeutig bewertet werden.
Senkrechte Falten tliber der Nasenwurzel stehen fiir ein geistig fixiertes Wollen.
Senkrecht und waagrecht ineinanderfliessende Falten konnen dann auftreten,
wenn jemand verunsichert ist - beispielsweise bei Fragen, die ihn verwirren.

Ein Gesicht kann ,,susslich, ,,sauer®, ,,bitter* oder auch ,,prufend” wirken.
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5. Die Augen

Die Augen vermitteln rund 80% aller Sinneseindriicke von der Aggression bis zur Liebe.
Ein Blick kann mehr bewirken als tausend Worte, er kann fesseln, begeistern und toten.
Blicke konnen sowohl Zustimmung als auch Missbehagen oder Ablehnung signalisieren.
In Verbindung mit einem Lacheln kann wortlos eine Einladung ausgesprochen werden.
Ein Auge kann tadeln, Vertrauen Gbermitteln, einen anstrahlen oder sich verschleiern.
Der Offnungsgrad der Augen signalisiert Erstaunen, Freude, Neugier oder Begreifen.
Verengte Augen weisen auf hohe Konzentration oder auf eine SchutzmaBnahme hin.

Es kann aber auch Misstrauen, Lauern, sich bedroht fiihlen oder Mif3gunst bedeuten.
Wer schrag von oben tber die Schultern hinwegblickt signalisiert Geringschatzung.

Ein stumpfes Auge mit einem offenem Mund lasst auf eine geistige Stumpfheit schlieBen.
Entscheidend fiir jegliche Interpretation eines Blickkontaktes ist auch dessen Dauer.

Ein zu langer Blickkontakt wird in den meisten Kulturkreisen als aggressiv empfunden.
Wer dem Aggressor entgegentreten will, wird dessen Blickkontakt erwidern und halten.

Starke Personlichkeiten konnen Blickkontakt herstellen und / oder ihn halten.

6. Der Mund

Hangende Mundwinkel konnen ein Zeichen fiir einen extremen Pessimisten sein.
Beim Lachen verzieht sich der Mund von offen bis hin zu verspannt und verklemmt.

Menschen lachen in vielen Formen - und ,,am Lachen erkennt man den Narren®.

7. Die Schultern

Bis vor wenigen Jahrhunderten waren wir als Jager und Krieger mit Speeren bewaffnet.
Um Waffen effizient fihren zu konnen benotigten wir starke Arme und Schultern.
Auch die kiinstliche mannliche Schulterverbreiterung geht auf dieses Wissen zurtick.
Soldaten tragen Epauletten, da sie hierdurch erkennbar ihre Schulterlinie verbreitern
und manch ein Zivilist kaschiert seine ,,Schmalbrustigkeit* mittels des Jacketschnittes.
Kreuzen wir unsere Arme uber der Brust, verschlieBen wir uns vor einem anderen.
Eine schlappe Haltung vertragt sich nicht mit einem gefestigten, sicheren Menschen.
Hochgezogene Schultern, bei einem leicht gekrimmten Riicken und einem angezogenen

Kinn entsprechen einer Schutzhaltung, wenn sich jemand von anderen bedroht fiihlt.
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8. Die Arme

Mit unseren schlaff herunterhangenden Armen zeigen wir an, dass wir entspannt sind.
Durch das Hochreissen der Arme signalisieren wir Triumph und eigene Uberlegenheit.
Das Heben der Arme lasst uns groBer erscheinen und zelebriert einen hohen Rang.
Vorgestreckte Arme konnen Ablehnung, Abwehr oder sogar hohe Aggression bedeuten.

Ebenso konnen sie naturlich eine Umarmung einleiten oder jemanden herbeiwinken.

9. Die Hande

Die mannliche Hand ist ungefahr doppelt so stark wie die des schwachen Geschlechts.
Ein Handedruck wie ein Schraubstock signalisiert, ich packe zu und lasse nicht mehr los.
Fir unsere Vorfahren waren starke Hande zum Fuhren von Waffen liberlebenswichtig.
Hande schwitzen nicht - es sei denn, ein Mensch steht unter einem erheblichen Stress.
Durch Gestikulieren driicken Hande viele Gefuhle, vom Flehen bis zur Abwehr, aus.
Die einzelnen Finger haben, je nach Kulturkreis, sehr unterschiedliche Bedeutungen.
Wer einen anderen zuerst beriihren darf, signalisiert hiermit seine Uberlegenheit.

Wer die Hand auf den Unterarm eines Mitmenschen legt, versucht ihn zu gewinnen.

10. Die Brust

Die mannliche Breitbrustigkeit ist ein Signal fur ein tiberragendes Luftvolumen.
Wem die Luft ausging, der unterlag im Kampfe ebenso wie bei der Jagd nach Beute.
Besonders breite Briiste sind somit auch ein Signal fiir attraktive mannliche Partner.
Mit der ,,Hand aufs Herz" signalisieren wir Loyalitat und eine hohe Verbundenheit.

Ein aufgewolbter Brustkorb bedeutet eine starke Personlichkeit oder Aufgeblasenheit.

I1. Der Riicken

Der Riicken ist die Korperregion die kontinuierlich am starksten beansprucht wird.
Unsere aufrechte Haltung schwindet mit dem Alter und ebenso bei standiger Angst.

Ein gekrimmter Rucken signalisiert auch eine anhaltende Niedergeschlagenheit.
Frustrationen und seelische Belastungen fiihren oft zu unertraglichen Riickenschmerzen.
Wer mit auf dem Riicken gekreuzten Hinden daherschreitet signalisiert Uberlegenheit.

Die Haltung eines machtigen Mannes ist stets ein wenig aufrechter und selbstbewusster.

ebseite Tesat.de


http://www.tesat.de/

Korpersprache

4 Zum Unternehmen 5

12. Der Bauch

Ein dicker Bauch verlagert nicht nur den Schwerpunkt von Sumo-Ringern nach unten.
Hierdurch werden diese unbesiegbarer, da sie schwerer umgeworfen werden konnen.
Manche Frauen sehen dies bei ihren Mannern allerdings erheblich unfreundlicher.

Wer sich bedroht fuhlt, schiitzt seinen Bauch oft durch ein umfassen mit den Armen.

13. Die Hiiften

Stemmen wir unsere Hande in die Hiiften, signalisieren wir eine starke Abwehrhaltung.
Oft wird hiermit auch eine hohe Autoritat oder entschlossene Stimmung vermittelt.

Uber die Hiiften und die Art ihrer Betonung wird Geschlechterspezifisches {ibermittelt.

14. Die Beine

Unsere Beinhaltung sagt sehr viel Uber unsere Stimmungslage und unser Befinden aus.
Ein breitbeiniger Stand zeigt das Beduirfnis nach der eigenen Selbstbehauptung.

Stehen die FiBe etwa zwei Handbreit auseinander signalisiert dies Standfestigkeit.

Ein standiges ,,nach oben wippen® signalisiert eine aggressive, angriffslustige Einstellung.
Politiker, die von einem Bein aufs andere wippen, verkiinden gerade ,,Standfestigkeit*.
Einfach zu erkennen ist das Stapfen eines miiden, niedergeschlagenen Menschen oder
das Latschen eines Menschen, der sich mit der ihm zugeteilten Rolle abgefunden hat.
Selbstbewusste Menschen gehen, prominieren oder schreiten bis hin zum Stolzieren.
Wenig dominante Menschen neigen mit vorgebeugtem Oberkorper zum Trotten.
Manchen Menschen sieht man an, dass sie mit beiden FiiBen im Leben verwurzelt sind.
Ungeduldig pochende FiiBe verraten uns viel Uber den Seelenzustand ihres Besitzers.
Geschlossene Beine deuten auf Angstlichkeit und eine hohe Dienstbeflissenheit hin.

Ubereinandergeschlagene Beine demonstrieren ein hohes MaB an Unbekiimmertheit.

I15. Die KorpergroB3e

Grof3e Menschen sind im Kampf schwerer zu besiegen als kleine Zeitgenossen.
Riickt ein groBer Manager einem kleinem Kollegen zu dicht auf den Leib, weicht dieser.
Im Top-Management findet sich ein Uberragender Anteil an hochgewachsenen Menschen.

Viele von denen geben auch unumwunden zu, dass ihre GroBe aufstiegsfordernd war.
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l. Stellen Sie nie lhren Vorgesetzten in den Schatten

Bei der Auswabhl des zukunftigen Mitarbeiters legt jeder Vorgesetzte hohe Mallstabe an.
Im fachlichen Bereich werden selbst die Kenntnisse beleuchtet, die leicht erwerbbar sind.
Besonders sorgsam schatzen aber viele Vorgesetzte das voraussichtliche Verhalten ein.
Keiner stellt freiwillig einen Mitarbeiter ein, der ihn wahrscheinlich Ubertrumpfen wird,
denn auf diese Weise wiirde er ja seine eigene Position im Unternehmen gefahrden.

Bei wichtigen Einstellungsentscheidungen wirken gelegentlich zukiinftige Kollegen mit.
So demonstrieren Unternehmen, dass sie dem potenziellen Neuen gegenuber sowohl
wahrhaftig sind, als auch vorhandenen Mitarbeitern hohes Vertrauen entgegenbringen.
Welche Interessen teilnehmende Kollegen verfolgen, beweist ihre , konstruktive® Kritik.
Aber auch vorhandene Mitarbeiter konnen sich leicht hochst unangemessen verhalten,
indem sie nur so sind, wie sie sind. Denn auch mit einem authentischen Verhalten
verhalt sich der falsch, der mit mehr Geist und Witz seinen Vorgesetzten ubertrumpft.
Ein hohes Risiko gehen diejenigen ein, die von ihrem Vorgesetzten geschatzt werden
und sich in ihrer vermeintlichen Favoritenrolle von den Kollegen zu weit entfernen.
Uberflieger laufen Gefahr, dass sie von ihren Kollegen wieder auf den Boden ,,der

Tatsachen zuriickgeholt werden, indem diese gezielt die ,,Favoriten* diffamieren.

2. Kleider machen nicht nur Konige

Bei Konigen wird jeder Auftritt in der Offentlichkeit auf das Sorgsamste durchgeplant.
Hierzu gehort besonders, dass die Konigin dem Monarchen nicht die ,,Schau® stiehlt.
Die Konigin der Herzen, Lady Diana, verletzte dieses Prinzip, schon allein dadurch,
dass ihr als hubsche Frau die Herzen zuflogen und Prinz Charles neben ihr ,,alt” aussah.
Beim Militar erkennt jeder Eingeweihte problemlos den Dienstgrad seines Gegenubers.
In Unternehmen geschieht die Abgrenzung viel subtiler, aber fast ebenso effizient.

Das Management tragt Anzug mit Krawatte. Je feiner das Tuch, umso hoher der Rang
des jeweiligen Tragers. Das beinhaltet naturlich auch die Wertigkeit der Krawatte.

Ab Seide befindet sich der Trager Uberwiegend bereits im hoheren Management.

Auch die Accessoires geben Auskunft Uber den Wert, den sich der Besitzer zubilligt.
Die mittleren Manager legen meist sehr viel Wert darauf, dass Kollegen an ihrer Uhr,
oder ihrem Auto erkennen konnen, wie hoch sie auf der Karriereleiter gekommen sind.

Wer es jedoch uUbertreibt, kann hieruber auch leicht seinen Vorgesetzten dupieren.
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3. Die groBe Biihne gehort alleine dem Chef

Das hochste Lob gebiihrt stets dem Besten - und das ist immer |hr Vorgesetzter.

Wer lobt baut nicht nur Mitarbeiter auf, auch Vorgesetzte wissen ein Lob zu schatzen.
Wer zu offensichtlich schmeichelt, macht sich unbeliebt, zumindest bei Konkurrenten.
Um jeden Vorgesetzten scharen sich, meist andachtig lauschend, seine Untergebenen.
Wie in einem Wolfsrudel wird unter diesen listenreich der jeweilige Rang ausgefochten.
Bei Hiihnern spricht man von Hackordnung, bei Menschen achtet man auf den Verteiler.
Wer steht an erster Stelle, und wie folgen die anderen - und wer fehlt vielleicht ganz?
Die Rangordnung wird nicht nur unter Konkurrenten taglich neu in Frage gestellt.

Wer dem Chef huldigt, stellt ihn in den positiven Mittelpunkt seiner Informationspolitik.
Menschen mochten sozial anerkannt und beliebt sein, deshalb ratschen und tratschen sie.
Das indirekte Lob - und noch mehr, die indirekte Kritik, erreicht immer den Adressaten.
Vorgesetzte registrieren standig, wer ihnen treu dient und wer sie angreifen konnte.

Das ist auch der Grund, warum sie nicht die Besten zur ihrer Rechten und Linken dulden.

Das ware zu gefahrlich, denn starke Untergebene, die sich verbiinden, gefahrden ihre Macht.

4. Konner sind fiir Nichtskonner immer gefihrlich

Chefs waren nicht Chefs, wenn sie nicht irgendetwas besonders gut gekonnt hatten.
Mancher wartete allerdings nur geduldig ab, bis Bessere fluktuierten oder aufstiegen.
Wirklich qualifizierte Chefs konnen ihre Mitarbeiter locker flihren und gezielt fordern.
Je geringer jedoch seine Qualifikation ist, umso weniger wird er Konner um sich dulden.
Deshalb sollte man bei solchen Vorgesetzten lieber nicht durch Herausragendes glanzen.
Wer durch seinen Vorgesetzten gefordert wird, steigt zuverlassig und meist leichter auf.
Holen Sie sich den Ratschlag lhres Vorgesetzten, auch wenn Sie es selbst besser wissen.
Je ofters Sie ihn fragen, umso mehr wird er Ihre Kompetenz erkennen und Sie schatzen.
Denn seine Ratschlage sind ja immer die des herausragenden Konners und Vorgesetzten.
Nur Dumme versuchen sich klliger zu geben. Klugen niitzt gespielte Ratlosigkeit oft mehr.
Spielen Sie sich unbedarft in den Vordergrund, werden Sie bestenfalls zurechtgewiesen.
Wer dient, wird positiv bemerkt. Es ist lhre Geste, die lhren Vorgesetzten glanzen lasst.
Seine herausragende Ankiindigung, wenn er eine Rede halt. Der Applaus schon vorab.
Wenigstens in der Inszenierung einer groBen Show sind unsere Politiker einsame Spitze.

Zu behaupten, dass Nichtskonner nur von Gleichen umgeben sind, ware jedoch vermessen.
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5. Erst Mitarbeiter machen Menschen zu Vorgesetzten

Es ist falsch den Wert eines Vorgesetzten nach der Anzahl seiner Mitarbeiter zu bemessen.
Denn je mehr Mitarbeiter ein Vorgesetzter direkt fuhren kann, umso geringer durfte

die Qualifikation dieser Mitarbeiter sein. Meister beim Daimler fuhren mehr Mitarbeiter
als beispielsweise der Strategievorstand in diesem oder einem beliebig anderen Konzern.
Besonders die Verantwortungsbewussten neigen dazu, alle Aufgaben selbst zu erledigen,
denn kein Mitarbeiter kann das so gut wie sie selbst. Schaffen sie das zeitlich nicht mehr,
kontrollieren sie mindestens die erzielten Ergebnisse nochmal auf das Sorgfaltigste nach.
Taktische Aufsteiger zeichnen sich dadurch aus, dass sie moglichst wenig selbst erledigen.
Sie delegieren, wenn immer das moglich ist - aber achten darauf, dass sie im Erfolgsfalle
die Anerkennung hierfur einstreichen, denn die Ausfiihrenden arbeiteten nach ihrer Weisung,
da sie die Konzeption und Planung inklusive Ausfiihrung ,,detailliert” vorgegeben hatten.
Geht das Projekt schief, stellen sie die Weichen rechtzeitig so, dass sie das nicht trifft.
Wer selbst arbeitet, macht nur schwer Karriere, denn er vernachlassigt das Wichtigste,

die Kontakte zu denjenigen, die letztendlich uber seine Karriere entscheiden werden.

6. Sprechen Sie die Sprache lhres Vorgesetzten

Der eine studiert, der andere macht in der Zwischenzeit eine beachtliche Karriere.
Studierte sind nicht zwangslaufig erfolgreicher, zumindest in der freien Wirtschaft.
Aber sie beherrschen im Allgemeinen alle Stilfragen besser und reden ,,akademischer*.
Wer seinen Chef seine hohere Ausbildung zu oft splren lasst, wird das bald bereuen.
Ebenso derjenige, der seinen Vorgesetzten im Beisein anderer sprachlich ,,vorfiihrt*.
Sprechen Sie so, dass |hr Gesprachspartner Sie versteht, das verlangt naturlich auch,
dass Sie sich auf sein Bildungsniveau einstellen. Sprechen Sie nur dann Dialekt wenn Sie

mit dem ,,gemeinen* Volk reden, jedoch nie, wenn Sie Gebildete liberzeugen mochten.

7. Den Uberbringern schlechter Nachrichten drohte der Tod

Ganz so schlimm ist es heute nicht mehr, aber wer schlechte Nachrichten verkiindigt,
macht sich nur selten beliebt. Vorgesetzte wiinschen Erfolgsmeldungen. Sie haben ihren
,Laden im Griff*. Schlechte Nachrichten schmalern ihren hochstpersonlichen Erfolg.
Dem entspricht, wenn ihre Ideen oder Strategien von Untergebenen kritisiert werden.

Uberlassen Sie das den Wichtigtuern. Sie loben auch das Falsche und tun das Richtige.
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8. Die Gedanken sind nicht immer frei

Kinder zum eigenstandigen Denken zu erziehen ist nicht ganz ungefahrlich fur diese.
Jeder sollte eine eigene Meinung haben. Diese entgegen dem Mainstream zu aufBern,

ist jedoch selten empfehlenswert. Aufwiegler landen, nicht nur friher, oft sehr hart.
Auch wer seine Gefiihle offen auBert, lauft Gefahr, fur das Falsche Stellung zu beziehen.
Das Falsche kann zwar objektiv das Richtige sein, aber es entspricht nur Einzeldenken.
Nur was alle denken ist richtig. Die Schwarmintelligenz irrte sich selbst dann nicht,
wenn es schiefging. Es wurde dann eben das bestmoglich erreichbare Ergebnis erzielt.
Auch die Schafe orientieren sich an demjenigen der vorangeht, das ist der Leithammel.
Beobachten Sie doch einmal, wie sich in Sitzungen die Teilnehmer gegenseitig abtasten,
bevor sich einer aus der Deckung wagt und einen ,,vorsichtigen* Vorschlag formuliert.
Die hochpostulierte Gruppenarbeit bringt weitaus geringere Ergebnisse als der Einzelne,

der ein Thema vorantreibt und letztlich beim Scheitern auch hierfir selbst einsteht.

9. Wer Wind sit, wird Sturm ernten

All die Witzbolde, die sich Giber Schwachere lustig machen, laufen hochste Gefahr,
dass sie Menschen kranken, die durchaus ihr eigenes Schicksal beeinflussen konnen.
Diskutieren Sie nie mit lhren Vorgesetzten Themen auBBerhalb des Unternehmens,
die Ruckschlisse tiber Ihre Person zulassen. Sofern lhr Vorgesetzter, seit den Jahren
als er als Arbeiter im Unternehmen startete, Gewerkschaftsmitglied ist, konnen Sie
sich ganz schnell ins Abseits stellen, wenn Sie Uber die im Unternehmen vertretenen

Gewerkschaften und das bedauernswert betriebsratsverseuchte Arbeitsklima lastern.

10. Positive Menschen gewinnen fast immer

Welcher Vorgesetzte umgibt sich gerne mit Griesgramigen, die alles schlechtreden?
Vorgesetzte mochten uber Erfolge sprechen - und gab es in der Vergangenheit keine,
dann wenigstens Uber die erfolgreiche Zukunft ihres Verantwortungsbereiches.

Selbst positive Menschen stimmen uns ebenfalls positiv. Sie beeinflussen uns unbewusst.
Wir genieBBen ihre Gegenwart. Sie gestalten fiir sich und andere ein schoneres Leben.
Menschen fliehen aus dem Unangenehmen und Hasslichen. Sie wollen nicht standig

mit Negativem konfrontiert werden. Hier gibt es nur eine Ausnahme: die Medien.

Diese helfen uns jedoch, uns besser zu fiihlen, da es anderen noch schlechter geht.
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l. Vertrauen Sie lhren Kollegen niemals uneingeschrankt

Kollegen sind Konkurrenten, keine Freunde, sie verfolgen ihre eigenen Interessen.
Jeder strebt nach oben, an das Licht, das gilt fir Pflanzen, Tiere und Menschen.

Wer in seiner Gattung am erfolgreichsten ist, wird meistens reich belohnt werden.
Die Manager erhalten ein reprasentatives Blro sowie einen attraktiven Dienstwagen
plus naturlich ein bedeutend hoheres Einkommen und somit ein hoheres Ansehen.
Der Starkste darf sich im Tierreich seinem Harem widmen und sich fortpflanzen.

Ist es bei Menschen nicht ebenso? Um Erfolgreiche scharen sich doch die Damen.
Wer einem anderen etwas Gutes tut, erwartet zumindest dessen Dankbarkeit.

Do ut des. Ich gebe, damit Du gibst. Ein wichtiger Grundsatz des sozialen Verhaltens.
Oder: manus manum lavat. Besser bekannt unter: Eine Hand wascht die andere.
Nicht wenige, die um den Aufstieg mit lhnen konkurrieren, legen Hilfsbereitschaft
jedoch als Schwache aus. Und erkannte Schwachen darf man auch ausnutzen.

Wenn Sie sich auf gefahrlichem Terrain bewegen, wagen Sie Schritt fur Schritt ab.
Den Kollegen, die ja dasselbe Ziel verfolgen, sind viele geneigt eher zu vertrauen.
Doch selbst die Zusammenarbeit mit guten Kollegen ist kein ungefahrliches Terrain,
denn Sie wissen niemals, wenn der Kollege seine Chance sieht, sie elegant ,,ins
Messer* laufen zu lassen und Sie somit als Konkurrenten ersteinmal auszuschalten.

Trotzdem, Mitkonkurrenten halten Sie fit, ohne Konkurrenz werden wir faul.

2. Privates und Geschiftliches sollten Sie strikt trennen

Es gibt nur sehr wenige Gelegenheiten, bei denen Sie sich mehr schaden konnen,
als mit den regelmaBigen abendlichen Treffen mit Kollegen in frohlicher Runde.
Was Sie hier an Erkenntnissen tiber lhren Chef oder auch zu anderen Themen
mehr oder weniger alkoholisiert ausplaudern, kann lhre Karriere vernichten.

Es gibt immer Neider, die sorgfaltig alles sammeln, was |hnen schaden konnte.
Auch zarte Bande, die Sie in lockerer Runde kniipfen, stellen Hypotheken dar,
die irgendwann eingelost werden mussen. Und das ist dann selten vorteilhaft.
Wenn Du geschwiegen hattest, warest Du ein Philosoph geblieben. Boéthius.
Wer sich erst gar nicht in eine gefahrliche Situation begibt, gerat auch nicht in
Gefahr, dort Vertrauliches auszuplaudern, das er besser fur sich behalten hatte.

Auch langfristig oft hinderliche ,,Duzfreundschaften lassen sich so vermeiden.
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3. Halten Sie lhre Absichten stets geheim

Menschen, die Erfolgreiches ausplaudern, ernten selten die Frichte ihrer Arbeit.
Weniger begabte Kollegen klinken sich dann ein, wenn sich die Erfolge abzeichnen.
Im Gegensatz zu den Plauderern bereiten sie sich fur eine optimale Darstellung vor
und prasentieren diese dann als Leistung, die im Wesentlichen auf sie zurtickgeht.
Die Unbekiimmerten sind dann oft zu bescheiden, um das sofort Richtig zu stellen.
Redselig sind meist Menschen mit einem schwach ausgepragten Selbstbewusstsein.
Sie wollen mit ihren Erfolgen ihren Stellenwert bei anderen festigen oder steigern.
Manche mochten sich auch lediglich bei ihren Kollegen hierdurch beliebt machen.
Taktiker hingegen legen eher falsche Spuren, als dass sie offen Vorhaben diskutieren.
Je unklarer |hre Kollegen sich uber lhre Strategie sind, umso weniger konnen sie
Abwehrlinien aufbauen und Sie somit ausbremsen. Erkennen Ihre Kollegen spater
Ihre wahren Absichten, haben Sie |hr Projekt schon vollstandig durchgezogen

und ,least not last” die Lorbeeren fiir lhre erfolgreiche Arbeit selbst eingeheimst.

4. lhre Ehrlichkeit niitzt den Unehrlichen

Trickreich, wie so ein Schimpanse verheimlicht, dass er Nahrhaftes gefunden hat.
Erst schaut er sich um, ob ihn einer beobachtet hat, wenn nicht, vergrabt er schnell
seinen Fund, um ihn spater in Ruhe zu verspeisen, falls dies nicht sofort moglich ist.
Lobt ein Vorgesetzter in seiner Laudatio, dass sich ein Mitarbeiter zu jeder Zeit
pflichtbewusst und stets ehrlich fiur die Interessen des Unternehmens eingesetzt hat,
vermuten wir doch umgehend, dass dieser Mitarbeiter wohl einfach strukturiert ist.
Ehrlichkeit ist eine ziemlich stumpfe Waffe und wer immer pflichtbewusst handelt,
vernachlassigt die VWachsambkeit, die er benotigt, um sich tatsachlich zu behaupten.
Wer nach ,,oben® strebt, sollte stets ehrlich sein, wenn ihm dieses nicht schadet.
Aber nirgends steht geschrieben, dass er alles mitteilen muss, was ihm bekannt ist.
Kliiger kann es sein, standig von seinen hehren Absichten und Zielen zu sprechen,
obwohl man diese Uberhaupt nicht verfolgt. Die anderen folgen einer falschen Fahrte.
Jeder erfolgreiche Schwindler scheint doch an das zu Glauben, was er verkiindet.
Bernhard L. Madoff war mit dieser Masche erfolgreich, da er Interessierte ablehnte,
wenn diese fur eine Verwaltung in seinem Fond mit unter 20 Millionen zu ,,arm* waren.

Alle Eitlen wollten deshalb zum Club der Erlesenen gehoren. Koste es, was es wolle.
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5. Auch Schwache gewinnen, wenn sie geschickt taktieren

Ergibst Du Dich, oder ich ergebe mich. Schluchzte der kleine Junge der ,,unten® lag.
Vergleichbar starke Konkurrenten, konnen ihren Zwist auf der Stelle austragen.
Schwache sollten lieber klein beigeben und versuchen den Kollegen fir sich zu gewinnen,
denn wer einem aggressiven Kollegen ausweicht, muss sich irgendwann doch stellen.
Ehrenstreitigkeiten wurden nur unter Satisfaktionsfahigen mit der Waffe ausgetragen.
Die Duelle endeten haufig mit Tod oder schwerer Verletzung eines der Kontrahenten.
Wenn Sie voraussichtlich nicht gewinnen, ist ein ,,unehrenhaftes* Verweigern intelligenter.
Die Folgen einer Niederlage sind meist negativer. Wer sich dem ,,Duell* verweigert,
gewinnt Zeit, um sich neue Strategien zu uberlegen und den Gegner zu verunsichern.
Eine unserer groBten Schwachen liegt doch darin, dass wir mit Rachsucht auf uns
angetanes Unrecht reagieren. Kollegen streben tagtaglich nach kleinen Vorteilen.
Dass sie uns hierbei Nachteile zufligen, muss nicht einmal beabsichtigt gewesen sein.
Angemessen zu reagieren ist in erregtem Zustande nicht leicht, aber immer besser.

Gute Schachspieler planen Ziige voraus. Schlechte niitzen jede scheinbare Chance.

Im realen Leben gewinnen leider haufig die Schurken

Beim Pokern gewinnt, wer die Karten austeilt. Jedenfalls, wenn er hierbei betriigt.

Aber auch im Management kommt es darauf an, die Karten flir andere zu mischen.

So wie Kollegen lhre Schwachen ausloten, konnen auch Sie deren Schwachen nutzen.
Wer Manager werden will, sollte mehrere groBBe Projekte erfolgreich geleitet haben.
Strategen meiden Projektleitungen dann, wenn diese voraussichtlich scheitern werden.
Diese Projekte konnen aber niitzlich sein, wenn starke Konkurrenten auf diese Weise,
geschwacht werden konnen. Hier kommt es darauf an, rechtzeitig darauf hinzuweisen,
wie Uberaus erfolgreich der Kollege X in vergleichbaren Projekten bereits gewirkt hat.
Der gelobte Kollege wird vor Stolz kaum widersprechen, und der Verantwortliche
delegiert das Projekt an den, der sich in vergleichbaren Aufgabenstellungen bewahrte.
Gewissenhafte Mitarbeiter tuberlegen mogliche Alternativen fur eine Entscheidung vorab.
Sie tragen dann die bestmogliche Entscheidung vor und lassen anderen so keine Chance,
aus mehreren Alternativen selbst auszuwahlen, was diese unnotig unter Druck setzt.
Besser ist es, Sie Uiberlegen sich Alternativen, die fiir Sie durchgangig annehmbar sind

und vermitteln, Kollegen oder Ihrem Chef so das Gefiihl, selbst entschieden zu haben.
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7. Hilfsbereite schwiachen sich selbst

Der Speer dringt tief mit der Spitze ein. Der Kluge konzentriert seine Kraft auf das,

was das Unternehmen voranbringt und somit kurz- oder auch mittelfristig ihm nitzt.
Der Hilfsbereite verzettelt sich und vergeudet so seine Krafte flir Nebensachliches.
Dasselbe gilt auch fiir Menschen, die jede ihrer Aufgaben mit groBBer Sorgfalt erledigen.
Sie bohren nicht in dem sichtbar Wichtigen tief, sie bohren im Unsichtbaren sehr breit.
Intensives Arbeiten an einem Thema zahlt sich aus, extensives an tausend Themen nicht.
Angstliche und ebenso die treuen Mitarbeiter verlassen die vertraute Umgebung ungern,

auch wenn sie sich bei einem Wechsel starker einbringen und sogar aufsteigen konnten.

Treue gegeniiber dem Chef, den Kollegen oder Mitarbeitern kann den Aufstieg verhindern.

. Uberlassen Sie die Schmutzarbeit den anderen

Die Personalmanager sind haufig nur dann und deshalb bei Fachvorgesetzten beliebt,
wenn es gilt, unangenehme Personalangelegenheiten zur Durchfiihrung zu delegieren.
Der Schuldige an der Gehaltskiirzung oder Kiindigung ist dann der Personalmanager,
wohingegen das strahlende Licht des Fachvorgesetzten, der die MaBnahme forderte,
nicht beeintrachtigt wird. Keine Missetat soll sein hehres Image flrderhin belasten.
Eine beliebte Taktik unter ,,Kollegen® ist es, einen Schuldigen vorab gezielt aufzubauen.
Fur denjenigen, der dies nicht erkennt, kann das Ende der eigenen Karriere nahen.
Die Schuld geschickt auf Konkurrenten zu lenken, ist also nicht die schlechteste Taktik.

Auch Kirchen lbertragen ja die Schuld des Einzelnen auf den ,,himmlischen Erloser®.

. Der fleiBigste Kollege ist leider meistens der Unfahigste

Je selbstsicherer ein Mensch ist, umso weniger lasst er sich unter Druck setzen.
Kompetente erledigen ihre Arbeit schnell, oft schon dadurch, dass sie delegieren.

Inkompetente versuchen durch erhohten Fleil3 ihre Inkompetenz zu kompensieren.

Sie mussen mehr und harter als andere arbeiten, um mit diesen Schritt halten zu konnen.

Selbstsichere sind weder in Eile, noch wirken sie total gestresst. Sie genieBen das Leben
und lassen die fur sich arbeiten, die es scheinbar notig haben. Wer die Drecksarbeit

fur andere erledigt macht sich hierbei meistens schmutzig. Er ist kein Strahlemann mehr.
Handlanger findet man unter den Kollegen, die sich hervortun mochten. Diese konnen

Sie so recht einfach manipulieren. Sie diirfen sich nur nicht dabei erwischen lassen.
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I. Ohne Indianer, kein Hauptling

Viel Sterne, viel General, wird gerne unter Offizieren in der Bundeswehr gewitzelt.

Die Vorgesetzten mit vielen Mitarbeitern fuhlen sich doch haufig wie ,,viel General®.
Dumm fiir Stabsstellenleiter, dass dort nur sehr wenige Mitarbeiter benotigt werden.
Weitsichtige Unternehmen eroffnen deshalb den Referenten, oft Hochschulabgangern,
die Aufstiegsmoglichkeit zum Hauptreferenten. Das sind dann die besonders Erfahrenen.
Wer Vorgesetzter ist geniesst es doch, dass er allein schon hierdurch bedeutend ist.

Einige vergessen dartber, dass sie verantwortlich fiir die Arbeit ihrer Mitarbeiter sind.

2. Wie verschaffen Sie sich als Vorgesetzter Respekt

Sicher am einfachsten, indem Sie lhren Mitarbeitern beweisen, das Sie der Beste sind.
Theoretisch ist das leicht, praktisch leider oft fast unmoglich, denn keiner kann alles.
Das Fachwissen eines jeden Menschen ist begrenzt, oft zudem recht uberschaubar.
Vorgesetzte, die ihren Mitarbeitern standig beweisen wollen, dass sie auch im Detail
besser sind, verlieren den Respekt ihrer zu den Belehrungen schweigenden Fachleuten.
Vorgesetzte sollen fihren. Nicht nur Menschen, sondern haufig auch komplexe Projekte.
Wir machen den Weg frei. Der Werbeslogan einer Bank. Das ist originare Aufgabe der
Vorgesetzten, die Voraussetzungen zu schaffen, damit die Mitarbeiter ,,arbeiten” konnen.
Vorgesetzte, die immer prasent sind, laufen Gefahr, dass Aufgaben riickdelegiert werden.

Wichtige Vorgesetzte sind wie Unikate selten, in diesem Falle nicht standig erreichbar.

3. Arbeiten Sie mit dem Konnen lhrer Mitarbeiter

Woas macht ein Dirigent? Er bedient sich des machtvollen Klanges seines Orchesters.
Einzelne Kiinstler konnen exzellent spielen, aber erst alle vermitteln Uberwiltigendes.
Bereits eine kleine Gruppe von Mitarbeitern erfordert das Konnen eines Dirigenten,
denn nur so werden sie fiir ihr Unternehmen herausragende Arbeitsergebnisse erzielen.
Stoppen Sie deshalb Primadonnen, die sich zu Lasten anderer in den Vordergrund spielen.
Naturlich profitiert jede Mannschaft von denen, die in einer ,,uberirdischen Liga* spielen.
Nur, wenn diese nicht in das Team eingebunden sind, leidet die Leistungserbringung.
Lassen Sie Konkurrenz zu, das spornt auch Mitarbeiter zum sportlichen Wettbewerb an.
Aber unterbinden Sie das Streben Einzelner, sich zu Lasten der anderen zu profitieren.

Vorgesetzte sind Leiter eines Teams. |hr Konnen beweist sich in der Leistung ihres Teams.

Website Carrierehandbuch.de


http://www.karrierehandbuch.de

Vom Umgang mit Mitarbeitern

4 Karrierehandbuch.de 5

4. Nur die stetige Anpassung sichert lhre eigene Zukunft

Die Karwane zieht weiter, orakelte Helmut Kohl. Oder wer nicht mit der Zeit geht,
geht mit der Zeit. Unbewegliche Manager wollen verwalten, sie scheuen das Gestalten.
Lieber reden sie stundenlang von der glorreichen Vergangenheit ihres Fachbereiches
und ruinieren so langsam aber sicher die Effizienz in ihrem Verantwortungsbereich.
Anpassung verlangt Anstrengung. Sich stetig wandelnde Anforderungen stressen
Vorgesetzte und Mitarbeiter gleichermaBen. Besonders unter Stress fallen Menschen
in bewahrte Routine zuriick und behindern so die notwendigen Anpassungsprozesse.
Top-Manager predigen den standigen Wandel. Klugen Top-Managern aber ist bekannt,
dass sie nicht zuviel auf einmal andern dirfen, um nicht alle gegen sich aufzubringen.
Mitarbeiter klagen, dass ihre Arbeit unbefriedigend sei und ihre Fahigkeiten nicht fordert,
doch versuchen Sie als Vorgesetzter einmal, die Unzufriedenen mit Neuem zu fordern?
Das Jammern wird voribergehend leiser werden. Das Grundrauschen jedoch bleibt.
Die eingefahrenen Wege sind ja auch erprobte Wege, die seither gut funktionierten.
Neues erzeugt Widerstand, selbst wenn Betroffene den Wert des Neuen erkennen.
Menschen sind als Gewohnheitstiere nur wenig darauf erpicht, Neues auszuprobieren.
Wer als Vorgesetzter neu berufen wurde, sollte zunachst die alten Rituale beibehalten.

Denn die abzuschneidenden alten Zopfe stehen bei den Mitarbeitern auch fur Identitat.

5. Unkraut iiberwuchert Nutzpflanzen, nicht nur im Garten

Nicht nur in der Politik erlangen die allergroB3ten Schreihalse die hochsten Positionen.
Nitzliches, das im Verborgenen bliiht, wird von dem Unkraut im Garten tiberwuchert.
Vorgesetzte, die Fehlentwicklungen geschehen lassen, erleben oft schnell ihr Waterloo.
Wehren Sie den Anfangen, damit nicht Ihre wirklichen Leistungstrager resignieren.
Mitarbeiter, die erkennen, dass Wichtigtuer und Zutrager auch noch gefordert werden,
wohingegen sie selbst fiir Fehler bestraft werden, die auf gewissenhafter Arbeit basieren,
ziehen sich in das sprichwortliche Schneckenhaus zuriick. Sie kiindigen innerlich.

Damit Sie die Kontrolle tiber Entwicklungen in lhrem Verantwortungsbereich behalten,
sollten relevante Faden bei lhnen zusammenlaufen. Damit ist nicht Zutragerei gemeint.
Besonders lhre Leistungstrager sollten Sie eng mit einbeziehen und auch um Rat fragen.
Die Zutrager verfolgen ja meist leicht durchschaubare eigensiichtige Interessen und wer

sich fur diese instrumentalisieren lasst, frustriert seine dringend benotigten Mitkampfer.
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6. Hochstleistung erfordert eigenen Nutzen

Was uns stolz macht spornt uns auch zu einer besonderen gemeinsamen Leistung an.
Keiner lhrer Mitarbeiter wird hierbei aber wirklich an seine Leistungsgrenze gehen.
Nur wenn dem Mitarbeiter bewusst ist, dass ihm seine eigene Leistung auch nutzt,
mobilisiert er alle versteckten Kraftreserven. Erst dann strengt er sich wirklich an.
Emotionale Appelle ritteln auf, bringen aber niemand hierdurch zur Hochstleistung.
Die meisten Mitarbeiter denken doch bei allem was Sie sagen zunachst an sich selbst.
Was niitzt mir das? Was erfordert das von mir? Welchen Nachteil habe ich hierdurch?
Eine gefahrliche Motivation sind vage Versprechungen, die Sie nicht einzuhalten gedenken.
Sie speichern solches lediglich fir den Moment der Aktion in lhrem Kurzzeitgedachtnis.
Der Mitarbeiter archiviert jede Art von Zusagen, also auch vage, im Langzeitgedachtnis.
Er wartet von nun an auf die Einhaltung. Wartet er zu lange vergeblich, entzieht er lhnen

winnerlich* seine Gefolgschaft und wartet dann auf die Chance zu seiner Revanche.

7. lhre Mitarbeiter erwarten Beistand

Menschen suchen Vorbilder. Sie mochten jemandem nacheifern. Und sie suchen Sicherheit.
Die Menschen, die bereit sind, personliche Risiken wirklich einzugehen und zu tragen,
sind wie alle Unikate auBerst selten. Auch Mitarbeiter verstecken sich lieber hinter der
breiten Schulter ihres Vorgesetzten, wenn die ,,Stiirme* toben. Der soll es dann richten.
Manche Vorgesetzte verweigern ihren Mitarbeitern diesen Schutz, indem sie diese dann
»im Regen stehen lassen®, wenn sie der Unterstiitzung durch den Vorgesetzten bedurfen.
Mitarbeiter registrieren ein solches Verhalten genau und richten sich zukiinftig danach,
was fur Sie als Vorgesetzten bedeutet, dass keiner mehr bereit ist, Risiken einzugehen.
Aufgaben, die Risiken beinhalten, werden von nun an gemieden mit der Konsequenz,
dass sich ungeloste Risiken solange addieren bis es irgendwann zum ,,Big Bang* kommt.
Ebenso gefahrlich fur Sie ist es, wenn Sie sich in einer Trutzburg vollkommen isolieren.
Die Mitarbeiter besitzen keinen Ansprechpartner und ebenso keinen, der entscheidet.

Es ist doch ein Irrglaube, dass Mitarbeiter ,,scharf* darauf sind, eigenstandig zu handeln.
Noch gefahrlicher ist es jedoch, wenn Sie sich hierdurch von Informationen abschneiden.
Sie bekommen dann nicht mehr mit, welcher lhrer Kontrahenten gerade Faden zieht,

bis Sie selbst an einem Faden zappeln. Suchen Sie sich Bundesgenossen unter ihren

Mitarbeitern und nicht nur unter lhren Kollegen, die zuallererst Konkurrenten sind.
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8. Die Form behindert das Miteinander

Gehe nicht zu Deinem Furst, wenn Du nicht gerufen wirst. Es sind die groBen Augen,
die Sie immer neugierig machen sollten. Fir viele ist Ihr Sekretariat eine groBBe Hiirde.
Sie sollten sich deshalb regelmaBig bei lhren Mitarbeitern ,,informell* sehen lassen.
Wenn Sie aufmerksam durch die Reihen gehen, fallen Ihnen die Mitarbeiter am Blick auf,
die offensichtlich ein Anliegen an Sie haben. Gehen Sie auf diese wenig formell mit
einem kleinen Smalltalk zu und Sie erfahren von manchen Schwierigkeiten, die Sie oft
leicht losen konnen, von denen Sie aber ansonsten niemals Kenntnis erhalten hatten.
Ihre Kritik sollte immer losungsorientiert sein, vermeiden Sie es, den Mitarbeiter zu
kranken oder niederzumachen. Mit Fairness gewinnen Sie als Vorgesetzter enorm.

Und nur so erfahren Sie rechtzeitig von den Themen, die Sie ansonsten kalt erwischen.

9. Nur wenige Vorgesetzte erreichen Kultstatus

Der Personenkult ist ja unter den Machtigen immens verpont, zumindest solange der
Personenkult sich nicht um ihre Person dreht. Personenkult muss nicht schlecht sein.
Menschen benotigen etwas, an das sie glauben konnen. Das ist ein Lebensbediirfnis.
Ermoglichen Sie es Mitarbeitern, an Sie zu glauben, denn erst das macht Sie machtig.
Wer Mitarbeiter jedoch standig durcheinanderwirbelt wird wenig erfolgreich sein.
Strahlen Sie Gelassenheit und Zuversicht aus. Handeln Sie in jeder Situation souveran.
Gemeinschaften sind immer leichter zu Uberzeugen als einzelne, kritische Personen.

Und die Gemeinschaft kann auch kritische Menschen einbinden, oder sie isolieren.

10. Auch qualifizierte Vorgesetzte konnen scheitern

Es gibt genligend Beispiele, wo sich Mitarbeiter gegen ihren Vorgesetzten stellten.
Das passiert auBerst selten bei Vorgesetzten, deren Leistungsanspruch gering ist.

Es passiert haufiger bei Vorgesetzten, die ihre Mitarbeiter permanent tiberfordern.
Irgendwann hat sich der Druck so aufgestaut, dass er sich gemeinschaftlich entladt.
Entweder wird der Betriebsrat oder der nachsthohere Vorgesetzte ,,munitioniert®.
Soweit sollten Sie es als Vorgesetzter niemals kommen lassen. Agieren Sie rechtzeitig.
Entweder Sie passen sich an, indem Sie lhre Leistungsanforderungen zuriicknehmen,
oder Sie eliminieren gezielt diejenigen, die die Meinungsbildner in der Gruppe sind.

Das letztere ist gefahrlich, denn mehrere ,,Stabe* gleichzeitig zu brechen ist schwer.
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l. Schiitzen Sie lhren guten Ruf

Mit einem sehr hohen Ansehen in der Gesellschaft schiichtern Sie Mitmenschen ein.
Der gute Ruf ist es, der Sie unantastbar macht. Keiner traut sich, tiber Sie herzufallen.
Verlieren Sie Ihren guten Ruf, werden Sie selbst zum Freiwild ausgewiesener Feiglinge.
Politiker untergraben ja gerne das Ansehen ihrer Gegner. Unterlassen Sie solches,
denn wer mit Schmutz auf andere wirft, macht sich ganz schnell selbst schmutzig.
Solches ist unter dem Niveau, das Sie auszeichnet. Menschen, die wir einschatzen,
beurteilen wir nach dem auBeren Anscheine, nach dem, was wir erkennen konnen.
Wir missen in der Gesellschaft anderer Menschen leben und wir hangen somit von
diesen ab. Deshalb diirfen wir auch niemals die Pflege unseres Rufes vernachlassigen.
Wer lber den Dingen steht, erwirbt schnell den Ruf der Arroganz, der AnmaBung.
Aber solches muss sich nicht nachteilig auswirken, denn es verschafft einen Nimbus.

Auch ein guter Ruf wird mit der Zeit langweilig. Erfinden Sie sich gelegentlich neu.

. Berechenbare sind manipulierbar

Ein Mensch ohne eigenen Standpunkt lasst sich von Meinungen anderer manipulieren.

Er pendelt hin und her. Keiner kann sich am ihn ausrichten. Er flackert im Mainstream.
Wer einen festen Standpunkt besitzt, und diesen dann auch noch vorbehaltslos auBert,
lauft jedoch Gefahr, dass er fiir andere zu berechenbar und so zur leichten Beute wird.
Hilfsbereit zu sein, ohne Nahe zu suchen, Berechenbar in vielem, jedoch nicht in allem,

verschafft Ihnen sowohl Sympathien als auch die notwendigen Bewegungsfreiraume

. Die Erwartungshaltungen anderer formen Sie

Jeder hat Erwartungen an Sie. Kinder fordern den lieben Papi, der Zeit fir sie hat.

Ihre Freunde erwarten den prima Kumpel, der ihnen uneigenniitzig jederzeit hilft.

Ihre Frau sieht Sie als den idealen Lebenspartner, und auch diesen Anspriichen mussen
Sie gerecht werden, so wenig vollkommen Sie sich auch gelegentlich fiihlen mogen.

Sie spielen die Rolle, in der Sie Ihre Mitmenschen sehen. Sie sollten deshalb lhr Bild
gelegentlich einmal verandern, indem Sie es umformen, so halt das alle in Spannung.

Sie mussen dabei ja nicht gleich zu einem gewieften, skrupellosen Hochstapler mutieren.
Das Beispiel erfolgreicher Hochstapler zeigt uns jedoch, welche Manipulationskiinste

moglich sind, wenn die Menschen an einen glauben und sich so leicht tauschen lassen.
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4. An lhren Taten sollt ihr sie messen

Der Maulheld, wer kennt solche nicht? Beim Sportfischer werden die Fische stetig groBer
und der Taucher befriedete den menschenfressenden Tigerhai allein mit gutem Zureden.
Den selbst erzahlten Heldentaten begegnen wir mit gesundem Misstrauen, zu oft schon
fuhlten wir uns ,,auf den Arm genommen®. Machen Sie es so, wie die Wildwesthelden.
Lassen Sie andere |hr Loblied singen, suchen Sie sich einen glaubwiirdigen Chronisten.
Am besten fiir Sie ist es naturlich, wenn lhr Chef in hochsten Tonen |hr Konnen preist,
da man ihm keinen Eigennutz unterstellt. Nichtsdestoweniger erwartet auch er eine

Gegenleistung. Sie sollten deshalb auch seinen zukiinftigen Erwartungen entsprechen.

5. Meiden Sie die Gliicklosen

Dicke Freunde farben ab, hat die Wissenschaft bewiesen. Sie werden selbst zunehmen.
Umgeben Sie sich mit den vom Leben Geschlagenen, werden Sie selbst schwermiitig.
Joggen Sie mit den Besten. Nur so werden Sie schneller. Suchen Sie Ihre Freunde und
Bekannte unter den Menschen, die Sie privat und auch beruflich weiterbringen konnen.
Umgeben Sie sich mit heiteren, gelassenen Menschen, die nicht alles triib und grau sehen.
Lassen Sie sich nicht in den Sumpf der unablassig Tribsalblasenden mit hinunterziehen.
Ein idealistischer Lebensmut und eine positive Grundeinstellung sind Voraussetzung dafur,

dass andere Menschen Ihre Gegenwart als angenehm und fiir sich als positiv empfinden.

6. Zaudern Sie nicht zu lange, nehmen Sie Chancen wahr

Die Entscheidungen, die wir sehr lange vor uns herschieben, sind selten die Allerbesten.
Unser Bauch denkt mit. Natirlich sollten Sie nicht alles tun, was lhr Bauch sich so denkt,
denn der peilt ziemlich grob Uber den Daumen. Trotzdem, das Bauchgefiihl kann passen.
In den Jahrmillionen unserer Evolution uUberlebten ja nur die, die blitzschnell handelten.
Gute Chancen bekommt man ihm Leben nicht allzu oft. Sind sie da, muss man sie nutzen.
Sind Sie in einer Angelegenheit sehr unsicher, sollten Sie sich nicht hierfur entscheiden.
Haben Sie aber eine Entscheidung getroffen gilt ,,Augen zu und durch®. Halbherziges

lasst Sie auch dann Scheitern, wenn Sie mit Mut und Zuversicht gewonnen hatten.
Tatkraft kommt von Kraft. Von Zeit zu Zeit fihlen wir uns erschopft und ausgebrannt,
dies wirkt sich auch auf unsere Handlungen aus. Wir fiihlen uns viel zu kraftlos um

Neuem gegenlber aufgeschlossen zu sein. Hier empfiehlt sich dringend eine Auszeit.
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1. Spezialisten streben nach Perfektion

Das Manko vieler frisch aus dem Spezialistenstatus zu Fuhrungskraften beforderten ist,
dass diese die gewohnte Perfektion und Zuverlassigkeit nicht plotzlich ablegen konnen.
Fuhrungskrafte kampfen tagtaglich mit Imponderabilien. Sie verfiugen nicht lber die Zeit,
alle ,,WWenn und Abers* abzuwagen. Sie entscheiden aufgrund unsicherer Informationen.
Aber auch fur Spezialisten gibt es einen Grad der Sorgfalt, der sich negativ auswirkt.

Die Informationstechnologie zeigt uns doch, dass es mit unfertigen Produkten auch geht.
Sie delegiert das Austesten der Hardware und Software an den frustrierten Anwender.
Die Unternehmen, die in dieser Branche zu sorgfaltig arbeiten, bremsen sich selbst aus.
Sie nehmen am Fortschritt nicht teil und tberleben deshalb nicht. ,,Time is money*.
Aber auch im menschlichen Miteinander ist zu perfekt vor allem kontraproduktiv.

Der Neid wenig Perfekter hat schon manchen, der zu perfekt arbeitete, ausgebremst.
Geben Sie ab und zu einige kleine Schwachen zu, das macht Sie doch erst menschlich.

Leisten Sie sich gelegentlich verzeihliche Fehler. Holen Sie sich Rat bei den Fehlbaren.

8. Arbeiten Sie nicht im Schweif3e lhres Angesichtes

Leicht wie eine Feder schwingt sich der Trapezkiinstler ohne Sicherung durch die Luft.
Er leistet schwerste Arbeit, aber niemand sieht das dem elegant fliegenden Athleten an.
Das Publikum klatscht begeistert. Sie anerkennen die Leistung. So mochten auch sie sein.
Und das ist Erfolgsgeheimnis derjenigen, die den Weg zu Spitzenleistungen bewaltigten.
Es muss leicht aussehen, auch wenn es schwer fallt. Hochbegabte Mathematiker leben
mit ihren Formeln. Sie fliegen ihnen zu. Sie handhaben sie spielerisch, ohne Anspannung.
Den FuBballspieler, den Sportjournalisten als Helden von ,,einem anderen Stern* titulieren,
agiert doch ebenso, andere spielen ihm den Ball zu, er schiesst nur fintenreich die Tore.
Auch hochbefahigte Spezialisten und effiziente Flihrungskrafte wirken unangestrengt.
Ihre Arbeit ist ihnen keine Last. Sie vermittelt ihnen taglich hochste Erfolgserlebnisse.
Wer unter seiner Arbeit stohnt und achzt, erinnert doch eher an einen armen Ochsen,
der fremdbestimmt den schweren Karren durch unwegsames Gelande ziehen muss.

Wie sehr Sie sich in schwierigen Projekten auch qualen mogen, es muss leicht aussehen.
Nur wer unangestrengt aussieht, wirkt auf die anderen souveran. Er hat alles im Griff.
Wer seine Arbeit stets frohgestimmt wahrnimmt, signalisiert so seiner Umgebung,

dass er noch groBe Leistungsreserven besitzt. So erkennen alle seine Uberlegenheit.
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9. Planen Sie alles bis zum Ende

Keiner honoriert lhren FleiB. Andere interessiert doch nur, dass Sie das Ziel erreichen.
Der Weg ist das Ziel. Eine Aussage, die Konfuzius (551-479 v. Christus) so niemals traf.
Die bessere Interpretation ist wohl: Ich habe meinen Willen auf den Weg gerichtet.
Den Gedanken weitergefuhrt wird daraus, dass er das Ziel auch erreichen wollte.
Wer es nicht schafft, jammert doch tiber all die Widrigkeiten, die ihn davon abhielten.
Steine, die man ihm in den Weg warf. Schicksalschlage, die ihn aus der Bahn warfen.
Ohne vorherige Fahrtroutenbestimmung kommen Sie weder mit dem Auto noch mit
Ihrer Arbeit sicher zum Ziel. Planen Sie deshalb Projekte vorab immer vollstandig durch.
Nur so sind Sie gewappnet, wenn unerwartete Storungen auftreten und konnen sich
an der festgelegten weiteren Route orientieren und vermeiden zeitfressende Umwege.
Mit Probehandeln legen Sie Handlungsmuster fiir eine erfolgreiche Realisierung fest.
Sie vermeiden somit auch die Hame, die zuverlassig folgt, wenn Sie unfahig waren

,uber den Tellerrand hinauszudenken und deshalb eine veritable Bruchlandung hinlegten.

10. Beschrianken Sie sich auf das Erreichbare

Ehrgeizige Eltern wollen fir ihre Kinder immer nur das Beste. 60% Gymnasiasten?

Wie soll das gehen. Die Intelligenz ist nicht upgradebar und auch der FleiB ist limitiert.
Jeder Mensch hat Grenzen, die er nicht Uberschreiten kann, egal wie er sich anstrengt.
Natirlich erreichen die meisten ihre Grenzen niemals, denn das wiirde Kraft kosten.
Jeder ware aber gerne ein Spitzensportler, aber bitte ohne sich hierfiir plagen zu mussen.
Der Ehrgeiz treibt nicht wenige dazu, sich komplett in ihrer Personlichkeit zu verbiegen.
Auf den Schleimspuren, die sie hinterlassen, konnen sich Nachfolgende die Beine brechen.
Aber es ist auch die Lebenszufriedenheit, die durch falschen Ehrgeiz beeintrachtigt wird.
So manch einer hadert so lange mit seinem Schicksal, bis er es nicht mehr andern kann.
Sich beschranken konnen, das sollten wir wieder lernen. Nicht jeder kann Chef werden.
Und, ob das Leben so hoch oben an der Spitze so angenehm ist, erfahren Sie friihestens,
wenn Sie dort angelangt sind. So manch einer ware dann gerne wieder weiter unten.
Fuhrungskrafte erkaufen sich ihren Erfolg meist mit Verzicht auf Freizeit und Familie.

Die Familie muss diesen Verzicht frohen Herzens mittragen, denn sonst scheitern auch
die besten Ehen. Erkennen, was Sie nicht andern konnen, das ist der erste Schritt zu

einem gliicklichen Leben. Zuschauer haben mehr SpaB als die Gladiatoren in der Arena.
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|. Jeder Mitarbeiter repriasentiert sein Unternehmen

Jedes Unternehmen steht in einem umfassenden Geflecht externer Beziehungen.

Alle Mitarbeiter wirken somit immer inner- und auBerhalb ihres Unternehmens.
Produkte sind zu verkaufen, Fertigungsmaterialien einzukaufen und natirlich auch
dringend benotigte Mitarbeiter aus dem Personalmarkt friihzeitig zu beschaffen.

Viele sind schon ohne storende Kunden, Lieferanten und Dienstleister ausgelastet.
Manch einem ist Uberhaupt nicht bewusst, dass er sein Unternehmen reprasentiert.
Wer nur unternehmensintern arbeitet, aber abends am Stammtisch das Wort fuhrt,
kann den Ruf seines Unternehmens im positiven Sinne fordern und ebenso schadigen.
Das Unternehmens- und Arbeitgeberimage wird stets durch alle Mitarbeiter gepragt.
Offiziell vertritt das Unternehmen derjenige, der eine entsprechende Funktion besitzt.
Das kann ein hoherer Manager sein, der mit externen Stellen Klarungen durchfiihrt.
Es kann aber ebenso der ,,normale” Mitarbeiter sein, der Waren ein- oder verkauft.
Top-Manager bilden Netzwerke im Olymp. Sie treffen sich unter ihresgleichen in Davos
oder in anderen elitaren Zirkeln. lhre Kontakte mogen uberwiegend oberflachlich sein,

wenn aber ein Vorstand mit einem anderen Vorstand nur plaudert, bewirkt das viel.

Lassen Sie lhren Geschiftspartner zu lhnen reisen

Sie sind stets in einer besseren Position, wenn |hr Geschaftspartner zu lhnen kommt.
Erstens verhandelt er dann auf einem ihm nicht vertrauten Terrain, zweitens muss er
krafteverzehrend anreisen. Der entstehende Stress reduziert seine Verhandlungsstarke.
Und, im eigenen Unternehmen konnen Sie den Ablauf der Verhandlung besser steuern.
Reist Ihr Geschaftspartner bereits am Vorabend an, konnen Sie ihn mit einer grandiosen
Abendveranstaltung beeindrucken und somit fiir lhre Belange vorab positiv einnehmen.
Jeder strebt nach Anerkennung. Das gilt naturlich auch fir Verhandlungskommissionen.
Ein hierarchisch hoher angesiedelter Manager des Gastgebers bestreitet deshalb mit
den Gasten das anspruchsvolle und somit anstrengende und ,,feuchte* Abendprogramm.
Am nachsten Morgen erwartet die ausgeruhte Verhandlungsdelegation des Gastgebers,
die noch ziemlich unausgeschlafenen Gaste. Das kann man sogar noch toppen, indem
man die Verhandlungsmannschaft umfassend mit Spezialisten zu allen Themen ausstattet.
Diese werden vollkommen frisch erst eingesetzt, wenn ihr Spezialistenthema ansteht.

Das wirkt sich wie bei Auswechselspielern beim FuBball aus. Die sind dann noch topfit.

Website Carrierehandbuch.de


http://www.karrierehandbuch.de

Vom Umgang mit Externen

4 Karrierehandbuch.de 5

3. Kooperieren anstatt sich zu bekampfen

Strategie und Taktik, also die langfristige Ausrichtung sowie die kurzfristige Planung,
sind die Instrumente westlich gepragter Unternehmen. Unternehmen verbinden
wirtschaftliche Interessen, wer sich gegenseitig hilft wird starker, wer sich bekampft
schwacht sich und seinen Gegner zum Vorteil eines weiteren, der nur darauf wartet.
Der Wirtschaftskrieg mit ruinosem Preiskampf und mit anderen geeigneten Mitteln

dient dazu, den Konkurrenten zu schwachen oder ganz aus dem Markt zu werfen.

. Fast nichts im Leben gibt es umsonst

Erfahrene Fische lassen sich nicht kodern. Die Forelle schwimmt um den Wurm herum,

so verlockend er auch sein mag, sie kennt die Konsequenzen und beisst deshalb nicht an.

Erfahrene Manager handeln vergleichbar. Sie haben es oft selbst erfahren und miterlebt,

dass Schnappchen Koder sind, die sie in die bereits versteckt aufgestellte Falle locken sollen.

Fast nichts erhalten wir umsonst. Hinter den meisten Gratisangeboten steckt etwas,
das dem Schenkenden nutzlich ist. Ehrliche Gratisangebote zeigen den Gebernutzen auf,

unehrliche Gratisangebote verstecken die Verpflichtung, die der Annehmende eingeht.

. Den anderen tiber den Tisch ziehen

Dumme gerieren sich Dimmeren gegenuber uberlegen. Kliugere nehmen sich zuruck.
Trotzdem lassen sich auch gewiefte, intelligente, erfahrene Verhandlungspartner tiber
den ,,Tisch ziehen*, wenn sie entsprechend getauscht werden. Keiner rechnet damit,
dass er plump angelogen wird und deshalb sind dreiste Liigen oftmals so erfolgreich.
Die Liige muss nur grol3 genug sein, um geglaubt zu werden. Wer nur ein bisschen
schwindelt fliegt meistens auf. Bei den Chinesen ist die List Bestandteil der Weisheit.
Listige benotigen einen hohen Intellekt, denn nur ein solcher ermoglicht ihnen Listen.
Sie sollten misstrauisch werden, wenn ein Vertragswerk einem ,,Werk" entspricht.
Ehrlich gemeinte Vertrage sind kurz und sie sind zudem verstandlich formuliert.

Nur Juristen nutzt Juristendeutsch. Sie entwickelten deshalb eine ,,Geheimsprache®,
die sie in der Formulierung und Analyse von Vertragen unentbehrlich machen soll.
Anstellungsvertrage im Management werden beidseitig oft von Juristen ausformuliert.
Die Forderung nach vertrauensvoller Zusammenarbeit ist zunehmend weniger wert.

Auch hier gilt, wer ohne Hintergedanken handelt, spielt mit ,,aufgedeckten Karten*.
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6. Verhandeln ist ein Kraftemessen

Schwache reden zuerst. Starke konnen abwarten. Verhandeln ist ein Kraftemessen.
Dass ein gegenseitiger Nutzen zu erreichen sei, klingt in der Theorie ja ganz nett.

In der Praxis denkt jeder der Verhandlungspartner zuerst an seinen eigenen Vorteil.
Viele Unternehmen sehen Verhandlungen als Diktate ihrerseits, die zu befolgen sind.
Am besten konnen Sie das in der notleidenden Automobilzulieferindustrie studieren.
Hier diktieren die Hersteller die Preise, die die Lieferanten nur noch abnicken durfen.
Friss, oder stirb. Diese unmissverstandliche Forderung lasst die Zulieferer ausbluten.
Von partnerschaftlichen Verhandlungen zu sprechen, empfinden sie deshalb als Hohn.
Wirklich verhandeln konnen Sie nur aus einer vergleichbar starken Position heraus.
Die Starke kann vorhanden sein. Aber ebenso wirksam lediglich vorgespielt werden.
Den Feind lber die eigene Starke zu tauschen, ist ja nicht nur eine probate Kriegslist.
Verhandlungspartner gehen davon aus, dass andere entsprechend Schema F denken.
Ihre Listen durchschauen Sie nur dann, wenn Sie eingefahrene Denkmuster verlassen.
Wer dem ehrlichen Gesicht des anderen vorbehaltslos vertraut, hat schon verloren.
Das Erkennen von Listen ist im Westen ungeubt, nicht jedoch im asiatischen Bereich.
Selbst Jesus Christus lehrt ja. ,,Seid sanft wie die Tauben und klug wie die Schlangen®.
Und den Schlangen unterstellen Menschen ja gerne einen besonderen Listenreichtum.
Dem Starken verschafft seine Kraft die Macht, um seine Interessen durchzusetzen.

Der Schwache muss sich der List bedienen, wenn er nicht tiberfahren werden will.

7. Durch Aussitzen gewinnen

Politiker und Gewerkschafter sind die wahren Meister im Verhandlungsmarathon.
Sitzen bleiben, bis der Verhandlungspartner sich nicht mehr aufrechthalten kann.
Nach kurzer Zeit sind alle Sachargumente und gegenseitige Vorwiirfe ausgetauscht.
Was jetzt kommt, ist nur noch die ganz groBe Show fiir die jeweiligen Anhanger,

die es dadurch zu beeindrucken gilt, ,,dass man bis zur Erschopfung gekampft hat*.
Es geht nicht um das zu erzielende Ergebnis, das steht meistens schon vorab fest,
denn jeder an der Verhandlung Teilnehmende kennt die Spielraume des Gegenubers.
Dass man die den Kontrahenten schon vor der Sitzung moglichst ,,weich klopft®,
gehort zum bewihrten Ritual bei den Tarifverhandlungen im Offentlichen Dienst.

Drohungen und Trillerpfeifen sind die Instrumente im psychologischen ,Vorspiel*.
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8. Joint-Venture, die Spielwiese fiir Industriespionage

Industriespionage treiben alle. Nicht umsonst uberwachen die allermeisten Staaten
den gesamten Datenverkehr der Welt. Da geht es keinesfalls nur um Terroristen.
Aber selbst Joint-Venture-Projekte werden benutzt, um Informationen zu erhalten.
Das betrifft sowohl den militarischen Bereich als auch konkurrierende Unternehmen.
Ziehen sich Verhandlungen extrem in die Lange, um immer wieder Fragen zu klaren,
sollten Unternehmen darauf achten, dass sie keine Geschaftsgeheimnisse ausplaudern.
Die spionierende Seite wird die Verhandlungen erst abbrechen, wenn sie gentigend

Informationen bekommen habt. Ein Grund zum Scheitern findet sich dann ja schnell.

9. Risiken durch die Informationsgesellschaft

Wer falsch spielt ging in der Vorzeit des Internets kein groBes Risiko in der Form ein,
dass seine Schwindeleien durch die Medien Millionen von Menschen bekannt wurden.
Das hat sich durch das Internet grundlegend geandert. Jeder, der sich betrogen fiihlt,
hat nunmehr muhelos die Moglichkeit, potenzielle Verbraucher umfassend zu warnen.
Die ,,verletzbaren Stellen* von Verhandlungspartnern sind im Internet recherchierbar.
Sie konnen genutzt werden, um die Gegenseite subtil massiv unter Druck zu setzen.
Unternehmen sollten deshalb ihre medienwirksamen Schwachstellen vorab ermitteln,
um gegebenenfalls geeignete MaBnahmen ohne jeglichen Verzug einleiten zu konnen.
So wie man positive Bewertungen uber die eigenen Produkte selbst gezielt im Internet
in den entsprechenden Bewertungsportalen streuen kann, ist auch lhre Konkurrenz in

der Lage ,,Falschmeldungen® Uber lhre Produkte ohne groBen Aufwand zu platzieren.

10. Mitentscheidend ist das richtige Timing

Wer es besonders eilig hat, befindet sich schon allein hierdurch auf der VerliererstraBe.

Unter keinem Termindruck zu stehen, ist fur das Verhandlungsergebnis entscheidend.

Der besonders hungrige Hecht schnappt sich die arglose Forelle, ohne darauf zu achten,

dass versteckt hinter ihm der gefraBige Wels lauert. GroBer Hunger macht unvorsichtig.

Wer zu lange wartet, lauft Gefahr, dass er die sich ihm bietende Chance nicht nutzt.
Wer zu schnell bei nur jeder kleinen Moglichkeit zugreift, wird niemals in der Lage sein,

die Chance mit dem entscheidenden Vorteil wahrzunehmen, dafiir ist er zu beschaftigt.

Abwarten und nachbauen, das ist die Taktik vieler wirtschaftlich aufstrebender Nationen.
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I. Weshalb kommt es zu Konflikten?

Alle Menschen sind gleich. Zumindest im Rahmen des Gleichbehandlungsgesetzes.
Alle Menschen konnen allerdings nicht das Gleiche. Unser Leben ware eintonig,
wenn es keinerlei Unterschiede zwischen den einzelnen Menschen geben wiirde.
Jeder besitzt einen Charakter, selbst derjenige, den wir als charakterlos bezeichnen.
Wir unterscheiden uns in unserer Wesensart ebenso wie in unseren Bediirfnissen.
Menschen besitzen Starken und Schwachen. Manche Dinge mogen und schatzen sie,

andere lehnen sie ab. Sympathie und Antipathie pragen unsere Verhaltensweisen.

2. Die Ebenen der Zusammenarbeit

Jedes Gesprach und Diskussion findet auf der Sachebene und Beziehungsebene statt.
Naturlich sind die Gewichte der beiden Ebenen jeweils sehr unterschiedlich verteilt.
Auch in einer betont sachlichen Diskussion konnen uns unterschiedliche Auffassungen
in die Beziehungsebene gleiten lassen, wenn wir uns nicht ernst genommen fiihlen.
Unser durchdachter Losungsvorschlag wird von einem Kollegen auseinandergenommen,
oder er macht sogar einen Gegenvorschlag, den wir umgehend als unuiberlegt bewerten.
Damit greift er unsere Kompetenz und somit auch unser Selbstwertgefiihl massiv an.

Konnen Kollegen nicht miteinander, werden sie sich schon deshalb gegenseitig blockieren.

2.1 Die Sachebene

Im Unternehmen werden Arbeitsaufgaben diskutiert, Projektstande besprochen und
Fragestellungen vielerlei Art erortert. Hier wird uberwiegend die Sachebene berihrt.
Es geht nicht um das Wie einer Zusammenarbeit, sondern vordergrindig um das Was.
Die Sachebene tangiert immer auch die Beziehungsebene. Wir sind alle nur Menschen

und zutiefst menschlich ist es, selbst Sachargumente schnell sehr personlich zu nehmen.

2.2 Die Beziehungsebene

In der Beziehungsebene spielen Gefiihle und die jeweilige Stimmung eine wichtige Rolle.
Es geht hier vorwiegend um das Wie einer Zusammenarbeit und somit auch darum,

ob unser Selbstwertgefiihl von den Vorgesetzten oder Kollegen beeintrachtigt wird.
Wir besitzen ein feines Gespur dafiir, ob dieses absichtlich oder unabsichtlich erfolgt.

Aber auch bei unabsichtlichen Beeintrachtigungen reagieren wir ,,gebremst” emotional.
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3. Wir grenzen uns von anderen ab

Selbst Pilzkulturen grenzen sich voneinander ab. Tiere verteidigen verbissen ihr Revier.
Auch wir Menschen ziehen als Erstes verbindliche Grenzen, wie privat den Gartenzaun.
Wir ziehen Grenzen zu Menschen, die nicht mit uns verwandt sind, die nicht im gleichen
Dorf, Stadt, Land oder auch Sprachraum wohnen. Wir grenzen uns ab durch den Verein,
die Zugehorigkeit zu den Lions, Rotariern und durch die Unternehmenszugehorigkeit.

Wer unsere Grenzen missachtet, verletzt unser abgestecktes Revier und wird bekampft.

4. Konflikte gehoren zum Uberleben

Jede Population kampft fiir ihre Art, um das eigene Uberleben und ihren Nachwuchs.
Wir trachten nach unserem Vorteil und beharren auf den eingenommenen Positionen.
Wir sind naturlich die Guten, wohingegen diejenigen, die unsere Grenzen verletzen,

die Bosen sind, die es vehement zu bekampfen gilt. Konflikte bediirfen zweier Parteien.
Weicht der andere nicht, steigern wir unsere Anstrengungen zur Abwehr kontinuierlich.
Wir fokussieren uns vollstandig bis hin zum Tunnelblick auf das, was uns feindselig scheint.
Unsere Wahrnehmung verengt sich zunehmend. Wir steigern uns in unser Recht hinein.
Der Konflikt beginnt sukzessive zu eskalieren bis irgendwann der Punkt erreicht ist,

von dem es keine Ruckkehr mehr gibt. Es kommt endgiiltig zum offenen Schlagabtausch.

5. Der Streit dient der Positionsbestimmung

Streiten liegt uns im Blut. Es gibt ja sogar eine ,,Streitkultur, die es einzuhalten gilt,
wenn man selbst zu den gebildeten und beherrschten Menschen zahlen mochte.

Im Streit formulieren wir Vorwirfe. Wir offnen uns und unsere Wortwabhl entgleist.
Es gibt keinen positiven Streit. Jeder Streit vergiftet zunachst einmal das Miteinander.
Dies gilt besonders, wenn wir im Streit den anderen ,,klein“ machen, ihn erniedrigen.
Naturlich fihlen wir uns erleichtert, wenn wir unseren Emotionen freien Lauf lieBen.
Die Atmosphare ist wie nach einem Gewitter gereinigt. Blitzeinschlage schlagen aber
ebenso Wunden wie unbedacht gewahlte, zu tiefst krankende und verletzende Worte.
Streit ist ein Machtkampf. Wer setzt sich durch? Manner versuchen es mit Lautstarke,
Frauen bleiben naturlich uberwiegend objektiv und besonnen, versichern alle Frauen.
Jede Partei sammelt ihre Bataillone. Durch eigene Verbiindete suchen wir Riickendeckung

und Bestatigung, dass wir selbst recht haben und der andere sich im Unrecht befindet.
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6. Konflikte eskalieren in Stufen

6.1 Spannungen bauen sich auf

Wie bei einem Gewitter bauen sich Spannungen erst allmahlich auf, bevor es blitzt.
Fronten prallen aufeinander. Eingenommene Positionen verharten sich zunehmend.

Arger bahnt sich an. Die Debatten werden heftiger. Ein Ausgleich ist noch moglich.

6.2 Die Debatte verhartet sich

Polemik ersetzt Argumente. Aus positivem Denken wird Schwarz-Weiss-Denken.
Teilnehmer stehen auf und setzen sich wieder. Jeder versucht nun Druck auszutiiben.

Die Beitrage werden kirzer, aber dafur immer hitziger, bis hin zum Gesprachsabbruch.

6.3 Der Angriff dominiert die Debatte

Nonverbale Angriffe erfolgen durch gezielten Einsatz korpersprachlicher Drohgebarden.

Zunehmendes Misstrauen und Dominanzstreben ersetzt das Zusammengehorigkeitsgefuhl.

6.4 Die Beteiligten suchen sich Koalitionspartner

Mitstreiter sollen den eigenen Standpunkt erharten. Aus der ursprunglichen Diskussion

auf der Sachebene entwickelt sich allmahlich der Anspruch nur selbst recht zu haben.

6.5 Gesichtsverlust und Drohstrategien

Angriffe unter der Gurtellinie. Unterstellung von Verrat. Ekel vor dem anderen.
Offentliche Angriffe auf die Ehre. Inszenierte Demaskierung. Verbannen und AusstoBen.
Wiste Beschimpfungen und Drohungen ersetzen jetzt die Argumente vollstandig.

Wir nehmen den Gegner jetzt als Feind und nicht mehr als einen Menschen wahr.

Die Glaubwiirdigkeit des Konfliktpartners wird untergraben und herabgesetzt.

6.6 Aus begrenzter Schadigung wird sukzessive ein Vernichtungskrieg

Den Feind zu schadigen, auch wenn man hierdurch begrenzt selbst geschadigt wird,
wird als Sieg gesehen. Dem Ding, nicht dem Menschen, gilt es Schaden zuzufiigen.
Die zunachst partielle Schadigung entwickelt sich zum reinen Vernichtungskrieg.

Es spielt keine Rolle mehr, ob wir auch selbst mit in den Abgrund gerissen werden.
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7. Deeskalation

Die Deeskalation ist vor, wahrend und nach Konflikten ein sehr wichtiger Beitrag.
Konflikte bahnen sich ja oft liber eine langere Zeit an. Es ist wie bei einem Vulkan.
Erst wenn sich genug Druck aufgestaut hat, kommt es zu einem gewaltigen Ausbruch.
Menschen verlieren ihre Beherrschung erst, wenn die Aggression Uberhand nimmt.
Wihrend des Aggressionsaufbaues wird haufig bereits das Umfeld mit einbezogen.
Dieses kann unterstitzend wirken. Du musst Dich endlich einmal dagegen wehren.
Oder auch einen beruhigenden Charakter haben. Das ist doch alles nur halb so wild.
Wichtig ist es, genau hinzusehen. Lauft tatsachlich etwas falsch? Was sind die Fakten?
Gerade Vorgesetzte erkennen aufgrund ihrer Erfahrung und vielerlei ,,Rauchzeichen®,
wenn es irgendwo menschlich zu brennen anfangt. Aussitzen klappt dann kaum mehr.
Um Ruhe zu bitten diirfte nicht oder nur selten lber eine langere Zeit funktionieren.
Hier ist die klare Aussprache gefragt. Der Vorgesetzte klart die Differenzen zwischen
den beiden Streithahnen. Er macht seinen Losungsvorschlag, der diskutierbar sein kann.
Notfalls befriedet er eine eskalierende Situation, indem er einen der Kontrahenten

aus dem Wirkungsbereich des anderen entfernt, oder ihn notfalls sogar versetzt.

. Konflikte auf der Sachebene stoppen, bevor sie entgleisen

Konflikte auf der Sachebene eskalieren ja leider liber die Zeit ebenfalls zu personlichen.
Im Anfangsstadium sind sie aber wesentlich leichter zu beheben, da frei von Animositat.
Nicht zuletzt geht es auch bei Konflikten auf der Sachebene um Grenzverletzungen.

Ich fuhre diese Arbeit immer konkret mit diesem Ablauf und mit der Genauigkeit aus.
Oder, ich bewerte diesen Vorgang umfassend anders als mein mitarbeitender Kollege.
Unsere Vorstellungswelt, gepragt aus den Erinnerungen bereits gemachter Erfahrungen,
spielt uns ja auch im Bereich der Sachebene durchaus konfliktverursachende Streiche.
Aus sachlichen Fragestellungen wird dann ganz schnell die Frage ,wer hat hier recht®.
Wer kann sich durchsetzen und wen unterstutzt dann auch noch der Vorgesetzte?
Manche Motivationen sind anders als das, was letztlich als Zankapfel hochgespielt wird.
Jemand fihlt sich Gbergangen und will den Chef hiermit zwingen, ihn wahrzunehmen.
Das ist dann wie bei kleinen Kindern, die besonders nerven, wenn Gaste anwesend sind.
Sie fiihlen sich vernachlassigt und kampfen deshalb mit allen Mitteln um Aufmerksamkeit.

Die Vorgesetzten sollten jedoch neutral bleiben und sich nicht instrumentalisieren lassen.
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9. Langandauernder Streit fiihrt zur Vernichtung

Ehestreitigkeiten eskalieren bis zur Scheidung. Es geht hier nicht mehr um Versohnung.
Man will den Partner loswerden und redet ihn deshalb selbst vor den Kindern schlecht.
Aus Wortgefechten werden Tatlichkeiten. Frau wirft mit zerbrechlichen Gegenstanden
und Mann zertrimmert auch schon mal die Einrichtung. Dem anderen Schaden zufligen
ist das Gebot der Stunde, selbst wenn man sich hierdurch ganz erheblich selbst schadigt.
Aber nicht nur im Privaten eskaliert so mancher Streit, auch im Biiro gibt es Feinde.

Da ist der Kollege, den wir schon lange nicht mehr leiden konnen. Da ist die alte Petze,
die ein Verhaltnis mit dem Chef hat. Und da ist der, den auch alle anderen ,,mobben*.

Der Priigelknabe, der uns wenigstens das Gefiihl eigener Uberlegenheit vermittelt.

10. Die meisten Konflikte sind irrational

Gleichgtltig, wie ein Konflikt entsteht, ob es der Streit um ein gemeinsames Ziel ist,

ob wir uns nicht dariber einigen konnen, wie wir das gemeinsame Ziel erreichen,

oder ob wir uns uibervorteilt fuhlen, da der andere mehr bekommt als wir erhalten.

Es spielen uber die reine Sachebene hinaus immer auch unsere Gefiihle mit hinein.

Die meisten Konflikte entstehen und eskalieren deshalb auf der Beziehungsebene.

Wir konnen jemanden nicht leiden, oder der andere erfiillt unsere Erwartungen nicht.
Besonders die Beziehungskonflikte werden ja deshalb auch am heftigsten ausgefochten.
Hier geht es um Schuld. Und zwar ausschlieBlich um die Schuld des Konfliktpartners.
Und das macht es uns besonders schwer, wieder auf den Boden der Tatsachen zu finden.

Die Verletzungen lassen es uns unmoglich erscheinen, einander die Hand zu reichen.

Il. Zum Frieden fiihrt ein langer Weg

Nur recht selten gelingt es uns, unseren Gegner dauerhaft aus dem Weg zu raumen.
Wie in der Blutrache, der Vendetta, konnen wir uns gegenseitig so lange bekampfen,
bis der Konflikt sich dadurch bereinigt hat, dass es nichts mehr zu bekriegen gibt.

Die meisten Menschen werden feststellen, nachdem sich die Gemdiiter abkubhlten,
dass ein Streit unsere Seele zerstort, wir fuhlen uns nicht mehr wohl in unserer Haut.
So langsam strecken dann auch verbitterte Streithahne wieder Friedensfiihler aus.
Wie schaffen wir Frieden, ohne Gesichtsverlust, wo wir doch absolut im Recht sind?

Erst jetzt kann ein Friedensgesprach mit einiger Aussicht auf Erfolg gefiihrt werden.
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12. Die Schlichtung

Ein Konflikt lieBe sich am einfachsten bereinigen, wenn der Schuldige sich zu seiner
alleinigen Schuld bekennen und uns ,,unter Tranen“ um Verzeihung bitten wiirde.
Der andere! Und damit ist doch schon klar, warum dies so gut wie nie klappen wird.
Wir weigern uns den eigenen Anteil zu erkennen, solange der nicht offenkundig ist.
Die Schlichtung bedarf des Einverstandnisses beider Parteien, um erfolgreich zu sein.

Manchmal gehort die Schlichtung aber nur zur Show, wie bei den Tarifverhandlungen.

13.1 Aufnahme beider Standpunkte

Im ersten Schritt sollte der Schlichter die unterschiedlichen Standpunkte aufnehmen.
Dies moglichst visualisiert und vor allem sachbezogen, damit nicht bei der Aufnahme
die Emotionen erneut hochkochen und somit ein zusatzlicher Konfliktstoff entsteht.

Jede Diskussion bei der Aufnahme der Streitpunkte sollte deshalb unterbunden werden.

13.2 Herausarbeiten der Gemeinsamkeiten

Es soll ja durchaus Konflikte geben, in denen die Gemeinsamkeiten so weit uberwiegen,
dass sich der Vermittler schon fragt, um was sich die Konfliktparteien eigentlich streiten.

Alle Punkte, in denen sich die Parteien einig sind, mussen deshalb festgehalten werden.

13.3 Herausarbeiten der Differenzen

Fur beide sichtbar sind alle strittigen Sachverhalte zu ermitteln und aufzuschreiben.

Beide sollen und diirfen ausreden. Diskussionen sollten auch hier unterbunden werden.

13.4 Ermitteln von Losungsansitzen

Jetzt durfen beide Konfliktparteien sich selbst konstruktiv einbringen. Was ware zu tun,
um die einzelnen Punkte so zu entscharfen, dass sie fur beide Parteien akzeptabel sind.
Hier kann dann gegebenenfalls auch sofort das Einverstandnis beider eingeholt werden.
Schon, wenn auch nicht realistisch ware es, wenn alle Punkte sich so abhaken lieBen.
Bleiben Streitpunkte, ist der Schlichter als derjenige gefragt, der den Kompromiss sucht.
Unter Abwagen der jeweiligen Interessenlagen und Einschatzung derer Berechtigung,
wird er kompromissfahige Alternativiosungen suchen und beiden Parteien vorschlagen.

Das Vermeiden von Emotionen wird hierbei wohl sein schwierigster Part werden.
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I. List ersetzt Kraft

Fuchs, lobte sich stolz der Dreijahrige, wenn er etwas besonders Schlaues wusste.
Schlau wie der Fuchs, listig wie die Schlange, klug wie der Rabe, die Liste lasst sich
beliebig erweitern. Auffallend hierbei ist, dass nur wenig starke Tiere mit Attributen

wie schlau, listig, klug bedacht werden. Bei den Gefahrlichen erwarten wir keine List.

2. Michtig durch Listen

Machiavelli, Rasputin und noch weitere gewiefte Manner der Geschichte mehr,
beweisen recht anschaulich, wie man mit List an die Macht kommt und sie behalt.
Naturlich hat List mit Tauschung zu tun. Listige liigen nicht, sie spiegeln etwas vor,

das andere erst aufgrund ihres Glaubenwollens dann auch fiir bare Miinze nehmen.

3. Unerwartetes ist siegreich

Napoleon gewann viele seiner Schlachten, da er cleverer als seine Gegner handelte.
Er uberlegte zunachst, welche Vorgehensweise wiirde der andere keinesfalls erwarten.
Stalin war davon uiberzeugt, dass Hitler es niemals wagen wiirde, Russland anzugreifen.

Die Wehrmacht griff blitzschnell an und schlug den unvorbereiteten Gegner mehrfach.

4. Ausgeruhte kontra Abgearbeitete

Selbst ausgeruht in Verhandlungen zu gehen, ist eine besonders effiziente Taktik.
Besonders wenn die Verhandlungspartner von der langen Anreise ermudet sind.

Das kann man mit endlosen Monologen oder sehr leisem Sprechen noch toppen.

5. Wichtiges hebt man hervor, Unwichtiges ist nicht erwahnenswert

Geschaftsleute preisen, was ihre Produkte gegeniiber der Konkurrenz auszeichnet.
Sie verschweigen jedoch in welchen Punkten Konkurrenten bedeutend besser sind.

Das nennt man Werbung. Oder Neudeutsch ,,Promotion and Productplacement®.

6. Untergraben der Selbstsicherheit

Die Marktfiihrerschaft verleiht Selbstsicherheit. Und Selbstsicherheit steht fir ,,teuer.
Jeden stolz prasentierenden Verkaufer verunsichert zutiefst ein mehrfaches ,,Na und?*

Die erheblich reduzierte Selbstsicherheit wirkt sich positiv auf Preisverhandlungen aus.
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7. Wo Rauch ist, konnte auch Feuer sein

Gerduchte verhalten sich wie kleine Feuer. Sie konnen sich rasant ausbreiten.
Wer unbedeutend erscheinenden Gerlchten nicht entschieden entgegentritt,

kann plotzlich mit einer kaum mehr beherrschbaren Situation konfrontiert sein.

8. Durch Loben lacherlich machen

Standiges, erkennbar Ubertriebenes Lob gibt den Gelobten der Lacherlichkeit preis.

Hochstes, unberechtigtes Lob zerstort den Ruf starker als es eine Intrige je konnte.

9. Scheitern oder Gesichtsverlust?

Beide Verhandlungspartner bezogen Position. Grenzpfahle wurden eingerammt.

Jetzt Nachzugeben bedeutet Gesichtsverlust. Das Scheitern zeichnet sich ab.

Ein Abbruch bedeutet fiir beide Parteien erhebliche Nachteile. Beide verlieren.

Wie kann man sich aus einer derartig festgefahrenen Situation doch noch befreien?
Nur ein ,,Unbelasteter* kann hier vermitteln. Die Gastgeber rufen ihren Vorgesetzten.

Dem Hinzukommenden kann die Gegenseite ohne Gesichtsverlust entgegenkommen.

10. Vom Nutzen der Umdeutung

Der eine sagt dieses. Der andere versteht jenes. Umdeutungen erfolgen ohne Absicht,
oder auch gezielt. Wer den umgedeuteten Sachverhalt nicht sofort richtig stellt riskiert,

dass das Umgedeutete zu seinem Nachteil in der Abschlussvereinbarung stehen wird.

I1. Scheinkaufe fiihren zum Erwerb

Beliebt in Galerien. Zeigt jemand beim Betrachten eines Bildes ein Kaufinteresse,
schiebt sich ein Galeriebesucher dazu und preist den Kiinstler in hochsten Tonen,
er hatte ja schon Bilder von diesem und Uberlege sich nun auch dieses zu erwerben.

Der ahnungslose erste Betrachter erwirbt schnell das Bild, um es sich zu sichern.

12. Die Verpackung verkauft

Traume verkaufen sich besser als der Produktnutzen. Jedenfalls bei teurer Kosmetik.
Nur die aufwandigste Verpackung verspricht ein herausragend ,,attraktives* Produkt.

Auch schone Damen veredeln sich durch exquisite Outfits von Valentino und anderen.
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13. Unerwartetes erweckt Aufmerksamkeit

milch & zucker, das ist doch kein Name fiir eine Werbeagentur. Oder vielleicht doch?
Ein total unlogischer Name lasst uns Uberlegen. Und je langer wir dariiber nachdenken,

umso starker pragt sich Name und Botschaft ein. Ganz schon clever, diese Werbefuzzis.

14. Schweigsame kontra Beredsame

Wer selbst redet, erfahrt nichts. Wer schweigt, ermuntert den anderen zum Reden.
Wir ertragen keine Stille mehr. Es kostet uns hohe Uberwindung, Stille zuzulassen.

Der Starke schweigt, der Schwache verplappert schlussendlich auch seine Schwachen.

I15. Aufstieg gleich Ausstieg

Beforderte, die der hoheren Position nicht gerecht werden, missen fast immer gehen.

Den Konkurrenten beim Aufstieg zum Abstieg unterstutzt zu haben, zahlt sich jetzt aus.

16. Auch Kompliziertes ist einfach

Einfachste Sachverhalte sind kompliziert darzustellen. Erst akademisch Durchgefarbtes
findet die Billigung vieler Bildungsbiirger, obwohl sie es meistens selbst nicht verstehen.

Wer liberzeugen will, meidet Kompliziertes, das liest und versteht namlich kaum einer.

17. Kraft oder Raffinesse

Der Schwache siegt dann tiber den Starken, wenn er dessen Schwachstellen nutzt.

Die Eitelkeit ist die Schwachstelle, die der Schwache am effizientesten nutzen kann.
Eingebildete denken nicht im Traum daran, dass sie Uber ihre Eitelkeit stiirzen konnten.
Die Eitelkeit eines Menschen lasst sich jedoch wie der Nasenring eines Ochsen nutzen.
Wer die Eitlen lobt, kann sie liber das Lob dorthin fiihren, wo er sie haben mochte.
Stolzgeschwellt laufen sie in alle Fallen, die bereits sorgsam fiir sie vorbereitet wurden.

Die Damenwelt beherrscht diese Taktik besser als die doch eher unbedarften Manner.

18. Nur wiirdig oder kreditwiirdig?

Bittet man seine Bank um einen kleinen Kredit, wird die Kreditwiirdigkeit tberprift.
Ein sehr groBer Kredit ist leichter zu haben. Denn einen solchen benotigen nur die,

die im wirtschaftlich bedeutenden Umfang tatig sind. Also die Schmiders und Schneiders.
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19. Trittbrettfahrer gibt es auch in der Wirtschaft

Eine unvergleichlich wertvolle Produktmarke niitzt auch dem, der sie nicht besitzt.

Er muss nur fur sein Produkt einen Namen wahlen, der eine Verwechslung sichert.

20. Geradlinigkeit miindet im Routinedenken

Wer rational denkt, entscheidet geradlinig. Wer geradlinig entscheidet handelt auch so.

Mitarbeiter lieben die Anweisungen, die sie ohne gro3e Muhe nachvollziehen konnen.

Neue Mitarbeiter werden durch den Vorganger oder langjahrige Kollegen eingearbeitet.

Neue werden deshalb, ohne dartber nachzudenken, die bewahrte Routine tibernehmen.

21. Dem Druck standhalten oder ihn zuriickweisen

Von vielen Seiten stehen wir unter Druck. Vorgesetzte fordern, Kollegen verlangen
und unsere lieben Mitarbeiter tragen uns standig neue, unausgegorene ldeen vor.
Gewissenhafte widmen sich allem. Nur wer die gewohnte Pflichtroutine verlasst,

weist Unsinniges umgehend zurtick, ohne sich tiefergehend damit zu beschaftigen.

22. Den Anderen um den Verstand reden

Wer unablassig redet, lullt uns ein. Zudem verlieren wir schnell den ,,roten Faden®.

Plotzlich und total unerwartet werden wir mit einer Fangfrage geschickt manipuliert.

Sie sind doch auch der Ansicht, dass ...? Und schon haben wir ja gesagt, ohne zu denken.

Gefangen im Spinnennetz, in welchem wir uns durch Zappeln noch tiefer verstricken.

Sehr gerne wird diese Taktik benutzt, um uns ,,unser Geld aus der Tasche zu ziehen®.

23. Wer wegliuft, bleibt am ehesten unverletzt

Der eine verlasst sich auf seine durchtrainierten Muskeln, der andere flieht die Gefahr.
Der Fliehende kommt auBer Atem, der Starke verliert unter Umstanden sein Leben.

Stolz oder Angst. Angstliche leben meist linger und werden zudem seltener verletzt.

24. Sind getunte Bewerbungen Betrug?

Wer sein Haus verkauft, lasst es doch gerne vor dem Verkauf etwas ,,aufhiibschen*.
Wer behauptet, fundierte Fachkenntnisse zu besitzen, ohne sie zu besitzen, betrigt.

Kommt das heraus, droht dem bereits eingestellten Schwindler die fristlose Kiindigung.
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25. Fiir andere die Kastanien aus dem Feuer holen

Menschen, die selbst ihr Leben fur andere opfern, sind das Kanonenfutter fur Kligere.

Auch wer andere clever vor seinen Karren spannt, verheizt diese fiir seine Interessen.

26. Der Dieb lasst seine Beute fallen

Lassen verfolgte Diebe die Beute fallen, konnen sie sehr haufig doch noch entkommen.
Den Haschern ist das Einsammeln einzelner Geldscheine meist wichtiger als der Dieb.
Auch betriigerische Fiihrungskrafte oder Mitarbeiter verhalten sich hierzu vergleichbar,

wenn sie geringes Fehlverhalten eingestehen, damit ihr groBer Betrug unentdeckt bleibt.

27. Die Opfer verdienen unser Mitleid

Am einfachsten konnen wir andere Menschen in der Rolle eines Opfers auspliindern.

Gelingt es ,,Opfern® zudem, anderen Schuldgefiihle zu vermitteln, kassieren sie immer.

28. Rosstauscher erzielen hohere Gewinne

Auch Schindmahren kann man mit Hafer ,,tunen®. Geschaftsleute riicken ihre Waren
in das richtige Licht. Selbst seine alten Apfel kann man so noch zum Glinzen bringen.
Wir mochten doch alle anderen - und vor allem das andere Geschlecht - beeindrucken.

Muscleshirts sind die mannliche Antwort auf Wonderbras. Oder war es umgekehrt?

29. Dem Umschuldslamm misstraut keiner

Selig sind die geistig Einfaltigen, denn das Himmelreich ist ihrer. Einfaltige tauschen nicht.
Bei scheinbar Unbedarften sind wir wenig wachsam. Sie nutzen so die Gunst der Stunde.
Auch Vorgesetzte misstrauen dem Mitarbeiter weniger, der dem Understatement huldigt.
Wer sich stets sorgsam bedeckt halt, bis sein Kontrahent ,,sein Pulver verschossen hat",

kann seine Gegenargumente gezielt aufbauen und hat hierdurch einen taktischen Vorteil.

30. Ist der Homo oeconomicus faul?

Die allermeisten Menschen stellen sich als Erstes schon die Frage, was nutzt das mir?
Kommen sie zum Ergebnis, dass sie keinen oder einen zu geringen Nutzen bekommen,
werden sie sich dafiir auch nicht unangemessen anstrengen. Klug ist das und nicht faul.

Woarum soll ein Sozialhilfeempfanger arbeiten, wenn er durch Arbeit kaum mehr verdient?
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31. Widerstand gilt es zu brechen

Der Widerstand anderer fordert uns heraus. Sie beugen sich nicht unserem Willen.
Die Staatsmacht akzeptiert, wie auch Wirtschaftsunternehmen, ungern Widerstand.
Nur die unbelehrbarsten Querulanten stellen sich gegen die ,,Allianz der Guten®.

Auch wer offentlich mitmacht, kann insgeheim opponieren. Das soll gesiinder sein.

32. Keiner kampft nur fiir eine gerechte Sache

Was nutzt es mir? Kein Nutzen, keinerlei Vorteil. Warum soll ich dann mitmachen?
Keiner fangt einen Krieg an, nur weil der ,,gerecht® ist. Gerechte Kriege sind Vorwand,
um eigene wirtschaftliche Interessen hinter einer ,,ehrenhaften Mission* zu verstecken.

War das beim Irak anders? Oder ging es auch hier um Sicherung der Erdolversorgung!?

33. Es gibt keine subjektiven Sachzwange

Politiker benotigen Wissenschaftler. Die lenken von ihren mangelhaften Leistungen ab.

Warum wandern vorwiegend Unqualifizierte nach Deutschland ein und Qualifizierte ab?

Erderwarmung, Waldsterben, Schweinegrippe. Das sind die weitaus wichtigeren Themen.

Wirtschaftlich kann alles den ,,Bach runtergehen®, aber wir alleine retten das Weltklima.

34. Rufmord ersetzt eigene Leistung

Wer selbst besser als der andere ist, hat es nicht notig, dessen Ruf zu untergraben.
Wer den anderen durch eigene Leistung nicht iberrunden kann, greift zum Rufmord.

Dass sie hierbei ihre ,,eigene Kaste™ beschadigen, interessiert besonders Politiker wenig.

35. Mit Begehrenswertem korrumpieren

Wer verfillt ihr nicht? Selbst Adam konnte ihr nicht widerstehen. Sein Stindenfall
beforderte uns aus dem Paradies. Mit willfahrigen Schonen Willfahrige gewinnen.

Solches funktioniert nicht nur bei Gewerkschaftern und Betriebsraten erfolgreich.

36. Auch was das Licht scheut, kann niitzlich sein

Irgendwann nutzt einem der beiden Komplizen, die sich unsauber bereichert haben,
die Aufdeckung mehr als sie ihm schadet. Dann schlagt die Stunde der Wahrheit.

Wer sich damit verteidigt, dass er nur nahm, was ihm zustand, verliert sein Ansehen.
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I. Warum Leistungstrager zunehmend resignieren

Sozialsysteme laden Schmarotzer ein. Treten FleiBige diesen nicht entschieden entgegen,
bedienen die sich solange immer ungenierter, bis das ganze System hierunter kollabiert.
Unser Sozialstaat, mit uneffizienten Behorden, entwickelt sich zum Schmarotzerparadies.

Irgendwann resignieren verbliebene Leistungstrager, da sich Leistung fur sie nicht mehr lohnt.

2. Inkompetente erkennen ihre Inkompetenz selten

Siegmund Freud forderte die ,,ungeschminkte Selbsterkenntnis® und hier irrte er,

denn wer sich ,,ungeschminkt selbst erkennt®, ist zu wirklich GroBerem nicht mehr fahig,
da er weder Visionen entwickeln noch sich die Umsetzung dieser auch zutrauen wirde.
Ein wenig Selbstliberschatzung sei uns also erlaubt. Trottel sind stets nur die anderen.
Nach Tests beurteilen sich die Probanden am besten, die am schlechtesten abschnitten.
Die Unfahigen erkennen den Grad ihrer Unfahigkeit nicht. Sie liberschatzen sich selbst.
Je intelligenter ein Mensch ist, umso realistischer erkennt er auch sein Unvermogen.

Das ist ja auch das besonders Gefahrliche an unfahigen Vorgesetzten in Unternehmen.

Die stellen so lange ihre eigenen Klone ein, bis sie ein Imperium aus ihresgleichen umgibt.

3. Vieles reduziert unsere Leistungsfahigkeit

Wenn sich unsere uiberforderten Lehrer nach sechs Wochen Sommerferien beklagen,
dass sie sich ,,noch uberhaupt nicht erholt hatten®, beweist das fehlenden Leistungswillen.
Mitarbeiter beklagen mangelnde Wertschatzung und unzureichende Leistungsmoglichkeiten,
wenn sie befragt werden, welche Faktoren ihre Leistungsbereitschaft beintrachtigen.
Tiefer gehende Fragen ergeben schnell, dass sich ein erheblicher Anteil der Uberlastung

aus familiaren Problemen ergibt. Also psychische Belastungen durch Partner und Kinder.

4. Glaubwiirdigkeit ist ein hehres Gut

Politiker verhalten sich besonders schamlos, wenn sie vor der Wahl versprechen,
was sie nach der Wahl keinesfalls einzuhalten gedenken. Da dem Volk bekannt ware,
dass Wahlversprechen niemals stimmen, wiirden sie ja hierdurch niemanden beliigen.
Fuhrungskrafte sollten Versprechen nur dann geben, wenn diese ernsthaft erfolgen.
Mitarbeiter haben ein enormes Gedachtnis, selbst fir nur oberflachliche Zusagen.

Sie messen die Glaubwiirdigkeit ihres Vorgesetzten an Taten, nicht an seinen Worten.
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5. Lob oder Tadel?

Den Abschlag lernen alle zukiinftigen Meister des Golfsports auf der Driving Range.
Gelegentlich treffen sie am Anfang den Ball, noch haufiger schlagen sie aber daneben.

Ein exzellenter Abschlag gelingt auch dem Anfanger, das ist dann aber ein Zufallstreffer.
Der nachfolgende Schlag geht vermutlich ebenfalls wieder ins Leere und zwar auch dann,
wenn der Golflehrer ein Lob aussprach. Tadelte der Golflehrer hingegen den Fehlschlag,
wird der nachste Schlag wieder treffen. Aber nicht wegen dem Tadel, sondern weil auf
einen schlechten Schlag haufig ein guter folgt und auf einen guten Schlag ein schlechter.
Beherrscht ein Mitarbeiter seine Aufgabenstellung nicht, hilft weder Tadel noch Lob.
Lob oder Tadel konnen hochstens bewirken, dass sich ein Mitarbeiter mehr anstrengt,
sie bewirken aber nicht, dass er etwas dauerhaft beherrscht, was er definitiv nicht kann.
Lob oder Tadel sind somit gleichermaBen wirkungslos, wenn der Gelobte oder Getadelte
das Ergebnis nicht beeinflussen kann. Vorgesetzte sollten sich deshalb zunachst fragen,

was fordert, behindert oder verhindert sogar die Leistungserbringung des Mitarbeiters.

6. Ein Lob kann sich kontraproduktiv auswirken

Der gelobte Mitarbeiter freut sich und lehnt sich erst einmal selbstzufrieden zuruck.
Der nicht gelobte Kollege argert sich und strengt sich mehr an, um gelobt zu werden.
Je hungriger ein Tiger ist, umso starker wird er sich anstrengen, um Beute zu machen.
Der satte Tiger ruht am Wasser. Wir strengen uns an, um ein Bedurfnis zu befriedigen.
Befriedigt ein Lob einen Mitarbeiter so, dass hierdurch ein Bediirfnis befriedigt wird?
Dompteure erzielen eine Verhaltensanderung durch Futtergaben, nicht nur durch Lob.
Mensch und Tier vermeiden nach Moglichkeit jedoch alles, was fiir sie unangenehm ist.
Eine Strafe, oder die Furcht vor einer Bestrafung, 16st so eine Verhaltensanderung aus.

Demnach lasst sich doch sowohl mit Lob als auch mit Tadel eine Mehrleistung erzielen.

1. Vorgesetzte loben, Mitarbeiter werden gelobt

Wer lobt oder tadelt, setzt auch den Mal3stab dafir, wie gut ihm eine Arbeit gefiel.

Vorgesetzte loben aus einer erhohten Position. Beim Tadel wird das noch sichtbarer.
Ich bin mit dem Ergebnis nicht zufrieden. Sie sollten sich erheblich mehr anstrengen.
Ein Lob unter hierarchisch Gleichgestellten hingegen vollzieht sich partnerschaftlich.

So ein Lob wird begriindet: lhre Arbeit gefiel mir gut, da Sie Wesentliches erkannten.
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8. Die Langzeitwirkung des Tadels

Menschen, die standig nur getadelt werden, obwohl sie sich stetig mehr anstrengen,
werden nach einiger Zeit resignieren. Deshalb ist fortgesetzter Tadel so gefahrlich.
Jeder Vorgesetzte sollte sich daruber klar werden, was der Einzelne leisten kann.
Jemand, der sich im Rahmen seiner Moglichkeit anstrengt, verdient eher ein Lob,

als derjenige, der Besseres leisten konnte, aber auf seinem untersten Level arbeitet.

9. Jede Kritik verfolgt eine Absicht

Jede Kritik ist auch mit Lob oder Tadel verbunden. Kritik soll dem Kritisierten helfen,
etwas noch besser zu machen und Fehler zu vermeiden. Sie dient seiner Entwicklung.
Haufig erfolgt die Kritik jedoch nur mit der Absicht, den anderen ,kleiner zu machen.
Kritisierte erkennen die dahinterstehende Absicht Sie haben hierfiir ein feines Gespdir.

Eine vernichtende Kritik wird abgelehnt. Sie verandert somit auch niemals das Verhalten.

10. Die Dauerleistung zahlt vorrangig

Den Genieblitz, das AuBergewohnliche, das loben alle Vorgesetzten uneingeschrankt.
Die hochst lobenswerte, hohe Dauerleistung, wird aber nicht zur Kenntnis ggnommen.
Besonders Menschen, die unter einem hohen Stress tatig sind, verdienen haufiger Lob.
Es hilft ihnen schon, wenn sie erkennen, dass ihr Vorgesetzter ihre Leistung auch sieht.
Ich plage mich hier Tag und Nacht bis zum Umfallen ab und keinen interessiert das.
Jeder hat diese Klage schon im Unternehmen und ebenso in seiner Familie gehort.

Die im Dunklen sieht man nicht, heif3t es in der Dreigroschenoper von Bertold Brecht.

Man sieht die Gallionsfigur, auch wenn die, wie bei Schiffen, nur einen ,,Holzkopf* hat.

I1. Fuhrungskrifte sollen ermutigen

Alles ist nur grau und trib. Die Konjunktur schwachelt und die Elite schwachelt mit.
Wer fortgesetzt angestrengt arbeitet, mochte ermutigt und nicht entmutigt werden.
Meine Kinder sollen es einmal besser haben. Und nicht nur die Kinder sind gemeint.
Wir arbeiten hart, damit wir es einmal besser haben. Wer uns die Zukunft nimmt,
nimmt uns den Mut zum Weitermachen. Lethargie und Mutlosigkeit greifen um sich.
Die vielleicht wichtigste Aufgabe der Fihrungskrafte ist es jedoch, Mut zu machen.

Stimmen Sie als Manager nicht ein in den Klagechor derjenigen, die sich bemitleiden.
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12. Der Erfolg belohnt den Erfolgreichen

Wer eine Arbeit erfolgreich erledigt hat, dem ist bewusst, dass er gut gearbeitet hat.
Und das selbst dann, wenn er durch den Vorgesetzten nicht ausdrucklich gelobt wurde.
Ihren Zuspruch benotigen diejenigen, die Schwierigstes in kleinen Schritten voranbringen.
Beharrlichkeit und Zielorientierung, das sind doch die Eigenschaften, die wir benotigen.
Weiterkampfen, auch wenn es aussichtslos scheint. Durststrecken unverzagt durchstehen.
Das sind die wertvollen Mitarbeiter. Nicht die ewigen Norgler, die es immer schon wussten.
Nobody is perfect. Menschen machen Fehler, die meisten jedoch die, die nichts tun.
Aussitzen nennt man das in der Politik. Unternehmen, die aussitzen, bestraft der Markt.

Wer standig nur jammert und norgelt, zermurbt sich selbst und sein gesamtes Umfeld.

13. Dauerhafte Entwertung zerstort unser Selbstvertrauen

Den Finger in die Wunde legen. Anderen bezuglich ihrer Schwachen die Wahrheit sagen.
Besonders empfindlich reagieren wir auf Kritik, die auf uns selbst bekannte Schwachen abzielt.
Der getroffene Hund jault auf. Standig absichtlich verletzte Menschen ziehen sich zurtick.
Mangelndes Selbstvertrauen schlagt sich somit sofort auf die Arbeitserledigung nieder.

Vorgesetzte, die ihre Mitarbeiter fortgesetzt herunterputzen, um sich selbst zu erhohen,

sind unfahig und gehoren abgesetzt, bevor sie nur noch von Duckmausern umgeben sind.

14. Jedes Feedback beinhaltet Kritik

Sie gruBen, der andere eilt wortlos an lhnen voruber. War das ein Feedback? Wenn ja,
war es ein negatives. Er ist mit lhnen keinesfalls im Reinen. Er missachtet Sie deshalb.
Manche Fuhrungskrafte sind lediglich gedankenlos - viele auch standig in Gedanken.

Sie passieren deshalb ihre Mitarbeiter, ohne denen die geringste Beachtung zu schenken.
Ein Feedback spiegelt die Realitat wieder. Wer diese nicht beachtet, lebt in lllusionen.
Irgendwann wird die Realitat die lllusionisten auf den Boden der Tatsachen zuriickholen.
Vorgesetzte, die emotionslos ihren Job erfillen, sind fur Mitarbeiter nicht berechenbar.
Der Mitarbeiter kann in ihrem Gesicht nicht lesen. Er erkennt nicht, ob sein Chef
gerade gut gelaunt oder schlecht drauf ist. Er weil3 nicht, woran er selbst mit ihm ist.
Wenn er mit seinem Vorgesetzten zusammen sitzt, fuhlt er sich niemals ganz entspannt.
Angespannte Menschen empfinden Stress und sind deshalb in ihrer Leistung gechemmt.

Emotionslosigkeit ist deshalb ein Machtinstrument, das langerfristig ,,nach hinten losgeht*.
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15. Jedes Pendel schlagt zuriick

Machtbewusste, die sich ihrer Macht nicht sicher sind, lieben Machtinstrumente.

Sie pflegen deshalb intensiv ihr Netzwerk und spielen Menschen gegeneinander aus.
Eine Meisterschaft hierin, kann man unserer Bundeskanzlerin keinesfalls absprechen.
Verunsichern, indem man nichts tut. Aussitzen, als Instrument der eigenen Macht.
Schwarz verschaffte ihm einen psychologischen Vorteil, schrieb ein Westernschrift-
steller Gber den Killer, der gekommen war, um selbstverstandlich den Guten zu killen.
Auch Manager beeindrucken durch Symbole ihrer Macht. Das tbergroB3e Chefbiiro,
das manchem schon Furcht einfloBende Vorzimmer mit den gestylten Sekretarinnen.
Durch das Vermeiden von Berechenbarkeit werden Mitarbeiter stark verunsichert.
Wer standig eine bestimmte Wirkung erzielt, beabsichtigt diese Wirkung zu erzielen.
Umganglich oder unnahbar. Nichts ist dem Zufall iiberlassen. The Show Must Go On.
Verunsicherte Mitarbeiter sind leichter zu handhaben, denn sie begehren niemals auf.
Die besonders qualifizierten Nachwuchskrafte schauen diesen Spielen ein Weilchen zu,

bevor sie angewidert das Unternehmen verlassen. Es bleiben die, die sonst niemand will.

16. Top-Manager stellen sich ungern in Frage

Mitarbeiter sind zu kritisieren, um sie weiterzuentwickeln. Dieser Aussage stimmen
wahrscheinlich die meisten Fuhrungskrafte vorbehaltslos zu. Erstaunlich hierbei ist,
dass so gut wie keine Fiihrungskraft Wert darauf legt, selbst kritisiert zu werden.
Natirlich streben auch die Fuhrungskrafte nach Wertschatzung und Anerkennung.
Diese sollte sich aber durch Lob und nicht durch kritische Anmerkungen vollziehen.
Je hoher die Hierarchie, umso wichtiger der Denkmalsschutz und die Denkmalspflege.
An die britische Konigin diirfen Untertanen keine Fragen stellen. Warum wohl nicht?
Wiirde durch Fragen erkennbar, wie intelligent die Befragte antwortet und somit ist?
Warum dozieren so manche Top-Manager pausenlos und dulden keine Widerrede?
Das eigene Handeln zur Diskussion stellen, das entsprache doch einer Majestatsbeleidigung.
Die Ja-Sager passen sich dem an. Sie widersprechen auch dem Unsinnigsten niemals.
Die mutigsten unter ihnen, nicken zwar, halten sich aber nicht an das Vereinbarte.

Die Uberlebensdauer derjenigen, die dem Big Boss widersprechen, ist iiberschaubar.
Langerfristig entsteht in solchen Unternehmen eine leistungsunwillige Behordenkultur.

Beamte binden Vorschriften. Flihrungskrafte sollten nach Markterfordernissen agieren.
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17. Keine Vertrauenskultur ohne Vertrauen

Unternehmensleitbilder haben viel mit der Bibel gemeinsam. Fast jeder kennt sie,
nicht alle halten sich an das, was im Unternehmensleitbild festgeschrieben wurde.
In den Unternehmensleitbildern steht, wie die Unternehmen gerne sein mochten.
Wir alle wiinschen uns doch Offenheit. Allerdings meistens nur von den anderen.
Unsere eigene Geheimniskramerei dient doch ausschlieBlich hehrsten Zwecken.
Vertrauen gegen Vertrauen. Wie sollen wir jemandem unser Vertrauen schenken,
der im Gegenzug uns nicht im Geringsten vertraut. Misstrauen und Machtspiele
beherrschen doch viel eher den betrieblichen und oft auch den familiaren Alltag.
Wie beim erfolgreichen Netzwerken sollte man selbst erst einmal einzahlen,
bevor man wiederum vom Konto etwas abheben kann. Kollegen, die gegen uns
votieren konnten, ubergehen wir doch meist lieber, anstatt sie mit einzubeziehen.
Sich argumentativ mit anderen Ansichten auseinanderzusetzen kostet Kraft.
Diese Kraft ist aber gut investiert, denn der zuverlassig kommende Widerstand,
kostet noch wesentlich mehr Zeit und Energie. Auch Kollegen sind nachtragend,

wenn sie sich absichtlich Uibergangen oder sogar ganz bewusst getauscht fiihlen.

18. Das Eigenkapital ist vorrangig zu bedienen

Die Kosten sind zu hoch. Die Gewinne brechen ein und damit die Erfolgsbeteiligung.
Unnotiges ist umgehend abzubauen. Hierunter fallen auch menschliche Betriebsmittel.
Wie sehen wohl die Mitarbeiter, die dem Ganzen hilflos ausgeliefert sind, solches?
Wer einmal lugt, dem glaubt man nicht. Wie oft wurden Mitarbeiter schon belogen?
Vor Shareholder Value saBen die Menschen in einem Unternehmen in einem Boot.
Heute sind zu viele Mitarbeiter in zu vielen Unternehmen doch nur noch der Ballast,

der zum Austrimmen benotigt wird. Das Eigenkapital zahlt, nicht das Humankapital.

19. Schone neue Welt

Fast alle Menschen sind eigenslichtig. Bedurfen sie deshalb fortgesetzter Kontrolle?
Unter gefahrlichen Raubtieren gibt es welche, die vorwiegend als Einzelganger leben.
Menschen sind soziale Wesen. Sie kooperieren, um zu tiberleben. Sie sind aufeinander
angewiesen und helfen sich deshalb auch unter Zuriickstellung der eigenen Interessen.

Die einen verhalten sich altruistisch, die anderen entsprechen eher den Zumwinkels.
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I. Nicht jedes Lob erfreut uns

Werden wir gelobt, fragen sich die meisten doch sofort, was bezweckt der damit?
Wir unterstellen also stets, dass ein Lob mit Hintergedanken verkniipft sein konnte.
Lobt uns jemand, dem wir keine Wertschatzung entgegenbringen, lehnen wir es ab.
Nur das Lob eines in der Sache selbst Kompetenten, besitzt fur uns einen Stellenwert.
Registrieren wir falsche Untertone, erkennen wir ein unehrliches, ein vergiftetes Lob.

Wer lobt, gibt selbst den MaBstab flr das Lob vor, er fiihlt sich dem anderen uberlegen.

2. Wer gelobt wird, ist tiichtig

Nichts gesagt, ist genug gelobt. Eine wahrscheinlich nicht nur schwabische Erkenntnis.
Wer gelobt wird, kann etwas besonders gut. Sein Wert wird durch das Lob bestatigt.
Und was wertvoll ist, kostet auch Geld. In diesem Falle das Geld seines Unternehmens.

Das halt wohl so manche Vorgesetzte davon ab, zu freiziigig mit dem Loben umzugehen.

3. Das Lob als effizienter Wegbegleiter

Das hast Du aber gut gemacht. Ein kleines Kind so gelobt, strengt sich noch mehr an.
Beim nachsten Mal will es das noch besser hinbekommen. Aus seinem Wollen wird so
sukzessive ein Konnen. Schritt fiir Schritt begleiten wir es durch Loben zum Erfolg.
Eine Anerkennung fur etwas, was wir leisteten, verstarkt unsere Leistungsbereitschaft.

Jedes Lob erfreut unser Herz. Es lasst uns aufblihen und nicht emotional verhungern.

4. Das offizielle Lob

Zu einem ,,offiziellen Lob* werden tuichtige Mitarbeiter gerne ins Chefbliro beordert.
Mit welchen Gefuhlen plagt sich wohl ein Mitarbeiter, den die Sekretarin ,,terminiert".
Er wird wohl erst sein Gewissen durchforsten, ob und was er wohl falsch gemacht hat.
Es sollte ihm deshalb vorab Gbermittelt werden, um was es bei diesem Termin geht.
Vorfreude ist ja bekanntlich eine der Freuden, die man frohen Herzens genieBen kann.
Teams registrieren misstrauisch, ob einer von ihnen fir die Teamleistung gelobt wird.
Erfolgt solches unbedacht, kann sich das Lob gegen den Kollegen, die Kollegin, kehren.
Das Team bezieht immer Stellung, wenn es eine unberechtigte Bevorzugung vermutet.
Die Konsequenz kann sogar sein, dass ein mehrfaches Loben einer Person dazu fuhrt,

dass der Betreffende vom Team geschnitten oder im Extremfalle sogar gemobbt wird.
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5. Das terminierte Lob

Selbst die Falligkeit eines Lobs sollen einige Chefs in ihren Zeitplanen terminieren.
Loben nach Terminkalender also. ,,Die Strafe folgt auf dem FuBe*. Eine Redensart,
die ja durchaus erkenntnisreich ist. Jegliche erzieherische Wirkung wird verfehlt,
wenn die Strafe erst erfolgt, wenn das strafbewehrte Ereignis gedanklich verjahrt ist.
Der Wert eines Lobes bemisst sich ebenfalls danach, ob das Lob zeitnah erfolgt

und ob der Lobende selbst erkannt hat, was der Gelobte tatsachlich geleistet hat.

6. Das zweckorientierte Lob

Das haben Sie aber toll hinbekommen. Ein beliebter Chefspruch, der bereits ankiindigt,
dass Weiteres nachfolgt. Der Gelobte kann sich also auf die nachste Aufgabe einstellen,
vor der sich die Vorausschauenden unter seinen Kollegen bereits erfolgreich druckten.

Ein Lob reduziert die Widerstandskraft des Gelobten, das machen sich Chefs zunutze.

Ein ehrlich gemeintes Lob ist zweckfrei. Es ist nicht iiberhoht oder gar geschmeichelt

und es ist inhaltlich so formuliert, dass es ohne Wenn und Aber positiv empfunden wird.

7. Je intelligenter der Mensch, umso behutsamer das Lob

Kinder freuen sich auch uber ein plattes Lob. Intelligente, selbstbewusste Mitarbeiter
bestrafen sich bei Fehlern harter als Sie es je konnten und sie loben sich auch selbst.
Einfachere Mitarbeiter benotigen eher |hr regelmaBiges Lob. Es bestatigt ihre Arbeit.
Sehr selbstbewussten Mitarbeitern ist ein offizielles Lob oft personlich eher peinlich.
Beim Lob ist es wie bei den Giften, es kommt vor allem auf die richtige Dosierung an,

damit eine heilsame Wirkung erreicht werden kann. MaBhalten, also auch beim Lob.

8. Loben, um zu kritisieren

Manche Vorgesetzte verpacken massive Kritik in ein vordergrindig erteiltes Lob.
Mitarbeiter fuhlen sich auf diese Weise eher veralbert als kritisiert oder gar gelobt.
Das gilt auch fiir das eingeschrankte Lob. Das haben Sie gut gemacht, aber in dem
und jenem Bereich hatten Sie es doch noch erheblich perfekter ausfiihren konnen.
Na ja, verglichen mit dem, was Sie uns friiher geboten haben, ist das doch jetzt schon
recht ordentlich, auch wenn man es natiirlich noch langst nicht mit der Sorgfalt ihrer

Kollegen gleichsetzen kann. Da miissen Sie doch noch ganz erheblich besser werden.
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9. Ein Lob ist personlich zu iibermitteln

Irritierend ist es doch eher, wenn uns ein Dritter ein angebliches Lob ubermittelt.
Wenn der Vorgesetzte mit uns zufrieden war, warum sagt er es uns nicht selbst?
Loben Sie direkt. Ihre effiziente Projektleitung hat mir auBerordentlich gefallen.
Hiermit nitzen Sie dem Unternehmen sehr bei der weiteren Durchdringung des
asiatischen Raumes. Auch lhre Kollegen lobten lhre beispielhafte Koordinierung.
Verstarkend wirkt ein Lob, wenn Sie den Gelobten ausfiihrlich darstellen lassen,
mit welchen Methoden und Uberlegungen er das herausragende Ergebnis erreichte.

Erst wenn der Jager selbst erzahlt, wie gewieft er den Baren erlegte, strahlen seine Augen.

10. Das durch Dritte tibermittelte Lob

Ein Lob sollte direkt erfolgen. Oft lasst sich das aber nur schwer bewerkstelligen.

In einer Bereichsleitersitzung berichten Sie von einem Projekt eines lhrer Mitarbeiter,
der hiermit schon beachtenswerte Ergebnisse fiir das Unternehmen erzielen konnte.
Alle sind des Lobes voll. Der Mitarbeiter kann aber nur durch Sie hiervon erfahren.
Wer seine Mitarbeiter lobt, lobt sich hiermit auch selbst. Wer seine Mitarbeiter als
,unfahige Flaschen hinstellt, outet vor allem seine mangelnde Fuhrungsbefahigung.
Fahige Fihrungskrafte wahlen die richtigen Mitarbeiter aus und fordern diese stets so,
dass ihre Mitarbeiter ihre Arbeit auch erfiillen konnen. Sie fiihren ihre Mitarbeiter auf
diese Weise zu deren Hochstleistung heran. Wie erwahnt, so agieren nur die Fahigen.
Unfahige Vorgesetzte demotivieren ihre Mitarbeiter unablassig. Sie unterbinden jede
Kreativitat, jedes Vertrauen untereinander und zerstoren deren Handlungskompetenz.

Jeder Vorgesetzte hat die Mitarbeiter, die er verdient. Er hat sie sich selbst herangezogen.

I1. Die offizielle Ehrung

Nicht nur in der Antike war und ist die offizielle Ehrung das, was erst den Manne ziert.
Das gilt naturlich auch fur Damen. Die Lobrede pries die lebenden und toten Helden.
Die Feierlichkeit, begleitet von der Anwesenheit herausragender Personlichkeiten,

adelt doch den Gelobten uber alle MaBen. Der Geldpreis mag recht angenehm sein,
aber er hat nicht das Gewicht, das die Offentlichkeit fiir den Ausgezeichneten darstellt.
Nicht wenige Laudationes preisen jedoch die Funktion und nicht den Gepriesenen selbst.

Das fallt vielleicht den Anwesenden auf, jedoch kaum dem stolzgeschwellten Gelobten.
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12. Zu viel Lob fiihrt zu einem zu groBen Ich

Die Wissenschaft erforschte, dass ein Lob sehr viel bewirkt. Der Praktiker erlebt,
dass sich mit einem Tadel eine vergleichbare Ergebnisverbesserung erzielen lasst.
Wissenschaftler beklagen die auf Vorurteilen beruhende Ignoranz der Praktiker.
Wahrscheinlich liegt die Wahrheit dazwischen. Ein Lob wirkt, ein Tadel ebenso.

In Volksgruppen, in denen wenig gelobt wird, malen sich Kinder selbst recht klein.
In westlichen Bevolkerungsgruppen malen sich Kinder hingegen lbertrieben groB.
Exzessives Lob erhoht auf jeden Fall die Einschatzung einer Person von sich selbst.
Wer zu viel gelobt und geehrt wird, entwickelt ein ihm nicht angemessenes ,,Ich®.
Das ist recht deutlich bei den Ehrungen von Politikern fiir Politiker zu beobachten.
Ehrendoktor hier, Ehrenprofessur dort. Und das Gewiirdigte bezahlt vom Steuerzahler.
Naturlich verbinden wir mit der Ehrung auch eine Erwartung. So manch ein Politiker

erhielt den Friedensnobelpreis, obwohl er fiir den Frieden noch nicht das Geringste tat.

13. Wir loben das, was wir als erstrebenswert ansehen

Schon Kinder loben wir unterschiedlich. Madchen werden fiir ihr Bravsein gelobt.
Jungens fur ihren Wagemut, ihre Cleverness und die von ihnen bewiesene Klugheit.
Migranten haben wiederum ganz andere Leitbilder, die durch Lob gefordert werden.
So pragen wir schon im Kindesalter Verhaltensweisen, die wir als positiv ansehen.
Den Begriff des Tadels haben viele aus ihrem Sprachgebrauch vollstandig verbannt.
Wir geben ein Feedback. Wir kritisieren und wenn wir kritisieren, dann konstruktiv.
Grundlos in den Himmel gelobte Kinder strengen sich nicht mehr besonders an,

sie werden ja auch so fur Nichtigkeiten gelobt. Die Frustrationsschwelle sinkt stetig.
Viele lechzen nur noch nach Bestatigung ihrer GroBartigkeit. Ihre Ehre wird verletzt,

selbst wenn sie kaum wissen, was Ehre bedeutet und was die Ehre von ihnen verlangt.

14. Selbst Leistung kann Spa3B machen

Das verschwitzte, erschopfte, strahlende Gesicht eines Menschen, der im Sport
etwas Herausragendes leistete. Das stille Leuchten im Gesicht des Wissenschaftlers,
dem eine bahnbrechende Erkenntnis gelang. Eigene Kreativitat erleben und entfalten.
Anspruchsvolles leisten, Qualitat anstatt nur nach Anerkennung fir nichts zu heischen.

Trotzdem, das ehrliche Lob hat das Potenzial, unser Verhalten positiv zu beeinflussen.
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I. Kritik kann verletzen

Ein Leitfaden zur Kritik bedarf wie die Zigarettenwerbung eines Warnhinweises.
Kritik ist ein Angriff auf unser Ego. Auch dann, wenn ,,konstruktiv dariibersteht.
Wer in totalitaren Staaten Kritik Ubt, wird blitzschnell mit den Folgen konfrontiert.
Ob Iran, Nordkorea und andere, es werden die Massen von der Fiihrung mobilisiert,
um Kritisierende auszugrenzen und sie, falls unauffallig moglich, auch zu eliminieren.
In einem demokratischen Rechtsstaat, wie unserem, funktioniert das etwas subtiler.
Der Andersdenkende wird sofort durch den Aufschrei aller Gutmenschen diffamiert

und auf diese Weise neutralisiert. Das kann auch schon mal einen Vizekanzler treffen.

2. Kritiker sind unbeliebt

Es gibt keine beliebten Kritiker. Viele empfinden Kritik doch eher als herumnorgeln.
Nur die ,Verbraucher* billigen dem Buch- oder Filmkritiker einen Stellenwert zu.
Die Autoren jedoch nicht. Die schiessen gerne damit zurlick, dass ihre Kritiker nur
deshalb Kritiker wurden, da ihnen das Talent fiir eigene Werke vollstandig abgehe.

In der Ansehensskala der Berufe stehen Kritiker nicht gerade auf dem ersten Platz.

3. Angriff und Abwehr

Wer kritisiert, greift an. Wer kritisiert wird, verteidigt sich. Kritik schlagt Wunden.
Fast jedem Vorgesetzten ist es unangenehm, einen seiner Mitarbeiter zu kritisieren.
Unangenehmes versuchen wir schnell hinter uns zu bringen und deshalb kommen
wir auch sofort zum Kern der Sache. Und genau hierdurch verscharft sich die Kritik.
Es fehlt der versohnliche Beginn. Wir widmen uns umgehend dem Sachverhalt.
Beim Autofahren wissen wir, dass ein Motor erst warmgefahren werden sollte.

In einem Kritikgesprach diisen wir trotz des Kaltstarts sofort mit Vollgas los.

Das belammerte Gesicht des kritisierten Mitarbeiters bringt uns noch mehr auf.
Der nimmt die Kritik nicht an und nervt uns auch noch mit seiner Verteidigung,
anstatt in sich zu gehen und es zukiinftig so zu erledigen, dass wir zufrieden sind.
Dabei geht es ja Uberhaupt nicht darum, dass Mitarbeiter Kritik nicht annehmen.
Kritisierte versuchen durch Erklarungen doch lediglich ,,ihr Gesicht® zu wahren.
Vorgesetzte, die auch den kritisierten Mitarbeiter ausreden lassen, die zuhoren,

die seine Argumente aufgreifen, erzeugen so das Klima fiir ein sachliches Gesprach.
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4. Menschen machen Fehler

Nicht an allem und jedem sind Vorgesetzte schuld, auch wenn deren Vorgesetzte
die ihnen unterstellten Manager gerne an deren Fihrungsverantwortung erinnern.
Wer nichts macht, macht auch nichts verkehrt. Stimmt so wohl nicht wirklich.
Trotzdem sollten wir hieriber nachdenken, denn der Umkehrschluss ist namlich,
wer viel macht, kann auch vieles verkehrt machen. Wer fleiBig unter Stress arbeitet,
wird wahrscheinlich erheblich mehr Fehler produzieren als derjenige, der wenig tut.
Wer dies in seiner Kritik nicht einbezieht bestraft seine wirklichen Leistungstrager,
wohingegen diejenigen, die nur sehr wenig ohne jeglichen Zeitdruck leisten miissen,

indirekt fur ihre Minderleistung belohnt werden. Und das kann nicht das Ziel sein.

5. Wer Argernisse nicht abstellt, muss sich weiter drgern

Wie oft argern sich Vorgesetzte uber die immer gleichen, wiederkehrenden Fehler.
Anstatt sich einmal die Zeit zu nehmen, die Ursache zu analysieren und den Fehler
dann auch endgtltig abzustellen, argern sich manche Vorgesetzte lber Jahre hinweg.
Oft ist der Mitarbeiter gar nicht schuld. Fehler passieren aus der Ablauforganisation,
die dem Mitarbeiter vorgegeben ist und in der er fast zwangslaufig Fehler produziert.
Viele Fehler passieren aus Unwissenheit. Niemand hat den Mitarbeiter eingewiesen.
Naturlich passieren Fehler auch aus Nachlassigkeit. Schuld daran kann Routine sein,

die dazu verleitet, nicht mehr achtsam zu arbeiten und naturlich auch pure Faulheit.

6. Die indirekte Kritik

Deine Rede sei klar, verstandlich und genau. Das gilt doch auch besonders fiir Kritik.
Herumnorgeln, das ist ja genau das Verhalten, das Mitarbeiter am meisten frustriert.
Wenn es etwas zu kritisieren gibt, dann ist der Sachverhalt sehr prazise anzusprechen.
Ross und Reiter sind zu nennen. Von einem allgemeinen Herumgeschimpfe fiihlen sich

eher die Gewissenhaften gerugt, die Nachlassigen schiitteln eine pauschale Kritik ab.

1. Auch der Zeitpunkt ist entscheidend

Wer einen Mitarbeiter kritisiert, wenn dieser gerade unter einem besonders hohen
StreB steht, wird es kaum erleben, dass seine Kritik auf einen fruchtbaren Boden fillt.

Ebenso ist es nicht besonders klug, Kritikgesprache auf den Freitagnachmittag zu legen.
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8. Kritik ist etwas sehr Intimes

Wer einen anderen in der Gegenwart Dritter kritisiert, verletzt diesen besonders.
Die Kritik sollte aber niemals einen Mitarbeiter in seinem Selbstbewusstsein treffen.
Im Beisein Dritter schweigen Kritisierte entweder oder wehren sich vehement.

Das hangt von der jeweiligen Personlichkeit, dem Zeitpunkt und auch dem Ort ab.
Kritik in einer lauten Umgebung erfolgt ,,schreiend* und somit auch die Verteidigung.
In einer ruhigen Atmosphare lasst sich Kritik behutsam aufbauen und nur dann wird
es lhnen gelingen, lhre Kritik sachlich und ohne personlich zu werden, vorzubringen.

Wie wir in den Wald hineinschreien, so hallt es auch zurtick. Das ist ein Naturgesetz.

9. lhre Stimmung iibertragt sich

Wer gereizt kritisiert erhalt gereizte Antworten, sofern der Mitarbeiter sich das traut.
Stimmungen ubertragen sich sofort. Stehen Sie selbst unter einem erheblichen Druck,
ubertragt sich ihre innere Unruhe und Nervositat umgehend auch auf ihren Mitarbeiter.
Das Ergebnis des Kritikgespraches hangt deshalb sowohl von lhrer augenblicklichen
Kondition als auch der lhres Mitarbeiters ab. Zudem spurt der Mitarbeiter, ob ihm sein
Vorgesetzter wohlwollend gegeniibersitzt. Die Gedankenkraft besitzt durchaus Kraft.
Kritik, die Sie uben, wenn Sie schlecht gelaunt sind, ist ungerecht und kontraproduktiv.
Haufig wird ja Kritik aus der aktuellen Situation heraus geilibt. Die Emotion kocht hoch
und die Kritik erfolgt dementsprechend, wobei sie dann meist recht personlich wird.

Also, erst einmal durchatmen. Zur Besinnung kommen - und dann gelassen kritisieren.

10. Kritik sollte stets I6sungsorientiert erfolgen

So mancher Vorgesetzte fiihlt sich erheblich besser, wenn er seine Kritik loswurde.
Nur, was hat er damit erreicht? Kritisieren sollte niemals ein reiner Selbstzweck sein.
Mit Kritik soll der kritisierte Zustand abgestellt werden. Eine Losung ist zu suchen.
Wer diese Losung mit seinem Mitarbeiter sucht, nimmt seiner Kritik die Scharfe.
Chef und Mitarbeiter finden gemeinsam, sachorientiert und engagiert zu einer Losung.
Warum hat der Mitarbeiter in letzter Zeit so viele Fehler gemacht? Ist er uberlastet?
Hat er familiare Probleme? Ist er gesundheitlich angeschlagen? Ist er gerade frustriert?
In einem sachlichen Gesprach kann der Mitarbeiter aufzeigen, was die Ursache ist,

ohne damit ,,sein Gesicht* zu verlieren. Er muss sich somit auch nicht verteidigen.
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I1. Kritik an Externen

Nicht nur unsere Mitarbeiter machen Fehler. Solches passiert auch bei Kunden
und Lieferanten. Bei Lieferanten holen wir ja schnell den Holzhammer heraus.

Ein Verhalten, das sich niemals auszahlt, denn irgendwann revanchiert sich auch
der Mitarbeiter des Lieferanten, den Sie unangemessen ,,in den Senkel stellten®.
Souveranitat, das ist die erste Forderung an Manager. Gerade gegeniiber Externen
ist das entscheidend, denn Sie haben es nicht im Griff, was aus |hrer Kritik wird.
Sie konnen diese auch spater nicht mehr abmildern. Die Scheibe ist zerdeppert.
Noch erheblich weniger ratsam ist es, Mitarbeiter eines Kunden zu kritisieren,
selbst wenn Sie als Chef den Weg iiber den Vorgesetzten des Mitarbeiters gehen.

Angesagt ist die Problemlosung und nicht die Kritik am Mitarbeiter des Kunden.

12. Die konstruktive Kritik

Alle Fiihrungskrafte kritisieren ja immer konstruktiv und verlangen solches deshalb
auch von ihren Mitarbeitern. Soweit zumindest die reine Theorie. Und die Praxis?
Der Mitarbeiter erkennt einen fehlerhaften Ablauf auBerhalb seiner eigenen Befugnis.
Er weist hierauf hin und sagt uns vielleicht auch noch, was konkret nicht richtig lauft.
Damit sind wir aber nicht zufrieden. Wer kritisiert darf dieses nur konstruktiv tun.
Also verlangen wir die Schilderung des fehlerhaften Ablaufes plus Losungsvorschlag.
Damit ist der Mitarbeiter aber {iberfordert. Im Ubrigen wire das aus seiner Sicht
sowieso die ureigenste Aufgabe seines Vorgesetzten. Erkennt er den nachsten Fehler,

wird er sich deshalb zurtickhalten. Das ist ja schlieBlich Gberhaupt nicht ,,sein Bier®.

12. Jede Kritik hat ein Ende

Loslassen konnen. Das ist leicht gesagt und fallt vielen Menschen doch am schwersten.
Vorgesetzte sind ja auch bloBB Menschen und das Loslassen fallt ihnen somit schwer.
Trotzdem, ist das Kritikgesprach voriiber, darf der Vorgesetzte nicht ,,nachkarteln®.
Man hat sich ausgesprochen, gemeinsam einen Losungsweg gefunden und vereinbart.
Die ,,Absolution® ist somit erteilt. Zumindest bis zum Auftreten des nachsten Fehlers.
Als Vertrauensbruch empfindet es der Mitarbeiter, wenn der Vorgesetzte weiterhin
auf dem gemachten Fehler ,,herumreitet” und ihn zudem hintenherum schlecht macht.

Kritik kann destruktiv sein. Eine gemeinsame Ursachenforschung hingegen ist konstruktiv.
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I. Wie werden wir beeinflusst?

Jeden Tag werden wir vielfach beeinflusst. Dies geschieht direkt durch Gesprache,
oder indirekt durch das Fernsehen, durch Vortrage, durch Lesen, durch Bilder
und auf vielen weiteren Wegen mehr. Jedes kritische Hinterfragen setzt voraus,
dass wir verstehen, wie unsere Gedanken und Handlungen stabilisiert, verandert
oder neu gebildet werden. Der Suggestion, Manipulation und Propaganda sind wir
unablassig ausgesetzt. Die Beeinflussung kann positiv oder missbrauchlich erfolgen.

Ihr widerstehen kann nur der, der erkennt, wo, wie und warum sie stattfindet.

2. Unsere Ansichten formen sich fortgesetzt um

Unsere Familie, unser Arbeitsumfeld mit Vorgesetzten, Kollegen und Mitarbeitern,
Medien, Werbung und weiteres wirkt sich fortgesetzt in unserer Gedankenwelt aus.
Alle versuchen unsere Aufmerksamkeit zu erhalten. Sie weisen an, sie schmeicheln,
sie provozieren, indem sie etwas behaupten, sie drohen oder sie wecken Bediirfnisse.
Sie versuchen uns durch Uberzeugen oder Durchsetzen zu Handlungen zu bewegen,

die fur uns niitzlich sein konnen, oder auch lediglich ihren eigenen Interessen dienen.

3. Uberzeugen mit Persénlichkeit und Stimme

Hochste kommunikative Kompetenz besitzen die Menschen, die andere aufgrund ihrer
Personlichkeit und Stimme uberzeugen konnen. Das sind die beiden wichtigsten Faktoren.
Die iibermittelten Inhalte stehen in der Uberzeugungspyramide hingegen weiter unten.
Wichtiges zu wiederholen beeinflusst uns nicht nur bei der Autosuggestion nachhaltig.
Ein Gesprachspartner, dem es gelingt, seine ldee einem Mitmenschen so zu vermitteln,

dass dieser die Idee als seine eigene betrachtet, gelangt ,widerstandslos” an sein Ziel.

4. Unsicherheit erhoht Glaubwiirdigkeit

Ringt jemand um Worte, empfinden wir das oft als viel glaubwirdiger als Geschliffenes.
Bildhaft Ubermitteltes ist immer wirkungsvoller als abstrakte Sachverhaltsschilderungen.
Bilder werden in der rechten und linken Gehirnhalfte im Langzeitgedachtnis verankert.
Die permanente Reiziiberflutung stumpft unsere Aufnahmefahigkeit ganz erheblich ab.
Das Wichtige und Wesentliche wird uiberlagert von Spektakularem und Katastrophen.

Unsere Vorfahren wussten bedeutend weniger, aber das Wenige oft bedeutend besser.
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5. Wer informiert ,,formt‘ uns

Jede Information beeinflusst uns. Sie formt unsere Gedankenwelt oft vollstandig um.
Autoritaten und die Medien sagen uns, was wir denken und wie wir handeln sollen.
Auch Medien manipulieren uns, indem sie unliebsame Themen bewusst ausklammern
und andere Themen, inklusive gezielt ausgewahlter Bilder, in den Vordergrund stellen.
Fotos erscheinen uns besonders wahrhaftig. Selbst im Zeitalter von Photoshop & Co.,
wo das Retuschieren doch schon seit Jahren Teil des Prozesses ist. Desinformation

auch deshalb, da Medien uberbewerten, verdrehen und ab und an auch verfailschen.

6. Politiker manipulieren das Volk

Wer die Sprache des Volkes spricht, gewinnt die unkritische Masse leicht fir sich.
Kritische Stimmen werden durch Verdrehen ihrer Argumente schachmatt gestellt.
Extremes erweckt Aufmerksamkeit. Schlagworte werden tausendfach wiederholt.
So verwischt sich ganz allmahlich die Grenze zwischen Wahrem und Unwahrem.
Hinterlist und Verleumdungen durch Behauptungen, oder das Umdrehen dessen,

was der politische Gegner sagte, sind fiir viele Politiker stets das Mittel der Wahl.

7. Warum die Mehrheitsmeinung immer wabhr ist

Die Mehrheitsmeinung ist oft nur das, was einer als die Mehrheitsmeinung ausgibt.
Widerspricht ihm niemand, glaubt die Mehrheit diese Aussage schlieBlich vorbehaltslos.
Andersdenkende stellen ihre Ansicht zuruck. Gegen die Mehrheit verliert der Einzelne.
Auch kritische Menschen mochten bei den Siegern und nicht bei den Verlierern sein.
Deshalb setzen sich dreiste Ligner oftmals so leicht als die wahren Heilsbringer durch.

In der Masse lebt es sich immer sicherer. Andersdenkenden fehlt es an Bekennermut.

8. Die Manipulation in Talkshows

Wer die Teilnehmer einladt, gibt allein schon hierdurch die Diskussionsrichtung vor.
Mit der Auswahl des Publikums im Saale lasst sich die Stimmung weiter manipulieren.
Claquere unterstiitzen die Teilnehmer, die es in den Vordergrund zu spielen gilt.
Provokateure und Agitatoren verunsichern diejenigen, die zu kritisch sein konnten.
Der Talkmaster geniesst Vertrauen. Er kann dieses manipulativ sehr gezielt einsetzen,

um die Talkrunde von vornherein in die von ihm gewunschte Richtung zu steuern.

arriereseite der Tesat-Spacecom -97 -


https://tesat.taloom.de/cms/de/karriere/stellenangebote.html

Manipulation erkennen und ihr widerstehen

4 Retur Inhaltsverzeichnis 5

9. Manipulationen dienen eigenniitzigen Interessen

Journalisten, Politiker, Sekten und sogar Religionen bedienen sich der Manipulation.

Die einen verschweigen bewusst, die anderen verfilschten selbst das Uberlieferte.
Durch stetiges Wiederholen sollen wir zu willfahrigen Geschopfen gepragt werden.
Mit Angsten, wie vor dem Klimawandel, sind wir als Wihler fiir die Partei zu gewinnen.
Wir werden politisch instrumentalisiert, indem uns tber die Wortwahl ,,Feindbilder*

eingeblaut werden. Terrorist anstatt Freiheitskampfer. Gast- anstatt Fremdarbeiter.

10. Die Angst bricht unseren Widerstand

Die Angst vor der Realitat ist immer Angst vor der selbst empfundenen Realitat.
Betrachten zwei Menschen ein Gemalde, erkennt jeder der beiden etwas anderes.
Wir sehen im Rahmen unserer Pragung. Der eine sieht vorwiegend das Positive,

der andere erkennt vorrangig das Negative. Ungewissheit angstigt jedoch beide.

Ihren Besitz zu verlieren, angstigt viele Menschen mehr als der Verlust ihres Lebens.
Wer einen anderen Menschen zu einer bestimmten Handlung veranlassen mochte,
bedient sich deshalb auch dessen Angst. Mit drohendem Jobverlust lasst sich doch
ganz prachtig Furcht erzeugen. Auch die Angst, sich lacherlich zu machen, lasst sich
gezielt einsetzen. Das vom Einzelnen Empfundene muss nicht der Realitat entsprechen,
Auch Heilung lasst sich mit Placebos erzielen. Wir mussen lernen realistischer zu sein,
um uns nicht von nur eingebildeten Vorstellungen ins ,,Bockshorn® jagen zu lassen.
Wer sich von ungewissen Gefiihlen angstigen lasst, muss lernen, diese zu analysieren.

Was konkret ist Sache? Welches Risiko besteht denn fiir mich tatsachlich hierdurch?

I1. Ohne Ausdruck kein Eindruck

Wer sich nicht gewinnend ausdriicken kann, kann andere weder uberzeugen noch
neugierig auf das machen, was er ihnen vermitteln mochte. Er ubermittelt zu wenig.
Wer vertrauenswiirdig wirkt, beeinflusst hierdurch Uberzeugungsprozesse nachhaltig.
Hinzu kommt die Stimme sowie die hierzu stimmige oder nicht stimmige Korpersprache.
Die Glaubwiirdigkeit basiert auf dem Gesamtbild, das uns der Sprecher Ubermittelt.

Die inhaltliche Relevanz folgt erst danach. Warum nahm die ,,Schweinegrippe* kaum
jemand erst. Nicht nur weil einige Arzte der Gefahr widersprachen, es fehlte auch die

uberzeugende Personlichkeit, die uns glaubhaft die drohende Pandemie aufgezeigt hatte.
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12. Uberzeugendes ist eindeutig und kurz

Ein ausdruckloser Auftritt, begleitet von Unsicherheit und standigem ah, ah, ah,
vermittelt uns weder ausreichende Kompetenz noch Glaubwirdigkeit in der Sache.
Aneinandergereihte Gedankenfetzen ergeben keine stichhaltige Argumentation.
Wer zudem gepresst und monoton spricht vermittelt uns ebenso wenig Sicherheit

wie ein diffus und oftmals recht verzweifelt durch die Zuhorerschar irrender Blick.

13. Alle Medien niitzen ihre indirekte Macht

Wer die Themen auswabhlt, gewichtet sie schon allein hierdurch. Wer einen Zeit-
rahmen fur die zu behandelten Themenkreise vorgibt, setzt bedeutsame Akzente.
Die Kameraschnittfuhrung kann ebenso wie die Zuteilung von Redebeitragen
gezielt einzelne Teilnehmer erheblich bevorzugen oder auch massiv benachteiligen.
Selbst die zu veroffentlichenden Leserbriefe unterliegen ja vorab einer Zensur.
Missliebiges erscheint erst gar nicht bzw. wird in den Blogs der Zeitungen geloscht.
Wer nicht in den Medien prasent ist, ist keine Person mit Bedeutung und Gewicht.
Dass besonders Politiker der untersten Gewichtsklasse sich stark um die Medien-
prasenz bemihen erklart sich auch hieraus. Politiker, die sich missliebig verhalten,

werden von den Medien durch Liebesentzug bestraft, sprich zukunftig missachtet.

14. Die Schweigenden fordern falsche Stimmungsbilder

Wer mit dem Wolfsrudel heult, gehort zum Rudel. Ohne Rudel droht Verhungern.

In Fernsehsendungen orientieren sich anwesende Zuschauer lieber an der Mehrheit,
auch wenn sie anderer Meinung sind. Die externen Zuschauer werden so durch nicht
der Wahrheit entsprechende Stimmungsbilder in ihrer Meinungsbildung beeinflusst.

Nur im vertrauten Kreise trauen sich viele Menschen ihre wahre Meinung kundzutun.

15. Auch Filme pragen Einstellungen

In den Krimis und anderen Spielfilmen ebenso, gibt es doch Gute und Schlechte.
Die Klugen und Edlen finden sich immer in denselben Berufsgruppen jedoch niemals
im Unternehmertum, das den ,,Karren* fiir alle Gutmenschen erst am Laufen halt.
Auch die Kamerafiihrung vermittelt hier stets Bilder, die diese Aussagen stitzen.

Arroganz vermittelnde Schnitte beim Unternehmer. Schokoladeseite bei den ,,Guten®.
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l. Unser Bediirfnis zum Uberleben

Jeder Mensch, jedes Tier kimpft um sein Uberleben. Das ist der wichtigste Antrieb,

der uns gemeinsam von Urbeginn an zu eigen ist. Bei Tieren sprechen wir hierbei von
angeborenen Verhaltensmustern. Tiere bendtigen zum Uberleben ausreichend Nahrung.
Die Intensitat der tierischen Nahrungssuche entspricht jeweils dem Grad des Hungers.
Fressfeinde mussen rechtzeitig erkannt und der Kontakt mit ihnen vermieden werden.

Die Tiere mussen sich ausreichend fortpflanzen, damit sie als Gattung nicht aussterben.

. Die Maslowsche Bediirfnishierarchie

Abraham Maslow erstellte 1943 eine funfstufige Bedurfnispyramide. Die erste Stufe
beinhaltet die physiologischen Grundbediirfnisse, also das, was unsere korperliche
Existenz sichert wie Atmung, Schlaf, Nahrung, Warme, Gesundheit und Sexualitat.
Die zweite Stufe beinhaltet unsere Sicherheit mit Schutz vor Gefahren, Recht und
Ordnung, sicheres Einkommen bzw. finanzielle Absicherung und festen Wohnraum.
Die sozialen Bediirfnisse stehen in der dritten Stufe mit Familie bzw. Partnerschaft,
Intimitat, Freundeskreis, Kommunikation. Die Individualbediirfnisse mit hoherer
Wertschatzung, Status und Respekt, Anerkennung, Wohlstand, Einfluss und Geld
sowie private und berufliche Erfolge, finden sich in der hierarchisch vierten Stufe.

In der obersten Stufe, der Selbstverwirklichung, streben wir nach Individualitat,
Talententfaltung, Perfektion, Erleuchtung und nach standiger Selbstverbesserung.
Die Motivationstheorie wird in neueren Forschungen differenzierter dargestellt.

Um die Wirkungsmechanismen zu verstehen, eignet sich das Fiinfstufenmodell gut.

. FleiBige und weniger fleilige Mitarbeiter

In unseren Grundmustern findet sich doch die ganze Vielfalt einer langen Evolution.

Bei Tieren erkennen wir sofort, dass es innerhalb einer Rasse Unterschiede gibt.
Manche sind geschickt, manche ungeschickt, manche leistungsorientiert, manche faul.
Die Fuhrungskrafte werden mit unterschiedlich strukturierten Menschen konfrontiert.
Auch hier gibt es die eher Passiven, die Antriebsarmen, Desinteressierten und Faulen,
die ihrer Arbeit aus dem Weg gehen. Andererseits gibt es die Engagierten und FleiBigen,
die sich selbst motivieren und Ziele setzen, die freudig ihrer taglichen Arbeit nachgehen,

die Interesse an ihrer Aufgabe besitzen und nicht nur ihrem Entgelt wegen arbeiten.
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4. Vermeidungsmotivation

Sind faule Mitarbeiter wirklich faul? Die Mehrzahl der Mitarbeiter fihrt doch nur
wenig ,,motivierende® Aufgaben aus. Sie erledigen Routinearbeiten und empfinden
ihre Arbeit somit haufig als unbequeme Notwendigkeit, um ihre Existenz zu sichern.
Im privaten Umfeld bliihen die meisten dann auf und zeigen, was sie leisten konnen.
Dort finden sie die Anerkennung, die ihnen ihr Arbeitsumfeld nicht bieten kann.
Wer keine oder nur eine minimale Befriedigung in der zu leistenden Arbeit findet,
wird deshalb nur das leisten, was als ,,Normalleistung® zwingend erforderlich ist.
Seine Motivation erfolgt somit liberwiegend durch die Verglitung und ebenso durch

die Angst vor ,,Bestrafung®, mittels Kuindigung bei nachweisbarer Minderleistung.

5. Identifikation mit dem Unternehmen

Mitarbeiter, die durch ihre wenig anspruchsvollen Aufgaben kaum zu motivieren sind,
identifizieren sich trotzdem mit dem Unternehmen, sofern dieses einen guten Ruf besitzt.
,Halt dei Gosch, i schaff beim Bosch.” Von dem herausragenden Ruf des Unternehmens
profitieren alle Mitarbeiter in ihrem eigenen Ansehen und schmiicken sich somit hiermit.
Dass hochstens 15% der Mitarbeiter in den deutschen Unternehmen motiviert seien,
verkiindet eine Unternehmensberatung seit Jahren. Wer die Dienste dieser Beratung

in Anspruch nahme, verfuge jedoch anschlieBend liber 50% engagierte Mitarbeiter.

Es gibt wohl Unternehmen, die dieser ,,uneigenniitzigen* Aussage Glauben schenken.

6. Demotivation durch Rationalisierung

Menschen sind beharrlich. Jede Organisationsanderung stort den gewohnten Ablauf.
Notwendige Anderungen sind einsichtig, werden aber trotzdem ungern durchgefiihrt.
Kundigen Unternehmen betriebsbedingt, reduziert sich die Motivation aller Mitarbeiter.
Am starksten betroffen fiihlen sich meistens diejenigen, die man weiterhin benotigt.
Die nicht betroffenen Leistungstrager verfligen zudem liber das hochste Know-how.
Und diese Qualifizierten konnen sich am Arbeitsmarkt am leichtesten neu orientieren.
Werden dann noch einige Top-Manager mit exorbitanten Abfindungen verabschiedet,
bewegt sich die Identifikation und die Leistungsmotivation der Mitarbeiter nach unten.
Einkommenskiirzungen wirken vergleichbar. Vor allem, wenn einige daran verdienen,

dass sie den einfachen Mitarbeitern Geld wegnehmen, um es dann selbst einzustecken.
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7. Was kennzeichnet die Motivation?

Durch Motivation wird ein Verhaltensprozess ausgelost. Die hieraus basierende
Aktivitat wird auf ein Ziel hin ausgerichtet und bis zur Zielerreichung beibehalten.

Die Intensitit und Ausdauer bestimmen Kraft und Uberwindung von Widerstinden.

Die Leistungsmotivation

Eine Leistung definiert sich aus der Handlung und dem hieraus resultierenden Ergebnis.
Der Leistungsbegriff beinhaltet ferner, dass eine Person etwas Anspruchsvolles leistet.
Leistungsmotive entstehen vielfach aus einer Vorbildfunktion. Vorgesetzte leisten mehr
als Mitarbeiter. Eltern leisten mehr als Kinder. Oder einem fordernden sozialen Umfeld.
Sie basieren auf Erfahrungen. Ein vergleichbares Projekt wurde erfolgreich realisiert.
Sie findet sich auch im Angeborenen. Hoher Antrieb oder eine lethargische Veranlagung.
Wourde bei Vergleichbarem ein negatives Ergebnis erzielt, sind Misserfolgsmotive vorab
zu erkennen und zu beseitigen, da ansonsten die Motivation zur Vermeidung greift.
Menschen mit hoher Leistungsmotivation schreiben ihre Erfolge anderen Ursachen zu
als Menschen mit niedriger Leistungsmotivation. Niedrige Leistungsmotivation geht oft
einher mit der fehlenden realistischen Einschatzung dessen, was sie bewaltigen konnen.
Solche Personen wahlen entweder die leichtesten Aufgaben oder die schwierigsten,

an denen sie definitiv scheitern werden. Eine hohe Leistungsmotivation ist verbunden
mit einer ebenso hohen Ausdauer und zudem einer recht hohen Frustrationstoleranz.
Wer herausragende Fahigkeiten mit einer entsprechenden Anstrengung verbindet,
erzielt bestmogliche Ergebnisse. FleiB3 allein gentigt also im betrieblichen Alltag nicht.

Faule Intelligente richten weniger Schaden an, als Dumme, die besonders fleiB3ig sind.

Emotionen beeinflussen unseren Handlungswillen

Eine emotionale Erregung lasst uns handeln oder lost zumindest einen Impuls hierzu aus.
Aufgrund unserer Emotionen wiederholen wir die Handlungen, die uns angenehm sind
und vermeiden solche, die in uns Unlustgefiihle auslosen. Emotionen kontrollieren wir,
indem wir die voraussichtliche Realisierungschance mit einbeziehen. Also hemmende
oder fordernde Umstande. Erst die Erfolgsaussichten lassen uns dann wirklich handeln.
Wire Dominik Brunner, der Held von Miinchen, kein trainierter Kickboxer gewesen,

wirde er vermutlich heute noch leben, denn er hatte sich wohl starker zuriickgehalten.
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10. Triebe und Anreize bestimmen unser Handeln

Nur wenige Menschen verabschieden sich freiwillig aus der sozialen Gemeinschaft.
Wir besitzen ein Bedlirfnis nach sozialer Bindung und Beziehung zu anderen Menschen.
Menschen sind neugierig. Sie erforschen ihr soziales Umfeld und neigen ebenso dazu,
dieses zu manipulieren. Viele Menschen sind ehrgeizig. Sie Uberwinden Hindernisse,
steigen auf Berge, nur weil sie da sind, und wollen in ihrem Umfeld die Besten sein.
Menschen wollen kontrollieren. Manche nur sich selbst, andere wollen aber Macht
uber Mitmenschen und ihr gesamtes Umfeld ausiiben. Wer nach der Macht strebt,

bestimmt tiber diejenigen, die ihm zugeordnet sind und sich seinem Willen beugen.

I1. Leistungsmotivierte reizt die Anforderung

Die Chance, selbstgesetzte Ziele zu erreichen, ergibt hochste Leistungsmotivation.
Die eigene Kraft erleben, Einfluss auf die zu erzielenden Ergebnisse zu besitzen,

die eigene Arbeit selbstbestimmt gestalten zu diirfen, das ergibt erst Zufriedenheit.
Materielle Anreize fuhren hier regelmaBig zu keiner weiteren Leistungssteigerung.
Sehr wohl aber das Erleben der eigenen Kompetenz, dem Wunsche nach beruflicher

Entfaltung, kreativ sein zu dirfen und weitestgehend eigeninitiativ handeln zu durfen.

12. Geld- und Sicherheitsmotiv

Leistungsorientierte schatzen den Faktor Entgelt vorwiegend als LeistungsmaBstab.

Sind die materiellen Bediirfnisse hingegen erflillt, motiviert mehr Geld sie nur wenig.
Wichtiger sind dann die Stellung, die man in der Gesellschaft einnimmt, das Prestige.
Fur die meisten Menschen bedeutet ihr Entgelt hingegen eine verbesserte Sicherheit

vor Armut, dem sozialen Absturz und vielen nur eingebildeten oder realen Gefahren.

13. Das Lob

Nichts gesagt, ist genug gelobt. Eine Erkenntnis, nicht nur aus dem Schwabenlande.
Ein Lob kostet nichts. Nicht einmal eine besondere Miihe und es erhellt unser Leben.
Gerade Mitarbeiter, die unter Stress stehen, die unter hochstem Zeitdruck arbeiten,
freut ein Lob, denn es zeigt ihnen, dass auch ihr Vorgesetzter erkennt, was sie leisten.
Selbst ,,faule* Menschen konnen Sie durch Lob motivieren. Es sollte allerdings nicht

nur dahergesagt werden, vielmehr sollte eine echte Leistung hervorgehoben werden.
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I. Effiziente Arbeitstechniken

Effizienz = Nutzen / Aufwand, so wirde es mein Sohn als Mathematiker definieren.
Es ist also das Verhaltnis des erzielten Nutzens zum hierfiir erforderlichen Aufwand.
Manager streben hohe Effizienz in ihrer eigenen Arbeit und der ihrer Mitarbeiter an.
Intelligente und offenkundig auch weniger schlaue Menschen schrieben hierzu Biicher.
Mit moglichst wenig Miihe seine Arbeit zu erledigen, ist fur viele sehr erstrebenswert.

Das gelingt zumindest partiell denjenigen, die ihren Computer hierfiir klug einsetzen.

2. Programme zur Arbeitsprozessoptimierung

Von diversen Herstellern gibt es Programme zur Optimierung von Arbeitsprozessen.
So gut wie kein Unternehmen kann sich heute ohne diese im Wettbewerb behaupten.
Alle Geschaftsprozesse werden mit kompletten Unternehmenslosungen abgebildet.
Hierfur setzt man Standardsoftware von SAP, Microsoft und anderen Herstellern ein.

Da fragt man sich doch, warum quellen so viele Schreibtische mit Merkzetteln tiber?

3. Wieso benotigen wir Merkzettel?

Die Meister des Chaos beherrschen angeblich ihr Chaos ohne jegliche Organisation.
Sie handeln nach dem Arbeitsmotto, erst wenn es irgendwo brennt, wird geloscht.
Chaoten sitzt ja durchaus die Angst im Nacken, auch wenn sie dieses niemals zugeben,
denn sie mussen damit rechnen, dass im unpassenden Moment die ,,Bombe* hochgeht.
Das ist der Grund, warum so viele Menschen Merkzettel schreiben und diese liebevoll

auf ihrem Schreibtisch drapieren - oder, damit nichts verlorengeht, auch aufspiessen.

4. lhr digitaler Merkzettel

Warum einfach, wenn Sie Merkzettel auch ein bisschen aufwandiger verwalten konnen.
Da gibt es im Internet doch tatsachlich schon Anbieter fur die Pflege Ihrer Merkzettel.
Wenn Sie in Google den Begriff ,,Merkzettel“ eingeben finden Sie hiervon mehrere.
Heute sind ja viele Menschen geneigt, ihr Seelenleben dem Internet anzuvertrauen.

In einigen Lebensbereichen gibt es ja hierfiir durchaus auch einige verniinftige Griinde,
wie zum Bespiel die Partnersuche uber das Internet oder auch die Freundedatenbanken.
Nur, diese Anbieter behandeln vertrauliche Daten uberwiegend weitgehend vertraulich.

Merkzettel hingegen beinhalten ja auch sehr haufig besonders vertrauliche Inhalte.
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5. Managementgurus empfehlen Zeitfenster

Zeitfenster einbauen, in denen Sie ungestort arbeiten konnen, empfehlen die Gurus.
Ich habe es in mehreren Jahrzehnten nicht geschafft, Zeitfenster wirklich abzusichern.
Und ich vermute, dass es den meisten Verantwortlichen ebenso wenig gelungen ist.
Also schreiben wir jeden Gedanken, der nicht vergessen werden darf, auf Merkzettel.
Wir produzieren pausenlos Stichwortzettel, um wichtige Informationen zu behalten.
Irgendwann verlieren wir den Uberblick. Spitestens dann werfen wir nach fliichtigem

Uberfliegen viele Zettel weg, ohne den Inhalt bewusst wahrzunehmen. Tabula rasa.

6. Wann sollten Sie spatestens aktiv werden

Sie missen dringend etwas andern, wenn |hre Ablage tiberquillt und Sie mehr Zeit
mit Suchen verbringen als Sie am Ende tatsachlich Vorgange effizient abarbeiten.

Sie sollten dringend aktiv werden, wenn lhnen die unstrukturierten Merkzettel

uber den Kopf wachsen und wenn Sie sich diesen letztlich hilflos ausgeliefert fiihlen.
Wenn Sie beginnen, vieles selbst zu erledigen, da lhnen die Zeit zur Delegation fehlt.
Wenn Sie das Gefuihl haben, dass Sie Aufgaben delegieren, diese aber von lhren

Mitarbeiter nicht erledigt werden bzw. Sie keine Riickmeldung hierzu bekommen.

7. Was sollten Sie erreichen?

Sie sollten erreichen, dass Sie die Vielzahl kleinerer Aufgaben visuell im Griff haben.
Sie sollten durch eine visuelle Gliederung lhre Aufgaben besser durchdringen konnen.
Dieses gilt vor allem auch fiir komplexere Aufgaben, auf die Sie sich in einem langeren
Zeitraum durch Sammlung relevanter Daten mit Hilfe von Mitarbeitern vorbereiten.
Sie sollten lhre Aufgaben mit einem visuell erkennbaren Zeitraster versehen konnen.
Sie sollten befihigt sein, lhre Aufgaben datenmaschinell nach Dringlichkeit zu sortieren.
Sie sollten mit einem Blick mogliche Engpasse und ebenso Losungswege erkennen.
Sie sollten erkennen, welche Aufgaben Sie delegieren konnen und deren Erledigung
sollten Sie dann muhelos mit einem eingebauten Rapportsystem nachpriifen konnen.
Sie sollten auf eine einfache Art und Weise Stoffsammlungen realisieren konnen.

Sie sollten Informationen fiir andere Personen diesen zugeordnet sammeln konnen.

Sie sollten Relevantes sofort bereit haben, wenn Sie Ihr Chef liberraschend anruft.
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8. Rundumlosung auf dem PC mit MS-Word

Meine Losung ist simpel - und wie alles Einfache liberaus praktisch in der Anwendung.
Erstellen Sie zuerst einen neuen Ordner. Ich habe meinen Ordner ,,Aufgaben* genannt.
Erstellen Sie in diesem leeren Ordner ein Hauptdokument. Meines heift ,,Cockpit®.
Verknupfen Sie lhr ,,Cockpit” auf dem Desktop so, daB Sie es per Klick aufrufen konnen.

Versehen Sie |hr ,,Cockpit* mit Tabellen und diese mit mehreren Spalten und Zeilen.

9. lhre im Hauptdokument gefiihrten Tabellen

Welche Art von Tabellen Sie benotigen hangt von lhren speziellen Erfordernissen ab.
Empfehlenswert durfte zumindest eine Tabelle ,,To Do* sowie eine fir ,,Aufgaben® sein.
In ,,Stoffsammlungen® sammle ich themenbezogene Ideen und niitzliche weitere Inhalte.

Sie sollen experimentieren, bis Sie Ihre optimale Organisationslosung gefunden haben.

To-Do
ABC Art
A Spater zu tatigende Riickrufe
A Ricksprache Chef / Kollegen
A Ricksprachen Mitarbeiter / Aufgabenerledigung
B Geburtstagsliste
Aufgaben
ABC Art Zeitaufwand Wer
A Ol Interviews mit Personalleitern Kunden |4 bis 5 Tage Selbst
A 02 Konzepterstellung Betriebsrenten 2 Tage H. Miiller
B Jubilaum abstimmen und vorbereiten | Woche Betriebsrat
c ol Weihnachtsfeier planen 5 Stunden Fr. Henke
Stoffsammlungen
ABC Art
A 0l Karrierehandbuch - Steigern Sie lhre Effizienz

A 02 — Karrierehandbuch - Kommunizieren Sie Gberzeugend

l»da mit einem Hyperlink verbunden, ist das zugehorige Dokument mit nur einem Klick zu offnen !

Karrierehandbuch - Kommunizieren Sie iiberzeugend

Viele kommunizieren lediglich, um zu Reden. Schwatzhaftigkeit, nicht Ergebnisse

bestimmen den Zweck. Manche Konferenzen und Damenkranzchen gehoren dazu.

Website Carrierehandbuch.de
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10. Nutzen lhres Cockpits

In den Tabellen befinden sich nur die ,,Uberschriften zu den jeweiligen Dokumenten.
Die Dokumente selbst befinden sich per Hyperlink ,,verlinkt im Ordner ,,Aufgaben®.
Naturlich konnen Sie auch Dokumente anderer Programme per Hyperlink einbinden.
Ebenso konnen Sie Websites verkniipfen. Besonders nutzlich ist eine Tabelle ,,Ordner*.
In vier Spalten und vier Zeilen konnen Sie Ihre 16 wichtigsten ,,Ordner* einbinden.
Zeitsparend auch dann, wenn Sie eine Anlage in eine E-Mail kopieren mochten.
Outlook weist die Anlage richtig zu, wenn Sie im Textfeld auf ,,Einfligen* klicken.

Selbst Programme konnen Sie in Ihrem Cockpit einbinden und einfach aufrufen.

I1. Prioritaten setzen

In der ersten Spalte der Tabellen ist es sinnvoll eine Ordnungsfunktion zu haben.

,»A"“ steht fur ,,Wichtig” und ,,Dringend*; ,,B* fur ,Wichtig" aber nicht ,,Dringend*.
,C* fir zu ,,Erledigen”, aber weder besonders Bedeutsam noch besonders Dringend.
So konnen Sie Prioritaten schnell andern und dann datenmaschinell neu sortieren.

Bei ,,C*“-Aufgaben sollten Sie stets liberlegen, ob Sie diese nicht delegieren konnen.

Es empfiehlt sich, die Prioritaten ,,A” bis ,,C* zusatzlich mit einer vertieften Sortierung

zu versehen, denn auch in den Prioritatengruppen gibt es unterschiedlich Wichtiges.

12. Organisation

In MS-Word konnen Sie sich eine Dokumentenvorlage fiir lhre Aufgabenblatter anlegen.
Auf diese Weise konnen Sie identische Aufgabenblatter muhelos und schnell erstellen.
Sind ,,Aufgaben’ abgeschlossen, l6schen Sie im ,,Cockpit* die verlinkende ,Uberschrift*
sowie das hierfur von Ihnen angelegte ,,Aufgabenblatt” in lhrem Ordner ,,Aufgaben®.

Wenn Sie dieses archivieren mochten, gehort es der Ubersicht wegen in eine Altablage.

13. Datensicherung und Mitnahme

Ihr Hauptdokument ,,Cockpit® plus die einzelnen Aufgabenblatter befinden sich im
Ordner ,,Aufgaben®. Diesen ,,Ordner* konnen Sie sichern und kopiert mitnehmen.
Einzelne Aufgabenblatter konnen separat flir Besprechungen ausgedruckt werden.

Ihre Arbeitsorganisation wird sukzessive perfekter. Sie organisieren sich optimal.
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I. Muse und Freizeit sind nicht das Gleiche

3

Obwohl fruher alles besser war, starben die Menschen durchschnittlich 20 Jahre friher.
Wir werden immer alter, da wir tiber eine effizientere medizinische Versorgung verfiigen.
Wir ernahren uns gesuinder und belasten uns weniger durch korperlich schwere Arbeit.
Unsere Arbeitszeit verkiirzte sich erheblich. Gegenliber den fiinfziger Jahren um ca. 20%.
Die Urlaubszeiten verdoppelten sich. Wer krank wird, darf seine Krankheit auskurieren.
Und trotzdem, friher hatten die Menschen mehr Muse. Warum empfinden wir das so?
Die Antwort ist einfach, sie mussten sich so gut wie keinen Freizeitaktivitaten widmen.

Im Wort ,,Aktivitaten® steckt ja schon das Problem. Freizeit wird immer anstrengender.

Multitasking beherrschen die Wenigsten

Multitasking ist in aller Munde. Schneller und nochmals schneller und alles gleichzeitig.
Doch was ist Multitasking? Unser Gehirn arbeitet linear. Fiihrt es einen Prozess aus,

stoppt es einen anderen, in den wir uns dann erst wieder muhsam eindenken mussen.
Multitasking ist selten effizienter. Es ist aber immer mit erheblichem Stref3 verbunden.

Wer eine Sache nach der anderen erledigt, arbeitet somit meistens erheblich schneller.

Zeitdiebe bleiben straffrei

Es sind die tiglichen Uberfliissigkeiten wie Spam per Mail, unerwiinschte Telefonate und
vieles anderes mehr, das uns in unserer Arbeit nur behindert, ohne uns etwas zu nitzen.
Es sind die, die an Parkautomaten ihre Parkkarte erst ,,ziechen®, wenn sie an der Reihe
sind und dann warten, bis der Preis angezeigt wird, bevor sie ihren Geldbeutel ziicken.
Es ist der Kollege, der uns Zeit mit einem Schwatzchen zu seiner Entspannung stiehlt.
Er langweilt uns entsetzlich, wir wissen aber nicht, wie wir den Schwatzer loswerden.

Abwimmeln gelingt uns nicht immer, aber immer ofter, wenn wir es konsequent versuchen.

Routinearbeiten dienen unserer Entspannung

Rund achtzig Prozent sind Routine und das selbst bei hochqualifizierten Menschen.
Achtzig Prozent, fiir die wir ein Gehalt bekommen, das sich an Hoherem bemisst.
Nach einem Sprint benotigen selbst Hochleistungssportler Zeit zur Regeneration.
Unser Gehirn verhalt sich hierzu identisch. Auch es benotigt ,,Zeit zum Durchhangen,

bevor es wieder sprintet. Nur, achtzig Prozent Routine sind hierfiir erheblich zu viel.
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5. Wer iiber seine Work-Life-Bilanz nachdenkt, ist unzufrieden

Niemand, der in seiner Arbeit aufgeht, der in ihr wirklich seine Passion gefunden hat,
denkt uber seine Work-Life-Bilanz nach. Seine Aufgabe stellt fiir ihn die Erflllung dar.
Wer nicht gliicklich mit seiner taglichen Arbeit ist, sucht Erflllung in anderen Bereichen.
Der Kassierer, der sich in seiner Bank langweilt, strahlt bei einer vergleichbaren Auf-
gabenstellung als Vereinskassierer den ganzen Abend vor lauter Begeisterung und Gluck.
Ungliicklich in seiner Arbeit ist derjenige, der seine Berufung noch nicht gefunden hat.

Betroffene sollten sich fragen, was ihnen besser gefallen konnte, was sie wirklich wollen.

6. Aus Traumen konnen Visionen werden

Wer Visionen hat, sollte zum Arzt gehen. Das riet Helmut Schmidt den Visionaren.
Beamte haben keine Visionen und Helmut Schmidt kam friher aus diesem Bereich.
Als Spitzenpolitiker war er dann wiederum ausschlief3lich von Beamten umgeben.
Viele Menschen traumen nur von dem, was sie tatsachlich gerne machen wurden.

Aus ihren Traumen und Visionen wird selten Realitat. Denn Traumen geht leicht,

das Realisieren ist jedoch im Normalfalle mit enormen Schwierigkeiten verbunden.
Nur wenige haben den Mut und die Ausdauer, aus Traumen Realitat werden zu lassen.

Diese wenigen machen dann aber das, was sie mit Freude und Begeisterung erfiillt.

7. Visionare bediirfen der Realisten

Visionen sind das eine. Der wirtschaftliche Erfolg das andere. Wer Visionen hat,
benotigt einen harten Kritiker. Erst ein solcher klopft die Risiken unerbittlich ab.
Es bedarf also sowohl des Traumers mit seinen Visionen als auch des Realisten.
Und jede Vision ist in messbare Teilziele zu gliedern. Diese sind prazise festzulegen.
Traumen geht leicht. Visionen in Plane zu gieBen ist schon erheblich schwieriger.

Wer die von ihm erstellten Plane realisiert, benotigt vor allem Durchhaltevermogen.

8. Ausdauer ist das Geheimnis vieler Erfolgreicher

Zu FuB3 nach Berlin, von Basel aus? Undenkbar. Und doch, wenn wir tagtaglich eine
zu bewaltigende Strecke zurticklegen, sind wir in spatestens 2 Monaten in Berlin.
Mit kleinen Schritten werden aus Zielen, die zu fern erscheinen, erreichbare Ziele.

Natiirlich bedarf es der Uberzeugung und Ausdauer, dass wir unser Ziel erreichen.
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9. Tdtig werden, aber wie?

Viele Menschen neigen zum Verzetteln. Jetzt haben sie hierzu Lust und hierzu keine.
Dabei spielt es oft keine Rolle, ob das, was sie gerade tun, auch das Wichtigste ist.
Naturlich kennen wir auch solche, die sagen, es ist viel zu tun, lassen wir es liegen.
Warum sich unnutz Arbeit machen, wo doch der Zeitablauf vieles auch so erledigt.
Jeder Mensch besitzt besondere Starken in den Bereichen, die ihm tatsachlich liegen.
Nicht besonders gut sind Menschen in den Bereichen, die sie ungerne wahrnehmen.
Wer seinen Arbeitsbereich gefunden hat sollte sich in diesem weiter spezialisieren.
Besonders die Hochspezialisierten bieten ihren Mitmenschen einen hohen Nutzen.
Wer Nutzen bietet wird in Anspruch genommen. Der spezialisierte Rechtsanwalt,
der Zahnarzt mit dem Ruf des Konners. Der Handwerker, der tatsachlich was kann.

Hier gilt, je groBer der zu erwartende Nutzen, umso hoher der wirtschaftliche Erfolg.

10. Stets Bereite oder lediglich Hilfsbereite

Jede Gemeinschaft benotigt ihn, den stets Bereiten. Der Dienstleister fir andere.

Er lasst sich fremdsteuern. Ist immer hilfsbereit, zu jeder Stunde, Tag und Nacht.
Seine eigenen Angelegenheiten vernachlassigt er. Hierflr fehlt ihm schlicht die Zeit.
Gesteuert wird er von anderen und am starksten von dem, der am lautesten fordert.
Hilfsbereitschaft kann ein Laster sein und es wird fir den zur Last, der sie Ubertreibt.
Lernen Sie ,,nein* zu sagen, wenn Sie hierzu gehoren. Auch wenn es lhnen schwerfallt.
Die, die Sie seither so leicht instrumentalisieren konnten, werden hierauf unglaubig,
erstaunt und verargert reagieren, wenn Sie plotzlich selbst tiber sich verfiigen wollen.

Es wird langer dauern, bis lhr Umfeld wieder akzeptiert, dass Sie selbstbestimmt leben.

I1. Ihre Effizienz konnen Sie managen

Wer gleichzeitig an mehreren Aufgaben arbeitet, wirkt selten herausragend effizient.
Das lasst schon unsere Konzentration nicht zu. Wir missen uns stets neu einarbeiten.
Das Wichtige und Dringliche zuerst, auch wenn wir hierauf gerade keine Lust haben.
AnschlieBend das Dringliche, das weniger wichtig ist und erst danach das Wichtige,

das nicht dringlich ist. Prufen Sie bei weniger Wichtigem und nicht Dringlichem immer,
ob Sie solche Aufgaben komplett oder in bearbeitbaren Teilschritten delegieren konnen.

Das erzielte Ergebnis lasst sich immer schneller kontrollieren, als die eigene Bearbeitung.
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12. lhre Aufmerksambkeit verdienen die, die lhnen am meisten niitzen

Wir konzentrieren uns auf alle, obwohl es nur wenige sind, die uns wirklich nitzen.
Das ist im Bereich der Mitarbeiter so und es gilt meist ebenso fiir unsere Kunden.
Selektiv vorzugehen ist immer nutzlicher. Diejenigen, die lhnen am meisten nitzen,
verdienen lhre besondere Aufmerksamkeit. Erst danach widmen Sie sich den anderen.
Das Gleiche gilt doch ebenso fiir Freunde. Widmen Sie sich vorwiegend denjenigen,
von denen Sie ebenfalls profitieren. Spielen Sie keinesfalls Mutter Theresa fur alle,

die an lhr Mitgefiihl appellieren, die Sie Zeit kosten und Sie zudem nur ausniitzen.

13. Sagen Sie nicht ja, wenn Sie nein meinen

Konnten Sie nicht schnell mal ...? Standig werden wir mit Anweisungen, Bitten
und Ideen konfrontiert, die von uns eine Aktion verlangen und uns Zeit kosten.
Wer standig abblockt, gilt schnell als faul, recht unhoflich oder gar als arrogant.
Wer standig ja sagt, kommt zur Ausfuhrung seiner eigentlichen Arbeit nicht mehr.
Viele sagen ja, ja. Der Kundige weiB, dass ein ja, ja eigentlich nein, nein bedeutet.
Einen Ausweg bietet die Gegenfrage, reicht es lhnen, wenn wir dariiber Ende

nachster Woche nochmals sprechen. Im Augenblick habe ich wirklich keine Zeit.

14. lhr Nein bedarf einer Begriindung, aber keiner Entschuldigung

Ihr Nein entspricht einer Ablehnung. Sie lehnen zwar lediglich die Aufforderung ab,
der andere bezieht die Ablehnung aber auf sich. Seiner Bitte wurde nicht entsprochen.
Begriinden Sie die Grunde fur Ilhre Ablehnung deshalb immer sehr sachlich und ruhig.
Sie sollten sich jedoch nicht daflir entschuldigen, dass Sie der Bitte nicht entsprechen.
Der andere erbittet eine Leistung von lhnen, auf die er jedoch keinen Anspruch hat.

Ihre Entschuldigung wiirde das Eingestandnis von Schuld oder Unfahigkeit bedeuten.

I15. Delegieren Sie das, was andere besser konnen

Ausfiihrung delegieren, Ergebnis selbst prasentieren. lhre Fachleute verstehen mehr
von den zu erledigenden Aufgaben. Sie sind geubter und sicherer im Prasentieren.
Also delegieren Sie Fachaufgaben und beschranken sich auf die Ergebnisprasentation.
Oft erledigen Sie doch komplexe Aufgaben selbst, weil das keiner so gut wie Sie kann.

So kommen Sie jedoch aus lhrer zeitlichen Uberforderung auch zukiinftig nicht heraus.
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16. lhre Aufgabenliste

Erfahrene Manager gliedern die von Ihnen zu erledigenden Aufgaben nach Prioritaten.
Manche erstellen hierzu ,,To-Do-Listen®, andere bevorzugen spezielle Ablageverfahren.
Einige kombinieren aber auch beides. Jeder hat seinen eigenen ,effizienten® Arbeitsstil.
Sie sollten also zunachst lhren eigenen Arbeitsstil finden. Zeitplantechnik am Computer,
oder mittels eines Organisationskalenders? Er sollte moglichst universal einsetzbar sein.
Wer in zu vielen Organisationsformen plant, verliert schon hierdurch den Uberblick.
Auch hier gilt, was Ihnen zusatzlich Miihe bereitet, werden Sie nicht lange durchhalten.
Die hochste Effizienz in der Zeitorganisation erzielen Sie nach wie vor durch Delegation.
Delegieren Sie alles, was delegierbar ist. Erstens ermoglichen Sie so lhren Mitarbeitern
ein selbststandiges, verantwortliches Arbeiten und zweitens entlasten Sie sich selbst.
Erstellen Sie fir jeden Mitarbeiter eine ,,To-Do-Liste", die Sie am Computer fiihren.
Verlinken Sie diese in lhrem ,,Cockpit®, damit Sie die Listen per Klick aufrufen konnen.
Ruft Sie einer Ihrer Mitarbeiter an, oder sucht Sie ein Mitarbeiter auf, haben Sie immer

Ihre ,,To-Do-Liste fir diesen parat. Solches befllgelt lhre Delegationslust ungemein.

17. Morgenmuffel sind abends munter

Wir sind ja doch geneigt, die als fleiig anzusehen, die schon in aller Friihe tatig sind.
Das ist naturlich ein Vorurteil, denn Morgenmuffel sind daflir abends langer fleiBig.
Jeder Mensch hat unabhangig davon, ob er leicht oder schwer aus den Federn kommt,
eine Zeit, in der er besonders leistungsfahig ist. Die sollten Sie fir sich ermitteln.

Die meisten sind zwischen 9 und |l Uhr und 15 bis 17 Uhr besonders leistungsfahig.

18. GroBziigig wegwerfen

Aufraumen wird dann zu einer muhseligen Aufgabe, wenn zu viel Unnotiges herumliegt.
Menschen sind Sammler. Manche Menschen sammeln alles, was sie erhaschen konnen.
Mit dem entstehenden Chaos werden sie nur dann noch fertig, wenn sie tatsachlich alles,
was sie voraussichtlich nie mehr benotigen, wegwerfen. Wem hierdurch das Herz bricht,
kann sich auch damit behelfen, dass er alles in einen Karton packt und ein Jahr wartet,
bis er diesen Karton, ohne ihn nochmals geoffnet zu haben, dem Sperrmull mitgibt.
Mutige wenden dieses Verfahren auch fiir viele Aufgaben aus dem Bereich ,,weder

dringend noch wichtig an. Erstaunlich, wie vieles sich tatsachlich von alleine erledigt.

ebseite Tesat.de


http://www.tesat.de/

Effizientes Selbstmanagement

4 Zum Unternehmen 5

19. Effizienter Umgang mit Fax und E-Mail

E-Mails sind, ohne standig zu storen, ein Segen fur die schnelle, effiziente Kommunikation.
E-Mails werden zum Fluch, wenn sie inhaltlich nutzlos sind und andere somit nur nerven.
Aber selbst den Umgang mit ,,nutzlichen® E-Mails konnen Sie erheblich verschlanken.
Antworten Sie prazise, poesiefrei, dafiir informativ und das verlangt vor allem kurz.

Wer knapp formuliert formuliert prazise. Direktes wird jedoch oft als hart empfunden.
Also bedanken Sie sich vorab, fiir die erhaltene Information und kommen Sie zur Sache.
Bedanken Sie sich gegebenenfalls nochmals zum Schluss und prazisieren Sie genau,

was Sie von dem Adressaten lhres E-Mails erwarten. Er sollte dies niemals erraten missen.
Auch ein Fax konnen Sie mihelos mit einem handschriftlichen Vermerk retournieren.

Das hat sogar den Vorteil, dass niemand in einem Vermerk Umfangreiches erwartet.

20. Beschrianken Sie sich poesiefrei auf das Wesentliche

Manche Geschaftsbriefe sind wahre Meisterwerke. Man merkt ihnen die Miihe an,
die sich der Ersteller gegeben hat. Auch Werke fir die Ewigkeit werden nur schnell
gelesen und landen dann auf Nimmerwiedersehen in der Ablage oder im Papierkorb.

Wie bei E-Mails gilt auch fiir Briefe: Sie sollten nur das Wesentliche kurz darstellen.

2]. Teamsitzungen, Besprechungen & Co.

Angeblich lieben sie nur ganz wenige, die stundenlangen Besprechungen und Sitzungen.
Warum sind dann Manager und Mitarbeiter stundenlang im Sitzungsmarathon geblockt?
Es ist wohl wegen der Angst, dass irgendeiner nicht gehort wurde und dann querschiesst.
Schuld sollen alle sein, wenn etwas schief geht. Damit lebt es sich doch viel bequemer.
Warum nicht ,,Sitzungen* im Stehen abhalten. Die Zeitdauer reduziert sich unglaublich.
Auch sauber vorbereitete Sitzungen, mit klarer Thematik in einer Agenda und definierter

Zeitdauer tragen dazu bei, dass Sitzungen kurzer werden und zudem erfolgreicher sind.

22. EinbahnstraBen erlauben nur eine Richtung, so wie effizientes Arbeiten

Briefe, Vorgange, zu flihrende Telefonate - alles kann man x-fach in Angriff nehmen.
Jedes Mal kostet uns das Zeit, wenn wir es dann doch mangels ,,Lust® nicht erledigen.
Betrachten Sie doch einmal solche Aktivitaten als EinbahnstraBBe. Wenn Sie sich in

der Einbahnstraf3e befinden, gibt es kein Zuruck. Was angefangen wurde, wird erledigt.
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23. Alles flieB3t

Das wussten schon die alten Philosophen. Aber ohne Anfang flieBt nicht einmal die Zeit.
Der Beginn ist immer das Schwerste an jeder komplexen Aufgabe, die zu bewaltigen ist.
Und das gilt besonders dann, wenn wir eine Arbeit vor uns haben, die wir nicht mogen.
Aber auch hier stellen wir oft rasch fest, dass uns die Arbeit leicht von der Hand geht,
sobald wir uns vollstandig auf deren Durchfuhrung konzentriert und eingestellt haben.
Erst einmal gestartet, steigt auch rasch die Motivation und es schwinden die Vorbehalte.
Wir vergessen die Zeit und es lauft exzellent, bis uns der Erste aus dem Konzept wirft.
Wer auBlerhalb der gewohnten Routine arbeitet, benotigt hierfiir zeitliche Freiraume.
Diese konnen Sie sich recht einfach schaffen, wenn Sie Gber lhre Zeit verfugen konnen.
Die meisten Mitarbeiter und ebenso Manager haben diese Moglichkeit aber leider nicht.
Sie mussen sich die erforderlichen, storungsfreien Zeiten durch Unerreichbarkeit sichern.
Das funktioniert oft am besten, wenn sie sich in ein Besprechungszimmer zuruckziehen.
Weitere praktikable Wege sind ein sehr friher Arbeitsbeginn, wenn noch keiner stort

oder die Verlegung solcher Aufgaben in die Abendstunden, notfalls sogar in die Freizeit.

24. Riickschldge erzeugen Frust

Wird das von uns erzielte Ergebnis vom Vorgesetzten oder den Kollegen zerrissen,
fuhlen wir uns schnell um den Erfolg unseres FleiBes und unserer Kreativitat betrogen.
Das ist eine falsche Sichtweise, denn konstruktive Kritik hilft lhnen, besser zu werden.
Wer Kritik annimmt und sie in seiner Arbeit berucksichtigt, verbessert das Ergebnis.
Ihre Kritiker helfen Ihnen somit, tatsachlich das bestmogliche Ergebnis zu erreichen.
Es ist also nicht Frust, sondern vielmehr Dankbarkeit gegenliber Kritikern angesagt.
Auch lhre Kritiker registrieren Ihren Umgang mit Kritik ja sehr genau und richten sich
danach aus. Wer auf Kritik beleidigt reagiert, reduziert diese vermutlich zukunftig,

aber er wird so stehen bleiben und nicht besser werden. Und das ist schlecht fiir ihn.

25. Ohne FleiB, kein Preis

Genial oder fleiBig? Angeblich ist ja der Flei3 die einzige Chance der nicht Genialen,
doch noch etwas zuwege zu bringen. Nur, Geniale ohne Fleil} leisten meistens wenig.
Nur den Hochbegabten, die zudem recht fleiBig sind, verdanken wir Bahnbrechendes.

Ein FleiBiger erreicht stets mehr als ein Genialer, der sich auf seiner Genialitat ausruht.
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26. Fiir Sie Unnotiges belastet Sie unnotig

Jeden Tag kampfen pflichtbewusste Menschen darum, dass sie alle Aufgaben erledigen.
Alle? Wichtig sind doch vor allem diejenigen, denen Sie beruflich nachkommen miissen.
Alle anderen Aktivitaten gehoren auf den Prifstand. Wem nutzt das und nutzt das mir?
Missen Sie wirklich immer rennen, nur weil einer ruft. Mussen Sie Uberall dazugehoren?
Sind Sie nur wichtig, wenn Sie privat in Afrika waren oder gar dreimal China besuchten?
Sie mussen ja nicht gleich in der ,,Tonne® wohnen, aber benotigen Sie wirklich all den
Schnickschnack, mit dem sich viele doch nur umgeben, weil es die Kollegen besitzen.
Selbstbeschrankung hat einen riesigen Vorteil. Selbstbeschrankung verschafft Freiraume.
Alles, was Sie nicht besitzen, miissen Sie auch nicht benltzen, nur weil es so teuer war.
Die Golfausrustung im Keller, die Sie am Wochenende auf den Golfplatz zwingt und
Ihnen so auch noch das freie Wochenende zerstort. Gehort nur der dazu, der golft?
Bei vielen Veranstaltungen treffen Sie doch immer wieder die gleichen Wichtigtuer.
Stellen Sie alle privaten Aktivitaten auf den Prifstand. Eliminieren Sie die Langeweiler,

die nur lhre wertvolle Zeit in Anspruch nehmen, um sich so selbst zu zerstreuen.

27. Yes, we can

Chancen nutzen. Optimistisch an lhre berufliche Aufgabe und lhr Leben herangehen.
Bei jeder neuen Aktivitat uberlegen, wie werde ich das wohl in 10 Jahren bewerten?
Schleppen Sie nicht zu viel von dem mit sich herum, was fiir Sie nur eine Last darstellt.
Befreien Sie sich von Verpflichtungen, denen Sie nur zum Vorteil anderer nachkommen.
Hiermit sind jedoch keine sozialen Aufgabenstellungen gemeint. Die bereichern Sie eher.
Widmen Sie sich Ihren Kindern und nicht erst den Enkelkindern. Wem sind Sie wichtig?
Das sind dann die Menschen, die lhnen wichtig sein sollten. Die anderen verschwinden

namlich schnell, wenn Sie lhnen offensichtlich nichts mehr nutzen. Probieren Sie es aus.

28. Reduzieren Sie lhr Tempo

Sie mussen dabei nicht langsamer werden. Es reicht, wenn Sie Unnotiges reduzieren.
In unserem genetischen Programm ist festgelegt, ob wir langsam oder schnell handeln.
Nicht festgelegt aber ist, was die Last beinhaltet, die wir fiirderhin zu tragen haben.
Mit einem leereren Rucksack erreichen Sie schneller und weniger erschopft lhr Ziel.

Fillen Sie lhren ,,Rucksack® deshalb nur mit Wichtigem. Entnehmen Sie Unwichtiges.
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I. Wir, ein Volk der Teamplayer?

Teamplayer zeigen Eigenverantwortung und akzeptieren die Meinungen anderer.
Sie konnen zuhoren, schenken Vertrauen und sind in ihrer Wesensart verbindlich.
Sie tolerieren Fehler, suchen den Konsens und horen auf die, die es besser wissen.
Sie akzeptieren begriindete Kritik und sind zu kritischer Selbsteinschatzung fahig.

Sie verkraften Ruckschlage ohne Schuldzuweisung und arbeiten jederzeit aktiv mit.

Das Team muss bessere Ergebnisse als der Einzelne erbringen

Um den Nutzen der Teamarbeit zu beweisen, wird oft die FuBballmannschaft zitiert.
Hier erbringe das Team eine bessere Leistung als der Einzelne. Nicht erkennbar ist,
ob jeder der Spieler tatsachlich an seine Leistungsgrenze geht, respektive, ob er sich
doch lieber nicht vollstandig verausgabt und lieber seine Sportsfreunde ackern lasst.
Beim Seilziehen ist die Einzelleistung besser erkennbar. Einige rammen ihre Absatze

tief in den Boden, wohingegen andere lediglich auf dem Boden zu stehen scheinen.

3. Auch Erfolgsteams wechseln aus

Never change a winning team. Ein Weisheit, die im Sport zum Leitbild geadelt wurde.
Nur, jeder erfahrene Sporttrainer weiB, dass solches keinesfalls dauerhaft funktioniert.
Teams sind weiterzuentwickeln. Sie benotigen Impulse. Die Gegebenheiten andern sich.
Statische Teams agieren und handeln zunehmend statisch. Sie verlieren sowohl im Sport
wie in Unternehmen. Kein Team gewinnt dauerhaft in der gleichen Zusammensetzung.

Erfolgsteams miussen sich an den kontinuierlich andernden Anforderungen ausrichten.

Unternehmen bestehen aus Menschen

Die Zeit der Einzelkampfer sei vorbei. Menschen arbeiten heute in Gruppen und Teams.
Mehrere entspricht zunachst einmal lediglich Quantitat. Die Schwacheren profitieren
von Teamarbeit, da ihre geringe Leistung im Teamergebnis nicht sichtbar gemacht wird.
Und, wie reagieren Konner, wenn das, was sie leisten, in der Gesamtleistung untergeht?
In vielen Teams treiben doch eher Einzelne die Arbeit voran. Viele schwimmen nur mit.
Oft machen Teammitarbeiter letztlich das, was sie ohne Team auch erledigen wiirden.
Der Teamverantwortliche muss als ,,Erster unter Gleichen* ihm meist wenig bekannte

Menschen zu einem Team zusammenschweiBBen und Konflikte umgehend bereinigen.
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5. Das Team

Teams finden sich im Sport, sie bilden sich in Unternehmen und in Verwaltungen.
Und jeder versteht doch etwas anderes darunter. In Wirtschaftsunternehmen
sprechen wir von Projektteams, Problemlosungsteams und Entscheidungsteams.
Ferner Kreativitatsteams, Null-Fehler-Teams und der bewahrten Gruppenarbeit.
Im Wesentlichen zeichnet sich Teamarbeit dadurch aus, dass mehrere Personen
eng miteinander zusammenarbeiten. Sie treffen sich in sogenannten Teambdiros.
Sie halten sich an Spielregeln, die gemeinsam vereinbart und durch den Team-
moderator gefordert und strikt Uberwacht werden. Die Aufgaben werden auf die
Teammitglieder in gemeinsamer Abstimmung aufgeteilt. Und naturlich ist jedes
Teammitglied auch teamfahig, da das vorab ebenso geklart wurde, wie die Frage,

ob der Betreffende zu den Beflirwortern oder Gegnern der Teamarbeit gehort.

6. Die Gruppenarbeit

Im Gegensatz zu den Teams stammen Gruppenmitglieder aus nur einem Bereich.
Die Gruppe wird geleitet von einem Gruppenleiter mit disziplinarischer Befugnis.
Er besitzt also nicht nur eine fachliche Weisungsbefugnis. Damit hat die Gruppe
nicht nur eine gemeinsame Aufgabe, sondern auch eine hohere Handlungs- und
Entscheidungskompetenz. Da die Gruppe meist schon lange zusammenarbeitet,
kennt der Gruppenleiter die Starken und Schwachen jedes seiner Mitarbeiter.

Dementsprechend kann er die Aufgaben optimal an seine Mitarbeiter verteilen.

7. Das Projektteam

Mehrere Mitarbeiter, meist aus unterschiedlichen Abteilungen, arbeiten fiir einen
befristeten Zeitraum zusammen, um bereichstibergreifende Themen zu bearbeiten.

So wird unterschiedliches Wissen und Erfahrungen fur das Projektziel geblindelt.
Jeder der Mitarbeiter arbeitet an einer meist prazise definierten Teilaufgabe mit.

Es gibt einen Projektleiter, der die Arbeit koordiniert und die Einzelleistung uberwacht.
Der schwierigste Part fiir viele Projektleiter ist ihre standig geforderte Wachsamkeit.
Auf jede Storung mussen sie sofort reagieren. Das Team darf nicht behindert werden.
Da Projektteams vorwiegend aus unterschiedlichen Bereichen zusammengesetzt sind,

kommt hierzu noch ein hoher Abstimmungsaufwand mit den jeweiligen Vorgesetzten.
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Das Problemlosungsteam

Kommt es zu erheblichen Storungen, wird ein Problemlosungsteam eingesetzt.
Manche bezeichnen ein solches auch als ,,Task Force®. Ein Begriff der urspringlich
aus der englischen Militarsprache stammt und einen Einsatzverband bezeichnet.
Auch die deutschen Behorden Gbernahmen diese krisenorientierte Definition

gerne fur ihre Katastrophenschutzeinheiten. Es klingt auf jeden Fall bedeutsam.

Das Entscheidungsteam

Trifft ein Team eine Entscheidung, so ware diese bedachter und ausgewogener

als eine Einzelentscheidung. Das ist richtig. Allerdings wird sie auch wesentlich
starker nach den vielen unterschiedlichen Einzelinteressen ausgerichtet sein.

Das ist der Grund, warum Entscheidungen unserer Regierung so verwassert sind.
Je nach Zusammensetzung sind die Interessen von Schwarz & Rot, oder wie jetzt
Schwarz & Gelb, inklusive deren jeweiligem Klientel unter einen Hut zu bringen.
Gerade bei Entscheidungen setzen sich starke Teammitglieder vehement durch.
Notfalls auch mit emotionalen und personlichen Angriffen. Trifft eine Flihrungs-
kraft alleine eine Entscheidung, oder wird eine solche von einem kleinem Team,
wie durch den Vorstand getroffen, ist eine kurzfristige Korrektur meist moglich.
Je groBer das Team ist und je unvertrauter untereinander die Teammitglieder sind,
umso schwieriger ist die Entscheidungsfindung und auch jegliche spatere Korrektur.

Die sofortige Reaktion auf unerwiinschte Entwicklungen ist somit eingeschrankt.

10. Die Teamleistung reduziert sich

In jedem Team agieren einige Mitglieder dynamisch. Sie sind die Bestimmenden.
Andere werden sich unbewusst oder auch bewusst zuriickhalten. Der franzosische
Ingenieur Ringelmann experimentierte hierzu vor uber 100 Jahren und stellte fest,
dass sich die Gruppenleistung gegentiber der Einzelleistung asymptotisch reduziert.
Menschen einer Gruppe, das gilt ebenso fiir die von ihm mit untersuchten Zugtieren,
leisten weniger als die Summierung aller Einzelleistungen hatte ergeben missen.
Heute spricht man vom ,,sozialen Faulenzen®. Nach meinen Beobachtungen diirfte
noch viel entscheidender hierfir sein, dass sich die meisten Menschen ungern in

den Vordergrund spielen. Besonders die Bescheidenen meiden das ,,Rampenlicht®.
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I1. Vorteile der Teamarbeit

Professionelle Teams steuern sich selbst. So reduziert sich der Kontrollaufwand.
Teams besitzen mehr Fachwissen und eine hohere Kompetenz als der Einzelne.
Sind kreative Prozesse erforderlich, fiihren unterschiedliche Mitarbeitertypen

zu besseren Ergebnissen. Das gilt auch hinsichtlich von Ideenfindungssystemen.
Der Informationsfluss untereinander und zu den jeweiligen Fachbereichen ist
erheblich besser und zudem auch gewabhrleistet. Das Problemverstandnis des
Einzelnen verbessert sich, da er mehrere unterschiedliche Sichtweisen kennenlernt.
Die Teammitarbeiter fiihlen sich starker in Entscheidungsprozesse eingebunden.
Der Einzelne bekommt einen besseren Einblick in die angestrebte Zielsetzung.
Mit den Teammitgliedern wird personlich gesprochen, sie werden nicht lediglich
per E-Mail informiert. Die ideale TeamgroBe von funf bis sieben Mitarbeitern

hat sich seit Jahrhunderten beim Militar bewahrt. Die relativ hochste Kampfkraft

entfaltet eine Gruppe von sieben Soldaten. Also, somit die klassische TeamgroBe.

12. Kritik an der Teamarbeit

Lean Management, ein Konzept, das Toyota fur seine Automobilfertigung entwickelte,
um die Effizienz und Qualitat in der Entwicklung und Produktion, unter Beachtung des
Kunden und der eigenen Wertschopfung, zu optimieren. Inzwischen vielfach adaptiert
als Fuhrungs- und Organisationskonzept zur Reduzierung einiger hierarchischer Ebenen.
Der Abteilungsleiter wird durch das Team ersetzt. Auch er ist jetzt ein Teammitarbeiter.
Wer ist nun im Team fur die Durchsetzung des als negativ Empfundenen verantwortlich?
Das war fruher Chefaufgabe. Wer in der Vergangenheit nur Fachaufgaben bearbeitete,
soll jetzt plotzlich verantwortlich agieren. Starke Teammitglieder drangen Schwache an
die Wand. Die Starke kann auch durch das jeweilige Spezialistentum bestimmt werden.
Gelibte Einzeldarsteller prallen aufeinander und bestimmen vorrangig die Spielregeln.
Nichtkommunikative gehen unter. Jede neue Teamzusammensetzung fangt bei ,,0 an.
Das Team muss sich erst einmal finden. Regeln sind aufzustellen und zu tberwachen.
Teamarbeit ist kostentrachtig. Sind mehrere fur die Kosten ,,verantwortlich” fuhlt sich
letztlich doch keiner wirklich zustandig. Auch eingesetzte professionelle Moderatoren
kosten zumeist sehr viel Geld. Die Konfliktlosung in Teams ist wesentlich langwieriger,

als wenn ein Vorgesetzter sein Veto einlegt. Gegebenenfalls auch mit einem ,,Basta‘.
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. Wer spricht, outet sich

Ein umfangreicher, aktiver Sprachsatz, eine differenzierte Art sich auszudriicken,

eine klare Aussprache, ein hohes Sprechtempo, eine wirkungsvolle Stimme sowie
eine aufrechte Korperhaltung, signalisieren uns Kompetenz und hohen sozialen Status.
Hinzu kommen die Komplexitat der Wortwahl, das Vermogen zur Abstraktion und

die grammatikalische Formgewandtheit sowie die Beherrschung der Hochsprache.

. Kommunikation erfordert Sprachschatz

Ohne Nachzudenken ordnen wir zu uns sprechende Menschen bildungsmaBig ein.
Aufgrund ihrer Artikulation erkennen wir zudem einen guten Teil ihrer Wesensart.
Menschen sprechen wie sie sind. Selbstsicher, hektisch, fahrig, gelassen, ausgeglichen.
Wir erkennen die altvaterlichen Typen, die mit getragener Stimme langsam reden

und wir registrieren, ob sich jemand frei von Fullwortern, eher hart wirkend artikuliert.
Gehobene Kreise erziehen ihre Kindern lber stilvolles Auftreten zur Verhaltenselite.
Adel verpflichtet, das gilt ebenso fiir die Fiihrungseliten in der freien Wirtschaft.

Mimikry heif3t somit das Schliisselwort fiir jeden, der in diese Kreise aufsteigen will.

. Sprachgewandte gewinnen

Menschen, die liberzeugend auftreten, verfiigen meist liber einen sicheren Sprachstil.
Da sie dieses genau wissen, wirkt ihr gesamtes Auftreten tiberzeugend und gewinnend.
Unsere Sprachgewandtheit entscheidet oft ganz erheblich tiber unseren Lebenserfolg.
,Wenn Du geschwiegen hattest, warst Du ein Philosoph geblieben®. Intelligent ,,gucken®
konnen viele Menschen. Nur, wenn sie dann den Mund aufmachen, erkennen wir

welch ,,Geisteskind“ wir da vor uns haben und wenden uns gelegentlich entsetzt ab.
Politiker reden ja lieber Dialekt, um ihre Volksnahe zu demonstrieren und einige auch,
da sie der deutschen Hochsprache nicht machtig sind. Mit einer zudem quengeligen

Stimme wirken sie fur die intelligenteren Biirger zumeist nicht sehr tuiberzeugend.

. Prazision und Ausdrucksform

Nur mit einem umfassenden Sprachschatz konnen sich Menschen prazise ausdriicken.
Ohne Prazision sind Ausfiihrungen meistens langatmig und zudem oft unverstandlich.

Uns umstandlich Vorgetragenes wirkt weder Uberzeugend noch besonders glaubwiirdig.
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5. Glaubwiirdigkeit erfordert Wahrhaftigkeit

Den Versprechungen unserer Politiker schenkt so gut wie keiner mehr Glauben.

Fur Politiker eine Bankrotterklarung, die aber mangels Alternativen folgenlos bleibt.
Politiker reden den ,,Menschen nach dem Maul*, damit sie wieder gewahlt werden.
Glaubwirdigkeit hingegen erfordert, dass man unangenehme Wahrheiten klar benennt.
Keine Fihrungskraft Gberlebt in der freien Wirtschaft, wenn sie unglaubwiirdig wurde.

Auch wer standig Sachverhalte schonfarbt, verliert langerfristig seine Glaubwiurdigkeit.

6. Nur was verstanden wird, hat die Chance begriffen zu werden

Ich bin davon liberzeugt, dass das Fachchinesisch, das manche Spezialisten benutzen,
selbst von Zuhorern, die im selben Fachgebiet tatig sind, haufig nicht verstanden wird.
Niemand ist jedoch bereit, sich zu blamieren und seine ,,Unwissenheit” einzugestehen.
Der Wurm muss dem Fisch schmecken, nicht dem Angler, wissen erfahrene Fischer.
Wer zu uiberheblich ist, um sich auf das Sprachvermogen seiner Zuhorer einzustellen,

wird diese ebensowenig gewinnen, wie der Angler den Fisch mit dem falschen Wurm.

7. Umstandliches und Langatmiges ist nervtotend

Beabsichtigen Sie lhre Meister in den Grundlagen des Arbeitsrechts zu unterweisen,
stellen Sie schnell fest, dass sich die Begeisterung der Betroffenen in Grenzen halt.
Menschen, die produktionsnah arbeiten, schatzen trockene Fachthemen nur wenig.
Diese fiirchten sich vor langatmigen Ausfiihrungen, bei denen sie zudem sitzen mussen.
Wenn Sie hier erfolgreich sein wollen, missen Sie in den Dialog mit den Meistern treten.
Lassen Sie sich die Probleme der Meister mit ihrer taglichen Flihrungsarbeit schildern

und Sie werden Uber die Diskussion fast ,,unmerklich den Fachstoff vermitteln konnen.

8. Sprachbilder bringen Mehrwert

»,Unser Produkt ist der Mercedes unter ...“. Eine Aussage, die Sie schon oft horten.

Mit einem Sprachbild lasst sich so die Qualitat und die Marktstellung eines Produktes,
,,bildhaft darstellen. Sprechen Sie in ,,Bildern®, wann immer Ihnen dieses moglich ist.
Auch Anerkennendes lasst sich mit Sprachbildern ausdriicken: ,,Der Fels in der Brandung.
Sprachbilder und kurze Satze zeichnen den effektiven Manager aus. Schachtelsatze,

Fullworter, Satzeinschibe und endlose Erganzungen hingegen den Umstandskramer.
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9. Aktiv und zupackend - oder abwartend und vorsichtig?

Frauen suchen den Konsens, Manner sind eher auf Kampf aus. So die Volksmeinung.

Ich kann dem nicht zustimmen. Frauen kampfen ebenso, nur mit lautloseren Waffen.
Daruber hinaus sind sie in der Verfolgung ihrer Ziele meist wesentlich ausdauernder.
Frauen sind raffinierter. Manner sind leichter zu berechnen, da weniger trickreich.

Ich habe es erlebt, dass eine nach meiner Einschatzung fachlich exzellente Managerin

den angestrebten Job nicht bekam, da sie auf die Frage, ob sie sich diesen zutraue,

mit ,,ich glaube schon® antwortete. Im Auswahlteam befand sich Ubrigens eine Frau.

An ihrer aktiven Sprache, erkennt man aktive Menschen. ,,Ich ubernahm Verantwortung.”

Hingegen schon das vorab schuldfreie ,,ich wurde in die Pflicht genommen®, der Politiker.

10. Die Phrasendrescher

Hochst unangenehm wirken auf uns Menschen, die standig in Superlativen schwelgen.
Meist zeichnen sich solche zudem durch den exzessiven Gebrauch von Worthiilsen aus.
So mancher neu eingestellte Geschaftsfiihrer ,,stolperte® schon tiber zu viele Spriiche.
Phrasen, Worthiilsen und Fiillworter wirken auf Zuhorer nicht gerade liberzeugend.

Im Ubrigen, vor lauter hohlen Phrasen geht oft das unter, was tatsichlich wichtig wire.
,Wenn du redest, muss deine Rede besser sein, als es Dein Schweigen gewesen ware."

Manch einem ,,Laberer* und eitlen ,,Selbstdarsteller mochte man das gerne zurufen.

I1. Die unbedachten Dampfplauderer

Manche horen sich nur gerne selbst reden. Sendungsbewusste sind davon uiberzeugt,
dass ohne ihren Beitrag das Problem niemals zu losen ist. Das sind die Schlimmeren.
Wer unbedacht vor sich hinsinniert riskiert, dass er fiir sich eine Katastrophe auslost.

Unbedachte Worte fiihrten schon zu Kriegen zwischen Volkern mit Millionen Toten.

12. Wer andere gewinnen will, wiirdigt sie nicht herab

»Na ja, was der Koch da wieder behauptet.” ,,Toll, wie uns Herr Koch das erlauterte.”
,,Eine gute Idee, die uns in der Sache weiterbringt® - oder ein Schlichtes: ,,Na, ja.*
Der Sprachstil der Fiihrungskrafte untereinander und gegenuber ihren Mitarbeitern

sagt mehr aus, als auf Hochglanzpapier gedruckte ,,verbindliche Fiihrungsgrundsatze.”
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13. Die Stimmung entscheidet iiber das Resultat mit

Ist der Entscheider nicht in der richtigen Stimmung, gehen die besten Vorschlage unter.
Nicht nur bei Gehaltsverhandlungen gilt es deshalb, den richtigen Zeitpunkt zu treffen.
Und das Vorgetragene sollte auch tiberzeugend sein. Wer verhuscht, mit angstlicher,
gepresster Stimme und eingezogenen Schultern vortragt, wird eher nicht iiberzeugen.
Sklaven durften ihren Herrn nicht ansehen, so erzwangen diese totale Unterwerfung.
Wir stimmen aber Vorschlagen dann zu, wenn der Vortragende kompetent auf uns wirkt.

Wer einen Sachverhalt vertritt, in dem er selbst nicht sicher ist, wirkt selten kompetent.

14. Die Wiinsche des Gesprachspartner beriicksichtigen

Ich mochte einen sicheren Arbeitsplatz. Ich wiinsche mir ein gutes Gehalt. Ich, ich ....
Uberzeugen wird derjenige, der sich auf den anderen und seine Wiinsche einstellt.

Sie mussen sich auf die ,,Schlusselworte® Ihres Gesprachspartners einstellen und sie
sollten sich im Rahmen seines Sprachniveaus ausdriicken. Also, ohne Uberheblichkeit.

Es geht nicht darum, zu gewinnen oder andere niederzumachen, das sind Pyrrhussiege.
Naturlich durfen Sie in Verhandlungen in konstruktiver Form darlegen, wo |hr Limit ist.
Sie sollten dieses aber niemals als ,,nicht mehr verhandelbares Statement® abgeben.
Verhandlungen sollten auch mit scheinbar ,,Schwacheren* aggressionsfrei erfolgen,

denn der heute Starkere ist vielleicht morgen schon der entschieden Schwachere.

I15. Abwimmeln ist keine gute Strategie

Ich habe jetzt keine Zeit. Vorgesetzte wimmeln so ihre Mitarbeiter gerne ab.

Was erreichen sie damit? Der Mitarbeiter ist frustriert und bleibt zukiinftig weg.

,,Gehe nicht zum Furst, wenn Du nicht gerufen wirst.“ Ein haufig gehortes Sprichwort.
Fuhrungskrafte sollen heute Forderer sein. Viele beweisen sich lieber als Verhaltenselite,
denn das ist bequemer und sie konnen Untergebene mit ihrem Status beeindrucken.
Auch Kunden werden gedankenlos abgewimmelt: ,,Das fiihren wir nicht im Sortiment.*
Wir sollten Anliegen positiv aufgreifen: ,,Ich werde es morgen in Ruhe durchlesen.

,Reicht lhnen meine Antwort Ubermorgen, da ich den Sachverhalt erst klaren mufB3.

Wer Wind sit, wird Sturm ernten !
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l. Jeder Brief hat eine Wirkung

Leider aber recht haufig nicht die vom Schreiber beabsichtigte. Warum ist das so?
Wir bereiten uns auf viele Dinge unseres Lebens gewissenhaft und sorgfaltig vor.
Briefe, und noch haufiger E-Mail-Korrespondenz, verfassen wir aber oft nachlassig.
Wenn Sie an jemanden schreiben, mochten Sie diesen zu einer Handlung bewegen.
Erreichen Sie dieses Ziel durch Nachlassigkeit nicht, erzielen Sie unter Umstanden

sogar eine nachteilige Wirkung. Und das ist sicher nicht das erwiunschte Ergebnis.

2. Jeder Brief benotigt eine Architektur

Geschaftsbriefe sollten Sie wie Prasentationen zur Entscheidungsfindung aufbauen.
Briefe, ohne logischen Aufbau, vermitteln dem Empfanger haufig lhr Anliegen nicht.
Sie haben sicher auch schon beruflich oder privat Briefe sowie E-Mails bekommen,
wo Sie nach mehrmaligem Lesen nicht wussten, was der Schreiber von lhnen will.
Sie erhalten das Gewiinschte nicht, wenn der Empfanger nicht begreift, was Sie
letztlich tatsachlich von ihm wollen. Es muss fiir den Empfanger erkennbar sein,

was lhr Anliegen ist und wie er nach lhrer Vorstellung konkret handeln sollte.

3. Langatmiges wird ungern gelesen

Umfangreiche Behorden- oder Versicherungsschreiben lieben nur deutsche Juristen.
Solche Schreiben werden uberwiegend wegen ihrer rechtlichen Konsequenz beachtet.
Ein Geschaftsbrief im besten Behordendeutsch wird auB3erst ungern gelesen und
zudem besteht auch noch ein hohes Risiko, dass er inhaltlich falsch verstanden wird.
Verzichten Sie auf die holzerne Birokratensprache, wenn lhr Brief nicht im Papierkorb

landen soll. Erregt Ihr Brief das Missfallen des Empfangers, trifft Sie dieses ebenso.

4. Briefe, die begeistern

Wir lesen was uns interessiert und zudem fesselt. Da lhr Thema vorgegeben ist,
haben Sie lediglich Einfluss darauf, wie liberzeugend Sie lhren Brief verfassen.
Vermeiden Sie einen ,,offiziellen” Ton. Er verleitet Sie zu einem burokratischen Stil.
Schreiben Sie so naturlich wie Sie sprechen - naturlich unter Wahrung der Form.

Jeder Brief ist eine Werbung fur Sie. Ob diese positiv ist, bestimmt lhr Schreibstil.
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5. Schreiben Sie ungekiinstelt und personlich

Wer ,,offiziell” schreibt, schreibt automatisch biirokratisch. Er erhebt seine ,,Stimme."
Phrasen schleichen sich ein. Worte mit ,,ung* vergroBern den Abstand zum Empfanger.
Dieser gewinnt den Eindruck, dass sich der Absender sprachlich verbarrikadiert hat.
Er liest ein Automatenschreiben und nicht das eines Menschen aus ,,Fleisch und Blut.”
Empathie bedeutet ,,sich in andere hineinzuversetzen®. Lebensnotwendig fiir Sie,

wenn Sie den Leser fiir sich einnehmen wollen. Wenn Sie lhren Brief laut lesen,

erkennen Sie die ,,Knackpunkte®, die Sie noch vor dem Versenden andern sollten.

. Kurze Sitze fiihren zum Erfolg

Manche Menschen sind von Natur aus bequem. Andere stehen unter einem hohen
Arbeitsdruck und haben deshalb wenig Zeit, sich den einzelnen Vorgangen zu widmen.
Sie sollten dem immer Rechnung tragen, indem Sie alles weglassen was Uberflussig ist.

Bei wichtigen Briefen empfiehlt sich eine mehrmalige Reduktion auf das Wesentliche.

Reduce to the max. Ein durchaus merkenswerter Slogan, auch fiir lhre Korrespondenz.

Schreiben Sie stets eindeutig. Schreiben Sie verstandlich und immer widerspruchsfrei.

7. Schreiben Sie konkret

Je weniger wir einen Sachverhalt verstehen, umso nebuloser formulieren wir.
Manche bedienen sich dieser Technik auch, damit sie nicht ,festzunageln* sind.
Schon fast tiberflussig zu betonen, dass hierzu unsere Spitzenpolitiker gehoren.
Unkonkretes wirkt selten kompetent. Konkretes hingegen vermittelt Kompetenz.
Die Konkurrenz verfligt uber bessere Produkte. Ein Satz mit wenig Aussagekraft.

Der vergleichbare PKW der Konkurrenz hat 50 PS mehr und kostet 20% weniger.

. Vergleichen Sie zu Bekanntem

Abstraktes pragt sich schlecht ein. Bekanntes konnen wir hingegen leicht behalten.
Eine dosiert eingesetzte bildhafte Sprache bietet sich auch in Geschaftsbriefen an.
Auch Formulierungen konnen Sie so wahlen, dass sie zu einem ,,Aha-Erlebnis* flihren.
In der Werbung werden die ,,Sinne* angesprochen, warum nicht auch in lhrem Brief?

Ihr Brief sollte gelesen und behalten werden - und er sollte etwas fiir Sie bewirken.
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9. Ein kleiner Smalltalk wirkt oft Wunder

Selten stimmen uns Briefe zuerst positiv ein. Im personlichen Gesprach und
in Telefonaten ist er langst ,,in, der Smalltalk. Warum nicht auch in lhrem Brief?
Sie konnten mit einem Dankeschon beginnen. Positivem vorab Ausdruck geben.

Und wenn Sie zu lhrem Anliegen kommen, hat sich der Empfanger schon geoffnet.

10. Fortsetzung folgt

Machen Sie den Empfanger |hres Briefes neugierig auf eine Fortsetzung der
begonnenen Korrespondenz. Wecken Sie sein positives Vorstellungsvermogen,

verhelfen Sie ihm bereits in lhrem Brief zu einer konstruktiven Antwortidee.

I1. Kleider machen Leute

Und die Optik Ihres Briefes reprasentiert Sie ebenso. Das beinhaltet den gewahlten
Briefbogen sowie eine lesbaren Schriftgrof3e und einen formgerechten Briefaufbau.
Harte Kritik und Unhofliches sollten Sie selbst bei berechtigten Reklamation vermeiden.
Ein konstruktiver Dialog beginnt nicht damit, dass Sie den anderen massiv bedrangen.
DaB Sie die Formalien einhalten sollte selbstverstandlich sein. Hierzu gehoren nicht

nur eine korrekte Anschrift, sondern auch eine Ansprache mit Namen, eine saubere

Optik und eine angemessene Lange. Zu kurze Briefe wirken oft nicht sehr stilvoll.

12. Spezialisten denken in Abkiirzungen

Und diese schleichen sich dann auch in ihre Briefe ein. Und das ist kontraproduktiv.
Auch Fremdworter, die vom Empfanger nicht verstanden werden, sind zu vermeiden.
Wer besonders sachorientiert ist, vernachlassigt haufiger auch Hoflichkeitsformen.
Diese sind sowohl im Gesprochenen als auch im Geschriebenen der Schmierstoff,

der ein reibungsloses Zusammenleben fordert und dieses letztlich moglich macht.

13. Vermeiden Sie den Uberdruss

Es gibt einen Punkt, an dem uns eine andere Person nur noch nervt. Dieser Punkt
kann auch im Rahmen einer langeren Korrespondenz leicht tiberschritten werden.

Strapazieren Sie die Empfanger lhrer Briefe nicht ibermaBig mit Unerwiinschtem.
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14. Erforderliche Riickfragen und Antwort

Auch Pflichtbewusste sind bequem. Wer es dem Empfanger schwer macht erlebt,
dass erforderliche Riickfragen wegen fehlenden Kommunikationsdaten unterbleiben.
Ebenso erfolgt manches Antwortschreiben nicht, wenn die Absenderdaten fehlen.
Mitdenkende geben dariiber hinaus auch ihre ,,unverfangliche® E-Mail-Adresse an,

da manche Empfanger lieber so antworten. Auch lhre Faxnummer ist hilfreich.

I15. Der Titel erhoht den Trager

Je unbedeutender der Soldat, desto mehr Wert legt er auf seinen militarischen Rang.
Nichtsdestoweniger, gonnen Sie in lhren Briefen jedem den Titel, der ihm zusteht.
Auch unter Industriekapitanen gibt es welche, die den wohlverdienten Titel hochhalten.

Unter Beamten und kirchlichen Wiirdentragern ist der Titel heilig. Auch bei Ministern.

16. Wer auffallen will, schreibt einen Brief

Friiher schleppte die Post Briefe bis zum Uberdruss ins Haus. Heute sind sie selten.
Und besonders wertvoll ist immer das, was selten ist. Schiitzenswerte Unikate eben.
Besonders die von Hand geschriebenen Briefe losen vielfach eine groBe Freude aus.
Zumindest dann, wenn die Handschrift tatsachlich lesbar ist. Handschriften wecken

in vielen den ,,kleinen Grafologen®. Die Uben sich dann begeistert in Schriftanalyse.

17. Geschriebenes iiberdauerte Jahrtausende

Nicht jeder lhrer Briefe wird langer aufgehoben. Doch Briefe haben Beweiskraft.
Und die Beweise konnen fiir oder gegen Sie sprechen. Auch noch nach vielen Jahren.

Liebesbriefe an eine Gespielin konnen bei Verheirateten schnell bose Folgen haben.

18. Vergessen Sie die Zukunft nicht

Besonders hilfsbereite Menschen haben ein durchaus gutes Gedachtnis und merken
es sich lange, wem sie geholfen haben - und der Dank hierfur dann ausgeblieben ist.
Referenzen erbitten Menschen mit Stil schriftlich bei ihrem ehemaligen Vorgesetzten.
Sie freuen sich, wenn dieser sich hierzu bereit erklart. Bedanken sich oft aber nicht.

Im Management ist solches karriereschadigend. Denn hier kennt jeder fast jeden.
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I. Netzwerken ist Beziehungspflege

,,Frage nicht was dein Land fur dich tun kann, sondern was du fiir dein Land tun kannst!*
John F. Kennedy. Ein im Sinne bestehender Tradition mit Kultstatus geadelter Ausspruch.
Einseitigkeit funktioniert nur bei leicht beeinflussbaren und leicht lenkbaren Menschen.
Win-win - eine Konfliktlosungsstrategie, einst von Harvard entwickelt und propagiert,

kann begrifflich fiir jeden Lebensbereich gelten. Leistung erfordert stets Gegenleistung.

. Altruistisch handeln nur die, die einen lieben

Wer selbstlos handelt, stellt seine eigenen Interessen hinter das Wohl anderer.
Dies kann bis zur Selbstaufopferung gehen. Altruismus im Gegensatz zu Egoismus.
Seilschaften handeln niemals selbstlos. Auch hier wird eine Gegenleistung erwartet.

Eine Hand wascht die andere. Das gilt fir wirtschaftliche und ebenso politische Eliten.

. Ohne Einfluss, kein Nutzen

Menschen ohne Einfluss werden in Business-Netzwerken nicht sehr gerne gesehen.
Solche Menschen bewegen sich in ,,sozialen Netzwerken® oder in ortlichen Vereinen.
Auch ein Verein ist ja ein Netzwerk. Uber den Tennisverein machen aber nur noch
wenige eine bahnbrechende Karriere. Das gilt ebenso fiir unbedeutende Golfclubs.

In elitaren Clubs trifft sich die Elite. Wer hierzu nicht bereits zahlt, kommt nicht rein.

4. Viel ist immer wenig

Manche Netzwerk-Gurus verraten lhnen Tricks, wie Sie zu vielen Kontakten kommen.
Nur, beim Netzwerken ist viel immer wenig. Viele Adressen stehen auch im Telefonbuch.
50 Menschen, die Sie kennen, niitzen lhnen immer mehr als 500 reine Kontaktadressen.
Ein Netzwerk fordert nicht nur den gegenseitigen Nutzen, es erfordert auch viel Pflege.

Es verhalt sich wie mit lhren Gartenblumen. Ohne regelmaBiges GieBBen verdorrt alles.

5. lhre Strategie zum Netzwerkaufbau

DaB Mause gefangene Lowen aus Netzen freinagen, passiert nur in Kindermarchen.
Ihr Netzwerk beinhaltet Menschen mit Einfluss und solche, die einfluBreich werden.
Netzwerke der Machtigen haben oft lustige Namen wie ,,Spatzle-Connection® oder

I‘(

,,Kolner-Kliingel*, da tummeln sich dann aber vorwiegend Menschen mit Gewicht.
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6. Geschlossene Kreise sind nicht jedermann zuganglich

Gehobene Gesellschaftskreise bleiben unter sich. Man heiratet selbst untereinander.
Wie kommen Sie in geschlossene Kreise? Am leichtesten geht es wahrend des Studiums.
Auch intelligente Kinder einflussreicher Menschen studieren an offentlichen Hochschulen
und hier haben Sie die Chance enge Kontakte, die oft lebenslang halten, zu knupfen.
Unternehmerkinder konnen lhnen helfen in Wirtschaftszirkeln Furore zu machen.

Das gilt naturlich auch fur Kinder ranghoher Politiker und von Gewerkschaftlern.

7. lhre ehemaligen Chefs vergessen viele

Chefs sind Chefs, weil Sie besser als alle anderen waren, weil Sie mehr Gluck hatten,
oder weil sie seit langer Zeit in den ,,richtigen Kreisen* allerbestens integriert sind.
Selbst Konige beforderten nur die, die ihnen am besten und selbstlosesten dienten.
Daran hat sich bis heute nicht allzuviel geandert. Keiner liebt die, die am Sessel sagen.
Wer ein Unternehmen verlasst, hat hierfir Grinde, die oft auch negativer Art sind.
Blicken Sie nicht zuriick im Zorn. Pflegen Sie positive Kontakte zu Ex-Vorgesetzten,
denn auch diese wechseln das Unternehmen - und holen die nach, die sie schatzen.

Wer in guter Erinnerung ist, wird auch gerne fur Aufstiegspositionen zuruckgeholt.

8. Auch unter lhren Kollegen befinden sich Aufsteiger

Der Konkurrenzkampf tberlagert haufig zukunftsorientiertes, strategische Denken.
Was ist fur Sie wichtiger, eine paar nutzlose Siege auf Nebenkriegsschauplatzen,
oder ein langfristiger, erheblicher Nutzen durch einen Kollegen, der Sie schatzt?
Kollegen aus lhrer oder anderen Abteilungen werden intern oder extern aufsteigen.
Netzwerke bildet man mit vergleichbaren Konnern, oder noch fahigeren Menschen.

Verbunden Sie sich mit denen, die Sie auf dem Weg nach oben absichern konnen.

9. Entsorgen Sie nutzlose Kontakte

Nutzlos ist, was lhre Zeit kostet und verhindert, dass Sie Wichtigeres wahrnehmen.
Vetternwirtschaft ist immer nutzlich, auch wenn das Wort sehr negativ besetzt ist.
Gleichartige Interessen fiihren fiir alle Beteiligten zu nitzlichen Zusammenschliissen.
Keine Beziehung funktioniert jedoch langjahrig, wenn sie ohne Gegenleistung bleibt.

Geben ist seliger denn nehmen. Nur ,,nehmen® funktioniert im Netzwerk niemals.
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10. Wer passt zu mir - oder wer ist fiir mich niitzlich?

Das muss kein Widerspruch sein. Wer nicht zu |hnen passt, bleibt [hnen nicht erhalten.
Das indische Kastenwesen bestimmt heute nicht daruber, ob jemand arm oder reich ist,
allerdings wird die Kaste der ,,Unberihrbaren* auch in der Gegenwart noch ausgebeutet.
Auch in Industrielandern gibt es gesellschaftliche Zuordnungen mit ,,oben* und ,,unten®.
Wer aufsteigen will, muss seine ,,Kaste* also verlassen, das beherzigen kluge Frauen ja

schon seit langem, indem sie, wann immer es ihnen moglich ist, nach ,,oben* heiraten.

1. Wer wichtige Menschen kennt, ist selbst wichtig

Es gibt Wichtigtuer, die stets damit protzen, wen sie alles personlich kennen wiurden,
auch wenn sie nur beim Defilee einem Prominenten kurz die Hand schiitteln durften.
Ebenso wenig nitzlich ist es, wenn in Referenzlisten viele wichtige Personen stehen,
die jedoch kein Urteil abgeben konnen, da sie den Referenzbenenner kaum kennen.
Erfolgreiches Netzwerken verlangt, dass Sie einige wenige Wichtige naher kennen,

Sie diesen wiederum aber gut bekannt sind und diese Sie dariber hinaus schatzen.

12. Netzwerke fordern den Informationsaustausch

Warum sind so viele Handwerker im Gemeinderat? Hier erfahren sie als die Ersten,
was an Bauprojekten oder groBeren Umbauten ansteht. Informationen sind besonders
fur Geschaftsleute wichtig. Sie frithzeitig zu beschaffen, zahlt sich somit meistens aus.
Aber auch fur Privatpersonen gibt es relevante Informationen. Sie mochten fiir ein
Unternehmen arbeiten. Da sollten Sie prifen, ob Sie dort einen Mitarbeiter kennen,

der Ihnen Informationen geben kann. Wenn nicht, sollten Sie einen kennenlernen.

13. Erst geben, dann nehmen

Wenn Sie einen von lhnen erwiinschten Netzwerkpartner mit Know-how versorgen,
haben Sie beste Voraussetzungen dafiir geschaffen, dass auch dieser fir Sie aktiv wird.
Wer sich immer nur meldet, wenn er etwas benctigt, fallt schnell aus dem ,,Netzwerk®.
Wenig professionelle Netzwerker vergessen keinen Geburtstag, der Anruf kommt stets.
Nur, was bringt dies fir einen Nutzen, auBer einer weiteren unerwunschten Storung?

Telefonisches Gratulieren genligt niemals, da sollte lhnen schon was Besseres einfallen.
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14. So erweitern Sie lhr Netzwerk

Die Spinne wartet im Netz. So kann man Netzwerken, wenn man selbst wichtig ist.
Ansonsten erfordert der Aufbau eines Netzwerkes erst einmal eigenen Einsatz.
Fragen Sie sich:

- Kann ich etwas, das fiir andere besonders nutzlich ist?

- Fur welche Personengruppe ist mein Know-how besonders wertvoll?

- Kenne ich schon jemanden aus dieser Gruppe?

- Wie bekomme ich in dieser Gruppe fiir mich weitere nutzliche Kontakte?

I5. Online-Netzwerke effizient nutzen

Online-Netzwerke verfuhren viele Menschen dazu, hunderte Kontakte zu sammeln.
Sammeln kann zu einem Selbstzweck werden, der letztlich sonst keinen Nutzen hat.
Als XING-Mitglied konnen Sie passende Kontaktpersonen nach Branchen suchen.

Es reicht nicht, wenn Sie eine E-Mail schreiben, ,,Darf ich Sie als Kontakt hinzufiigen*.
Der Angeschriebene wird meist auf ,,ja* klicken, ohne sich tuiber Sie zu informieren,
denn wenn er selbst ,,wichtig" ist, hat er keine Zeit, ihre Zielsetzung zu hinterfragen.

Immerhin erreichen Sie bei Xing rund 7 Millionen Mitglieder unterschiedlichster Art.

16. Netzwerke als Jobborse

Personalvermittler nutzen gerne XING, um kostenlos passende Kandidaten zu finden.
Etablierte Headhunter nutzen XING hochstens begleitend. |hre Suchstrategie ist anders.
Headhunter suchen tber Searcherinnen Fihrungskrafte und hochkaratige Spezialisten.
Die Searcherinnen suchen uber XING Ansprechpartner, die zu den Gesuchten fuhren.
Ein sehr teurer, da aufwandiger und zudem anspruchsvoller Suchweg zu Spitzenkraften.
Ich habe einen ganz einfachen Geschmack, von allem nur das Beste. Das gilt auch hier.

Und erst recht, wenn es um die anspruchsvolle Entwicklung lhrer eigenen Karriere geht.

17. Die Schwarmintelligenz

Im Schutz vieler lebt der Einzelne bequemer und gefahrloser. Aber er bleibt ,,Masse*.
Wer den Kopf herausstreckt, kann ihn verlieren. Netzwerker strecken ihren heraus.
Aber die Kliigeren uiberlegen vorab, wo und wann. Linkedin, PerformersCircle, Gulb,

TheWeps, OpenBC etc., nuitzlich, um passende Kontakte zu eruieren - mehr nicht.
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I. Weniger ist mehr

Wer sich auf eine Prasentation vorbereitet, sollte sich dieses vorab verinnerlichen.
Wir prasentieren, um gehort zu werden, wir prasentieren, um verstanden zu werden
und wir prasentieren, um Entscheidungen so vorzubereiten, dass sie moglich sind.

Eine Prasentation verfolgt also immer einen Zweck und diesen gilt es zu erflllen.

2. Was ist kontraproduktiv?

»

b

Besonders sehr fleiBige, pflichtbewusste Menschen neigen in Prasentationen dazu,
alle moglichen Aspekte mit einzubauen, auch wenn diese wenig bedeutsam sind.
Auch Risikoscheue bedenken alle moglichen ,wenn und ,,aber* in ihrer Prasentation.

Beide Menschentypen werden somit unendlich viel Stoff sammeln und aufbereiten.

Reduce to the max

Ein Werbespruch der Agentur Weber, Hodel, Schmid fiir den Smart von Daimler.
Der einzige Slogan, dem ich personlich den allerhochsten Kultstatus zugestehe,
denn bei Prasentationen, Vortragen und Diskussionen kann das entscheidend sein.

Auch in Verkaufsverhandlungen gewinnt der Verkaufer nur selten, der zuviel redet.

Stellen Sie sich auf lhre Zuhorer ein

Manager sind es gewohnt schnell und analytisch zu denken. Weitschweifigkeit stort.
Wenn Sie hingegen vor einem Gemeinderat prasentieren, gilt das nur sehr bedingt.
Hier treffen Sie auf Menschen, die vorwiegend in anderen Disziplinen gelibt sind.
Welche Vorkenntnisse sind vorhanden? Welche Fachbegriffe werden verstanden?
Wieviel ,,Sitzfleisch® bringen sie mit? Fallt nach der Prasentation eine Entscheidung?
Geht es lediglich um eine allgemeine Information zu einer veranderten Sachlage?

Welches Interesse verfolgen die Zuhorer? Gibt es unterschiedliche Interessenlagen?

Sie lernen in der Vorbereitung

Wer eine Prasentation vorbereitet ist in vielerlei Hinsicht selbst noch ,,unwissend*.
Zusammenhange erschlieBen sich oft erst dann, wenn wir sie strukturiert erarbeiten.
In der Vorbereitung lhrer Prasentation entwickeln Sie sich zum absoluten Fachmann.

Sie wissen danach thematisch mehr, als jeder lhrer zukiinftigen Zuhorer weiB.
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6. Strukturieren Sie lhre Stoffsammlung

Eine Prasentation besteht aus einer Einleitung, einem Hauptteil und dem SchluB.
Wenn Sie vor Managern vortragen, sollten Sie Ihre Prasentation immer so gestalten,
dass Sie diese in 5 Minuten halten konnten, selbst wenn eine Stunde angesetzt ist.
Sie werden feststellen, dass sich jede Prasentation auf wenige Minuten kurzen lasst.

Naturlich kostet das mehr Mihe, als einen Schwafelsatz an den anderen zu reihen.

1. Je weniger Sachverstand, umso mehr Multimediales

Auch in Prasentationen wird fehlendes Fachwissen gerne durch Technik ersetzt.
Eigenes Unwissen wird dann durch einen exzessiven Medieneinsatz liberspielt.
Natirlich fordern Folien das Verstandnis und helfen uns Sachverhalte zu behalten.
Aber auch hier gilt: Der Meister kann sich beschranken, der Lehrling noch nicht.
Im Ubrigen gilt Murphy’s Gesetz: Was schief gehen kann, das geht auch schief.

Wie reagieren Sie, wenn der Beamer streikt? Das gilt es stets vorab zu bedenken.

8. Was Sie vorab geleistet haben, interessiert keinen

So manch ein Vortragender verschwendet bis zu einer halben Stunde Zeit damit,
umfassend daruber zu informieren, seit wie langer Zeit er mit wie vielen Menschen
an diesem Projekt arbeitete und wieviel wichtige Personen er hierzu gesprochen hat.

Gerade die ersten 10 Minuten entscheiden ja daruber, ob die Zuhorer einschlummern.

9. Wer aktiv redet, iiberzeugt mehr

Es sind die Verben, die unsere Sprache und somit lhre Prasentation lebendig machen.
Zu viele Substantive wirken wenig energievoll. Synonyme fordern die Anschauung.
Unbekanntes gilt es Bekanntem zuzuordnen. Sprachbilder wirken anschaulich.

Kompetent und glaubwirdig wirkt, wer uberzeugend und zudem gelassen spricht.

10. Distanz verschafft selten Sicherheit

So mancher versteckt sich gerne hinter seinem Schreibtisch. Da fiihlt er sich geborgen.
Distanz schafft vermeintlich Sicherheit - auch dann, wenn man etwas prasentieren muB.
Wer bei seiner Prasentation lieber sitzenbleibt und nur Folie um Folie aufruft beweist,

dass ihm die Begeisterung, Sicherheit und Uberzeugung fiir seine Prisentation fehlen.
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1. Wer iiberzeugt ist, steht wie ein Fels

Wer sich dem ,,Gegner mit offenem Visier stellt beweist, dass er sich vertraut.

Wie sollen wir jemandem vertrauen, der nicht einmal selbst seiner Sache sicher ist?
Mimik und Gestik, unsere gesamte Korpersprache, spiegeln unsere Einstellung wider.
Wer von seiner Sache Uiberzeugt ist, denkt nicht dariiber nach, was schiefgehen kann.
Ebenso wenig hat er Angst vor einem Blackout oder vor unangenehmen Fragen.

Trotzdem sollten Sie sich schon vorab auf kritische Einwande und Fragen praparieren.

12. Dramaturgie fordert das Interesse

Fest wie ein Fels in der Brandung. Ja, aber das ist nach wenigen Minuten langweilig.
Auch in Prasentationen wirkt Aktion dynamisch und macht die Prasentation lebendig.
Blickkontakt hilft lhnen und lhren Zuhorern. Sie erkennen so friihzeitig, ob Ihre
Prasentation ankommt und ob sich die Zuhorer angesprochen und eingebunden fihlen.
Starten Sie langsam. Artikulieren Sie sauber und senken Sie Ihre Stimme zum Satzende.

Wiederholen Sie haufiger lhre Hauptargumente und das gemeinsam zu erreichende Ziel.

13. Ihr Glaube wird Berge versetzen

Die Zuschauer sind im Thema nicht so tief drin wie Sie. Viele Fakten sind ihnen fremd.
Die Glaubwiirdigkeit lhrer Prasentation wird deshalb vorwiegend von lhnen bestimmt.
Wirkt lhre Stimme lberzeugend? Vermittelt lhre Korpersprache hierzu Identisches?
Ihre Ausstrahlung, lhre nonverbalen Signale, die von |hnen vermittelte Personlichkeit

bestimmen den Erfolg lhrer Prasentation oft wesentlich entscheidender als Fakten.

14. Der Eindruck macht Gewinner

Lacherliches vernichtet jeden Vortrag. Eine offene Hose oder eine verkleckerte Krawatte
kann lhre Zuhorer so ,fesseln®, dass lhre gesamte Prasentation zur Nebensache wird.

Fehlende Sprechpausen und zu schnelles Sprechen signalisieren ,,ich bin auf der Flucht®.
Ihr Sprechtempo darf nicht schneller sein, als die Zuhorer folgen und verstehen konnen.
Sprechen Sie einmal lauter, dann wieder etwas leiser. Betonen Sie so das lhnen Wichtige.
Formulieren Sie verstandlich. Keine Abkiirzungen, Fremdworte nur sehr bedingt dann,

wenn Sie davon ausgehen konnen, dass diese vom Publikum auch verstanden werden.
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I5. lhr Gesamtkonzept muB erkennbar bleiben

Wer sich in seinen Begriindungen, in den Feinheiten tausender Moglichkeiten verliert,
lauft Gefahr, dass seine Gesamtkonzeption und sein Ziel nicht mehr erkennbar sind.
Achten Sie darauf, dass lhre Zuhorer immer wissen, wo sie sich gerade befinden.
Naturlich darf weder lhre Prasentation farblos noch lhre Grafiken unleserlich sein,
aber das ist nur das Handwerkszeug. Viel entscheidender ist, dass Sie lhre Zuhorer

zielfuhrend mitnehmen, damit zum SchluB3 eine Entscheidung getroffen werden kann.

16. Praxisorientierung oder Luftschlosser?

Was ist das Ziel Ihrer Prasentation? Was sind die Kosten? Was sind die Risiken?
Welchen Nutzen haben die Zuhorer? Welche eigenen Vorteile haben sie hierdurch?
Das sollte im Mittelpunkt stehen. Nicht glanzende Rhetorik oder modernste Technik.
Technische Spielereien und viele Folien uberfordern den Zuhorer schnell, er ermudet.
Hochwissenschaftliches oft ebenso, da die meisten Zuhorer dann schnell abschalten.
Nah dran, an den Menschen seien sie, behaupten ja gerne unsere Spitzenpolitiker.

In der Politik spielt es keine Rolle, ob das stimmt. In lhrer Prasentation schon.

17. Die abschlieBende Diskussion

Auch von Managern - also |hresgleichen - wird lhre Prasentation gerne ,,zerlegt".
Wohlwollende Kollegen zerpfliicken Argumente, weil sie der Sache dienen wollen.
Weniger Wohlwollende hingegen, weil Sie Ihnen nicht den kleinsten Erfolg gonnen.

Bleiben Sie sachlich. Wer unsachlich reagiert, zeigt allerhochstens Schwache.

18. Mit einem Handout fordern Sie lhre Zielsetzung

Uberreichen Sie Ihre Prisentation vorab, wird lhre Unterlage bereits gelesen,
wahrend Sie |hren Vortrag halten. Keiner konzentriert sich dann mehr auf Sie.
Ein Handout ist dann besonders niitzlich, wenn es den Stoff nacharbeitbar macht.
Das werden Sie mit einer Reihe von ,,Folienkopien* ganz sicher nicht erreichen.
Sie sollten also |hr Handout so umfassend erstellen, dass es auch ohne lhre
Prasentation fiir fachkompetente Teilnehmer inhaltlich voll verstandlich ist.

Es ist sollte den letzten ,,Kick* fiir die zu treffende Entscheidung bringen.
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I. Analysieren und entscheiden

g

v

»

Manch einer treibt wie ein welkes Blatt im endlichen Strom seines Lebens dahin.
Andere bestimmen wohin seine Reise geht. Er 1aBt alles passiv mit sich geschehen.
Manager hingegen handeln. Sie wollen verantwortlich fur sich und andere gestalten.
Sie analysieren Situtationen. Sie zergliedern Komplexes in uberschaubare Einheiten.
Sie prifen Alternativen und beziehen deren Auswirkung ein, bevor sie entscheiden.

Sie handeln zukunftsorientiert im Interesse ihres Unternehmens und der Gesellschaft.

Storungen in Abldufen

In Unternehmen treten tagtaglich Abweichungen zu gewiinschten Ablaufen auf.
Manche hiervon, weil die Ablaufe in ihrem Bearbeitungsfluss Spielraum besitzen,
andere weil die Technik, oder noch viel haufiger, weil der Faktor Mensch versagt.
Fur Vorgesetzte, die mit eiserner Hand Fehler bereinigen, zahlt der Mensch wenig.

Sie fihren sachorientiert, Mitarbeiter sind fur sie oft nicht mehr als Betriebsmittel.

Klarung von Ablaufstorungen

Storungen in gewollten Ablaufen missen moglichst dauerhaft behoben werden.

Sie sollten zukiinftig kein weiteres, kurzzeitiges Krisenmanagement mehr erfordern.
Wer Ablaufstorungen dauerhaft beheben mochte, benotigt den Rat seiner Mitarbeiter.
Das wiederum setzt voraus, dass die Mitarbeiter offen, ohne Angst vor Strafe reden.
Und schon sind wir wieder beim Flhrungsstil, den der Vorgesetzte bevorzugt.

Ein mitarbeiterorientiert fiihrender Vorgesetzter erhalt offene, ehrliche Antworten.

Der Chef, der sich lieber in der Bestrafung der Schuldigen Gbt, bekommt Schweigen.

Probleme, wohin wir schauen

Fir einige besteht die Welt nur aus Problemen. Fiir andere aus Herausforderungen.
Unabhangig hiervon, Probleme sind Abweichungen von dem, was erwiinscht wird.
Es handelt sich um Fehlerhaftes, wie einen liberhohter Ausschuss in der Produktion,
oder auch zwischenmenschliche Reibereien, die den Betriebsablauf storen konnen.
Der Chef kann ein Machtwort sprechen, um Streithahne zu befrieden aber das Iost
nur in den seltensten Fallen die im Hintergrund weiter schwelende Konfrontation.

Auch der AusschuB verringert sich nur kurzzeitig, wenn er Konsequenzen androht.

ebseite Tesat.de


http://www.tesat.de/

Entscheiden

4 Zum Unternehmen 5

5. Wann ist ein Eingreifen erforderlich?

Hektiker reagieren hektisch. Wer hektisch reagiert, lost Probleme mit Gewalt.
Logiker reagieren uberlegt. Und kluge Logiker beginnen mit einer Situationsanalyse.
Manager sollten reagieren, wenn eine Situation ihr Eingreifen, ihr Handeln erfordert.
Ist ihr personliches Handeln nicht erforderlich, durfen sie die Klarung delegieren.

Manager, die auf Druck sofort selbst tatig werden, vernachlassigen oft Wichtigeres.

6. Die Situationsanalyse

Situationen haben es so an sich, dass sie in den meisten Fallen unubersichtlich sind.
Unverstandliches erfordert erst Nachfragen: ,,Was meinen Sie hiermit konkret?*
,WVas genau ist passiert? ,Welche Anlagen sind konkret hiervon betroffen?*

,Wie genau zeigt sich die Abweichung?* ,,Wieviel Einzelstiicke wurden beschadigt?*
Konnten Sie die hohe Komplexitat der Storung durch eine Strukturierung auflosen,

erfolgt als weitere Fragestellung: Ist eine sofortige MaBnahme zwingend erforderlich?

7. Dringend und / oder wichtig?

Der Schreibtisch in lhrem Homeoffice befindet sich in einem chaotischen Zustand.
Ihre Ehefrau mochte |hr Buro abstauben und fordert das Freiraumen der Flache.
Ihre Bewertung konnte von der Heftigkeit des Begehrens |hrer Ehefrau abhangen.
Als erfahrener Ehemann entscheiden Sie aber: Weder dringend noch wichtig!

Ihr Chef hat sich mit wichtigen Kunden angesagt. Er will Sie im Biiro besuchen.

Jetzt ist das Aufraumen plotzlich sowohl ,,dringend* als auch sehr ,,wichtig*.

8. Delegieren diirfen Sie erst, wenn Sie die Prioritiat bestimmt haben

Ein Mitarbeiter meldet lhnen, dass eine Garage auf dem Fabrikgelande brennt.
Dringend und wichtig? Ja, wenn hierdurch ein hoher Schaden entstehen konnte.
Nein, wenn lediglich ein geringer Schaden droht. In diesem Falle auch delegierbar.

Auch einzelne Teilprozesse konnten Sie an mehrere Verantwortliche delegieren.

9. Die Prozessentwicklung

Beziehen Sie die voraussichtliche Entwicklung des gestorten Ablaufprozesses

in lhre Entscheidung mit ein. Das beinhaltet auch festzulegende Kontrollschritte.

arriereseite der Tesat-Spacecom - 137 -


https://tesat.taloom.de/cms/de/karriere/stellenangebote.html

- 138 -

Entscheiden

4 Retur Inhaltsverzeichnis 5

10. Die Problemanalyse

Abweichungen in gestorten Ablaufen konnen beschrieben werden und

zwar hinsichtlich ihrer ,,Art“ als auch ihrem ,,zeitlichen Auftreten.

Die Beschreibung sollte beinhalten:

- Was (konkret) ist nicht so wie es sein sollte?

- Wo, an welchem Ort oder an welcher Person wurde es festgestellt?

- Wann genau und in welcher Haufigkeit oder Intervallen trat die Abweichung auf?
- Welches AusmaB - inklusive Entwicklungstrend - hat die Abweichung?
Abweichungen werden immer durch Veranderungen verursacht.

Die Ursachenforschung erfordert somit das Erkennen dessen, was verandert wurde.
Erkannten Sie eine oder mehrere der moglichen Ursachen, sind diese abzusichern.
Fragen Sie: Warum zeigt sich nur die Ursache in diesem Ablauf? Warum nicht in
vergleichbaren Ablaufen? Diese Frage beinhaltet sowohl die ,,Zeit* als auch ,,Orte*.

Ist die Ursache weitgehend sicher eingekreist, folgt eine Entscheidungsanalyse.

1. Die Entscheidungsanalyse

Die meisten Entscheidungen werden ohne Abwagen von Alternativen getroffen.
Manchmal kann das auch sehr verniinftig sein, vor allem dann, wenn es brennt.

Die Untersuchung des Vorgehens von Feuerwehrkommandanten bei Branden ergab,
daB} diese die ihnen als erstes einfallende Moglichkeit zur Brandbekampfung wahlen.
Sie checken dann hochstens noch kurz, was hierdurch Nachteiliges passieren konnte.
Wer nicht unter einem vergleichbaren Zeitdruck steht, kann tiberlegt entscheiden.
Die erste Frage sollte lauten: MuB3 Giberhaupt eine Entscheidung getroffen werden?

Wenn ja, habe ich die Wahl unter mehreren Alternativen und wenn ja, unter welchen?

12. Beriicksichtigung der Begrenzungen

Entscheidungen konnen nur im Rahmen der verfligbaren Ressourcen getroffen werden.
Auch gewinschte Resultate orientieren sich zwangslaufig an den vorhandenen Mitteln.
Zur Verfiigung stehende Mittel konnten einsetzbare Finanzmittel - also Geld - sein,
die Anzahl der hierfiir zur Verfiligung stehenden Mitarbeiter, nutzbares Material
und nicht zuletzt, das technisch Machbare. Hier besteht eine absolute Grenze,

an der sich alle definierten ,,Wunschziele* in Richtung der ,,MuBziele* reduzieren.
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13. Analyse potenzieller Probleme

Wer eine Entscheidung zu treffen beabsichtigt, muss die Auswirkung dieser beachten.
Deutschland benotigt Zuwanderung. Was passiert durch die Arbeitsplatzverlagerung?
Wir benotigen Kinder, also erhohen wir das Kindergeld. Wer bekommt dann Kinder?
Steuererhohungen sichern die hierfiir notwendigen Ausgaben. Wer bezahlt diese!?
Fuhren noch hoher belastete Einkommen der Mittelschicht zu groBerer Zukunftsangst?

Bekommen Leistungserbringer mit erheblicher Zukunftsangst Uberhaupt noch Kinder?

14. Handeln Sie zuerst zur Probe

Eine Analyse potenzieller Auswirkungen entspricht einem gedanklichen Probehandeln.
Alle potenziellen Auswirkungen werden vorab durchdacht und im Kopf durchgespielt.
Fragen Sie:

- Was soll durch die Entscheidung geschehen?

- Wo soll es geschehen?

- Wann soll es geschehen?

- Wieviel Mittel sollen eingesetzt werden?

- Was soll erreicht werden?

- Was muss vermieden werden?

15. Unternehmer handeln weitsichtig

In der Politik wird mit leichter Hand entschieden, denn hierfiir bezahlen andere.
In Unternehmen wird sorgfaltig abgewogen. Hier geht es um die eigene Existenz.
Natiirlich handeln angestellte Manager anders als geschaftsfihrende Unternehmer.
Das kann besser sein, da sie den Faktor ,,Unternehmensrendite* mehr beachten.
Geschaftsfihrende Unternehmer handeln meist noch starker zukunftsorientiert.
Sie mochten der nachfolgenden Generation ein zukunftsfahiges Unternehmen vererben.
Unternehmer sind weniger rechenschaftspflichtig und deshalb oft risikofreudiger.

Wenn es schiefgeht, war es ihr eigener ,,Kahn*, den sie auf den ,,Grund* setzten.

16. Und die Erkenntnis fiir Sie?

Situationen erst sorgfaltig analysieren. Eine umfassende Ursachenforschung betreiben.

Abweichungen analysieren. Alternativen prufen. Potenzielle Entwicklungen einbeziehen.
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I. Kinder kontra Eltern

Du bist der beste Papi der Welt. Welcher Vater fihlt sich nicht geschmeichelt,
wenn sein wohlgeratener SproBling in derartig in den ,,Vaterhimmel* hebt.

Die Mitter sind da weniger empfanglich, indem sie an der Ladenkasse dem
Nachwuchs den Griff in das Regal mit den SiBigkeiten konsequent verwehren.
Und wie reagieren die lieben Kleinen? Naturlich mit hochst nervigem Geschrei.
Sie ,verhandeln* auf einer emotionalen Ebene. Rationale Argumente zahlen nicht.
Und sie machen sich auch Unbeteiligte zunutze. Andere Kunden sind genervt

und deren vorwurfsvoller Blick hat schon haufig genug ein Nachgeben bewirkt.

2. Auch Gewerkschaften verhalten sich emotional

Warum erinnert das Verhalten der Gewerkschaften so fatal an kleine Kinder?
Geschrei, Trillerpfeifen, Drohgebarden, das Instrumentalisieren von Massen
indem sie Unbeteiligte in ihrem Streik als weitere, bewahrte Waffe einsetzen.
Bahnstreik, Kindergartenstreik, der Streik der Millabfuhr, Fluglotsenstreik etc.

Gewerkschaftler und Kinder agieren frei jeglicher Sachargumente, emotional.

3. Die emotionale Ebene und die Sachebene

Emotional gepragte Beziehungen basieren auf Vertrauen und Verstandnis.
Aber auch hier kann es Drohungen mit zunehmender Lautstarke geben.
Die Sachebene verlangt nach nachweisbaren Fakten, Daten und Aussagen.
Optimale Verhandlungsergebnisse fiir beide Seiten werden immer erzielt,
wenn die Beziehungsebene funktioniert und Sachargumente ebenso zahlen.
Konnen sich hingegen zwei Verhandlungspartner nicht , leiden” nutzen auch

fundierte Argumente wenig. Sie werden hochstens als nerviges Gerede abgetan.

4. Verhandlungsfiihrung auf der Sachebene

Auch wer auf der Sachebene verhandelt benotigt den Willen zum AbschluB.
Dies erfordert von ihm eine konsequente, zielorientierte Verhandlungsfuhrung.
Naturlich stets unter Einhaltung vereinbarter und auch ungeschriebener Regeln.
Die jeweilige Interessenlage ist Gegenstand der Verhandlung, nicht Personliches.

Verschiedene Losungsalternativen sind zu erarbeiten, anstatt Blockaden aufzubauen.
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5. Verhandeln - hart oder weich?

Wer die Macht hat, diktiert oft von vornherein das Verhandlungsergebnis.

Gibt der Unterlegene den Forderungen eines weit Uberlegenen nicht nach,
,marschiert” dieser ein. Beobachtbar, wenn auf Staatenebene verhandelt wird.
Hier zahlt also weder Sympathie noch Sachargumente, sondern Machtpolitik.
Hart in der Sache, weich zu Menschen. Das Erfolgskonzept fiir Verhandlungen.
Ein Beispiel mag Ihnen die LBBWV, die Landesbank Baden-Wurttemberg, bieten.
Als vor Jahren einige ,,Staatsbanken* fusionierten hatte die neue Landesbank

ein paar Vorstandsvorsitzende zuviel an Bord. Also durfte einer nach dem anderen
fur einige Jahre Vorstandsvorsitzender werden. Politisch weich zu Hochgestellten

auch dann, wenn es der Sache nicht dient oder sogar flir diese hochst nachteilig ist.

6. Menschen sind unberechenbar

Computer arbeiten nur logisch. Von den vielen Gelegenheiten abgesehen,

wo lhr Computer keinesfalls so funktionierte, wie Sie es erwartet hatten.
Menschen sind undurchschaubar, sie handeln ebenso unerwartet wie unlogisch.
Bei Menschen entscheidet die Sympathie, das Bauchgefiihl immer erheblich mit.
Bauchentscheidungen missen ja nicht falsch sein, vielfach sind sie sogar besser.
Stimmungen bestimmen ebenso unser Handeln und damit auch, ob wir eher

Nachgeben oder in der Sache hart bleiben. Denken Sie an Gehaltsgesprache.

1. Unser Reptiliengehirn ist schnell aufgebracht

Manche Verhandlungspartner lauern regelrecht auf das ,,richtige® Stichwort,
um dann loszupoltern. Solche Menschen wollen sich immer durchsetzen.
Letztlich zahlt ihr Ego mehr als das am Ende erzielte Verhandlungsergebnis.
Wer ein Raubtier in die Enge treibt und seine Fluchtdistanz unterschreitet,

wird angegriffen. Menschen handeln vergleichbar, wenn sie unter Druck stehen.

8. Gute Kompromisse, schlechte Kompromisse

Richter sind Uberwiegend der Auffassung, dass ein Vergleich dann gerecht ist,
wenn sich beide Parteien durch den erzielten Vergleich ungerecht behandelt fihlen.

Nur, der ungeloste Streit wird in solchen Fallen bei beiden Parteien bestehen bleiben.
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9. Auch Verhandlungsorte sind liberlegt zu wihlen

Wer ernsthaft verhandeln will, bereitet sich auf die Verhandlung sorgsam vor.
Hierzu gehort die Auswahl des fiir beide Seiten akzeptablen Verhandlungsortes.
Verhandeln Unternehmen, sollte das ein ,,neutraler Ort sein. Alternativ konnen
Verhandlungen, die iiber mehrere Sitzungen gehen, auch abwechselnd an den
jeweiligen Unternehmensstandorten gefiihrt werden. Ansonsten konnte sich ein
Verhandlungspartner dupiert fiihlen, da er in fremder Umgebung verhandeln muB.
Auch bei Anzahl und Wertigkeit derjenigen, die an einer Verhandlung teilnehmen,

sollte in etwa eine Ausgewogenheit bestehen. Also kein Vorteil durch Heimspiel.

10. Die Kleiderordnung

Mit der Art unserer Kleidung erweisen wir anderen Respekt - oder auch nicht.
Unsere Kleidung macht uns selbstsicherer, sie kann auch das Gegenteil bewirken,
wenn wir uns unpassend angezogen filhlen. Unpassend ist selten ,,overdressed.”
Kleidung, die uns beengt, wie ein zu enger Hemdenkragen, kann uns in unserem
Wohlbefinden beeinflussen. Auch zu dicke oder leichte Kleidung behindert uns.

Das Denken kann sich erst entfalten, wenn es durch nichts beeintrachtigt wird.

1. Dopingskandale gibt es liberall

Nicht nur im Sport spielt Doping eine unriithmliche Rolle. Gedopt wird vor, bei
und nach Verhandlungen, so wie bekanntwerdende Schmuddelorgien beweisen.
Aber auch kleinere Geschenke offnen bei manchen Verhandlungsfiihrern das Ohr.
Gottes Muhlen mahlen langsam, aber sorgfaltig. Das wusste schon Wilhelm Busch.

Wer sich bestechen lasst macht sich abhangig. Und dies oft fiir minimale Vorteile.

12. Objektiv und neutral?

Interessenvertreter handeln selten sachorientiert und schon gar nicht neutral.
Sie vertreten Interessen ihrer Gruppe. Das Wohl der anderen interessiert wenig.
Typische Beispiele finden sich besonders im Gesundheitswesen. Da geht es selten
um das Wohl der Patienten, die Arzteschaft kimpft fiir ihr eigenes Einkommen.

Da Politiker nicht selbst bezahlen miissen, bedienen sie lieber lautstarke Gruppen.
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I13. Verlierer oder Gewinner?

Wer zu nachgiebig verhandelt, wer seine eigenen Interessen aufgibt, verliert.

Wer unnachgiebig verhandelt niitzt Schwachen der Verhandlungspartner aus.
Nachgiebige sind als Verlierer langerfristig selten mit dem Ergebnis zufrieden.
Gibt es bei den Verhandlungspartnern zudem eine enge Beziehungsebene kann
eine solche Belastung diese unter Umstanden dauerhaft zerstoren. Siehe Ehe.

Mit seinen ,,Kriegern setzte Ignaz Lopez die Zulieferer von Opel so unter Druck,
dass diese ihre Qualitat senken mussten, was letztlich zu Lasten von Opel ging.
Die Qualitatsmangel an Fahrzeugen kosteten Opel den Ruf und zudem Milliarden.
Auch wer mit ,,Sitzfleisch® verhandelt, will Giber den ausgetiibten Druck gewinnen.

Tarifverhandlungen werden zu einem hohen Prozentsatz lediglich ausgesessen.

14. Verhandeln ohne Verlierer

Interessengegensatze zu tiberbriicken, das sollte jedes Verhandlungsziel sein.
Hiermit ist nicht der ,,Kompromiss* gemeint und schon gar nicht der ,faule®.

Die emotionale Ebene muss vorab zugunsten der Sachebene verlassen werden.
Losungen mussen gemeinsam angestrebt werden und zwar ohne Amositaten.
Gegenseitige Angriffe oder gar Schuldzuweisungen mussen strikt unterbleiben.
Argumente durfen natiirlich sehr wohl bewertet und auch zerpflickt werden.
Verhandeln ist zu einem gut Teil Konfliktlosung. Jeder kann sein Gesicht verlieren.
Diese Gefahr besteht besonders dann, wenn feste Positionen verteidigt werden.
Hingegen diirfen bestehende Rechtsnormen herangezogen werden, ebenso ein

in der Branche Ublicher Stil der Handhabung, bzw. bereits bewahrte Verfahren.

I15. Versetzen Sie sich in die Lage lhres Verhandlungspartners

Das Mitdenken fiir den Verhandlungsgegner erbringt oft weitere Aspekte,

die Sie in lhrer eigenen Verhandlungsfiihrung ,,positiv* einsetzen konnen.

Es geht ja nicht um seine Vernichtung, sondern um einen sachlichen Ausgleich.
Jede Verhandlung sollte zum Ziel haben, dass beide Seiten gewonnen haben.
Vertrauen gegen Vertrauen. Anstand gegen Anstand mit einem fairen Ausgleich.

Man sieht sich im Leben mehrfach. Haben ,,alle gewonnen® freut man sich darauf.
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I. Was zeichnet eine Fiihrungskraft aus?

Niemals steht bei den zwingend erforderlichen Eigenschaften ,,der Mut® an erster Stelle.
Woarum wollen viele Mitarbeiter keine Fuhrungskraft werden, obwohl sie die fachlichen
und personlichen Voraussetzungen weitgehend erflllen? Es ist der Mut, der ihnen fehlt.
Und genau aus diesem Grunde heraus delegieren viele Flihrungskrafte auBBerst ungern.
Geht es schief, sind sie schuldig. Nur wenn sie es selbst erledigen, haben sie es im Griff.
Nur fir ihre Mitarbeiter auBerst Negatives delegieren clevere Fihrungskrafte gerne.

Sollen sich andere die Finger schmutzig machen. lhr Ruf darf nicht beschadigt werden.

2. lhre einfacheren Routineaufgaben sollten Sie delegieren

Fuhrungskrafte sollten die Aufgaben delegieren, die nicht ihres Know-how bediirfen.
Eine Fuhrungskraft ist schon kraft Definition eine Person, die andere Menschen fihrt.
Jeder seiner Mitarbeiter verantwortet das ihm Ubertragene Aufgabengebiet selbst.
Besteht das Aufgabengebiet einer Flihrungskraft vorwiegend aus Routinearbeiten,
sollte sie sich fragen, ob das nicht Aufgabenstellungen fiir ihre Mitarbeiter waren.
Und zwar als dauerhafte Aufgabe und nicht als etwas, was einzeln zu delegieren ist.
Nur die Fihrungskrafte, die ihrer Fihrungsverantwortung keinesfalls entsprechen,

klammern sich an Routineaufgaben als Rechtfertigung fiir ihr Gehalt und ihren Status.

3. Nutzen Sie das Know-how lhrer Spezialisten

Der Meister kann alles besser. Und er muss es dem Gesellen vormachen konnen.
Das war fruher so, als die Arbeiten sich in der Fertigung noch mechanisch vollzogen.
An Bearbeitungszentren arbeiten heute Mitarbeiter mit hohem Spezialisierungsgrad.
Auf seinem Spezialgebiet ist der einzelne Mitarbeiter seinem Vorgesetzten liberlegen.
Keiner kann das so gut und so schnell wie ich. Mit dieser stichhaltigen Begrundung
erledigen doch Manager vielfach selbst Aufgaben, die im Niveau unter denen ihrer
hochkaratigen Spezialisten liegen. Natiirlich kann das dann keiner so gut wie er selbst.
Er hat ja in der Erledigung dieser ihm unangemessenen Aufgabe die meiste Routine.
Delegieren Sie, was Sie nicht definitiv selbst ausfiihren mussen an lhre Spezialisten.
Fordern Sie diese, indem Sie sie fordern und damit ,,last not least® besser machen.
Nehmen Sie sich die Zeit nicht nur Aufgaben befehlend zu delegieren, sondern

ubertragen Sie Aufgaben immer mit einer vollstandigen Hintergrundinformation.
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4. Delegieren Sie auch einmalige Aufgaben

Auch fahige Fuhrungskrafte werden mit Aufgaben konfrontiert, die nur einmal oder
recht selten auftreten. Die meisten sind dann geneigt, diese schnell selbst zu erledigen.
lhre Uberlegung ist nachvollziehbar. Bevor ich das dem Mitarbeiter xyz alles erklire,
habe ich es langst selbst erledigt. Hierdurch verhindert er aber auch, dass sich seine
Mitarbeiter in Aufgaben auBerhalb ihrer Routine erproben und an ihnen lernen konnen.
Was fiir Vorgesetzte eine einfache Aufgabe ist, ist flr weniger erfahrene Mitarbeiter
eine Herausforderung, die sie begeistert ausfiihren, da sie ihnen Erfolgserlebnisse sichert.
Ein Vorgesetzter fordert so seine Mitarbeiter und er beweist ihnen auch sein Vertrauen.
Einfache, einmalige oder seltene Aufgaben sind klassische Aufgaben fiir lhre Mitarbeiter.
Geben Sie ihnen die Chance, sich an solchen Aufgaben zu erproben. Am besten fur Sie,
wenn erfahrene Assistenten/innen selbststandig erkennen, dass das ihre Aufgabe ist.

Es genuigt dann eine mundliche Information an Sie uiber die selbststandige Erledigung.

5. Komplexe Aufgaben konnen Sie splitten

Wer sich mit Teilaufgaben in komplexen Projekten beschiftigt, verliert den Uberblick.
Gerade die komplexen Projekte erfordern, dass einer alles koordiniert und uberwacht.
Es gibt komplexe Aufgaben, die umfangreich sind, aber keinem Projekt entsprechen.
Das sind dann die klassischen Aufgaben, die den ,,ganzen Mann* erfordern und binden.
Wer als Vorgesetzter tagelang nicht mehr gesehen wird, fiihrt seine Mitarbeiter nicht.
Also erst uberlegen, in welche einzelnen Teile kann diese Aufgabe gesplittet werden.
Welchen dieser Teilbereiche muss ich tatsachlich selbst erledigen, in welchem kann

ich mir zuarbeiten lassen und welche kann ich als Einzelaufgabe komplett delegieren.

6. Aufgaben, die lhnen Freude bereiten

Wir Menschen sind doch meistens in dem gut, was wir besonders gerne wahrnehmen.
Auch Vorgesetzte haben ein Recht darauf, gelegentlich ihrem ,,Hobby* nachzugehen.
Erledigen Sie Aufgaben ruhig, die Ihnen Ihren Alltag verschonern, auch wenn das ein
anderer ebenso gut oder vielleicht sogar noch ein bisschen besser und schneller konnte.
Den Stolz auf die eigene Leistung, den Sie bei einer erfolgreicher Erledigung fihlen,
dirfen Sie genieBen. Sie sollten |hr ,,Hobby* allerdings nicht so exzessiv ausleben,

dass Sie lhrer Fiihrungsverantwortung durch Uberforderung nicht mehr gerecht werden.
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7. Prestigeaufgaben vermitteln lhren Vorgesetzten Prestige

Aufgaben, auf denen die Augen derjenigen von ganz oben ruhen, bringen Prestige.
Was sich unmittelbar im Fokus des Vorstandes bzw. der Geschaftsfiihrung befindet,
bedarf haufig der eigenen Erledigung durch die Fihrungskraft. Die Aufgabe an sich
mag nicht besonders schwierig sein, aber es ist opportun, sich darum zu kimmern.
Herr Soundso hat sich personlich darum gekiimmert, das klingt dann eindrucksvoll.
Auch die ,Herren im Olymp* miussen gelegentlich sich selbst und auch anderen

ihre Bedeutung beweisen. Also, fiir Sie kein Gesichtsverlust sondern Ehrensache.

8. Aufgaben, die an Sie gebunden sind

Die Konigin von England verschonert ja durch ihr Erscheinen erst Veranstaltungen.
So gibt es auch fiir Fuhrungskrafte viele Veranstaltungen, die einfach ein Muss sind.
AuBer offiziellen Aufgaben in der Vertretung lhres Unternehmens gibt es natirlich
auch Pflichten, die kaum oder nur im begriindeten Ausnahmefalle delegierbar sind.
Sitzungen der entsprechenden hierarchischen Ebene oder auch Teamarbeit, die sich
in der jeweiligen Hierarchie periodisch oder auch in einzelnen Projekten vollzieht.
Wer sich hier unangemessen vertreten lasst, sieht sich mit einer schlechten Presse

konfrontiert, wenn andere Hoher- oder Gleichgestellte sich hierdurch dupiert fihlen.

9. Krisen konnen, miissen aber nicht wichtig sein

Es brennt, schon die pure Neugierde treibt auch Manager an den Ort des Geschehens.
Wirklich gute Fiihrungskrafte zeichnen sich dadurch aus, dass sie selbst bei Feuer einen
kiihlen Kopf bewahren. Ein Feuer bedarf der Betriebsfeuerwehr, gegebenenfalls auch
der ortlichen Feuerwehr, aber erst bei einem erheblichen Risiko der Fiihrungskraft.

Es gibt tagtaglich viele Brandherde in jedem Unternehmen. Und es gibt immer welche,
die ,,Feuer* rufen, damit andere fir sie handeln und die Verantwortung tibernehmen.
Es ist auch fur eine Fuhrungskraft legitim zu fragen, bin ich hier personlich gefordert?
Kann das nicht auch einer meiner Mitarbeiter verantwortlich in Eigenregie erledigen?
Was ist denn die Auswirkung, wenn ich das delegiere und fehlerhaft gehandelt wird?
Nur wenn ohne |hr Eingreifen voraussichtlich ein hoherer Schaden entstehen konnte,
sollten Sie sich personlich einschalten. Ansonsten sollten sich lhre Mitarbeiter selbst

in Schwierigem erproben konnen. Sie behalten allerdings die Entwicklung im Auge.
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10. Wann sind Sie als Fiihrungskraft erfolgreich?

Nicht wenige der Fiihrungskrafte sind der Ansicht, dass sie sich ihr hoheres Gehalt
im Schweif3e ihres Angesichts redlich verdienen. Manager verdienen mehr als ihre
Mitarbeiter, denn sie tragen eine bedeutend groBere Verantwortung fiir das Ganze.
Manager verdienen nicht mehr, da sie mehr von vergleichbaren Aufgaben erledigen.
Fallt eine Flihrungskraft krankheitsbedingt aus, sollte das eigentlich keiner merken.
Die Fuhrungskrafte mussen ihren Verantwortungsbereich so organisiert haben,

dass alles im Tagesgeschaft auch ohne ihr permanentes Eingreifen ,,rund* lauft.

I1. Wer selbst mitarbeitet verliert die Ubersicht

Arbeitet der Meister in einem Handwerksbetrieb mit, wird er bald derjenige sein,
der alle fehlerhafte Arbeiten abends und in Wochenendeinsatzen reparieren muss.
Fehler, die nicht entstanden waren, wenn er seine Mitarbeiter richtig eingewiesen
und ebenso auf die korrekte Arbeitsausfuhrung hin regelmaBig kontrolliert hatte.
Ebenso verhalt es sich im Management, wenn auch nicht ganz so schnell erkennbar.
Der uberlastete Vorgesetzte kontrolliert nicht mehr, er arbeitet selbst aktiv mit.
Irgendwann ist er in der Situation, dass er nicht mehr die Zeit hat, tiiber Delegation

uberhaupt noch nachzudenken. Er rennt immer schneller in seinem Hamsterrad.

12. Ihr Weg nach oben

Kaum einer lhrer Vorgesetzten interessiert sich fiir die SchweiBperlen auf lhrer Stirn.
Befordert wird derjenige, der erkennbar Herausragendes fiir das Unternehmen leistet.
Ihr herausragender FleiB3 in Routinearbeiten wird als selbstverstandlich hingenommen.
Ministrabel sind doch viel eher diejenigen, die selbst eher weniger fleiig arbeiteten,
dafiir aber vieles delegierten und sich nur um das selbst kimmerten, was wichtig war.
Auf den Schultern ihrer Mitarbeiter nach oben. Geringschatzig formuliert von denen,

die das nicht geschafft haben. Natirlich auf den Schultern lhrer Mitarbeiter nach oben.
Was ist daran schlecht, wenn Sie hierdurch lhre besten Mitarbeiter fordern und fordern?
Eines sollten Sie aber beherzigen. Delegieren verlangt auch Verantwortung zu tibertragen.
Erstellen Sie keine Liste iiber das was Sie delegieren konnten. Uberlegen Sie sich lieber,
was Sie definitiv selbst erledigen missen. Den Rest konnen Sie dann getrost delegieren.

Denn wer nicht delegieren kann, kann auch nicht fiihren, er entspricht einem Spezialisten.
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I. Wandel

Was fir viele Menschen heute wahr ist, muss es bereits morgen nicht mehr sein.
Bediirfnisse und Wertvorstellungen andern sich standig und mit diesen unsere Welt.
Die Wege zu erforderlichen Losungen konnen wir planlos oder systematisch suchen.
Am effizientesten ist es, wenn wir uns auf sie in kreativ geplanten Prozessen einstellen.

Die notwendigen Handlungen orientieren sich hierbei an dem erwiinschten Resultat.

2. Evolution

Wer sich nicht so schnell wie sein sich veranderndes Umfeld bewegt, bleibt zurtick.
Wer bestehen will, muss willens sein, bisherige Erfahrungen kreativ zu uberschreiten.

Kreative ldeen alleine reichen aber nicht aus, sie missen stets auch realisiert werden.

3. Denkprozesse

Denkprozesse, die von unseren Erfahrungen gesteuert werden, nennen wir konvergent.
Prozesse, die unlogisch zu dem zu losenden Problem erscheinen, nennen wir divergent.
Jedoch nur unsere in die Zukunft gerichtete schopferische Fantasie erahnt Kommendes.
Freud definierte den psychischen Bereich in Bewusstes, Unbewusstes und Vorbewusstes.
Unser Gehirn speichert Ablaufe und Losungen im Unbewussten und Vorbewussten,

um diese dann bei Bedarf abzurufen und sie als Erfahrungswissen zu prasentieren.

4. Zensur

Jede Information, die unser Gehirn aufnimmt, verarbeitet oder auch wiedergibt,
passiert eine Zensur in Form einer Blockade aus den gemachten Erfahrungen.
Kinder handeln noch impulsiv, ungesteuert und damit meist auch sehr kreativ.

Je alter ein Mensch wird, um so mehr wird er sich jedoch an Bewahrtem orientieren.

5. Intuition

Intuition ist die Fahigkeit, zu den richtigen Schlussfolgerungen zu gelangen,

ohne hierfir tber alle Voraussetzungen in Form von Informationen zu verfligen.
Intuition wird gerne gleichgesetzt mit Instinkt, Eingebung oder einer Offenbarung.
Die Intuition diirfte erheblich von dem ,vorbewussten Denken* bestimmt werden.

Intuition ist somit ein unbewusstes, kreatives Denken, das sich filterfrei vollzieht.
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6. Kreativitit

Gemeinhin wird Kreativitat nur bei Kiinstlern und Werbeschaffenden vermutet.
Diese Ansicht ist falsch - kreativ ist jeder, der frihere Erfahrungen liberschreitet.
Allerdings wird Kreativitat bei vielen nicht gefordert und von diesen auch nicht getibt.
Kreativitat ist stets dort gefordert, wo die gewohnte Routine verlassen werden muss.
Der Kreative schafft keine weitere Kopien, er erstellt etwas Neues, Ungedachtes.
Selbst die Wissenschaftler, die eine glanzende, schopferische Leistung hervorbrachten,

wandeln diese danach haufig nur noch in sich standig wiederholenden Formen ab.

. Fahigkeiten

Jeder kennt Geschichten von begnadeten Erfindern und Kunstlern, die verarmt starben.
Eine Begabung reicht demnach nicht aus, es missen weitere Fahigkeiten hinzu kommen.
Wer Probleme losen will, benotigt Sensibilitat, um diese uberhaupt zu erkennen.

Er benotigt zudem ein vielseitiges Wissen, um die Probleme definieren zu konnen.

Und er benotigt eine hohe geistige Beweglichkeit, um Losungsansatze zu finden.

Ferner muss er kritisches Urteilvermogen besitzen, um den richtigen Ansatz zu wahlen.

Weiter benotigt er Durchsetzungskraft, um seine Losung auch realisieren zu konnen.

. Durchsetzungsfahigkeit

Probleme konnen erkannt, analysiert und die passende Losung gefunden worden sein,

jede gefundene Losung bleibt jedoch Makulatur, wenn sie nicht auch umgesetzt wird.

Jede Organisation ist beharrlich und somit Anderungen gegeniiber wenig aufgeschlossen.

Somit stellt auch die Realisierungsphase eine eigenstandige Problemlosungsphase dar.

9. Wissen

Probleme kann nur der losen, der uber das hierfiir benotigte Wissen verflgt.

Nur mit entsprechenden Kenntnissen und Erfahrungen sind Losungen darstellbar.
Zuviel Wissen uber ein Objekt, kann allerdings zu Lasten der Flexibilitat gehen.
IQ-Tests messen die logische, konvergente Intelligenz, was dem Gelernten entspricht.
Diese Art der Intelligenz entspricht keinesfalls einer hohen Problemlosungsfahigkeit.
Die Erfahrung lehrt, dass hohe Intelligenz nicht gleich schopferische Intelligenz ist.

Problemloser sollten eine gute allgemeine Intelligenz und vielseitiges Wissen besitzen.
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10. Geistige Flexibilitat

Ein flussiges Denken ist ohne eine hohe geistige Flexibilitat kaum moglich.
Die gedankliche Flexibilitat beinhaltet auch die Gabe Unlogisches zu denken
um hierlber zu den Losungsansatzen zu finden, die sich der Logik entziehen.
Hinzu kommen sollte ferner eine sehr gut ausgepragte Kombinationsgabe.

Spontane Menschen gelangen haufig zu erstaunlich unkonventionellen Losungen.

1. Urteilsvermogen

Viele Menschen sprudeln nur so vor Ideen, Ein- und Absichten sowie Vorhaben.
Besonders fur diese ist es wichtig, dass sie ihre Einfalle pragmatisch tiberprufen.

Erst durch Umsetzung in wirtschaftliche Losungen wird ihre Fantasie auch genutzt.

12. Problemsensibilitit

Manche Menschen erkennen weder bewuB3t noch unbewuBt selbst Offenkundiges.
Problemsensible erkennen Probleme und konnen auch deren Bedeutung einschatzen.
Zunehmend werden wir mit neuen Informationen und Erkenntnissen tiberschittet.

Hierbei missen die Problemstellung und mogliche Losungselemente erkannt werden.

13. Probleml6sung

Jedes Problem besteht zunachst aus einer Problemstellung, die es zu losen gilt.
Problemlosungen beginnen bei den im Gedachtnis gespeicherten Informationen.
Hinzu kommt die bewusste Wahrnehmung des zu losenden Sachverhaltes.

Unsere Losungsstrategien bestehen oft aus Erinnerungen an erfolgreiche Wege.
Hierbei besteht stets die Gefahr, dass uns unsere Erfahrungen bequem machen.
Ebenso kann zuviel Wissen uber die Aufgabenstellung unseren Denkprozess blockieren.
Viele losen auftretende Probleme uber Probieren nach dem Trial-and-Error-Prinzip.
Dieses Vorgehen ist sicherlich das teuerste, aber auch fiir manche das bequemste.
Haufig werden die Gedanken durch das beriihmte ,,Brett vor dem Kopf* blockiert.
Diesem Gefiihl der absoluten Ratlosigkeit und Geistesabwesenheit folgt meist

in einem plotzlichen Aha-Erlebnis die Erkenntnis der verzweifelt gesuchten Losung.

Erfolgreiches Problemlosen erfordert somit auch eine hohe Frustrationstoleranz.
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14. Kreative Probleml6sung

Problemlosung erfordert Erkennung und Losung tiber eine zielgerichtete Kreativitat.
Die Ausgangssituation wird zunachst mit der Frage beschrieben: ,,Was ist das IST*?
Danach wird der anzustrebende Zustand definiert - also das ,,SOLL"

Es folgt die Beschreibung der Differenz zwischen dem IST und dem SOLL

mit der Fragestellung ,,was haben wir nicht - welche Elemente sind erforderlich?*.

In einer Untersuchung der Ursachen wird gepriift, wie das Problem entstanden ist.

14.1 Informationsbeschaffung

Kreative Prozesse sind ohne Kenntnis aller Aspekte der zu losenden Aufgabe unmoglich.

Somit erfordert Kreativitat eine intensive Einarbeitung in das zu bearbeitende Thema.

Nur wer die Ziele kennt, kann uber neuartige Wege zur Zielerreichung nachdenken.

14.2 Uberlegungsphase

Im Stadium des Uberlegens, Nachdenkens und Abwigens werden Informationen
ohne sie besonders zu gewichten oder zu klassifizieren immer wieder neu gemischt.

Erst mit der Erkenntnis zeigt sich, welche Informationen tatsachlich relevant waren.

14.2 Anndherungsphase

Originelle Losungen werden haufig uber die wildesten Hirngespinste gefunden.

Unbewusste Denkprozesse diirfen in diesem Stadium nicht bewusst blockiert werden.

14.3 Reifephase

Kurz vor der Losung steht oft eine Phase der Frustration und Verzweiflung.
Erst wenn es gelingt abzuschalten, hebt sich plotzlich der Vorhang und der Durch-

bruch gelingt aus einer Phase der Entspannung heraus als plotzliche Eingebung.

14.3 Urteilsphase

In der Phase der Einsicht sollte man die gefundene Losung bewerten und auf ihre
Brauchbarkeit hin testen und, sofern notwendig, uberdenken und verfeinern.

Auch die Folgen durch potenziell hieraus entstehende Probleme sind zu bedenken.
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I. Die Kunst der Beredsamkeit

Rhetorik vermittelt das i-Tipfelchen in der Meinungsbildung. Das wussten schon die
alten Griechen und deshalb genoss die ,,Kunst* der Rhetorik auch hohes Ansehen.
Die Aufgabe der ,,Kunst der Beredsamkeit“ ist es, die Zuhorer von einer Aussage
zu uberzeugen und diese somit auch zu einer gewiinschten Handlung zu bewegen.
Schon zu Aristoteles Zeiten (*384 bis 1 322) gab es Anleitungen zur Rhetorik.

Im Zeitalter der Aufklarung (I7. + 18. Jahrhundert) wurde die Rhetorik verworfen.

Erst seit Mitte des 20 Jahrhundert beschiftigt sich die Wissenschaft wieder mit ihr.

. Rhetorik heute

Die heute in Seminaren gelehrte Rhetorik orientiert sich vorwiegend an der Praxis.
Es wird die Fahigkeit offentlich zu sprechen vermittelt und ebenso intensiv trainiert.
Hierzu gehort es naturlich auch, einen Vortrag informativ und verstandlich zu gestalten.
Und das wiederum beinhaltet das Uberzeugen der Zuhorer im Sinne des Sprechers.

Rhetorik lernt man am einfachsten in Gruppen und natiirlich durch Reden und Reden.

3. Starten Sie klein

Wenn der bezaubernde, kleine Nachwuchs zum ersten Mal vor sich hinbrabbelt,
sind doch alle ,,aus dem Hauschen* und die stolzen Eltern strahlen um die Wette.
Starten Sie lhre Rhetorikkarriere vergleichbar. Familienfeste, Abteilungsfeiern

und viele andere Gelegenheit bieten lhnen die Chance, lhre Fertigkeit zu optimieren.
Allmahlich treten Sie vor immer groBeren Kreisen und ebenso vor lhnen fremden
Menschen auf und Sie stellen fest, dass lhre Fahigkeiten ebenso zugenommen haben,

wie sich |hr Lampenfieber reduziert hat. Sie entwickeln sich zu einem Rhetoriker.

. lhre Sprachbeherrschung ist entscheidend

Wer liberzeugen will, muss die Sprache des anderen sprechen. Das erscheint logisch.
Nur die Sprache des anderen ist auch dessen sprachliches Niveau. Boulevardblatt oder
Frankfurter Allgemeine Zeitung? Zwischen den beiden bestehen im Niveau Welten.

Im FuBballverein reicht es wahrscheinlich, wenn Sie sich im Dorfjargon artikulieren.

In lhrem Unternehmen wird jedoch ein anderes Niveau erwartet, und das verlangt,

dass Sie sich in derselben Sprachebene bewegen, zu der auch lhre Zuhorer gehoren.
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5. Worte konnen berauschen

,Wollt ihr Butter oder Kanonen?* Joseph Gobbels, Kriegsverbrecher und Rhetoriker.
Durch seine rhetorischen Fahigkeiten wurde er zu einem der Allergefahrlichsten.
Worte konnen uns beruhigen, sie konnen aufrutteln und sie konnen uUberzeugen.
Worte konnen glaubwiirdig klingen, sie konnen eine tiefe Betroffenheit auslosen,
sie konnen aufdringlich, schroff, beleidigend und bosartig klingen oder sie vermitteln

uns Seriositat, Einfuhlsamkeit und Hilfsbereitschaft. Worte sind gefahrlich, wie Waffen.

6. Unvorteilhaftes ist nachteilig

Wer uberzeugen will, muss einleuchtend sprechen lernen. Die Wortwahl muss uns
eine hohe Kompetenz vermitteln. Was liberzeugen soll, darf nicht eingebildet klingen.
Uberzeugende Redner wirken echt, authentisch, natiirlich, locker und liebenswiirdig.
Wer in seiner Rede Negatives in den Vordergrund stellt, erreicht kein positives Ziel.
Unangenehmes, Unglaubwirdiges und geschliffen Glattes vermittelt uns Unbehagen.

Bei Fillwortern und Geschwafel schalten wir ebenso ab, wie bei zu Abstraktem.

1. Auch Kompliziertes ist einfach

Wer sich nicht auf die ihm Zuhorenden sprachlich einstellt, verhalt sich unhoflich.
Professoren machen es ihnen vor und Studenten lernen es eifrig, das Akademische.
Hier gilt: Auch Banalstes, akademisch formuliert, klingt bedeutend und anspruchsvoll.
Es hebt das Selbstbewusstsein, wenn man ,,Ungebildeten” seine Bildung demonstriert.
Strukturieren Sie Kompliziertes, zerlegen Sie es in begreifbare Einzelbestandteile und

erlautern Sie es verstandlich, frei von leeren Sprechblasen und akademisch Verbramtem.

8. Sprechen Sie in Hauptsitzen

Gelassene Menschen genieBen sie besonders, die verschachtelte, russische Literatur.
Manager, Menschen die unter StreB stehen, ziehen unverschachtelte Satze jedoch vor.
Ein Schachtelsatz entwickelt sich zumeist, wenn der Redner seine Gedanken sammelt.
Er zieht sie dann wie Perlen auf einer Schnur auf und das durchdringt dann keiner mehr.
In der Kirze liegt die Wirze und vor allem in der gebotenen Kirze liegt das Verstehen.
Naturlich sollen Sie nicht in Stakkatosatzen reden. Das wirkt meistens unsympathisch.

Auch die Satzlange sollte sich an dem Auffassungsvermogen der Zuhorer orientieren.
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9. Erst denken, dann reden

Manche benotigen ihn, den Druck, der sie zu Hochstleistungen auflaufen laBt.

Eine Rede erzeugt fiir solche diesen Druck und sie werden zu begnadeten Rednern.
Auch unser Ex-AuBenminister Fischer gehorte mit einem SchuB Demagogik hierzu.
Denkpausen, bevor Sie sprechen, konnen niitzlich sein. Solche Pausen signalisieren
Selbstbeherrschung und zudem, dass der Redner seine Gedanken sorgfaltig abwagt.
Denkpausen konnen auch signalisieren, dass der Redner ziemlich schwerfallig denkt.

Sie sollten Denkpausen nicht tibertreiben, damit Sie Ihren Ruf nicht beschadigen.

10. Fremdworter lassen uns fremdeln

Selbst unter Akademikern einer Disziplin konnen Fachbegriffe unverstanden bleiben.
In Unternehmen horen ja oft Mitarbeiter verschiedener Fachbereiche einen Vortrag.
Die Fachbegriffe aller Fachbereiche beherrscht aber so gut wie keiner der Zuhorer.
Fachworte, und noch mehr Fremdworter, sollten Sie Uberlegt und sparsam einsetzen.
Das gilt naturlich noch mehr fiir Modeworter. Auch Abkiirzungen sind unverstandlich.
Naturlich beweisen Sie durch den Einsatz fachspezifischer Begriffe, dass Sie dazugehoren,

allerdings sollten Sie das auch im Kreise ihrer Kollegen nicht allzusehr ubertreiben.

1. Kommen Sie zur Sache

Zur Sache Schatzchen. Der Titel stammt zwar aus einer Komodie mit Uschi Glas,
er eignet sich aber ebenso fiir langatmige Redner, denen man das zurufen mochte.
Wie soll ein Zuhorer begreifen, was Sie von ihm mochten, wenn Sie unfahig sind,

»auf den Punkt” zu kommen. Redner, die endlos reden, langweilen andere schnell.

Die Zuhorer ermiden, sie verlieren das Interesse und er verliert ihre Sympathie.

12. lhre Wortwahl verrit Sie

Frauen erkennen ihn schnell, den Chauvinisten. Fremde registrieren Fremdenfeindliches.
Wer redet, lasst seine Gesinnung erkennen. Sie schimmert stets untergriindig mit durch.
Ihre Wortwahl verrat aber auch lhren Bildungsstand und somit lhren sozialen Status.
Auch was Sie von den Menschen, zu denen Sie reden halten, ist oft leicht erkennbar.

Ihre Sprache vermittelt Abwertendes ebenso wie das vertrauensvolle Miteinander.
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13. Prdazise Formulierungen bedingen Wortschatz

An den aktiven Wortschatz stellen Boulevardzeitungen keinen hohen Anspruch.
Ihnen gentigen Schlagworter und Metapher. Schlagworteffekte ersetzen Inhalte.
Fur die uberwiegend wenig gebildeten Leser, die solche Blatter lesen, reicht das.
Fuhrungskrafte gehoren ebenso wie die Spezialisten zu den gebildeten Schichten.
Sie wollen mit einem Vokabular angesprochen werden, das ihnen gerecht wird.
Lesen Sie selbst Anspruchvolles erweitert sich lhr Wortschatz fast unmerklich.

Schreiben Sie moglichst facettenreich, denn das fordert lhren aktiven Sprachsatz.

14. Rauchige Stimmen sprechen unsere Sinne an

Dies gilt jedoch vorwiegend fiir Lieder von Chansonsangerinnen, wie Hildegard Knef.
Von Ella Fitzgerald wurde die Knef als ,,die beste Sangerin ohne Stimme* bezeichnet.
Die Sinne ansprechen sollen Sie auch mit Ihrer Stimme. Das erfordert Stimmpflege.

Uberzeugend reden Sie in lhrer natiirlichen Stimmlage und mit sauberer Aussprache.
Auch lhre Aussprache konnen sie mit oder ohne Hilfe eines Profis effektiv trainieren.

Ubung macht auch hier den Meister und Ubung bedeutet: Sprechen Sie ,,druckreif*.

I15. Sie sprechen so wie Sie stehen

Gebeugte reden bedriickt. Auf Zehenspitzen stehend fehlt lhnen der Resonanzboden.
Wer fluchtbereit steht, spricht verhuscht. Angst essen Seele auf. Rainer W. Fassbinder.
Nur wer aufrecht steht, kann sich stimmlich voll entfalten und somit auch frei sprechen.
Ihre vermittelte Korpersprache ist zudem ebenso wichtig wie lhr stimmlicher Ausdruck.

Beides muss ein in sich stimmiges Bild ergeben. Nur so wirken Sie auch glaubwiirdig.

16. Sie sprechen zu einem Gegeniiber

Andere zu iiberzeugen verlangt, dass Sie die Wiinsche der Zuhorer erst einmal kennen.
Ohne Kenntnis deren Wiinsche konnen Sie diese auch nicht zum Handeln motivieren.
Sprechen Sie lhre Zuhorer mit deren Schliisselwortern und mit einer zudem bildhaften
Sprache an. Entwickeln Sie Bilder und formulieren Sie zielgruppenorientierte Vergleiche.
Sprechen Sie klar aus, was Sie anstreben. Direkt in der Sache aber konstruktiv im Ton.

Uberzeugende Redner identifizieren sich mit Ihren Zuhorern. Sie sind einer von ihnen!
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I. lhre Stimme unterstreicht lhre Kompetenz

Kleider machen Leute. Die Stimme eines Individuums beeinflusst uns aber noch starker.
Stimmen vermitteln mehr als Inhalte. Das ist im Rahmen von Vortragen langst erwiesen.
Fachliche Kompetenz billigen wir nur demjenigen zu, der uns auch ,,stimmlich® Uberzeugt.
Piepsige Stimmen verbinden wir fast schon automatisch mit kleinen Kindern und Vogeln.
Eine piepsige Stimme beeindruckt uns nur selten, sie I1ost eher ein ,,Helfersyndrom‘ aus.
Das ,,Piep* ,,Piep* einer kleinen Meise, oder der durchdringende Schrei eines Greifvogels,
beides wirkt direkt auf unsere Psyche. Piepsende Erwachsene nehmen wir selten ernst,
sie werden nachgeafft - das gilt selbst fur Chefs, spatestens dann, wenn sie gegangen sind.
Hektische Stimmen machen uns nervos. Sie nerven. Wir versuchen ihnen auszuweichen.
WohlfiihIstimmen wirken getragen. Sie sind das Werkzeug der Offentlichkeitsarbeiter.

Mit unserer Stimme konnen wir andere fiir uns gewinnen - und somit auch tiberzeugen.

Unsere Stimme transportiert Gefiihle

Der Klang einer Stimme berihrt uns meist mehr als die Worte. Unbewusst lesen wir
die Stimme, sie vermittelt uns die Gefiihlslage sowie den Status des zu uns Sprechenden.
Der zornig schimpfende Chef, oder das nur gehauchte Flistern zweier sich Liebenden.

Die Schwingungen libertragen sich auf uns und beeinflussen uns so selbst ganz erheblich.

Leise sprechen sowohl Schiichterne als auch Wichtige

Als einer unter Gleichen konnen sich leise artikulierende Menschen nicht durchsetzen.
Bedeutsame finden auch mit leiser Stimme Gehor. Sie setzen ihre ,,Stimmlosigkeit® als
Mittel ihrer personlichen Macht ein. Je mehr sich der Zuhorende konzentrieren muB,

um den Machtigen zu verstehen, umso starker empfindet er seine eigene Schwache.

GrofBe klingen auch machtig

Das Grollen des Lowen. Das Rollen des gefahrlichen Rottweilers oder das Geklaffe

des kleinen Koters. Sie vermitteln uns schon rein akustisch, ob wir uns fiirchten sollten.
Hilfloses macht auch mit der Stimme auf sich aufmerksam. Diese ist dann meist leise.
Nur der Machtige kann es sich erlauben, unbekiimmert seine Stimme zu erheben.
Auch das Tempo, mit dem ein Individuum spricht, vermittelt seine Bedeutung.

GroB Gewachsene verfiigen zudem oft liber eine wesentlich volltonendere Stimme.
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5. lhre Stimme vermittelt lhr ,,Bild*

Telefonieren wir mit einem uns ganzlich unbekannten Menschen, versuchen wir ihn uns
bildhaft vorzustellen. Wir stufen ihn natiirlich nach dem Geschlecht ein, wobei man auch
hier falsch liegen kann. Und, wir Giberlegen unbewusst sofort, wie alt er wohl sein mag.
Ebenso versuchen wir zu erkennen, ob er wichtig oder unwichtig ist, ob er was zu sagen hat.
Und wir schatzen anhand seiner Stimme ein, wie wir ihn am besten handhaben konnen.
Wie gut das funktioniert, wurde mir selbst klar, als ich mit einer Managerin auf einen
Bewerber zu einem Vorstellungsgesprach wartete. Ich hatte ihn vorher nicht gesehen.
Obwohl mir auch kein Bild vorlag, sagte ich zu der Managerin, dass er klein und dick sei.
Er kam, und er war klein und dick. Ich kannte nur sein Stimmbild aus einem Telefonat.

Naturlich gibt es auch den klein gewachsenen Menschen, mit einer gewaltigen Stimme.

6. Klare Kante zeigen

Der Lieblingsspruch vieler Politiker, die ihre ,,Kante® als das MaB aller Dinge ansehen.
Nattirlich muss jeder, der andere filhren mochte, eine klar verstandliche Ansage machen.
Wer in Meetings bestimmt, wo es langgehen soll, bedient sich hierbei seiner Stimme.
Die sollte natiirlich selbstsicher sein, denn Unsicherheit in der Stimme vermittelt den
Zuhorern, dass der Sprecher sich im vorgetragenen Sachverhalt keineswegs sicher ist.
Wer seine Gefiihle blockiert, vermittelt auch liber seine Stimme keine Begeisterung.
Auch emotional beherrschte Menschen konnen stimmlich Konfrontation oder eher

Kompromissbereitschaft signalisieren. Das Ohr registriert auch feinste Zwischentone.

7. Hell oder dunkel?

Tiefe Stimmen bei Frauen tornen Manner eher nicht an. Ausnahmen bestatigen die Regel.
Zu helle Stimmen bei Mannern wiederum, lassen nur wenige Frauenherzen hoher schlagen.
Uber die Stimme nehmen wir sowohl einen Bereich der Attraktivitit als auch der Kraft
des Besitzers wahr. Kranke oder geschwachte Menschen schwiacheln auch in ihrer Stimme.
Zu hohe Stimmen nehmen wir als kleinmadchenhaft wahr. Tiefe hingegen als mannlich.

Die weibliche Stimmlage ist die letzten Jahrzehnte ,tiefer” geworden, das erklart sich

auch daraus, dass Frauen groBer wurden und ebenso mehr Resonanzkorper entwickelten.
Frauen wurden zudem selbstbewusster. Die Emanzipation hat ja vieles stark verandert.

Frauen konnen fiir sich selbst sorgen und haben es nicht mehr notig, versorgt zu werden.
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8. Trainieren Sie den Abruf lhrer optimalen Stimmlage

Wer wiitend ist, oder wem vor Angst die Nerven flattern, Ubertragt dies auch sofort
auf seine Stimme. Er hat diese nicht mehr im Griff. Auch hier hilft ein gezieltes Training.
Nitzen Sie die Argumente, die Sie aufbringen, indem Sie diese gelassen wiederholen.
Das gibt lhnen Zeit, um innerlich ruhiger zu werden - und entscharft zudem Konflikte,
da die von lhnen ausgestrahlte Ruhe die Situation nicht aufheizt, sondern entspannt.
Ihre Stimmlage wirkt immer ruhig und ausgeglichen, wenn Sie sich selbst im Griff haben.
Nicht jeder besitzt von Geburt an eine schone und somit auch angenehme Stimme.
Jeder kann aber in seinem Tonspektrum variieren und lernen, es ganz zu nutzen.

Auch hier lernt man Sprechen, nur durch Sprechen. Erst Ubung macht den Meister.
Nicht umsonst bereiten sich junge Sanger in der Singschule auf ihre Sangeskarriere vor.
Eine ausgebildete Stimme leistet erheblich mehr, als es eine ungelibte jemals konnte.
Rauchen macht Ihre Stimme um Jahre alter. Die typische Kneipenstimme kann zwar
auch erotisch klingen, wie beispielsweise bei der Chansonsangerin Hildegard Knef.
Meistens wirken verrauchte oder mit Alkohol geschwangerte Stimmen eher abstoBend.

Stilles Mineralwasser bekommt lhrer Stimme am allerbesten. Trinken Sie viel davon.

9. Artikulieren Sie sich klar

Viele nuscheln bewusst, weil Sie Angst haben, sich festzulegen, wenn sie sich klar auBern.
Verhuscht, wie ein kleines Madchen. So uberzeugen Sie kein anspruchsvolles Publikum.
Sprechen Sie deutlich. Sprechen Sie unmissverstandlich. Wiederholen Sie Wichtiges.

Ohne Standpunkt, ohne Uberzeugung, ohne Hingabe iiberzeugen Sie andere niemals.

10. Wichtiges gilt es herauszustellen

Wer Wichtiges herausstellen will, muB das ihm so Wichtige ausdriicklich betonen.

Ein FluB kann durch seinen Facettenreichtum faszinieren. Mal flieBt das Wasser schneller,
mal langsamer, mal flieBt es leise, mal rauscht es starker, um in den Wasserfall zu donnern.
Ihre Stimme kann leiernd einem leblosen Gewasser gleich, die Zuhorer erstarren lassen.
Es kann sie aber wie das lebendige Gewasser fesseln, aufmerksam machen und mitreif3en.
Unabhangig das Sagen zu diirfen, was Sie sagen mochten, ist naturlich Voraussetzung,
damit Sie auch souveran klingen. Wenn Sie gezwungen werden Standpunkte zu vertreten,

die Sie keinesfalls teilen, wird sich das auf Ihre Stimme und auf Ihr Auftreten niederschlagen.
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I1. Lampenfieber ist normal

Sie reduzieren es durch eine sichere Beherrschung lhres Themas. Die Uberzeugten

reisst der Schwung eigener Begeisterung mit. Begeisterung wirkt sich auf die Stimme aus.
Wer lberzeugt ist, spricht iberzeugend, seine Begeisterung wirkt Vertrauen erweckend.
Wer abliest, beweist Unsicherheit. Ebenso derjenige, der im besten Schreibstil vortragt.
Sprechen, wie Sie sprechen. Manche vergessen das, wenn Themen scheinbar wichtig sind.
Um ja nichts Falsches zu sagen, tragen sie alles so vor, dass nichts glaubwiirdig ankommt.
Der langsame Start eines Redners, der sich erst ganz allmahlich in seinem Tempo steigert,

vermittelt Dominanz, wenn er zudem kraftvoll vortragt, nimmt er so seine Zuhorer mit.

12. Langweiler und Schleimer iiberzeugen selten

Sie konnen noch so perfekt vortragen, interessiert lhre Zuhorer die Thematik nicht,
bleiben Sie erfolglos. Im Vortragsstil und thematisch missen Sie lhre Zuhorer erreichen.
Trainieren Sie sowohl Ihre Stimme als auch |hre Ausdruckskraft. Niitzen Sie hierfiir

jede sich bietende Gelegenheit. Sie konnen im Auto singen, in der Badewanne trallern,
oder sich wie Eichelhaher als Stimmenimitator versuchen. Lernen Sie lhre Stimme kennen.
Wer einen Standpunkt besitzt, driickt diesen unmissverstandlich durch seine Stimme aus.
Seine arrogante Art brachte mich auf. Die Art und Weise wie er das Thema abhandelte,
lieB mich tief in seine ,,Seele* blicken und verriet mir seine wahren, unlauteren Absichten.
Er hat eine sehr sympathische Stimme. Eine solche Aussage setzen wir haufig gleich mit,
es handelt sich um einen sympathischen Zeitgenossen. Stimmen uberzeugen, oder lassen
uns ebenso zweifeln. Verfiihrer spielen mit ihrer Stimme auf der Klaviatur der Gefuhle.
Jede Verfiihrung beginnt ja auch lber unsere Stimme. Tausend und eine Nacht lasst griiBen.
Tendenziell bevorzugen wir Stimmen, die variantenreich sind. Mal lauter, mal leiser,

mal schneller, mal langsamer, mal hoher, mal tiefer. Die Melodie sollte zudem stimmen.

13. Erkennen Sie lhre eigene Stimme wieder?

Wenn wir sprechen, nehmen wir unsere eigene Stimme ja durchaus sehr bewusst wabhr.
Horen wir unsere Ausfiihrungen anschlieBend Gber ein Tonband ab, kommt sie uns fremd vor.
Wir nehmen uns selbst anders wahr, das gilt ebenso fiir unsere Stimme wie Verhaltensweisen.
Erstaunlich hierbei ist, dass viele Menschen ihre eigene Stimme nicht mogen, wenn sie diese

beispielsweise auf ihrem Anrufbeantworter horen. lhre eigene Stimme ist ihnen unvertraut.
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I. Unfaire Dialektik

Viele, die von Dialektik sprechen, meinen die Methoden der ,,unfairen Dialektik®.
Manche erlernen die Dialektik, um unfaire Dialektik zu erkennen und abzuwehren.
Unfaire Dialektik greift Sie personlich und nicht die Sache an, um die es geht.
Werden Sie unfair angegriffen und attackiert, sollten Sie sich zur Wehr setzen.

Nur wer die Dialektik beherrscht, kann auch ,,unfaire Dialektik* angemessen parieren.

2. Dialektik

Mittels Dialektik werden Positionen problematisiert, damit die Gegensatze an-
schlieBend in einer tiefgrindigen Diskussion uberwunden werden konnen.

Dialektik ist eine Kunst, die ein besonderes analytisches Vermogen voraussetzt.

Ihre Regeln erkennen und verstehen konnen Sie auch anhand schriftlicher Darlegungen.

Dialektik erlernen konnen Sie jedoch nur in Kursen und durch stindiges weiteres Uben.

3. Uberzeugen

Dialektik ist die Kunst, mittels der wir unsere Gesprachspartner lberzeugen konnen.
Sie setzt hohe eigene Logik voraus, damit wir die richtigen Gedanken finden konnen
und sie setzt zur Findung der richtigen Worte eine hohe Sprachbeherrschung voraus.
Rhetorik ist die Kunst die richtige ,,Sprache* zur ,,zutreffenden Zeit“ einzusetzen.

Mittels Psychologie erkennen wir wie unsere Darlegungen aufgenommen werden.

4. Verstehen

Dialektik ist es, Gedanken so zu libermitteln, dass diese auch verstanden werden.

Die ,,objektive Information des Sprechenden muss der Zuhorer ,,subjektiv* verstehen.
Hierbei kommt natirlich dem Wertesystem beider eine entscheidende Rolle zu.
Stimmen Motivationsstrukturen nicht Uberein, werden Botschaften nicht verstanden.
Sie erkennen dies an den korpersprachlichen Reaktionen lhres Gesprachspartners.

Haufig werden nur Informationen realisiert, die dem eigenen Vorurteil entsprechen.

5. Selbsterkenntnis

Wer sich nicht selbst ,,erkennt” wird niemals Dialektik effizient einsetzen konnen.

Wer wissen will, wie er ,,wirklich® ist, muss auf die Reaktionen anderer achten.
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6. Soziale Herkunft

Menschen mit unterschiedlicher sozialer Herkunft sprechen zwar die dieselbe
,Muttersprache®, aber sie gebrauchen ihre Sprache auBerordentlich unterschiedlich.
Wer selbst gebildet ist, besitzt einen wesentlich groBBeren aktiven Sprachumfang
und benitzt komplexere Satzstrukturen sowie Prapositionen und Adjektive.

Wer nicht die Sprache des anderen spricht, kann diesen auch nur schwer uberzeugen.

7. Motivation

Wer motivieren will, muss wissen, wie er die Psyche des anderen ansprechen kann.
Es gibt unbewusste Motivationsstrukturen wie beispielsweise die Sexualitat und
bewusste Faktoren die uns zu einem bestimmten Handeln motivieren konnen.
Bewusste Dialektik nutzt Triebmotivationen durch Aufbau eines Sympathiefeldes.
Wer dem anderen sympathisch sein mochte, starkt dessen Selbstwertgefuhl.

Dies gelingt auch durch den Einsatz von sozialen Komponenten wie Blickkontakt.
Hier spielt auch die empfundene Sinnhaftigkeit unseres Lebens eine starke Rolle.
Blender bemiihen sich oft um ein besonders sicheres Auftreten, um ihre eigene

Ich-Schwache so zu uberspielen, dass sie der andere keinesfalls mehr erkennen soll.

8. Logik

Ohne Logik kann niemand gegen einen logisch geschulten Gesprachpartner bestehen.
Unser Gehirn ist nur auf wenige logische Prozesse vorbereitet - wir handeln intuitiv.
Jede Logik beginnt bei der Begriffdefinition nach dem Inhalt und dem Umfang.

Eine Definition muss stets eindeutig sein und sie darf keine Beispiele beinhalten.

Ein logisch richtiger und vollstandiger Beweis besteht aus Hauptsatzen und einem
Bedingungssatz - ist der Schlusssatz logisch richtig sind auch die anderen wabhr.

,Wenn es regnet, werden wir nass* - wir konnten auch durch Duschen nass werden.

9. Beweisfiihrung

,,Alle Menschen sind sterblich, ich bin ein Mensch also bin auch ich sterblich®.
Dies entspricht einem sogenannten Dreisatzbeweis mit Subjekt und Pradikat.
Eine Beweisfihrung folgt dem Muster mit Rechtfertigung (warum), Stiitzung

(auf Grund von), Begriindung (deshalb) und Ausnahmebedingung (auBer wenn).
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10. Theorien

Theorien konnen abstrakt sein und sich somit nicht auf Beobachtungen stutzen
oder sie beruhen auf Beobachtungen und sind somit auch beweis- und darlegbar.

Aus Theorien lassen sich auch mehr oder weniger gesicherte Prognosen herleiten.

1. Darstellung

Menschen konnen sich uber die Sprache mit ,,Worten* und ,,Stimmlage* ausdriicken.
Sie konnen sich aber ebensogut uber die Korpersprache emotional ausdricken.
Beim stimmlichen Ausdruck spielt auch die Modulation mit ,,schnell* bis ,,Jlangsam*

oder ,,hoher* bzw. ,tiefer und ,,Pausen” oder ,,keine Pausen® eine wichtige Rolle.

12. Aktiver Wortschatz

Wer uber einen umfangreichen aktiven Wortschatz verfugt, kann sich kirzer fassen.
Mit einem grossen aktiven Wortschatz kann man sich auch praziser ausdriicken.

Wer sich priziser ausdriicken kann, gewinnt hierdurch in seiner Uberzeugungskraft.

13. Korpersprache

Ihre Korpersprache Gibermittelt wesentlich mehr Botschaften als lhre Worte.
Ausdrucksformen der Korpersprache sind insbesondere auch Unsicherheitsgesten
wie ,,verschrankte Arme* (ich fuhle mich bedroht) oder ,,das Ordnen der Kleidung*
(ich bin unsicher) oder auch ,,monotones Sprechen (ich mochte eigentlich nichts
sagen) und andere unbewusste Gesten - insbesondere mit Mund und Augen - mehr.
Hinzu kommen Sicherheitsgesten (gekreuzte Beine) und Distanzbewegungen um hier-

mit das eigene ,,Revier* z. B. durch das Abwenden des Oberkorpers zu schitzen.

14. Emotionaler Ausdruck

Nur mit einer emotionalen Stimmung erzeugen wir eine reaktive Emotion.
Begeisterung steckt an, Trauer driickt uns nieder, Sympathie erzeugt Sympathie.
Wer unfihig ist Gefiihle zu zeigen, erzeugt ein Klima der Unsicherheit und Kalte.
Er kann weder seine Mitarbeiter noch die Bediirfnisse seiner Kunden erkennen.

Nur Menschen mit Emotionen wirken ,,menschlich und konnen andere motivieren.
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I5. Vorbereitung

Dialektiker bereiten sich immer besser vor als es die anderen zu tun pflegen.
Sie studieren intensiv alle ihnen zuganglichen Quellen zu dem vorgesehenen Thema.
Sie formulieren ihre ,,Ansicht” und stellen diese sich selbst gegeniiber ,,in Frage®.

Sie formulieren Definitionen, damit sie nicht an ihren Gesprachspartnern vorbei reden.

16. Voraussetzungen

Tragen Sie eine geeignete Kleidung, nicht Giberzogen aber ebensowenig zu nachlassig.
Schaffen Sie eine positive Atmosphare - auch bezuglich des von ihnen gewahlten Raumes.
Gewinnen Sie mit ,,dem ersten Eindruck®, indem Sie alles unterlassen, was den anderen

storen konnte wie Imponiergehabe, Misslaunigkeit oder Egozentrik und Langatmigkeit.

17. Gemeinsame Interessen

Betonen Sie gemeinsame Interessen zu Beginn und auch wahrend der Sitzung.
Legen Sie sich nicht zu frih fest und ,,nageln* Sie auch nicht Ihren Partner fest.
Suchen Sie einen entspannten Blickkontakt und bleiben Sie stets gelassen.

Unterbrechen Sie lhren Gesprachspartner nicht und sprechen Sie ihn mit Namen an.

18. Fiihrung

Wer fragt, fuhrt und wer ,,W*“-Fragen stellt, fragt richtig - fragen Sie deshalb stets:
,warum*, j was‘, ,, wann*, ,wer*, ,weshalb*, ,,wo‘ und ,,wie*.

Beginnen Sie jedes Gesprach mit unverfanglichen Sachverhalten oder Fragen.
Bestimmen Sie den Ablauf des Gespraches durch gezielte Fragen und Hinweise.
Stellen Sie lhren Gesprachspartner in den Mittelpunkt lhrer Darlegungen.

Locken Sie ihn aus der Reserve und unterstutzten Sie ihn in seinen Interessen,
ohne lhre Interessen preiszugeben - er wird dann bereit sein, auch lhnen zu helfen.
Stellen Sie selbst nicht zu viele Fragen, horen Sie aktiv zu und lenken Sie nur.
Demonstrieren Sie lhre Ansichten mit anschaulichen Beispielen und Vergleichen.
Nennen Sie lhre besten Argumente nicht zu friih - behalten Sie noch einige zurtick.
Erwecken Sie bei Verhandlungen den Eindruck, dass Sie ,,alle Zeit der Welt haben®.

Vermitteln Sie lhrem Partner lhre Meinung als die ,,seine - das ist die wichtigste Kunst.
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I. Spekulative Manager

Diese Manager glauben an Wachstum und suchen deshalb standig neue Chancen.
Sie sind von ihrem Konnen liberzeugt und besitzen ein ausgepragt positives Denken.
Als Manager sind sie tiberdurchschnittlich haufig kreativ und ebenso zielstrebig.

Um die detaillierte Durchfihrung ihrer Projekte kiimmern sie sich weniger gern.

Sie verfolgen die groBe Linie, die Details uberlassen sie gerne den Pragmatikern.

Ubervorsichtige Manager

Niemals wiirden Ubervorsichtige Manager zugeben, dass sie sich nicht trauen
Entscheidungen selbst zu treffen, wenn irgend moglich vermeiden sie solche.

In ihrer Wesensart sind sie eher Zauderer, die abwarten, ob sich das Thema von
alleine erledigt, bevor sie unter Termindruck eine unumgangliche Entscheidung treffen.

Als Zauderer prifen sie zuerst, was sich in der Vergangenheit bereits bewahrt hat.

3. Abwartende Manager

Niemand soll ihnen Fehler oder von ihnen verschuldete Verluste nachweisen konnen.
Sie gehen deshalb jeder Sache zuallererst und in aller gebotenen Tiefe auf den Grund.
Alle Fakten sammeln und gewichten sie sorgfaltig - ohne hieraus etwas zu realisieren.
Neuen ldeen gegenliber sind sie aufgeschlossen, umsetzen werden sie diese jedoch nicht.

Emotional haben sie sich stets unter Kontrolle, sie sind beherrscht und frei von Launen.

Detailversessene Manager

Diese Manager machen am liebsten alles selbst, da keiner es so gut kann wie sie.

Missen sie notgedrungen doch einmal etwas delegieren, dann mit praziser Vorgabe.

Die Umsetzung der delegierten Aufgaben kontrollieren sie danach in jedem Detail.

In die Entscheidungen ihnen unterstellter Flihrungskrafte regieren sie standig hinein.
Selbst die Mitarbeiter der ihnen nachgeordneten Fihrungskrafte ,,dirigieren” sie selbst.
Durch ihre perfektionistischen Vorgaben und Kontrollen zerstoren sie jede Hierarchie.
Als Detailversessene fordern sie selbst Unbedeutendes an, alles muss genehmigt werden.
Da sie mit Details tiberfrachtet sind, erkennen sie das eigentlich Wichtige nicht mehr.

Zur Wertschopfung ihres Verantwortungsbereiches tragen sie deshalb meist wenig bei.
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5. Strategische Manager

Die strategischen Manager folgen ihrem personlichen Karriereziel konsequent.
Ebenso strategisch gehen sie die Aufgaben in ihrem Verantwortungsbereich an.
Sie Uberlegen sich vorab, welches Ergebnis sie erreichen wollen, welche Mittel sie
benotigen und wie sie sich im Falle einer unvorhergesehenen Storung verhalten.

Strategie und Taktik setzen sie zu ihrem und dem Nutzen des Unternehmens ein.

6. Verantwortungsbewusste Manager

Diese Manager Uibernehmen Verantwortung fur die getroffenen Entscheidungen.

Sie tragen darlber hinaus Verantwortung fur die ihnen zugeordneten Mitarbeiter.

Sie besitzen Leistungsstreben, eine hohe Eigeninitiative, sind ausdauernd und beharrlich.
Bei Misserfolgen setzen sie ihren Ehrgeiz daran, es das nachste Mal besser zu machen.

Ihre Effizienz leiten sie aus dem fiir das Unternehmen erzielten Ergebnis ab.

7. Selbstsichere Manager

Selbstsichere Manager vertrauen sich selbst, sie besitzen ein hohes Selbstvertrauen.
Mit ihrem Grundoptimismus und ihrer positiven Lebenseinstellung sind sie Vorbild.
Frustrationen stecken sie selbst weg und geben diese nicht an Mitarbeiter weiter.
Sie sind selbstbewusst, diszipliniert, gewinnend und frei von narzisstischen Zigen.
Sie konnen sich naturlich durchsetzen und Verhandlungen zielorientiert fihren.

Anderen Menschen gegenuber sind sie vertraglich und vermitteln ihnen Sicherheit.

8. Fiihrungskompetente Manager

Manager besitzen in dem Bereich Fachwissen, in welchem sie zuvor tatig waren.

In der Managementaufgabe tritt das Fachwissen zu Gunsten der Fuhrung zurtck.
Fuhrungskrafte benotigen eine gut ausgepragte allgemeine und verbale Intelligenz.
Sie mussen befahigt sein, Relevantes von Unwichtigem unterscheiden zu konnen.
In neue Sachverhalte konnen sie sich tiberdurchschnittlich schnell einarbeiten.

Sie konnen auch komplexe Informationen schnell auf das Wesentliche verdichten.
Ihre Vorstellungen uibermitteln sie ihren Mitarbeitern tiberzeugend und zutreffend.

Kommt es trotzdem zu MiBverstandnissen, suchen sie die Schuld zuerst bei sich.
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9. Kommunikative Manager

Menschen kommunizieren, um andere an ihrem Wissen teilhaben zu lassen.

Dies ist die wesentlichste Voraussetzung fur eine gemeinsame Zielerreichung.

Die Fahigkeit zur Kommunikation ist wichtig, aber niemals allein ausschlaggebend.
Wenn Herrschaftswissen ausschlieBlich uber Beziehungsmanagement verfugbar ist,

kann der Einzelne nur bestehen, wenn er sich diesen Gepflogenheiten anpasst.

10. Integrative Manager

Als pflichtbewusste Manager dienen sie vorrangig der ihnen Ubertragenen Aufgabe.
Personliche Interessen werden zu Gunsten ihrer Verantwortung zuriickgestellt.
Sachorientierte, integrative Manager sind fiir jedes Unternehmen die Erfolgsbringer,

da sie befahigt sind, den Einsatz aller Mitarbeiter auf das gemeinsame Ziel auszurichten.

1. Machtorientierte Manager

Manager streben nach Macht, weil sie nach ihrer Vorstellung gestalten wollen.
Sie bestimmen wohin die ,,Reise” geht und wie sich ,,Mitreisende” einzubringen haben.
Wer nach Macht strebt, strebt immer auch nach Einfluss auf andere Menschen.

Dies kann sich von fiirsorglicher bis hin zu menschenmissachtender Weise vollziehen.

Wirtschaftlich gesehen sind nach Macht strebende Menschen meist erfolgreich.

12. Machtbesessene Manager

Wer seine Untergegebenen antreibt und knechtet, macht ebenso haufig Karriere
wie derjenige, der es versteht Kompetenz vorzugeben ohne welche zu besitzen.

,Unterdricker* gedeihen ebenso wie ,,Schleimer® nur in einer entsprechenden Kultur.

13. Leistungsorientierte Manager

Dass Manager nicht im hochsten MaBe leistungsbereit sind, erscheint undenkbar.
Der Weg nach ,,oben* verlangt von Nachwuchsmanagern langjahrige ,,Hochstleistung*.
Wer nicht dauerhaft Hochstleistung erbringen mochte, sollte diesen Weg nicht gehen.
Eine hohe, sachorientierte Leistungsbereitschaft ist fiir eine Karriere zwingend.

Die Konzentration auf die Arbeit erfordert einen Lebenspartner, der dies mittragt.
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14. Durchsetzungsstarke Manager

FleiBige werden gelobt, befordert werden jedoch durchsetzungsstarke Macher.
Nachteilig ist es, wenn Manager zu sehr auf Ausgleich und Harmonie bedacht sind.
Wer niemanden benachteiligen und beschadigen will, schadet sich hierdurch selbst.
Aggression, behutsam eingesetzt, setzt sinnvolle Krafte zur Zielerreichung frei.
Die geborenen Fihrer besitzen sowohl Machtstreben als auch eine Personlichkeit,

die die ihnen zugeordneten Mitarbeiter flr die vorgegebenen Ziele einnimmt.

15. Konfliktscheue Manager

Wer bei seinen Mitarbeitern als ,Weichei* gilt, wird sich niemals durchsetzen konnen.
Das Aufstiegspotenzial fur eine Vorgesetztenfunktion ist somit ebenfalls nicht gegeben.
Kollegen niitzen gerne diejenigen aus, die aufgrund ihrer Konfliktscheuheit bereit sind,

auch ungeliebte Arbeiten zu ubernehmen, selbst wenn diese keinesfalls die ihren sind.

16. Emotionale Manager

Sozialkompetenz ist die Kunst, sein Wissen und Konnen zielgerichtet einzusetzen,
ohne sich wie der sprichwortliche ,,Elefant im Porzellanladen* zu benehmen.
Wer die Emotionen seiner Mitarbeiter nicht erkennt und niemals eigene zeigt,

wird in seiner Fiihrung nicht so erfolgreich sein, wie er es tatsachlich konnte.

17. Nervenstarke Manager

Behalten auch bei Widerstanden ihre Contenance und reagieren hierauf souveran.
Ohne Stand- und Beharrungsvermogen ist keine erfolgreiche Karriere moglich.
Auch das gelassene ,,aussitzen” von Widerstanden ist eine erfolgreiche Methode.

Wer jedoch Probleme stets aussitzt, bleibt erfolglos und damit im Regelfall ,,sitzen*.

18. Unbeugsame Manager

Der Stamm beugt sich, der Pfahl wird eher brechen als dass er sich biegen lasst.
Nachzugeben - ohne den eigenen ,,Standpunkt aufzugeben - das ist die Kunst.
Wer jedoch zu stolz ist, um auch seine Auffassung auf den Prufstand zu stellen,

ist lediglich rechthaberisch und zudem halsstarrig und verliert langerfristig immer.
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Der uralte Kampf der Geschlechter um die Vorherrschaft

Die genetische Vielfalt einer Gesellschaft hangt auch von der sozialen Ordnung ab.
Bei einer Vorherrschaft der Manner wandern Frauen zu. Die mannliche Zuwanderung
bei einer Vorherrschaft der Frauen ist 16x hoher. Hierdurch erhoht sich die genetische

Vielfalt des Codes auf dem Y-Chromosom. Besser fur Manner ist also das Matriachat.

Lernen von den Kaiserpinguinen

Warum lernen wir nicht von den Kaiserpinguinen, bevor wir endlos lange diskutieren.
Erst marschieren beide Geschlechter liber 150 km weit liber das antarktische Packeis,
dann paaren sie sich in dieser unwirtlichen Gegend, anschlieBend briitet er das Ei aus.
Arbeitsteilung zwischen den beiden Geschlechtern unter allerextremsten Bedingungen.
Sie begibt sich geschwicht nach der Ubergabe des Eies zuriick zum Meer. Er hiitet sorgsam
das Ei Uber mehr als zwei Monate in der eisigen, sturmgepeitschten antarktischen Nacht.
Mit der aufgehenden Sonne kehrt sie wohlgenahrt und mit 3 kg Futtervorraten zurtick.
Sie ubernimmt das Kiiken und er wandert hungrig zum Meer - danach wechseln sie sich ab.
Den extremen antarktischen Winter hatte sie mit dem Ei niemals durchstehen konnen.

Nur indem jeder tat, was er besser als der andere konnte, war die Aufzucht erfolgreich.

Die Dame wiare ministrabel

Die Leiterin eines Forschungsinstitutes sei ministrabel, wurde von der Presse verkindet.
Soweit so gut. Gestort hat mich jedoch die Begrundung. Sie hatte an ihrem Institut den
Anteil an Frauen wesentlich erhoht. Reicht das denn wirklich fur ein Ministeramt aus?

Wenn man den Lebenslauf und das Wirken manches Politikers beobachtet, wohl schon.

Beforderung nach Konnen - nicht nach Geschlecht

Wichtige Positionen sollten immer mit dem am besten Geeigneten besetzt werden.
Das kann dann sowohl ,,Frau* oder ,,Mann* sein. Denn niemand darf wegen seiner
Rasse oder ethnischen Herkunft, des Geschlechts, der Religion oder Weltanschauung,
einer Behinderung, des Alters oder seiner sexuellen Identitat benachteiligt werden.
Frauenquote? Frauenbeauftragte, ministrabel wegen Erhohung des Frauenanteils?

Das passt doch alles nicht so recht zum ,,Aligemeinen Gleichbehandlungsgesetz*.

Und es passt keinesfalls zu dem, was der Wettbewerb unter den Besten erfordert.
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5. Sind Frauen die besseren Manager?

In meiner langjahrigen Berufslaufbahn lernte ich exzellente Managerinnen kennen.

Ich traf aber auch eitle, selbstgefallige Frauen ohne jegliche fachliche Qualifikation.

Die Herren Berlusconi und Sarkozy besetzen ja angeblich Kabinettsposten nach

eigens definierten Qualifikationsanforderungen. Aufstieg mittels vollem Korpereinsatz.
Hierzu rat ubrigens auch ein Machthandbuch fiir Frauen. Die Autorin hat es nach ganz
oben geschafft, schreibt sie. Mit welchem Konnen sie es geschafft hat, sei dahingestellt.
Die Chefredakteurin von ,,brand eins* hat eine unglaubliche Aufbauleistung bewiesen.
Eine andere Dame wiederum heiratete den Verleger eines der bedeutendsten Buchverlage

und ubernahm nach dessen Tod zum groBBen Mif}fallen der Redaktion die Verlagsleitung.

6. Der Teufel tragt Prada

Die Komodie um eine teuflische Chefin, eine Satire auf die real existierende Modewelt.
Teuflisch agierende Frauen erbringen ebenso hohe Einschaltquoten, wie die ,,Damen®,
die sich im Schmuddelbereich austoben, indem sie korpereigene Feuchtgebiete ausbreiten.
Auch im Wirtschaftsleben entfaltet sich das Ego von Mannlein und Weiblein gleichermaBen.
Schaeffler und Porsche und noch ein paar andere mehr zeigen, wohin GroBBenwahn fiihrt.
Und sie beweisen uns zudem, dass GroBenwahn keinesfalls geschlechterspezifisch ist.

Im FuBball wird solange gefault, bis gepfiffen wird. Das gilt ebenso im FrauenfuBball.
Manner streiten sich mehr um Positionen als um Inhalte, wobei Ober meist Unter schlagt
und anschlieBend gehen sie gemeinsam einen trinken und vertragen sich dann wieder.
Damen streiten sich nach identischen Regeln, verhalten sich aber lange unversohnlich.

Das lasst sich nicht zuletzt auch bei nahen Verwandten, den Schimpansen, beobachten.

1. Klugschwitzer sagen uns was wir denken sollen

Im Spiegel schrieb eine Geschlechtsgenossin, dass der Exorzist beantworten moge,
welcher Teufel Eva Hermann ritt. Die Blicher von Frau Hermann kenne ich nicht,
aber Menschen, die derart ,teuflische Vergleiche ziehen, sind mir zutiefst zuwider.
Freiheit ist, wenn jeder sein Leben so leben kann, wie er es fur sich fir richtig halt.
Jeder darf ebenso seine Sicht des richtigen Lebens vertreten. Andere konnen diese
Sicht gut oder schlecht finden, aber eine teuflische Wortwahl verrat den Exorzisten,

und diese Zeiten sollten wir doch seit den Hexenverbrennungen hinter uns haben.
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8. Berufstitige Frauen verlieren immer

Eine britische Wissenschaftlerin hat doch hochst Bemerkenswertes erforscht.
Kinderlose Frauen wiirden bei Beforderungen libergangen, weil ihre Chefs sie
fur ,kalt®, ,,komisch* und ,,emotional fehlerhaft hielten. Ob sie wohl zuerst in
den Spiegel blickte, bevor sie diese bahnbrechende Erkenntnis zu Papier brachte!?
Wiirden Frauen offen und explizit ihre Karriere verfolgen, wiirden sie im Job

verschmaht und litten unter enorm unfairer Behandlung. Waren sie zudem im

gebarfahigen Alter, erhielten sie keine Leitungsposition. So weit, so behauptet.

9. Sie sind die Chefin

Stellen Sie sich doch einmal vor, Sie waren der weibliche Inhaber einer Firma

und missten eine Flhrungsposition besetzen. Vermutlich wirden Sie sich fir

den am besten Geeigneten entscheiden - gleichgliltig welchen Geschlechts.

Eine uberschaubare Unterbrechung der Verfligbarkeit ware fiir Sie keinesfalls
ausschlaggebend, denn Sie benotigen die Fuhrungskraft ja fir sehr viele Jahre

und das ist doch dann wesentlich entscheidender als liberschaubare Fehlzeiten.
Manner denken identisch, der Gesamtnutzen schlagt die Kurzzeitbetrachtung.

Kein Unternehmen bezahlt fiir die gleiche Leistung mehr als hierfiir notwendig ist.
Gleichgiiltig, ob fur Mann oder Frau. Die Manner waren doch schon lange arbeitslos,

wenn , fir gleiche Arbeit schlechter bezahlte Frauen®, ihre Position ausfiillen wirden.

10. Frauen mit Kinder wiirden benachteiligt

Seit ich berufstatig bin beobachte ich, dass den Frauen mit Kindern viele Rechte
eingeraumt wurden und zwar ohne Gesetz und ohne besondere Aufforderung.
Naturlich gibt es Falle, in denen Frauen nach der Babypause benachteiligt wurden.
Und dass dies besonders Managerinnen trifft, ist ja eigentlich ziemlich naheliegend.
Jeder, der selbst eine herausragend bedeutsame Fiihrungsaufgabe wahrnimmt weiB,
dass seine Funktion nicht unbesetzt bleiben kann, wenn er eine langere Zeit fehlt.
Das gilt allerdings gleichermalBlen flir Manner und Frauen - siehe auch Sabbatjahr.
Frauen mit Kindern benotigen Zeit fiir diese, zumindest dann, wenn sie ihre Kinder
selbst betreuen und aufziehen mochten. Der Staat erzieht Kinder gerne in seinem

Sinne in Kindergrippen, Tageskindergarten und unterrichtet sie zudem zur Staatstreue.
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I1. Das Rollenverstindnis

Beim Golfen gibt es das Handicap. Hiermit erhalten schwachere Golfer die Chance,
auf Augenhohe mit besseren Spielern zu spielen. Handicaps werden ,,aufgerechnet®.
Beim Bergsteigen jedoch gilt, wer den Gipfel nicht aus eigener Kraft erklimmen kann,
muB unten bleiben. Individuelle Besonderheiten finden also keine Berticksichtigung.

Es gibt ebenso Berufe, die besonders hohe Anforderungen an die Ausiibenden stellen.
Das kann schwere korperliche Arbeit sein, oder auch Nasse, Kalte und anderes mehr.
Frauen konnen eine Managementlaufbahn einschlagen, es zwingt sie aber niemand dazu.
Wer viele Jahre in einer Managementposition tatig war, kennt die extreme Belastung.
Wer in die Geschaftsleitung aufsteigen will, muss sich allen Herausforderungen stellen.
Hierbei gibt es keinerlei Sonderrechte und natiirlich auch keine Sonderbehandlung.
Entweder man schafft es ohne ,,Wenn* und ,,Aber - oder man sollte es bleiben lassen.

Das gilt fur alle gleichermaBen, ob mit oder ohne ,,Handicap®, ob Frau oder Mann.

12. Schlechte Chance, gute Chancen

Bis jetzt hat noch niemand eine wissenschaftliche Untersuchung dazu durchgefuhrt,
wieviel Manner in die Fiilhrungsetage aufsteigen wollten und es dann nicht schafften.
Es ist ja verstandlich, wenn Frauen das ,,Kinderkriegen konnen* gerne vorschieben.
Nur, der wahre Grund diirfte es in den allermeisten Fallen ganz sicher nicht sein.
Oben sind nur wenige Platze frei, das ist einer der Griinde, warum viele scheitern.

Ob Mann oder Frau, wer nicht zur richtigen Zeit am richtigen Ort ist, verliert.

13. Flihrungskrafte jammern nicht

Wer auf den Berg will, darf keine Nachsicht erwarten. Gleichgtiltig, ob Mann oder Frau.
Ob es sinnvoll ist, auf den ,,Berg* zu steigen, das muss jeder fur sich selbst entscheiden.
Ob sich das Lebensgliick nur auf den beruflichen Gipfeln finden lasst? Ich glaube das nicht.
Viele intelligente, weitsichtige Frauen kreuzten in den letzten Jahrzehnten meinen Weg.
Haufig gewinne ich den Eindruck, je intelligenter und selbstbewuBter eine Frau ist,

umso weniger unzufrieden ist sie auch dann, wenn sie ,,nur* eine Hausfrau mit Kind ist.
Gegen ihren Willen muB3 keine Frau an den ,,Herd", aber wenn Frauen mit den Schnellsten
laufen wollen, sollen sie losrennen und wenn sie es dann, wie die meisten Manner ebenfalls,

nicht schaffen, sollten sie das ohne groBes Jammern und Schuldzuweisungen akzeptieren.
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I. Verhaltensforschung

Raub- und Beutetiere optimieren ihre Uberlebenschancen durch Rudelbildung.
Entsprechend den jeweils arttypischen Regeln entwickelt sich eine Rangordnung.
Dem ermittelten Alphatier haben sich alle anderen bedingungslos unterzuordnen.
In jedem Rudel gibt es einige ernsthafte Anwarter auf die Position des Alphatieres.
Alphatiere sichern ihre Macht, indem sie sich mit rangniederen Tieren umgeben.
Auf diese Weise gelingt es ihnen, selbst die Konkurrenten auf Abstand zu halten,

die ihnen ansonsten berechtigt ihre Rolle streitig machen und sie ablosen konnten.

2. Manager

Manager konnen auf unterschiedliche Art und Weise in Spitzenpositionen gelangen.
Es gibt welche, die Kraft ihrer Geburt lUber die Voraussetzungen hierfir verfugen.
Andere optimieren ihre Karriere iber Netzwerke und Beziehungen - die meisten

Managementpositionen werden auf der Basis einer liberzeugenden Leistung besetzt.

3. Machterhalt im Management

Nicht wenige, die Macht erhalten, umgeben sich mit treu ergebenen Claqueren.
Wer seinen Chef stets mit leuchtenden Augen ansieht, outet sich hierdurch selbst.
Kampfe um Macht und Machterhalt werden moglichst Gber Anhanger ausgefochten.

Diese werden gegeneinander ausgespielt und sofern zweckdienlich - auch geopfert.

4. Aufsichtsrite

Uberwiegend handelt es sich bei Aufsichtsriten um Manager anderer Unternehmen.
Aufsichtsrat wird insbesondere derjenige, der einen hohen Nutzen verspricht.

Dieser Nutzen orientiert sich nicht zuletzt an den Interessen des Benennenden.

5. Machterhalt im Aufsichtsrat

Aufsichtsrate bekommen - wie auch angestellte Manager - Mandate auf Zeit.
und sind somit auch immer von unterschiedlichen Interessengruppen abhangig.
Verstossen Aufsichtsrate gegen deren Erwartungshaltung, verlieren sie ihren Job.

Auch Aufsichtsrate vertreten somit vorrangig die Interessen derer, die sie berufen.
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6. Aufsichtsrat und Management

Der Aufsichtsrat legt die Vergiitung fir die Geschaftsfiihrer und Vorstande fest.
Er entscheidet daruber, wer einen Vertrag erhalt und ob dieser verlangert wird.
Vorstande und Geschaftsfuhrer sind somit von ihren Aufsichtsraten abhangig.
Aufsichtsrate werden wiederum von Vorstanden und Geschaftsfuhrern aus
anderen Unternehmen vorgeschlagen und haufig genug auch von diesen berufen.

Beide Gruppen verfolgen identische Interessen und sind aufeinander angewiesen.

1. Karrierebeschleuniger

Es stimmt nicht, dass FleiBige die Voraussetzungen fur eine Karriere nicht erfiillen.
Wer allerdings so beschaftigt ist, dass er die Pflege seines Umfeldes vernachlassigt,
wird niemals aufsteigen, denn ein Aufstieg ohne einen Forderer ist nicht moglich.

Gerne und bevorzugt befordert wird, wer eine hohe Anpassungsfahigkeit beweist.

Wer sich seinen Vorgesetzten gegenuber allzeit loyal verhalt, gilt als ministrabel.

8. Karrierehindernisse

Unangepasste Menschen werden ungern und hochstens durch ein herausragendes
Konnen sowie langfristig uberzeugenden Erfolgen in eine hohere Position berufen.
Aufsteigen kann zudem nur der, dessen Rang unter seinen Kollegen bereits hoch ist.

Jemand der als ,,Weichei* gesehen wird, kann niemals eine Alpha-Rolle einnehmen.

9. Karriereblocker

Teamarbeit ist ein hervorragendes Mittel, um aufmipfige Mitarbeiter zu stoppen.
In einer Teamarbeit hat sich der Einzelne der Kompetenz des Teams unterzuordnen.
Durch die Teamarbeit werden selbst Konner auf das Vermogen des Teams reduziert.

Das Team, und nicht der Kllgste oder Erfahrenste, definiert das anzustrebende Ziel.

10. Status quo

Wer sein Karriereziel erreicht hat, tritt stets fiir eine gute Zusammenarbeit ein,
denn nur eine solche sichert ihm dauerhaft die gerade erst neu gewonnene Macht.

Potenzielle Konkurrenten werden zudem isoliert und als Ewiggestrige diffamiert.
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I1. Karriereknick

Eine langjahrig erfolgreiche Ministerin aus Bayern hat uiberzeugend vorgefiihrt,
wie man gegen ein gezielt und wohluberlegt eingesetztes Mobbing verliert.

Ihr Hauptfehler war, dass sie ihren Gegenangriff nur gegen die Vasallen richtete.

12. Mobbing

Manager konnen nicht gemobbt werden - schreiben zumindest all diejenigen,
die das nicht besser wissen - denn hier befindet sich die Brutstatte allen Mobbings.

Mobbing ist das Mittel der Wahl, um effizient von eigenem Versagen abzulenken.

13. Schuldige

Voraussehende bauen Schuldige friihzeitig auf und achten hierbei auf Beweisbarkeit.
Jeder macht Fehler - das ist in komplexen Verantwortungsbereichen unvermeidbar.
Wer Fakten sammelt, um diese dann zu einem stichhaltigen Ablauf zu verkniipfen,

findet schnell Unterstiitzer unter denen, die ebenfalls ,,Dreck am Stecken* haben.

14. Meute

Wird jemand zum ,,Abschuss* freigegebenen, beteiligen sich hauptsachlich jene,
die selbst meist unfahig zum eigenstandigen und verantwortlichen Handeln sind.

Sie agieren solange feige aus dem Hintergrund, wie das Opfer wehrhaft erscheint.

I5. Beute

Eine erfolgreiche Jagd setzt immer voraus, dass die ausgewahlte Beute mitspielt.
Durchbricht diese unfairerweise das Schema des erwarteten Rollenverhaltens,

ist ein Misslingen, der ansonsten stets erfolgversprechenden Methoden, moglich.

16. Uberlebensstrategie

Verfallen zum Abschuss freigegebene Manager in Panik, haben sie bereits verloren.
Eine Chance besitzen sie nur mit einer wohliiberlegten Strategie des Uberlebens.
Eine Meute lasst sich erst instrumentalisieren, wenn das Opfer vermeintlich keine

Chance hat - und deshalb gilt fur dieses: ,,noch hast du eine Chance, nutze sie!*
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17. Angriffsstrategie

Das Uberleben ist gewihrleistet, wenn es gelingt, den Drahtziehern aufzuzeigen,

dass sie selbst bei einem Gelingen ihres Vorhabens erhebliche Nachteile erleiden.
Keiner der heimlichen Strippenzieher mochte personlich in die Schusslinie kommen.
Drohen Angegriffene mit einer ,,Dreckschlacht®, konnten ja alle ,,schmutzig® werden.
Noch besser ist es, wenn sie tatsachlich nachteilige Konsequenzen aufzeigen konnen.
Diese konnen auch darin bestehen, dass ihr ,,Abbau‘ das Unternehmen teuer kommt,

da erstens die Abfindung hoch ist und zweitens kein adaquater Nachfolger bereit steht.

18. Verteidigung

Wer sich erfolgreich verteidigen will, muss entweder den Entscheider fir sich gewinnen,
oder, wenn dies nicht moglich ist, diesen wissen lassen, dass er sich ebenso gefahrdet.
Inhaber kann man nicht demontieren, angestellte Manager sehr wohl und die wissen das.
Es muss ihnen also bewuBt gemacht werden, dass sie sich auf ein hochst gefahrliches

Vorhaben eingelassen haben und ein Einlenken deshalb auch fiir sie vorteilhaft ware.

19. Inhaber

Auch Inhaber hangen haufig von dem Wohlwollen der Entscheider in Banken ab.
Sie fiirchten deshalb alles, was den Anschein ihrer Bonitat gefahrden konnte und

zwangsweise entfernte Manager sind fiir die Banken nicht gerade positive Signale.

20. Misslingen

Der kluge Mann baut vor, der ,,Worst Case* sollte deshalb immer mit bedacht werden.
Jungere und Manager mittleren Alters sollten vorrangig ein neues Engagement anstreben.

Fur altere Fihrungskrafte konnte auch eine Maximierung ihrer Abfindung reizvoll sein.

Fast alle lassen kaimpfen,
niemand kampft gerne selbst,
die Welt besteht aus Feiglingen !

Gerhard-Hermann Koch
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I. Hire and Fire

Eine hochrangige Fiihrungskraft wird fur alle sehr tiberraschend, kurzfristig abgelost.
Jeder Manager kennt diese Situation vom Horensagen oder sogar eigenem Erleben.
Unternehmensleiter haben immer das Recht, Manager ohne Begriindung zu entlassen.
Dies ist solange in Ordnung, wie das in einer Form geschieht, die den ,,Geschassten*

nicht in seiner Personlichkeit und in seiner weiteren beruflichen Laufbahn vernichtet.

. Solidaritit

Manager besitzen ein hohes Gefiihl fir Anstand und halten als Gruppe zusammen.
Wie immer gibt es aber auch hierunter einige Ausnahmen, die riicksichtslos handeln.
Es gibt fiur solche Flihrungskrafte nur ein Interesse das zahlt, und das ist das ihrige.
Wer ihnen tatsachlich oder auch scheinbar im Weg steht, wird skrupellos weggefegt.
Ob das Unternehmen hierdurch Schaden nimmt, interessiert sie nicht im geringsten.

Was zahlt ist nur der eigene Vorteil, der Nachteil fur andere wird in Kauf genommen.

. Intrigen

Manager mit einer sozial unangepassten und nur auf sich bezogenen Personlichkeits-
struktur agieren Uberwiegend feige, denn sie selbst durfen nicht ,,beschadigt” werden.
Sie operieren deshalb tiber Intrigen, wobei ihnen hierbei fast jedes Mittel Recht ist.
Sie lassen ihr ,,Opfer* von anderen in die Enge treiben und von Dritten ,,abschiessen®.
Die von ihnen instrumentalisierten ,,Jager* appellieren dann sogar an das Anstands-

gefiihl des ,,Opfers* gegeniiber den hoher stehenden Interessen des Unternehmens.

. Vertragsauflosung

Die meisten Unternehmen ubertragen Abfindungsgesprache an ihre Fachleute und
dies wird im Regelfall der Personalleiter sein, der ja meistens auch ,,unbelastet” ist.
Diejenigen, die die Auflosungsmodalidaten verhandeln mussen, sind tiberwiegend
sehr sensible Menschen, die derartige Auftrage nur auB3erst ungern tibernehmen.
Aber sie sind von der Unternehmensleitung abhangig und werden daran gemessen,
wie erfolgreich, gerauschlos und wie schnell die Verhandlung abgeschlossen wird.

Ihr Erfolg bemisst sich nicht zuletzt daran, wie hoch die Abfindungssumme ausfallt.
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5. Verhandlungspartner

Als Manager in der Ebene Geschaftsleitung sollten Sie immer auf gleichrangige
Gesprachspartner bestehen und diese befinden sich im Vorstand oder Aufsichtsrat.
Bei diesen konnen Sie dann an deren ,,schlechtes Gewissen* appellieren und das

druckt sich meistens recht positiv in einer wesentlich hoheren Abfindung aus.

6. Abfindungsstrategie

Verhalt sich |hr Unternehmen korrekt - und so verhalten sich die meisten Firmen,
ergibt sich die Abfindungshohe letztlich uber ein faires ,,Geben* und ,,Nehmen®.
Die Abfindung wird somit den Interessen beider Vertragsparteien wirklich gerecht,

und das bedeutet auch, dass beide in ihren Vorstellungen ,,Nachlassen* mussen.

7. Abfindungstaktik

Trennt sich ein Unternehmen von einem Manager, darf dies nicht ,,zu teuer® werden.
Sie jedoch vertreten lhre Interessen und diese verhalten sich hierzu meist kontrar.
Sind Sie bereits alter, finden Sie wahrscheinlich keine gleichwertige Anstellung mehr -
Ihre Strategie kann es also nur sein, die maximal mogliche Abfindung zu erhalten.

Mochten Sie sich definitiv selbststandig machen, ist |hre Strategie hierzu identisch.

8. Goodwill

Wer seine Karriere fortsetzen mochte, ist auf sein jetziges Unternehmen angewiesen.
Die Welt im Management ist klein, wie klein ist den meisten nicht einmal bewuBt.
Tatsache ist, dass sich die meisten Manager einer Branche untereinander kennen.
Dieses Kennen bezieht sich nicht nur auf das Top-Management, sondern auch auf

die darunter liegenden Ebenen und sogar den Bereich hochkaratiger Spezialisten.
Unternehmen, die Manager neu einstellen, checken meist auch ihre ,,Beziehungen®

zu dem Unternehmen aus dem der zukiinftige Mitarbeiter gegebenenfalls kommt.

Ob und in welcher Form dann hinterfragt wird, wird in Unternehmen sehr unter-
schiedlich gehandhabt - eine ,,vorsichtige* Nachfrage ist jedoch immer moglich.
Dieses ,,Hinterfragen* kann Sie sogar bei einem weiteren Wechsel einholen,

denn man erinnert sich stets an Menschen, die mit einem ,,Big Bang* ausschieden.
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9. Unternehmensinteressen

Ein Unternehmen wird immer groBten Wert darauf legen, dass eine Vertragsauf-
losung absolut gerauschlos gegeniiber Kunden, Konkurrenten und Lieferanten erfolgt.
Kein Unternehmen wird es sich freiwillig leisten wollen, dass seitens des Beziehungs-
kreises durch einen Vertrauensschaden Nachteile fiir das Unternehmen entstehen.
Nichts freut Konkurrenten mehr, als wenn sie potenziellen Kunden erzahlen konnen,
dass der Mitbewerber Probleme in der Abwicklung, Qualitat oder Service bekommt.
Der Aufwand, um solch einen Vertrauensschaden wieder zu beheben, ist stets hoch.

Er wird im Zweifel die Aufwande fiir eine ,,angemessene Abfindung weit ubersteigen.

10. Interessen des Betroffenen

Fast jeder, der unfreiwillig ein Unternehmen verlassen muss, hat hierdurch Nachteile.
Wie hoch seine Nachteile sind, bestimmt nicht zuletzt seine ,,Ausstiegsstrategie®.
Wer seine Interessen angemessen vertritt, wird letztendlich immer besser dastehen.
Auch hier schatzt man zwar ,,Weicheier* sehr, bewundert diese aber keinesfalls.

Wer ,,hart" verhandelt stellt damit auch klar, dass er ,wehrhaft* ist und auch bleibt.

I1. Verhandlungsfiihrer

Hochrangige Manager sollten sich in solchen Gesprachen moglichst vertreten lassen.
Sie haben hierdurch den Vorteil, dass Sie die Ergebnisse in Ruhe bewerten und auch
nachverhandeln konnen - wer sich selbst vertritt, ist ja ,,Entscheidungskompetent®.
Hinzu kommt, dass niemand an lhr ,,Anstandsgefuihl* appellieren kann, um damit

, Kosten" zu sparen und gleichzeitig eine kurzfristige Vertragsauflosung zu erreichen.
Berater lassen sich nicht als ,,Gutmenschen* vereinnahmen und sie vertreten lhre

Interessen dem Unternehmen gegeniiber ohne jegliche personliche Verpflichtung.

12. Freistellung

Die unternehmensseitige Verhandlung beginnt damit, dass Sie durch die Freistellung
ja erhebliche Vorteile bekommen - Sie konnen sich bewerben, Urlaub machen etc.
Tatsache ist aber meist, dass die Freistellung fiir viele Betroffene eher nachteilig ist,

da sie viel zu viel Zeit zum Grubeln und fir zerstorerische Selbstzweifel haben.
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13. Druckmittel

Manche Gesprachspartner versuchen den Betroffenen unter Druck zu setzen,
wentweder Sie stimmen der Freistellung - mit Gegenrechnung - zu oder wir versetzen
Sie in die ,,Walachei* und auf eine entsprechend ,,demiitigende* Abstiegsposition*.

Im Regelfall ziehen solche Argumente nicht, da die Vertragslage dies nicht hergibt.
Aber selbst wenn dies vertraglich moglich ware, ist es fir die Unternehmen keine
echte Option, denn eine Versetzung kostet zusatzlich Geld und bindet zudem Mittel.

Clevere Strategen lacheln also zu solchen Vorschlagen allerhochstens gelangweilt.

14. Personalimage

Entlasst ein Unternehmen einen Manager, freut dies naturgemal stets einige Neider.
Trotzdem beobachten alle was passiert, denn hierdurch dokumentiert sich Fuhrungsstil.

Ein entstandener Personalimageschaden wird sich langfristig immer nachteilig auswirken.

I5. Medien

Niemand freut sich, wenn im ,,Manager Magazin“ oder in Fachzeitschriften steht,
dass er das Unternehmens, aus welchen Griinden auch immer, verlassen muss.
Andererseits wird somit die ganze ,,Headhunterbranche* aktiviert und fiir Sie aktiv.
Fur Ihr Unternehmen wird eine solche Meldung noch sehr viel unangenehmer sein,
denn hierdurch entsteht ein erheblicher Imageschaden unterschiedlichster Art.
Durch solche Berichte werden zudem sowohl Banken als auch Borsianer unnotig

zum Nachdenken animiert - und das ist dann doch wirklich nicht erstrebenswert.

16. Flankierende MaBBnahmen

Als Betroffener sollten Sie sich Referenzen ehemaliger Kollegen und Chefs besorgen,
die das Unternehmen bereits friiher verlassen haben, Sie aber beurteilen konnen.

Je nach Situation konnen und sollten Sie auch noch eine Kiindigungschutzklage
einreichen, auch wenn diese aufgrund lhres Status als Leitender kaum greifen wird.
Setzt man Sie unter Druck, ,,munitionieren® Sie alle, die lhnen nutzlich sein konnten.
Das kann vom Sportverein lber den Kirchenchor bis zum Lions Club gehen.

Die Gegenseite wunscht Ruhe - also erfreuen Sie diese durch andauernde Unruhe.
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Outplacement

Vor einigen Jahren informierte mich der Kaufmannische Leiter eines meiner Kunden,
dass sie beschlossen hatten, den Leiter der Informationstechnologie zu entlassen.

Sie wiirden dies uber eine fihrende, renommierte Outplacementberatung realisieren.
Die ,,renommierten Outplacer* stylten die Mappe des IT-Chefs derartig liberzogen,
dass die Bewerbung von jedem Personaler wegen ,,ubersteigerten SelbstbewuBtseins®,

umgehend und ohne den geringsten Selbstzweifel abschlagig beschieden worden ware.

Outplacementberatungen

Jede Outplacementberatung ist stets nur so gut wie der Mitarbeiter, der Sie betreut.
In den letzten Jahren ist dieser Zweig des Beratermarktes auBerordentlich gewachsen.
Es gibt Beratungen die inzwischen viele hundert Berater in ihren Diensten haben.

Eine hohe Qualitat aller Berater kann somit sicherlich nicht gewahrleistet werden.

Karriereberater

Karriereberater arbeiten nicht fiir ein Unternehmen sondern fiir die Ratsuchenden.
Es ist in Deutschland ein relativ junger Zweig, der sich im Umfeld von Personal-

beratungen etabliert hat und meist nur fiir das gehobene Management tatig wird.

Newplacement

Ein Newplacement geht Giber ein Outplacement oder die Karriereberatung hinaus.
Professionelles Newplacement bedeutet ,,Full-Service® und beinhaltet somit alle
Aktivitaten fur den Kandidaten bis hin zur Vertragsgestaltung und -unterschrift.

Ein echtes Newplacement ist somit sehr aufwandig und deshalb auch ,,teuer®.

Honorar

Outplacementberater verlangen von den Unternehmen zwischen 20 und 23%
des Jahreseinkommens eines Managers - mindestens aber € 18.000 plus MwSt..
Hinzu kommen Aufwande fir Inserate und andere direkt zuordenbare Kosten.
Karriereberater rechnen vorwiegend tiber Stunden- oder Tageshonorare ab.

Hochkaratige Berater verlangen bis zu € 300 fiir eine Beratungsstunde.
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6. Abfindung

Die fruher gewahrten Steuerfreibetrage fur Abfindungen entfielen ab dem Jahre 2006.
Gekiindigte Arbeitnehmer sollten deshalb verstarkt auf eine Outplacementberatung setzen,

da die Kosten hierflr durch den Arbeitgeber ubernommen werden konnen.

7. Nutzen fiir das Unternehmen

Die Trennung von einer Fihrungskraft sollte immer ,fair und ,,gerauschlos* erfolgen.
Durch die Einschaltung eines Beraters konnen Storungen meist vermieden werden.
Zudem kann haufig eine fruhzeitigere Auflosung eines Vertrages erreicht werden,

da der Betroffene durch die Unterstitzung eines Beraters schneller eine Stelle findet.

Ferner leidet das Personalimage nicht, da das Unternehmen sich ,,anstandig* verhalt.

8. Nutzen fiir den Kandidaten

Ein Berater ist in der Lage, Stimmungstiefs erst gar nicht hochkommen zu lassen,
da er den Betroffenen so engmaschig betreut, beschaftigt und diesen auch aufbaut,
dass dieser zeitlich erst gar nicht dazu kommt, sein ,,Selbstwertgefiihl“ zu verlieren.
Hinzu kommt, dass viele Menschen in ,,eigener Angelegenheit* haufig hilflos sind -

dies trifft auch auf viele Personalmanager zu, die selbst als Profis uberfordert wirken.

9. Auswahl des Beraters

Der Berater muss ein wirklicher Profi sein, der den Personalmarkt langjahrig in der

Tiefe aus eigener Arbeit kennt und er sollte zudem uber Fuhrungserfahrung verfligen.

10. Zielfindung

Die Suche nach einem neuen Engagement beginnt mit einer Analyse der Person.
Diese beinhaltet das Fachwissen, die personliche Eignung mit Starken und Schwachen

und vor allem auch alle Aspekte der angestrebten Tatigkeit beziehungsweise Funktion.

I1. Familidres

In einer Umfeldanalyse sollte grundsatzlich auch die Familie mit einbezogen werden.

Ein Engagement wird nur dann erfolgreich werden, wenn sich die Familie wohlfiihlt.
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12. EntwicklungsmaBnahmen

Manager werden freigestellt - und beginnen sich mit Selbstzweifeln ,,aufzureiben®.
Deshalb ist es wichtig, dass eine sinnvolle Beschaftigung fiir ihre Auslastung sorgt.
Je nachdem welche Fachkenntnisse - auch in verwandten Disziplinen - noch fehlen,

sollte deshalb ein anspruchvolles, formelles Weiterbildungsprogramm erstellt werden.

13. Suchwege

Erst wenn das berufliche Ziel wirklich klar ist, werden die Suchwege festgelegt.
Die klassischen Wege wie Bewerbung auf Inserate, Stellenborsen oder auch ein

Eigeninserat werden um die Wege in den verdeckten Arbeitsmarkt erweitert.

14. Bewerbungsmappe

Mit dem Kandidaten wird eine fur ihn und sein Berufsziel passende Mappe erstellt.
Hierzu gehort das Anschreiben, der Lebenslauf, das Lichtbild und die Zeugnisse

inklusive der Ermittlung dessen, was ansonsten noch in welcher Form beizufiigen ist.

I5. Vertraulicher Bericht

Personalberater erstellen fiir ihre Klienten zu den Kandidaten ,,Vertrauliche Berichte®.
Diese dienen als Entscheidungsgrundlage dartiber, ob ein Kandidat eingeladen wird.
Ein ,Vertraulicher Bericht* geht informativ iber eine normale Bewerbung hinaus,

da er eine Beurteilung zur Personlichkeit, dem Potenzial und der Motivation enthalt.

16. Zielfirmenermittlung

Kandidaten haben eine Vorstellung daruber, in welchen Firmen sie arbeiten mochten.
Diese Aussage gilt naturlich auch fir den von der Familie angestrebten Lebensraum.

Der Berater sollte den Kandidaten bei der Erstellung der Zielfirmenliste unterstitzen.

17. Eigeninserate

Damit Eigeninserate nicht verpuffen, missen die Grundsatze zur Zielgruppenfindung,

dem Aufbau und der Auswahl der richtigen Schliisselworte sorgfaltig beachtet werden.
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18. Stellenanzeigen / Stellenborsen / Firmenwebseite / Initiativbewerbung

Ein Berater unterstiitzt seinen Kandidaten in all diesen Suchwegen umfassend.
Dies setzt jedoch voraus, dass er selbst die notwendigen Instrumentarien beherrscht

und somit in der Lage ist, diese fur seinen Kandidaten wirklich optimal zu nutzen.

19. Leitfaden fiir Telefoninterviews

Firmen fihren oft vor einem personlichen Interview ein Telefoninterview durch.
Wer einem solchen Interview entsprechen will, benotigt hierfiir einen Leitfaden,

der die Daten seines Lebenslaufes beinhaltet und die Vorgehensweise definiert.

20. Interviewtraining

Sprachen lernt man indem man sie spricht - diese Aussage gilt auch flir Interviews.
Besser als alle Tipps ist ein Interview mit einem Personalprofi und anschlieBend

eine konkrete Manoverkeritik tber alle Phasen, die gut oder schlecht gelaufen sind.

21. Referenzen

Endet ein Anstellungsverhaltnis oder eine Berufung als Geschaftsfihrer bzw. als
Vorstand aufgrund einer Veranlassung des Arbeitsgebers, sind Referenzen wichtig.
Diese konnen in Form eines Empfehlungsschreibens der Bewerbung beigefligt

oder im Rahmen der Prasentation - dann eher auf Nachfrage - genannt werden.

22. Vertragsverhandlung

In eigener Sache zu verhandeln ist meist nicht einfach, vor allem dann, wenn man
die aktuellen Gepflogenheiten nicht aus einer eigenen Praxis heraus gut kennt.
Professionelle Berater verfligen Uber langjahrige Erfahrung und unterstiitzen somit

auch ihre Kandidaten hierin professionell inklusive der angemessenen Gehaltsfindung.

23. Nachbetreuung

Wer eine neue Stelle antritt, verfligt noch liber keine Gesprachspartner denen er

vertrauen kann - deshalb unterstutzt ihn der Berater durch weiteres Coaching.
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Reisende soll man nicht aufhalten

Ein Spruch, der leider in zu vielen Unternehmen fallt, wenn ein Mitarbeiter kiindigt.
Woarum leider? Es kiindigen meist die Mitarbeiter, die geistig besonders beweglich sind.
Von Ausnahmen abgesehen, also diejenigen, die jedes Unternehmen dringend benotigt.
Warum kiindigen Mitarbeiter? Sofern es nicht im privaten Bereich veranlasst wurde,
basieren Kuindigungen vorwiegend auf Unzufriedenheit und lange angestauter Frustration.
Ein sehr hoher Anteil an Frustration geht hierbei auf eine ungerechte Verglitung zurtick.
Verdienen vergleichbare Mitarbeiter gesamtheitlich erheblich zu wenig, wird das eher

akzeptiert, als wenn sich ein Mitarbeiter gegeniiber seinen Kollegen benachteiligt fuhlt.

Warum verdienen manche zu wenig?

Jeder riickt nur ungern Geld heraus, auch wenn es das Geld seines Unternehmens ist.
Vorgesetzte fiihlen sich haufig unter Druck gesetzt, wenn ein Mitarbeiter ein hoheres
und somit marktentsprechendes Gehalt fordert. Aus den unterschiedlichsten Griinden
lassen sich neue Mitarbeiter bereits zum Teil erheblich unter dem Marktwert ,einkaufen®.

Die Anpassungen erfolgen dann oft viel zu langsam und somit auch erst lber viele Jahre.

Leistung sollte angemessen honoriert werden

Wer vom Nachwuchs am lautesten schreit oder piepst wird auch am meisten gefiittert.
Ein Gesetz, das fur alles gilt, was da kreucht und fleucht. Und somit auch fiir Menschen.
Nicht jedem liegt es, sich lauthals bemerkbar zu machen. Feinsinnigen schon gar nicht.
Gerade die wirklichen Leistungstrager kampfen ja oft am wenigsten fur ihr Einkommen.
Sie sind der Ansicht, dass ihr Vorgesetzter ihre Leistung erkennen und honorieren wird.
Erfolgt dies nicht, erbitten sie keine Gehaltserhohung, sie orientieren sich lieber neu.

Einige kann man bei der Kiindigung wieder ,,einfangen®. Das sind nicht immer die Besten.

Menschen scheuen Niederlagen

Eine Gehaltsverhandlung betrachten die meisten Mitarbeiter unter dem Gesichtspunkt:
Sieg oder Niederlage. Hier geht es aber nicht darum zu siegen oder gar zu verlieren.
Verhandlungsgegenstand ist lhre ,,angemessene®, sprich leistungsgerechte Vergutung.
Wer verhandelt strebt ja meistens ein Ergebnis an, das beiden Parteien niitzen soll.

Sie fordern keine Almosen, denn Sie bieten eine entsprechende Gegenleistung an.
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5. Der Vorgesetzte ist der Chef

Uber Jahrmillionen wurde auch unsere Spezies dadurch geprigt, dass es eine Rang-
ordnung gibt und diese bestimmt, wer das Sagen hat und wer sich unterwerfen muss.
Das ist ein taktischer Nachteil fur Sie. Hinzu kommt, dass |hre Gehaltsverhandlung

in einem der Stellung lhres Chefs entsprechenden Biiro stattfindet. Das schiichtert
Sie wahrscheinlich nochmals ein. Ferner befinden Sie sich auf unvertrautem Terrain.
Kein Heimspiel, keine Ubung im cleveren Verhandeln und dann auch noch Bittsteller,
das kann einem sensiblen Menschen schon vorab jegliche Zuversicht auf Erfolg kosten.
Abermillionen von Gehaltsverhandlungen fanden nicht statt, da sich die Betroffenen

das ,,Nein® ihres Vorgesetzten schon vorab bildlich vorstellten und den Mut verloren.

6. lhr Nutzen sollte hoher als lhre Kosten sein

Bewerber werden eingestellt, wenn Unternehmen sich hiervon einen Nutzen erwarten,
der hoher ist als die Aufwande und die Kosten des Mitarbeiters fiir das Unternehmen.
Niemand wird also wegen seiner blauen Augen, oder weil er Geld benotigt, eingestellt.
Ihr Nutzen wird erst nach einiger Zeit den durch Sie verursachten Kosten entsprechen.

Das ist dann eine Vorleistung durch das Unternehmen, eine Investition in die Zukunft.

7. Wie konnte lhr Chef denken?

Versetzen Sie sich doch einmal in die voraussichtliche Gedankenwelt lhres Chefs.
Eigentlich hatte ich ja gerade jetzt Wichtigeres zu tun als ber sein Gehalt zu reden.
Wie sieht denn sein Gehalt im Verhaltnis zu vergleichbaren Kollegen tatsachlich aus?
Liegt er vergleichbar oder gar hoher, vertroste ich ihn auf die nachste Gehaltsrunde.

Ist er unterbezahlt, argumentiere ich, dass wir uns in der aktuellen Situation fiir ihn

kein hoheres Gehalt leisten konnen. Was aber wenn er sich dann was anderes sucht?
Hat er vor Ort denn uberhaupt eine Chance sich zu verandern? Aha, er hat ein Haus,
das verbessert meine Verhandlungsposition. Ist er mobil? Dann konnte er leichter gehen.
Welches Know-how ginge mir verloren? Welche Kunden / Lieferanten vergratze ich?
Wie reagieren seine Kollegen, wenn ich ihn lediglich wegen ein paar Euros gehen lasse!?
Was kostet mich die Einstellung des Nachfolgers voraussichtlich an Arbeitszeit und Geld?
Welche potenziellen Risiken bergen eine Neubesetzung fiir mich und das Unternehmen?

Was denkt sich mein Chef liber meine Fuhrungsqualitaten, sofern er kiindigen sollte?
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8. Bewidhrte Abwehrstrategien der Vorgesetzten

Im Moment stehe ich sehr unter Stress, ich mochte |hre Gehaltssituation aber sorgfaltig
und ausfiihrlich mit lhnen diskutieren. Konnen wir den Termin etwas hinausschieben?
Wie Sie wissen, ist die wirtschaftliche Situation des Unternehmens auBerst angespannt.
Wir sollten uUber |hr Gehalt sprechen, wenn sich die Situation wieder verbessert hat.
Sie wissen, wir filhren unsere Gehaltsiiberprifung immer zu einem Jahrestermin durch.

Ausnahmen hiervon sind mir leider nicht moglich, ich bitte Sie hierfir um Verstandnis.

9. So schieBen Sie ein Eigentor

Meine Frau hat das dritte Kind bekommen, ich benotige deshalb ein hoheres Gehalt.
Ich habe mich unter meinen Kollegen umgehort und die verdienen alle mehr als ich.
Ein anderes Unternehmen bot mir ein bedeutend hoheres Gehalt plus Firmenwagen.
Die Liste lasst sich fortsetzen. Argumentieren Sie mit einem hoheren Gehaltsangebot,
fuhlt sich Ihr Vorgesetzter von lhnen unter Druck gesetzt und oftmals sogar erpresst.

Einer Erpressung wird er jedoch niemals nachkommen. Da verlore er ,,sein Gesicht®.

10. Wenig niitzliche Empfehlungen

In Ratgebern konnen Sie nachlesen, dass Sie lhre Leistungen zusammenstellen sollen
und auf Basis dieser Leistungen argumentieren. Am besten sei es, wenn Sie lhrem
Vorgesetzten gleich aufzeigen wiirden, was Sie bei einem hoheren Gehalt noch alles
mehr leisten konnten. Solches wird einen erfahrenen Vorgesetzten kaum beeindrucken.
Chefs sind nicht dumm und schatzen solche Bekundungen als Lippenbekenntnisse ein.

Ihr Vorgesetzter kann lhre Leistung beurteilen und |hr weiteres Potenzial einschatzen.

1. Verhandeln Sie mit dem Zustdndigen

Ubergehen Sie Ihren Chef, da der ja doch nicht kompetent ist, fiihlt er sich missachtet.
Er entzieht Ihnen dann fir lhre Gehaltsverhandlung sein Wohlwollen und Unterstiitzung.
Gerade er kann ja lhren Wert und Nutzen fir das Unternehmen kompetent beurteilen.
Bitten Sie ihn lieber, dass er sich fiir Sie einsetzt und einen Termin fur Sie vereinbart.

Er wird, obwohl er nicht der Entscheider ist, bei dem Termin meist anwesend sein.

Und, er wird vor dem Termin von dem nachsthoheren Vorgesetzten gefragt werden,

ob |hr Wunsch nach einer Gehaltserhohung auch durch lhre Leistung berechtigt ist.
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12. Der Zeitpunkt kann entscheidend sein

Wenn Sie wissen, dass in bestimmten Zeitraumen ein erheblicher Druck besteht,
sollte Ihr Gehaltsgesprach nicht gerade in solchen stressreichen Zeiten stattfinden.
Ebenso haben Sie die besseren ,,Karten®, wenn Sie aktuell positiv aufgefallen sind.

Zum Beispiel durch ein durch Sie erfolgreich abgeschlossenes bedeutendes Projekt.
Glnstig ist es auch, wenn es lhrer Branche und speziell lhrem Unternehmen gut geht.
Ein schlechter Zeitpunkt ist immer gegeben, wenn es dem Unternehmen schlecht geht.

Das gilt auch, wenn sich die allgemeinen konjunkturellen Aussichten rapide eintruben.

13. lhre Gesprachseinstimmung

Treffen Sie einen wichtigen Geschaftspartner, kleiden Sie sich stets entsprechend.

Sie bereiten sich auf wichtige Termine mental und in der Sache immer sorgfaltig vor.

Ein Gehaltsgesprach entspricht einem besonders wichtigen Geschaftstermin fir Sie.

Also gehen Sie in ein solches Gesprach selbst ausgeruht und hervorragend vorbereitet.
Sieger strahlen aus, dass sie den Lorbeerkranz erhalten werden. Sie wirken uberzeugend.
Bittsteller hingegen signalisieren Schwache. Sie ,,bitten* und verhandeln deshalb nicht.

Sie hingegen verhandeln, denn Sie sind kein Bittsteller sondern |hr Gehalt mehr als wert.

14. Definieren Sie einen Zielkorridor

In Verhandlungen ist es unzweckmaBig sich verbindlich auf die Forderungshohe festzulegen.
Definieren Sie vorab fiir sich eine wiinschenswerte und eine unterste Grof3enordnung.
Orientieren Sie sich dabei an Vergleichswerten. Am besten eignen sich die Marktgehalter.
Meistens ist es ja allen bekannt, ob die Vergltung in einem Unternehmen eher lber

oder unterhalb des allgemein ublichen Marktniveaus liegt. Beziehen Sie dieses mit ein.

15. lhre Leistungen

Phantastisch ist es, wenn Sie Ihrem Chef etwas AuBergewohnliches zu bieten haben.

Das konnte beispielsweise ein absolvierter Lehrgang sein, der in lhrer Freizeit stattfand.
Hiermit belegen Sie |hre hohere Qualifikation, besonderen Ehrgeiz und Leistungswillen.
Falsch ist es, zu betonen, dass Sie bei einem hoheren Gehalt auch mehr arbeiten wirden.
Ebenso nimmt Ihnen keiner ab, dass Sie zukiinftig besser und sorgfaltiger arbeiten werden.

Solche Versprechen wirken hilflos und sind mangels besserer Argumente kontraproduktiv.
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16. Wer spricht, fiihrt

Starten Sie nicht unmittelbar mit lhrem Gehaltswunsch, fihren Sie lieber einige
gemeinsame Projekte an und betonen Sie den herausragenden Anteil Ihres Chefs.

Ihr Chef ist nicht gegen Lob resistent, vor allem, wenn sein Vorgesetzter anwesend ist.
Fragen Sie nach der Einstimmungsphase lhren Chef nicht, was er vorschlagen wiirde.

Er wird sich sofort seiner Verantwortung fiir das Ganze bewusst sein und deshalb mit
dem Geld seines Unternehmens sehr sparsam umgehen wollen. Also kontraproduktiv.
Am effektivsten argumentieren Sie vom Marktgehalt her, falls lhnen dieses bekannt ist.
Jedes Unternehmen mochte ja mit dem Markt mithalten und nicht schwacher dastehen.
Sprechen Sie hierbei noch nicht konkret an, was Sie verdienen mochten. Lassen Sie lhre
Argumentation hinsichtlich marktublicher Vergitung erst einmal in aller Ruhe wirken.
Stimmt lhr Vorgesetzter lhren Ausfuhrungen zu, sind Sie bereits auf dem richtigen Weg,
denn nunmehr lasst sich feststellen, ob und wenn ja, wie viel Sie zu wenig verdienen.
Den ,,Schwarzen Peter* hat nun gegebenenfalls Ihr Vorgesetzter, falls er lhre Forderung

als zu hoch ansieht, denn nun muss er stichhaltig begrinden, warum diese zu hoch ist.

17. Ihr Vorgesetzter vertagt

Ist hrem Vorgesetzten bewusst, dass Sie unter dem Marktwert vergutet werden,
wird ihn dieses Thema kaum mehr loslassen, auch wenn er zunachst einmal ablehnt.
Unter dem Marktwert birgt ja das Risiko, dass Sie und weitere wechseln konnten.
Sofern er ablehnt, sollten Sie vereinbaren, wann das nachste Gesprach stattfindet.
Macht er hierfir keinen zeitlich angemessenen Vorschlag, wissen Sie woran Sie sind.

Er legt dann offensichtlich keinen besonders hohen Wert auf lhre weitere Mitarbeit.

18. Aufforderung zur Besserleistung

Es konnte natirlich auch passieren, dass |hr Vorgesetzter vor einer Gehaltserhohung
bestimmte Forderungen ausspricht. Also, Sie sollten das und jenes mit tibernehmen,
oder lhre Leistungen in diesem oder jenem Aufgabenbereich noch um einiges steigern.
Die meisten Vorgesetzten neigen dazu, solche Forderungen sehr unprazise aufzustellen.
In solchen Fillen ist es dem Mitarbeiter kaum moglich die Erfullung auch nachzuweisen.
Ihre Taktik sollte es also sein, dass die Anforderungen an Sie moglichst konkret sind.

Das und jenes ist ,,konkret* bis zum ,,Datum* durch Sie zu erfiillen und nachzuweisen.
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19. Frauen verhandeln anders

Eine Top-Managerin verkindete sendungsbewusst, dass noch nie eine Mitarbeiterin

bei ihr wegen einer Gehaltserhohung vorstellig geworden ware - jedoch viele Manner.
Das mag viele Grunde haben, die zu untersuchen hier sicherlich den Rahmen sprengt.
Tatsache ist, dass Frauen friiher oft recht unsicher in Gehaltsverhandlungen wirkten.
Das hat sich mit dem steigenden Selbstbewusstsein der Frauen aber sehr gewandelt.
Frauen sind zudem noch starker der Auffassung, dass ihr Vorgesetzter ihre Leistung
erkennt und dann auch entsprechend wiirdigen sollte. Das ist ofters ein Trugschluss.
Frauen argumentieren lieber in konjunktiver Form und signalisieren hierlber ihrem
Gesprachspartner nicht gerade die Nachhaltigkeit ihres Wunsches auf Gehaltserhohung.
Frau sollte sich also ihres Wertes und ihrer Leistung fur das Unternehmen bewusst sein

und selbstsicher ohne ,vielleicht” oder ,,konnte sein® in eine Gehaltsverhandlung gehen.

20. Erfolg durch Unterstiitzung

In den meisten Unternehmen ist der Betriebsrat ein angesehener, kompetenter Partner.
Im hoheren Bereich ist die Hinzuziehung des Betriebsrates zu Gehaltsverhandlungen aber
nicht zu empfehlen, da letztlich in der Auswirkung wahrscheinlich eher kontraproduktiv.
Die Betriebsrate entfalten ihre positive Wirkung in Fragen der betrieblichen Einstufung
sowie in Themen die Leistungszulagen oder die Beurteilung von Mitarbeitern betreffen.

Bei einer Gehaltsverhandlung werden sie von Unternehmen eher als storend empfunden.

21. Forderung und Aufstieg

Gehaltsverhandlungen finden ja auch oft unter dem Aspekt statt, ob und wieviel
weiteres Potenzial sowohl auf Seiten des Unternehmens als auch des Mitarbeiters
vorhanden ist. Hier geht es dann um die zukiinftige Entwicklung im Unternehmen.
Und natiirlich originar auch darum, welche Forderung seitens des Unternehmens
hierfuir notig und moglich ist. Was muss der Mitarbeiter selbst hierzu beitragen?
Fragen also, die langerfristig unter Umstanden viel wichtiger sind als eine kurzfristig
interessante Gehaltserhohung. Eine intensive Forderung auf eine Aufstiegsposition
kann und wird im Regelfall weitaus mehr wert sein als eine Uiberschaubare Anpassung.
Strategen legen auf diesen Teil einer Gehaltsverhandlung ihr besonderes Augenmerk.

Ein optimales Ergebnis erzielt der, der Wege eroffnet bekommt und mehr Gehalt erhalt.
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Was ist Stress?

Stressoren losen Stress aus. Objektive Stressoren sind Verletzungen, Operationen,
schwere Erkrankungen, Larm, Isolation sowie Uberforderung oder Unterforderung,
Durst, Hitze und Kalte. Subjektive Stressoren basieren vorwiegend auf negativen
Denkmustern, in die sich die Betroffenen hineinsteigern sowie Arger, Ungeduld, Angst,
Schwarzsehen oder selbst erzeugtem, permanenten Leistungsdruck sowie Schlafentzug.

Weitere Stressoren liegen im Bereich von Entscheidungskonflikten oder Zukunftsunsicherheit.

Welche Funktion hat Stress?

Eine Stressreaktion wird uber Sinneseindriicke im limbischen System des Gehirns ausgelost.
Beim Angriff eines Raubtieres benotigen potenzielle Beutetiere absolute Hochstleistung.
Um diese Hochstleistung zu erzielen, musste alle verfiigbare Energie mobilisiert werden.
Nur die Beutetiere uberlebten, die sich in solchen Extremsituationen behaupten konnten.
Diese Aussage gilt identisch fiir die Raubtiere, die die Beute zum Uberleben benétigen.
Diese natirliche Auslese ergab eine optimale Anpassung im Sinne erfolgreicher Evolution,
denn nur das Tier mit der besten Anpassung von Herz- und Kreislaufssystem uberlebte.
Walter Cannon (1871-1945) pragte den Begriff ,,Fight-or-flight-Response* als Reaktion

von Tieren auf Bedrohungen durch ihre Fressfeinde oder auch durch ihre Artgenossen.

Stress entsteht im Kopf

Hoch entwickelte Lebewesen konnen aufgrund negativer sozialer Faktoren erkranken.
Jeder empfindet den Grad der Belastung durch bestimmte Situationen unterschiedlich.
Unbekannte Situationen stressen mehr als vertraute - am besten ist es, wenn man

sich erst gar nicht liberfordert und sich gut vorbereitet in belastende Situationen begibt.
Stress findet im Kopf statt - und was im Gehirn passiert, konnen wir bedingt steuern.
Jeder kann sich selbst unter Stress setzen, indem er sich eine belastende Situation immer
wieder in sein Gedachtnis ruft und so diese in der Ruckwirkung mehrfach durchlebt.
Ebenso konnen wir uns stressen, wenn wir uns vorstellen, dass ein Vorhaben schief
gehen konnte und wir uns dann auch noch unser Versagen in allen Einzelheiten
ausmalen und moglichst hierbei noch die nachfolgenden Konsequenzen beleuchten.
Riicken Sie Sachverhalte stets in die richtige Perspektive. Was wiirde denn passieren,

wenn es zum ,,worst case kime? Wirde hierdurch wirklich Ihre Existenz vernichtet?
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Unser Gehirn verhilt sich wie eine Festplatte

Eine Festplatte konnen wir beschreiben. Das konnen sowohl positive Erlebnisse sein

als auch negative Erfahrungen. Negatives nistet sich so in unser Unterbewusstes ein.
Alles, was wir gespeichert haben, bestimmt unsere zukiinftigen Denkweisen und ebenso
unsere Emotionen und Verhaltensweisen. In unserem Erwachsenenalter sind bestimmte
Personlichkeitseigenschaften festgeschrieben und nur noch sehr bedingt veranderbar.
Aber selbst gemachte negative Erfahrungen konnen ins Positive verandert werden.

Mit der richtigen Einsicht lassen sich Bewertungen und Uberzeugungen neu bilden.

Aus einem introvertierten Menschen lasst sich allerdings kein extravertierter formen,

der von nun an uberaus kontaktfreudig und gesellig auf seine Mitmenschen zugeht.

Was man nicht andern kann, sollte jeder fiir sich akzeptieren, anstatt dagegen anzukampfen.

Welche Folgen hat Stress

Bei einer Kampf- oder Fluchtreaktion schiittet das Nebennierenmark die Hormone

Adrenalin und Noradrenalin sowie die Nebennierenrinde Cortisol (Cortison) aus.

Cortisol erhoht den Blutzuckerspiegel und Adrenalin und Noradrenalin Puls und Blutdruck.

Bei einer Stressreaktion stellt der Korper eine erhohte Energie durch Blutzucker bereit.
Zudem wird das Herz-, Kreislaufsystem sowie die Atmung leistungssteigernd erhoht.
Da sich durch Stress auch die kognitive Leistungsfahigkeit ganz erheblich erhoht,

setzen sich manche Menschen bewusst unter Stress, um diesen Effekt zu erzielen.

Die Ausschuttung von Stresshormonen ist nach oben hin nicht begrenzt,

so dass es im Extremfall stressbedingt sogar zu einem Herzinfarkt kommen kann.
Werden Blutzucker und Stresshormone durch eine erhohte Aktivitat nicht abgebaut,
kann dies zu erhohten Blutzuckerwerten fuhren, das Immunsystem wird beeintrachtigt
und Herz und Kreislauf werden dauerhaft tiberlastet, wobei Magen und Darm durch

standige Unterversorgung mit Sodbrennen bis hin zu Magengeschwiiren reagieren.

Menschen, die dauernd unter Stress stehen, drohen Schlafstorungen sowie Depressionen.

Kurzzeitfolgen sind Kopfschmerzen, Herzrasen sowie ein Druck auf Magen und Darm.
Langfristiger Stress schadigt die Muskeln, erhoht den Blutdruck und fuhrt zu einem

Absterben von Nervenzellen durch aggressive Stoffwechselprodukte,

mit der Folge, dass der Korper schneller altert und eventuell sogar Krebs ausgelost wird.

Ebenso kann eine chronische Mudigkeit durch lang anhaltenden Stress ausgelost werden.
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6. Wie erkennen Sie Stress

Lange bevor der Korper ,,auszubrennen® droht meldet er dies mit vielen Warnsignalen.
Es konnen sich plotzlich Konzentrationsstorungen bemerkbar machen, Denkblockaden
oder Vergesslichkeiten nehmen zu und der Betroffene ist rastlos, unruhig und nervos.
Es ist fur ihn kein Schlaf mehr moglich, da er an Einschlaf- und Durchschlafstorungen
leidet und deshalb meist morgens nicht erholt sondern wie ,,geradert® aufwacht.

Viele reagieren mit Antriebsmangel, sie fiihlen sich gelahmt, unlustig und kapseln sich ab.
Andere reagieren sofort gereizt, reagieren uber, sind unausgeglichen und schnell verstimmt.
Unzufriedenheit mit der eigenen Leistung, Unfahigkeit, sich zu freuen und das Gefuhl
von Hilflosigkeit bestimmen den von Miihsal und Arbeitsunlust gepragten Tagesablauf.
Angstgefiihle, das Gefiihl nicht mehr abschalten zu konnen, Griibeleien und qualende
Sorgen belasten zunehmend das funktionale Zusammenleben mit anderen Menschen.
Zigaretten, Alkohol, Schmerzmittel, Beruhigungstabletten werden vermehrt benotigt.
Korperliche Symptome auBern sich in Schwindelanfallen, Ohrensausen, Schleier vor den

Augen oder Kopfschmerzen und Muskelzittern, inklusive sexueller Funktionsstorungen.

7. Sie sind Burnout gefihrdet, wenn

Sie sich zunehmend fragen, ob Sie |hre Arbeit noch im Griff haben

Sie in lhrer Arbeit neue Ideen immer haufiger ungeprift ablehnen

Sie sich dabei ertappen, dass Sie selbst keine Storungen mehr zulassen
Sie keine Freude mehr an lhrer Arbeit haben

Sie selbst merken, dass lhre Leistungsfahigkeit nachlasst

Sie sich immer haufiger in depressiven Phasen befinden

Sie einen HeiBhunger auf SiBigkeiten entwickeln

Sie nicht mehr durchschlafen konnen

Sie morgens zerschlagen aufwachen

Sie abends lhre innere Unruhe nur noch mit Alkohol betauben konnen
Sie sich standig leer und ausgelaugt fiihlen und Ihnen alles zu viel wird
Sie Aufputschmittel benotigen, um zum alten Schwung zu finden

Sie immer haufiger unter Ruckenbeschwerden leiden

Sie immer weniger Wert auf lhr AuBeres und lhre Umgangsformen legen

Sie lhre Familie und lhre Hobbys vernachlassigen
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8. Wie vermeiden Sie Stress

Das richtige Arbeitsverhalten reduziert Stress oder kann ihn sogar vermeiden.

Das beginnt bei Reduzierung der standigen Erreichbarkeit durch Handy oder E-Mail.
Und das beinhaltet ebenso eine richtige Arbeitsorganisation. Denn nur durch eine
strukturierte Gestaltung des Tagesablaufes vermeiden Sie Stress durch Terminnot.
Setzen Sie Prioritaten - und delegieren Sie alle Vorgange, die Sie delegieren konnen.
Andere werden das nie so gut konnen wie Sie, wenn Sie es ihnen nicht anvertrauen.
Vertrauen, dem anderen etwas zutrauen, damit beginnt lhre eigene Stressfreiheit.
Sie sind besonders unersetzlich, wenn Sie sich nicht mit Routinearbeiten auslasten.
Und betrachten Sie lhre Arbeit nicht als Last, sondern als tagliche Herausforderung.

Sollte Ihre Aufgabe nur Last bedeuten, sollten Sie sich selbst schnellstens verandern.

9. Stressfaktoren, die in lhrer Freizeit liegen

Reduzieren Sie die Reizuberflutung. Manche Menschen ertragen die Stille nicht mehr.
Fur viele ist die tagliche Hetze ,,liberlebensnotwendig®. In die Urlaubszeiten packen

sie alles, was sie das Jahr liber scheinbar versaumt haben. Stress ist somit programmiert.
Das beginnt bei eingepackten Fachbuchern oder auch Belletristik, die zu lesen sind.

Und das beinhaltet ebenso den unentbehrlichen Fotoapparat, wo es schon bei der

Bedienung der Elektronik machtig hapert und es dann zu innerlichen Wautanfallen kommt.

10. Wie reagieren Sie als Vorgesetzter

Als Vorgesetzter sollten Sie darauf achten, dass Ihre besten Mitarbeiter nicht ausbrennen.
Ihren Mitarbeitern ist meist bereits geholfen, wenn sie registrieren, dass ihr Chef ihre
Problemsituation wahrnimmt und bestrebt ist, diese nicht als Dauerzustand zu etablieren.
Ein ausdruckliches Lob ihres Vorgesetzten kann bei gestressten Menschen viel bewirken.
Arbeitsplatze konnen oft mit geringem Aufwand so umgestaltet werden, dass sich

der Mitarbeiter wohler und damit stressfreier fuhlt. Beispielsweise durch Sichtschutz.
Wer keinerlei Einfluss auf die Art seiner Arbeit und deren Ausfihrung hat, ermudet.
Wer in den Aktivitaten, die er gerade ausubt, mehr WahIimoglichkeiten hat, bleibt fit.
Letztendlich basiert Stress haufig auf Anpassungsdruck, den jeder Mensch und ebenso
jedes Tier permanent durch seine Umwelt erfahrt. Zum Problem wird der Anpassungs-

druck erst dann, wenn wir uns buchstablich korperlich oder geistig herunterarbeiten.
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Referenzanfrage

fur

von

Funktion / Unternehmen

Telefon

am

I. Eigenschaften, die einen Einsatz ausschlieBen:

Jede zu besetzende Funktion hat ganz spezielle Anforderungen,
deshalb sind vorab sorgfaltig mogliche KO-Kriterien zu definieren.
Diese konnen im Bereich personlicher Eigenschaften und auch

im Bereich zwingend notwendiger Kompetenzen gegeben sein.

Welche personlichen Eigenschaften sind zwingend erforderlich?

Welche besonderen Fachkenntnisse sind zwingend erforderlich?

Welche Fihrungserfahrung ist zwingend erforderlich?

Welche Faktoren wiirde eine Einstellung definitiv ausschlieBen?

2. Beurteilungszeitraum

Fur welchen Zeitraum und Funktion konnen Sie eine Beurteilung abgeben?
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3. Fachkompetenz

Welche besonderen Starken konnten Sie erkennen?
Hat sie / er sich bemiiht erkannte Schwachen abzustellen?
Wie effizient war ihre / seine interne Kommunikation?
Genlgte ihr / sein externes Auftreten den Anforderungen?
Entsprach ihre / seine schriftliche Ausdrucksweise lhren Anforderungen?
4. Managementfahigkeiten
Wurden die gesetzten Ziele zeitlich und kostenmaBig erreicht?
Wenn nein, waren ihre / seine Begriindungen nachvollziehbar?
Wie beurteilen Sie ihr / sein Delegationsverhalten?
War sie / er bereit Verantwortung zu ubernehmen?
Wie ging sie / er mit Misserfolgen um?
5. Arbeitsmethodik
Entsprach ihr / sein Arbeitsstil zeitgerechten Anforderungen?
Wie bewerten Sie ihre / seine analytische Befahigung?

Wie ausdauernd verfolgt sie / er vereinbarte Ziele?
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6. Sozialkompetenz und Fiihrungsstil

In welche Unternehmenskultur passt sie / er am ehesten?

Wie war ihr / sein Verhalten gegeniiber Vorgesetzten!?

Wie beurteilen Sie ihre / seine Teamfahigkeit?

Kann sie / er Mitarbeiter motivieren?

Verfiigt sie / er iber eine ausgeglichene und ausgleichende Wesensart?
1. Potenzial

Fir welche Position besaB sie / er das erforderliche Potenzial?

War eine weiterfihrende Forderung / Beforderung kurz-/mittelfristig vorgesehen?

Welche ForderungsmaBnahmen waren hierfiir notwendig gewesen?

Welche Position strebt sie / er selbst lhrer Ansicht nach mittelfristig an?
8. AbschlieBende Fragen

Weshalb und wie verlieB sie / er das Unternehmen?

Wiirden Sie ihr/ ihm die bei uns vorgesehene Position anvertrauen?

Gibt es weitere Sachverhalte, die wir fur unsere Beurteilung kennen sollten?

Datum, Unterschrift
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Referenz
far Herrn Wolfgang Mustermann
gegeben von Herrn Dr. Klaus Gutmensch
Funktion Geschaftsfiihrer Weitsicht GmbH
Telefon 0711 /7878 (0) 110

Herr Dr. Gutmensch bestatigt, dass Herrn Mustermann ihm von 1988 bis 1995 direkt
unterstellt war und er sehr eng mit ihm zusammengearbeitet hat. Herr Mustermann
war in dieser Zeit verantwortlich fiir den Produktbereich Elektronik.

Herr Mustermann war zustandig fir 5 Abteilungen mit insgesamt knapp 100 Mitarbeitern.
Er hat den Bereich in einem etwas desolaten Zustand iibernommen, da dieser langere Zeit
fuhrungslos war. Es ist ihm in kurzer Zeit gelungen, eine funktionsfahige Einheit herzustellen.

Herr Mustermann ist ein ausgezeichneter Fachmann im Bereich der elektronischen Steue-
rungen. Er besitzt auch in den unmittelbar tangierten Fachbereichen technisch viel Grundla-
genwissen und konnte deshalb mit seinen Kollegen fachlich kompetent zusammenarbeiten.

In der Zeit seiner Verantwortung fiir diesen Bereich haben sich die Patentanmeldungen
verdoppelt. Dies ging vorwiegend darauf zuriick, dass er seine Mitarbeiter intensiv gefordert
und ermuntert hat, auch neue Wege zu gehen. Seine Mitarbeiter fiihrte er ausgezeichnet.

Herr Mustermann ging auf die Kunden seines Produktbereiches aktiv zu und intensivierte die
Betreuungsarbeit erheblich. Insbesondere baute er eine effiziente Servicefunktion auf. Alle
Kunden lobten stets seinen engen personlichen Einsatz bei allen Fragestellungen.

Sein Produktbereich wird als Profitcenter gefiihrt. Die Ergebnisse des Herrn Mustermann
waren im erzielten Profit immer uber dem vorgegeben Plan. Dies erreichte er sowohl durch
eine erhebliche Ausweitung des Umsatzes als auch durch Verbesserung der Ablaufe.

Mit ihm sowie dem Kaufmannischen Geschaftsfuhrer habe Herr Mustermann stets ausge-
zeichnet, offen und kooperativ zusammengearbeitet. Im Rahmen seiner Kollegen hatte er
eine wichtige und koordinierende Funktion ohne sich in den Vordergrund zu spielen.

Er hatte das Unternehmen verlassen um eine weiterfihrende Aufgabe in der Geschafts-
leitung eines anderen Unternehmens zu tibernehmen. Er bedauere den Austritt sehr und
wirde Herrn Mustermann gerne wieder beschaftigen.

Gerhard-Hermann Koch

Auenwald, Il. Marz 2005
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I. Produkte, uns selbst, alles miissen wir verkaufen

Wir leben vom Verkauf. Wer seine Produkte nicht verkauft, verliert seine Substanz,
kann keine Gehalter bezahlen, keine neuen Produkte entwickeln und geht Konkurs.
Fur Ihre Karriere gelten die Regeln des Verkaufs. Sie konnen die nachfolgenden Tipps
als wichtige Erfolgsfaktoren auf Ihre eigene Karriere tibertragen. Sie sind das Produkt,

das es zu vermarkten gilt. Nur wer sich erfolgreich ,,verkauft macht auch Karriere.

. Kennen Sie lhre Zielgruppe?

Die Zeit lauft mir davon. Das gilt selbst fiir Menschen, die genligend Zeit besitzen.
Wir sind nur bereit, Zeit in etwas zu investieren, das uns offensichtlich auch nutzt.
Nicht alle benotigen |hr Produkt. Die einen, weil es ihnen keinen Vorteil bringt,
andere wiederum, weil sie es sich finanziell weder leisten konnen noch wollen.
Wer entspricht lhrer Zielgruppe regional, intellektuell und von der Kaufkraft her?
Erst wenn Sie wissen, was die Wiinsche und Bedirfnisse Ihrer Zielgruppe sind,
konnen Sie diese personlich tiberzeugend ansprechen. Was haben die fiir Fragen?

Mit welchem Sprachstil erreiche ich meine Zielgruppe am wirkungsvollsten?

. lhre Werbebroschiiren als lhr kompetenter Botschafter

Hochst schludrig gestaltete Werbebroschuren vermitteln einen negativen Eindruck zu
Ihrem Unternehmen und ebenso zu den von lhnen hierin vorgestellten Produkten.
Strukturiert und anspruchsvoll gestaltete Broschiiren vermitteln ebenso einen Wert.
In diesem Fall prasentieren Sie lhr Unternehmen als exzellent gefiihrte Organisation.
Werbebroschiiren, die angefordert, oder auf Messestanden mitgenommen wurden,

werden beachtet und auch gelesen wenn sie den Leser ansprechen und interessieren.

4. Wie gestalten Sie lhre Werbebroschiire?

Das Deckblatt entscheidet bereits, ob lhre Werbebroschiire beachtet werden wird.
Am besten wecken Sie hier mit nur wenigen Worten die Neugierde auf den Inhalt.
Auf dem Deckblatt zahlt noch starker als im Inhalt der Nutzen fur den Verbraucher.
Was habe ich davon? Was niitzt mir das? Um wie viel macht es mich begehrenswerter?
Die Schonen und Erfolgreichen auf vielen Covern sollen uns ja vermitteln, dass wir

ebenso schon und erfolgreich sind, wenn wir das Produkt xyz kaufen und benutzen.
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5. Ein Handschuh fiir ein Unternehmen

Jeder pflegt seinen eigenen Stil. Lasst uns authentisch sein, verkiinden alle Gurus.
Ein ,,genormter” Behordenstil ist das Schrecklichste, was sich ein Unternehmen
selbst antun kann. Es darf aber auch nicht sein, dass lauter Individualisten ihrem

Stil fronen und deshalb das Unternehmen dahinter nicht mehr zu erkennen ist.
Unternehmen unterscheiden sich ja voneinander nicht nur durch Logos, Design
oder Unternehmensfarben, auch der Sprachstil ist meistens recht unterschiedlich.
Der Daimler spricht anders als der Porsche. Und BMW hort sich wieder anders an.
Angebote, Briefe, Broschuren, die Website, ja die ganze Kommunikation sollte und
muss aus einem Guss sein. Dieser Guss muss immer das Unternehmen optisch und

sprachlich erkennbar machen. Und zwar, ohne dass wir bewusst hieriuber nachdenken.

6. Schreiben Sie, wie Sie sprechen

Stellen Sie sich den Kaufer lhres Produktes bildlich vor. Als Stiitze konnen Sie sich
auch das Foto eines typischen Nutzers im Blickfeld auf Ihren Schreibtisch stellen.
Sprechen Sie zu ihm in seinem Sprachniveau. Ubersetzen Sie das in moglichst bildhafte
Formulierungen. Kurz und knackig. Vermeiden Sie Substantive und Schachtelsatze.
Gliedern Sie mit kurzen Uberschriften, die Ihr Anliegen bereits auf den Punkt bringen.
Lassen Sie im Text Unwichtiges weg. Hierzu zahlen vor allem technische Finessen.

Entsprechen Sie in lhrem Schreibstil der Corporate Language Ihres Unternehmens.

7. Gefiihlsbetont oder eher niichtern?

Jedes Unternehmen hat einen ,,Unternehmensstil*. Der kann von sehr vornehm

bis zu ziemlich direkt gehen. Auch Ihre Werbebroschiire muss zu dem Stil passen.
Wenn Sie hehre Werte anpreisen, konnen Sie einen gefiihlsbetonten Stil wahlen.

Bei Produkten fiir das Baugewerbe wiirde solches wohl eher abschreckend wirken.
Das gilt naturlich auch fur die optische Gestaltung lhrer Broschiire. Warmherzig,
oder eher sachlich kuhl. Unser Outfit wirkt ja besonders im emotionalen Bereich.
Das gilt fur Ihre Kleidung ebenso wie fur die Aufmachung lhrer Werbebroschire.
Achten Sie auch darauf, wie sich Ihre Beschwerdeabteilung mit Kundenreklamationen
auseinander setzt. Mit der Reklamationsbearbeitung verliert man langjahrige Kunden

ziemlich schnell, wenn diese sich holzern abgewiesen und ,,zurechtgestutzt® fiihlen.
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8. lhre Nutzenversprechen miissen konkret sein

Kennen Sie die Fragen, die seitens der Kunden auch an lhre Kollegen gestellt wurden?
Sie sollten sich auch diese Fragen besorgen. Formulieren Sie hieraus lhre Antworten.
Kurz, verstandlich, erkennbar den Kunden ernstnehmend und zudem tiberzeugend.
Vermeiden Sie plumpe Werbung. Werbung wirkt oft nur wenig vertrauenserweckend.
Einem Menschen vertrauen wir, dafiir muss der Mensch aber auch selbst sichtbar sein.
Der Leser sollte Ihnen vertrauen. Vertrauen konnen Sie aufbauen, wenn Sie seine
Note und Unsicherheiten ernst nehmen, ohne ihn im belehrenden Ton aufzuklaren.
StoBen Sie den Leser nicht mit Fremdwortern, die er nicht versteht, vor den Kopf.
Der Kunde denkt nicht wie Sie, im fehlt Ihre langjahrige Kenntnis des Produktnutzens.
Sie mussen ihm den Nutzen also schon verdeutlichen. Das bedeutet fur Sie ...,

somit vermeiden Sie ... damit verbessern Sie ..., das unterstutzt Sie effizient ... usw.

9. Schlagworte gehoren in einen Textbaukasten

Jedes Unternehmen verwendet Begriffe, mit denen es beschrieben werden mochte.
Stark, kraftvoll, langlebig. Und Worte die kontraproduktiv sind: Modisch, kurzlebig.
Sammeln Sie solche zielfihrenden Worte ebenso, wie die zu vermeidenden Begriffe.

Dieser Leitfaden sollte Uber das Intranet allen lhren Mitarbeitern zuganglich sein.

10. Vermeiden Sie Selbstbeweihrdaucherung

Sie wissen, dass Sie der GroBte sind. Aber interessiert das auch lhren Kunden?
Wer sich klein macht, hat nicht nur im Verkauf die oft weitaus besseren Erfolge.
Ihr Produkt ist einzigartig. lhr Unternehmen in seiner Branche absolut fiilhrend

und Sie sind ein Spitzenverkaufer, das sollte man zwar ahnen - aber nicht horen.

I1. Aufzeigen, nicht nur behaupten

Sie kennen die Probleme, die Kunden mit lhrem Produkt erfolgreich gelost haben.
Zeigen Sie solche Beispiele auf. Natiirlich wiederum kurz, pragnant, liberzeugend.
Fir Kunden zahlt ja nicht nur die kurzfristige Problemlosung sondern dartiber

hinaus auch besonders der gebotene Service. Eine Hotline, die nie erreichbar ist?

Oder der Preis, den lhr Unternehmen fiir hervorragenden Service erhalten hat?
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12. Bilder und Gefiihle beeinflussen uns gleichermaBen

Erzeugen Sie Bilder im Kopf, abstrakte Darstellungen sind nur schwer nachvollziehbar.
Ziehen Sie Vergleiche zu Dingen, die wir kennen, die wir uns bildhaft vorstellen konnen.
Fuhle ich mich besser, wenn ich dieses Produkt erwerbe? Kann ich mein Leben damit
erfolgreicher, gesuinder, schoner, angenehmer gestalten? Sind andere auf mich neidisch?

Wer diese Gefiihle befordert, kommt zum Erfolg. Wer den anderen bedrangt, verliert.

13. Wann wird lhre Broschiire aufgehoben?

Die Uberlebenszeit fiir Produktwerbung ist kurz. Zu kurz, wenn man die teuren
Werbebroschuren als Ma3stab nimmt. Medienwerbung wirkt allerdings noch kurzer.
Ihre Broschiire sollte aufgehoben werden? Nur ,,Produkte* wird hierfiir kaum reichen.
Es hangt natiirlich vom Produkt ab. Aber bei manchen Produkten bietet es sich an,
Testberichte zu dieser Produktart mit aufzunehmen, das fiihrt zu langerem Nutzen.

Optimal ist es naturlich, das Produkt im Kontext mit Wertvollem zu prasentieren.

14. Karrierehandbuch.de - Exzellente Arbeitgeber plus Know-how

Aufgehoben wird, was wir als hochwertig und fiir uns als besonders niitzlich ansehen.
Unsere Website Karrierehandbuch.de plus mehrere kostenlose E-Books stellen fuir
aufstiegsorientierte, veranderungsoffene Menschen einen besonders hohen Nutzen dar.
Die hierzu prasentierten ,,Exzellenten Arbeitgeber* erhohen diesen Nutzen nochmals.
Zudem sind die Arbeitgeber lber das umfassendste, professionelle und kostenlose
Know-how dauerhaft im Fokus des gesamten hochqualifizierten Bewerbermarktes.

Auch fiir lhr Produkt gibt es einen sinnvollen Kontext, der es aufbewahrenswert macht.

I5. Die fehlende Anschrift kann lhre Miihe vernichten

Anstatt die attraktiven Mobel, die uns besonders gefallen haben, besichtigen zu konnen,
suchen wir oft ratlos im Prospekt die Anschrift und Kontaktdaten des Mobelhauses.
Wer lediglich Produkte anpreist, ohne dem Leser zu sagen, wie er jetzt handeln sollte,
lasst diesen doch nur ratlos zuriick. Ich freue mich auf lhren Anruf 07191 /23 00 05.
Besuchen Sie uns in der BirkenstraBe 6 in 71549 Auenwald. Fordern Sie bitte weitere,

kostenlose Informationen an. Wir beraten Sie gerne personlich bei Ihnen Zuhause.
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1. Was wirklich bleibt

g

w

Frustrierend, das scheinbar sinnlose ,,Gewusel“ tausender Ameisen zu beobachten.
Was bleibt wirklich bestehen von dem, dem wir heute so unnachgiebig nachjagen,
als waren es fir die Ewigkeit bestimmte Werte? In Interviews mit wechselwilligen
Fuhrungskraften konnte ich viel von dem erfahren, was diese sich einst ertraumten.
Bei sehr vielen ,,funktionierte* die Karriere, aus ihren Traumen wurde Wirklichkeit.
Andere scheiterten an ihren Vorgesetzten, Kollegen und haufig genug an sich selbst.

Gescheitert sind auch all diejenigen, die auf ihrem Weg ihre Werte verloren haben.

Der standige Termindruck bringt mich um

Gewissenhafte Menschen konnen sich unter einen enormen Leistungsdruck setzen.
Nur sie konnen Aufgaben so losen, dal3 die Ergebnisse ihrem Anspruch entsprechen.
Perfektion selbst dort, wo die Aufgabe es keinesfalls erfordert. Hochstleistung der
Hochstleistung wegen, auch dann, wenn diese objektiv gesehen bedeutungslos ist.
Auf die Frage, warum sie auf hohe Berge steigen, antworten Bergsteiger ja meistens,
weil sie da sind. Viele von denen, die immer die Allerbesten sein mussen sind oft nur
wenig selbstsicher. Sie missen sich ihren ,,Wert* immer wieder aufs Neue beweisen.
Manche nehmen den Druck sportlich, sie benotigen ihn, um zu Hochstleistungen zu

gelangen, anderen nimmt der permanente Uberdruck die Luft zum freien Atmen.

Fiihrungsebenen funktionieren wie Pflanzen

Die Wurzeln spliren es nur wenig, wenn der Sturm uber das ungeschiitzte Feld fegt.
Sie befinden sich geschutzt vor den Unbilden der Natur tief unter der Erdoberflache.
Die Dolden peitscht der Wind. Sie wirbeln im Kreis und kimpfen ums Uberleben.
Die schwerste Last tragen jedoch die Stengel. Festverbunden mit den Wurzeln und
belastet von der Dolde, sind sie den witenden Elementen stets hilflos ausgesetzt.
Die Dolden entsprechen dem Top-Management. Es tragt die Gesamtverantwortung.
Das Mittelmanagement muss die Vorgaben des Top-Managements umsetzen.

Sie werden immer daran gemessen, ob und wie gut ihnen die Umsetzung gelingt.
Den Druck von ,,oben* konnen sie nicht ungefiltert nach ,,unten* weitergeben,

dafiir sorgen, auBer der eigenen Einsicht, auch Betriebsrate und Gewerkschaften.

Am starksten belastet ist der Stengel - und das gilt ebenso fir das Mittelmanagement.
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4. Niemand kann es allen recht machen

Das Top-Management gibt die Ziele vor, die das Mittelmanagement erreichen soll.
Die Mitarbeiter sind weitgehend willig, zumal wenn schlechte Zeiten es erfordern.
Ihr Leben besteht auch noch aus Freizeit, der sie nicht alles unterordnen wollen.
Der Betriebsrat vertritt nur die Belegschaft und deren ,,berechtigte Interessen.
Manager sind ja stark. Sie konnen ihre Interessen deshalb auch selbst vertreten.
Wer aufbegehrt, wenn der Druck tibermachtig wird, erkennt seine Ohnmacht.
Die Interessen der mittleren Manager werden von niemanden effizient vertreten.

Fuhrungskrafte missen ihre Lasten selbst tragen. Aber das tun sie ja ,.freiwillig®.

5. Mittlere Fiihrungskrafte sind schutzlos

Das Top-Management ist Uberwiegend durch langjahrige Vertrage und Abfindungs-
klauseln abgesichert. Die meisten der oberen Fihrungskrafte, wie Bereichsleiter

und Hauptabteilungsleiter, besitzen ebenfalls haufig mehrjahrige Anstellungsvertrage.
Ungenlgend abgesichert ist vorwiegend der Manager im mittleren Flihrungsbereich.
Deren Interessen werden von keinem Interessenvertreter nachhaltig wahrgenommen.

Sie sind Anfeindungen von oben und von unten gleichermaBen schutzlos ausgeliefert.

6. Die Gewissenhaften

Macht der Mitarbeiter einen Fehler, tragt die Verantwortung stets der Vorgesetzte.
Er hat ihn mit der falschen Aufgabe betraut, er hat ihn nicht richtig eingearbeitet,
er hat ihn uberfordert, er hat dessen Arbeitsergebnisse nicht ausreichend kontrolliert.

Schuldig ist nicht derjenige, der den Fehler verursachte. Schuldig ist die Fuhrungskraft.

7. Die Unternehmerkinder

Die dritte Generation ruiniert das ererbte Unternehmen, ist oft zu lesen.

Da ist sicherlich etwas dran, denn diese Kinder wuchsen selbst im Luxus auf.

Sie sind es gewohnt, dass alles bestens so funktioniert, wie sie es sich wiinschen.
Aber es gibt auch die anderen - und die sind glucklicherweise in der Mehrzahl,
namlich diejenigen, die in ihre Aufgabe hineinwachsen und ihr gerecht werden.
Die Tradition gilt es fortzusetzen, das Erbe fur die Nachkommen zu bewahren.

Man findet diese pflichtbewussten Familienunternehmer vorwiegend im Mittelstand.
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8. Unser Dasein ist Sorge

Wir sorgen uns von morgens bis abends. Und unsere Sorgen machen uns argerlich.
Standig widerfahren uns Dinge, die sich so nicht hatten ereignen durfen, die Folgen
tragen immer nur wir, obwohl wir doch etwas weitaus Besseres verdient hatten.
Unsere Kinder machen uns besorgt, werden sie auch ein so sorgenvolles Leben haben?
Wir sorgen uns stets um unsere eigene Existenz und darum, wie es im Alter wird.
Runter kommen sie immer. Ein Spruch fir Fallschirmspringer und Flugzeugfiihrer.
Nur, sie sollten halt heil runterkommen. Alle haben es besser als wir, davon sind
wir zumindest Uberzeugt, wenn wir nur oberflachlich tber die Welt nachdenken.
99 Prozent der Menschheit geht es schlechter als den Menschen, die in Wohl-
standslandern wie Deutschland leben. Wer dieses hier liest, gehort ziemlich sicher
zu dem einen Promille an Menschen, denen es auf dieser Welt am allerbesten geht.

Trotzdem jammern wir jeden Tag und machen uns wegen allem und jedem Sorgen.

9. Die Gefrusteten

Wer etwas anstrebt ist neudeutsch formuliert gefrustet, wenn er es nicht erreicht.
Wenn wir als Kinder etwas versuchten, und es dann nicht klappte, wussten wir,
dass wir uns noch mehr anstrengen mussen. Wir empfanden keinen Frust, sondern
wir entwickelten noch mehr Ehrgeiz. Relativieren wir unseren Frust, verfallen wir
auch nicht in eine gedrickte Stimmung. Wir bleiben wohlgemut und hoffnungsfroh.
Laut Medienberichten haben ja die allermeisten der Mitarbeiter innerlich gekundigt.
Ich halte derartige Aussagen fiir ein Gerlcht, das sich halt gut als Aufmacher eignet.
Das Sommerloch gilt es zu fillen und irgendeine Unternehmensberatung mochte
sich gerade auch mal wieder, natirlich hochst uneigenniitzig, ins Gesprach bringen.
Mitarbeiter, die ihre Aufgaben langjahrig wahrnehmen, klagen oft tuber die Routine.
Nur, wer in einem Unternehmen ernsthaft versucht, Mitarbeiter zu bewegen ein
anderartiges Aufgabengebiet zu Ubernehmen, erleidet hiermit haufig Schiffbruch.
Langeweile und Routine sind das eine, sich einzuarbeiten in Neues, das andere.

Es gibt nur wenige, die wirklich bereit sind, entstehende Unbequemlichkeiten

auf sich zu nehmen, um wieder eine herausfordernde Aufgaben zu bekommen.
Klagen fallt stets leichter als die unbefriedigende Situation muhevoll zu andern.

Und dies vor allem denjenigen, die am wenigsten bereit sind, Leistung zu erbringen.
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10. Mir rennt die Zeit davon

Wer lber seinen Grundwehrdienst nachdenkt, erinnert sich doch auch an die
vielen Leerlaufzeiten. Die Zeit blieb stehen. Bewacht wurde hochstens das Nichts.
Wer eine langweilige, unbefriedigende Tatigkeit ausubt, empfindet das Gleiche.
Wer tausend Dinge nicht nur zu erledigen hat, sondern diese auch erledigen will,
klagt hingegen, dass alles zu lange dauern wirde, dass er nicht gentigend Zeit hat,
dass ihm die Zeit davonlauft. Unsere Arbeitszeit ist ebenso begrenzt wie unsere
Lebenszeit. Wer auf sein Leben zuriickblickt erkennt oft, wie verschwenderisch
er seine Zeit mit dem verbrachte, was letztlich fir ihn total bedeutungslos war.
Viele Manager hetzen doch von Termin zu Termin. Ohne sie geht gar nichts.

Und wenn der Herzinfarkt sie dann flachlegt, erkennen sie, dass alles weiterlauft.
So wichtig waren sie nicht. Und die Welt ging durch ihr Fehlen auch nicht unter.
Wir mussen relativieren. Und wir mussen loslassen. Gehetzt oder strukturiert?
Zeitokonomie ohne Zeitplantechnik? Zeitplansystem, das hort sich doch gut an.
Doch fur diejenigen, die wirklich unter Strom stehen, kostet auch solches Zeit.
Wer sich zur Ruhe zwingt, setzt sich selbst unter Stref3, das beinhaltet ja schon
das Wort ,,zwingen®. Relativieren, darf die Strategie nur heien. Was ist wirklich
so wichtig, dass ich es selbst erledigen muss? Was ist wirklich so bedeutsam,
dass ich die Ergebnisse selbst kontrollieren muf3? Wer niemals vertraut riskiert,
dass seine Mitarbeiter immer nachlassiger arbeiten, denn die wissen ja, es wird

durch den Chef nochmals auf das sorgfaltigste tuberpruft und somit kontrolliert.

1. Erwartungshaltungen steuern uns

Der beste aller Menschen. Der Erste unter seinesgleichen, derjenige auf den man
sich wirklich verlassen kann. Der herzallerliebste Pappi, der seine nicht vorhandene
Freizeit seinen Kindern ,,opfert”. Der gute Clubkamerad, der sich rihrend allzeit

um die Belange seiner Clubverpflichtungen bei den Lions oder Rotariern kiimmert.
Da sein fiir andere, damit unser immer makelloses Selbstbild keine Risse bekommt.
Irgendwann erkennen dann viele, dass sie von anderen hochstens ausgenutzt werden.
Sie wurden gebraucht und sie rannten fiir Belange, die niemals ihre eigenen waren.
Gedanken zu sich, tber sich, tiber das was man denn da treibt, niemals Zeit hierfur.

Ausgebrannt, wenn der Urlaub kommt, krank, todmude, ohne jeglichen Antrieb.
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12. Auch Miuse rennen im Hamsterrad

Langst ist es wissenschaftlich bewiesen, die Mausebosse rennen nicht im Hamsterrad,

es sind die rangniederen, die jedoch keinen Sport treiben, sondern auf der Flucht sind.
FleiB ersetzt doch sehr haufig Konnen. Wer als Fuihrungskraft der ihm anvertrauten
Verantwortung entspricht und somit dieser auch gerecht wird, fihrt seine Mitarbeiter
durch alle Unbilden und Risiken die im betrieblichen Alltag zwangslaufig auftreten.

Seine Souveranitat wirkt sich auch auf seine Mitarbeiter aus. Sie arbeiten selbstsicher
und gelassen, da sie wissen, daB ihr Vorgesetzter sie auch bei Fehlern nicht niedermacht.
Unfahige Vorgesetzte hingegen werden ihrer Verantwortung niemals gerecht werden.
Sie konnen weder planen noch verstehen sie es Ablaufe storungsfrei zu organisieren.

Wie im Hamsterrad rennen sie hektisch und verunsichern hierdurch ihre Mitarbeiter.

13. Schuldig sein fiir alles, was schieflduft

Das hat sie nun davon, schimpfte der kleine Junge, dass ich frieren muss. Der Anlass
hierfur war, dass die gestresste Mutter ihm versehentlich keine Handschuhe anzog.
Schuld war also nicht seine Nachlassigkeit, sondern die Vergesslichkeit der Mutter.

Und die Mutter wird sich schuldig fiihlen, wenn der Kleine mit rotgefrorenen Fingern
nach Hause kommt. So funktioniert das bei den Kleinen und ebenso bei den GroBen.
Immer schuldig und solange schuldig sein, bis wir unter dem Druck zusammenbrechen.
Gelebte Realitat flr viele Menschen, die Verantwortung tibernehmen und das nicht nur,
wie viele unsere Politiker, als reines Lippenbekenntnis glorifiziert vor sich hertragen.

Es gibt Manager in verantwortlichen Positionen, die sich unentwegt schuldig fuhlen.

Sie selbst begehen zwar nur wenige Fehler, aber sie tragen Verantwortung fiir andere.

Wer sich immer nur fiir andere schuldig fiihlt, vernichtet seine eigene Lebensfreude.

14. Ausgebrannt, innerlich leer, erschopft

Ich habe es ja oft genug an mir selbst und an vielen anderen Menschen beobachtet,
wie wir Leistungstriger uns fertig machen. Die Armsten der Armen erschienen mir
haufig als die wesentlich Kliigeren. Sie werden von den Leistungstragern unterhalten
und geniessen die Freuden eines weitgehend unbeschwerten Lebens. lhr ,,Gehalt"
kommt, wie auch bei Beamten, stets punktlich. Fir alle Erfordernisse ihres Lebens

kiimmert sich der treusorgende Staat. Ein beneidenswert unbeschwertes Leben.
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I15. Die Sinnlosigkeit des Seins

Fir so manchen, scheint das Leben ohne Alkohol unertraglich. Darum wird auch
im Management so haufig Alkohol getrunken. Unter Politikern ist der Alkohol-
miBbrauch ja vielfach obligatorisch. Wir essen zu viel und wir trinken zu viel,

wenn wir unter fortgesetztem Stref3 stehen, wenn wir keine Kraft mehr haben,
uns anders zu belohnen. Wer leergebrannt nach einem langen, harten Arbeitstag
nach Hause kommt, bringt nicht mehr die Energie zum Sport oder zum Spazieren-
gehen auf. Er setzt sich hin, isst und trinkt noch einige Glaser Rot- oder WeiBwein.
Menschen benotigen einen Ausgleich zum StreB des beruflichen Alltags und dieser

Ausgleich kann nur im privaten Lebensbereich und somit in der Familie stattfinden.

16. Alles straubt sich in mir

Wer mit hochstem Widerwillen morgens in sein Unternehmen fahrt, harrt aus.

Er arbeitet dort langst nicht mehr frohlichen Herzens, er ist ein Gebrochener.
Viele bleiben, weil sie keine andere Alternative fur sich sehen. Weil sie ihrer Familie
keinen Umzug zumuten mochten, jetzt da die Kinder ja noch in der Schule sind.
Andere, weil sie hoch verschuldet sind. Weil sie gerade ein Haus gebaut haben.

Bei manchen wird die Ortsgebundenheit auch von der Ehefrau veranlasst,

da ihre Familie am Ort wohnt und sie deshalb nicht bereit ist, weit wegzuziehen.
Alte Eltern sind zu betreuen, der Sport-, Gesangs- oder Tennisverein halt einen.

Es gibt viele Griinde, die einen zwingen, wider besseres Wissen auszuharren.

17. Minderwertigkeitskomplexe konnen kompensiert werden

Von einem afrikanischen Stamm wurde berichtet, dass diese selbst Kleinwtichsigen
gerne ihren groBer gewachsenen Feinden die FiiBe oberhalb deren Knochel abhaken.
So kompensierten sie offensichtlich Minderwertigkeitskomplexe. Die anderen

sind ja jetzt auch nicht mehr groBer. Man spricht nun auf gleicher ,,Augenhohe®.
Auch unter den Top-Managern gibt es welche, die sich vergleichbar verhalten.

Sie verletzen absichtlich ihre Mitarbeiter und besonders unterstellte Flihrungskrafte.
Sind diese erst mal kleingemacht, kann sich das eigene Ego doch viel besser entfalten.
Wer widerspricht, sich widersetzt wird bekampft und gemobbt. Es geht nicht um

die Sache, es geht nur um die Frage, wer ist der allergroBte Hecht im Karpfenteich.
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18. Von Machthabern und Angsthasen

Von Mitarbeitern werden sie oft verachtet, da sie scheinbarer Vorteile willen
vor Hochgestellten ,,buckeln®. Glitschige Schleimspuren hinterlassen ja viele
auf ihrem Weg nach oben. Letztlich scheitern solche aber meist an sich selbst.
Sie opferten ihre eigenen Werte. Es bleibt von ihnen eine leere Hiille zuriick.
Sie werden zu ,,Ja-Sagern®, sie widersprechen niemals, sie auBern keine Kritik.
Sie passen sich an. Sie passen nach einigen Jahren in jede Spalte und sei diese
noch so winzig. Die Erfolgreichen verachten solche. Aber sie beniitzen diese,

da sie ihnen aufgrund ihres krankhaften Ehrgeizes uneingeschrankt dienen.

19. Karriere in einem kranken System

Es gibt in den Fiihrungsetagen der Wirtschaft und auch der Politik Menschen,
die sich bis zu ihrer eigenen Unkenntlichkeit an das System angepasst haben.
Das sind bewahrte, loyale Mitarbeiter, diejenigen, auf die man bauen kann.

Nur, es baut ein anderer auf deren Schultern, denn sie sind nur ein Mittel

zum Zweck fir diejenigen, die selbst auf der Karriereleiter nach oben kamen.
Wer in Ol badet, wird schmutzig, er wird es hiufig genug nicht lange iiberleben,
denn ein zu ausgiebiges Bad im Ol ist nicht ganz ungefihrlich fiir uns Menschen.
Wer in einem ,,kranken® Umfeld lange mit den Wolfen heult, denkt irgendwann

wie diese. Er nimmt das Wolfsgeheul als das Normale wahr. Er wird zum Wolf.

20. Entscheidungen verlangen, dass wir uns entscheiden

Es gibt viele, die entscheiden vorwiegend aus dem Bauch heraus. Forscher haben
festgestellt, dass Bauchentscheidungen bei komplexen Fragestellungen oft zutreffender
sind als sehr sorgsam zusamengestellte und gewichtete Einzelpunkte es je sein konnen.
Es gibt Entscheidungen, die man besser aus dem Bauch heraus trifft. Jahrmilliarden
Evolution wirken sich sehr wohl im Unbewussten, in unserem Unterbewuftsein aus.
Wichtige Entscheidungen sollte man jedoch niemals nur aus dem Bauch heraus treffen.
Am Besten ist es, wenn eine Entscheidung fundiert auf einer sorgsamen Analyse beruht
und unser ,,Bauch” ohne heftiges Grummeln hierzu sein uneingeschranktes OK gibt.
Wer Entscheidungsfakten sammelt, obwohl die Entscheidung langst getroffen wurde,

verunsichert seine Mitarbeiter, da auf ihn und seine Entscheidungen niemals Verlass ist.
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21. Angriffe basieren selten auf betrieblichen Notwendigkeiten

Manager sollten zu ihren Anweisungen stehen. Es gibt aber auch Feiglinge.

Jede bereichsiibergreifende Entscheidung tangiert auch Interessen anderer,

die sich hierdurch benachteiligt sehen und sie deshalb zu verhindern suchen.
Manche Fihrungskraft interessiert der Nutzen fur das Unternehmen wenig.
Ihr Streben gilt dem eigenen Nutzen, keiner soll und darf sie uberrunden.
Konkurrenten, die nach vorne drangen, werden ausgetrickst, es werden ihnen
Knlppel zwischen die Beine geworfen, damit sie keinen Vorsprung gewinnen.
Selbst Sachentscheidungen sind oft Entscheidungen gegen Interessen anderer.
Selten werden selbst unumgangliche Sachentscheidungen einstimmig getroffen.
Einen Bedenkentrager gibt es immer. Wird eine Entscheidung dann erzwungen,
fuhlen sich stets diejenigen dupiert, die gegen diese Entscheidung votiert hatten.
Der fiir die Entscheidung verantwortliche Manager gewinnt so leicht Gegner.

Diese streben bei passender Gelegenheit nach der langst uberfalligen Revanche.

22. Erfolg oder Niederlage

Der Sieg hat tausend Vater. Um den Unterlegenen trauert hochstens eine Mutter.
Erfolg zieht den Erfolg an. Ich glaube nicht, dass das so einfach ist. Erfolg ist immer
nur das, was ich fir mich als Erfolg bewerte. Die MeBlatten sind unterschiedlich hoch.
Zwischen denen, die sich als Sieger fuhlen, und denen, die sich als gescheitert sehen,
besteht oft kein, oder nur ein geringer Abstand. Unseren Erfolg definieren wir selbst.
Objektiv gesehen kann das viel oder auch nur wenig sein. Egal, auf welchen Wegen

wir den Erfolg suchen, verlieren wir uns hierbei selbst, waren wir niemals erfolgreich.

23. Resiimee

Wer Fihrungskrafte und hochqualifizierte Spezialisten sucht, trifft ja auf Menschen,

die die Konsequenz daraus ziehen wollen, dass sie unzufrieden mit ihrer Situation sind.
Das gilt naturlich auch fur Aufsteiger. Konnten die im eigenen Unternehmen aufsteigen,
mussten sie nicht wechseln. Nach tausenden von Gesprachen komme ich schon zur
Erkenntnis, dass nicht alles optimal in den Unternehmen lauft. Es sollte niemals
passieren, dass ein wichtiger Mitarbeiter geht, weil er sich vernachlassigt, schlecht

behandelt oder ungerecht bezahlt sieht. Das kostet die Unternehmen ein Vermogen.
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Gewinner oder Verlierer ?

I. Wer die Spielregeln der Selbstdarstellung nicht befolgt, verliert !

Offenkundiges gewinnt. Wer stets zu bescheiden ist, um sein Konnen aufzuzeigen, verliert.
Menschen sind bequem. Wir nehmen lieber wahr was leicht ist. Schweres wird gemieden.
Die inneren Werte zu erkennen kostet Mihe. Aufgezeigtes Konnen erkennen wir mihelos.

Gewinnen wird nur wer positiv auffallt. Erforderlich ist beides: ,,positiv* und ,,auffallen®.

2. Wer die Spielregeln der Bewerbung nicht einhilt, verliert !

Menschen sind bequem. Das prachtige Rad eines Pfaus beeindruckt uns ohne eigene Muhe.
Das Lesen eines zu umfangreichen Anschreibens kostet Zeit und Kraft, es ist mihevoll.

Ein Lebenslauf, der bedeutsame Fragen nicht beantwortet, muss aufwandig hinterfragt werden.
Ein Lebenslauf, der Unniitzes beinhaltet beweist, dass der Verfasser nicht zielgerichtet handelt.

Wer anderen uberflissige Muhe bereitet, wird hiermit seine zukunftigen Vorgesetzten nerven.

3. Wer die Spielregeln beim Interview nicht beachtet, verliert !

Interviewer sind Menschen und als solche erwarten sie Antworten, die sie mihelos begreifen.
Wer schwafelt verliert automatisch. Wer sich unverstandlich ausdriickt, verliert aber ebenso.
Interviewer wunschen prazise Antworten. Die sollten weder zu umfassend, noch zu kurz sein.
Mitdenken ist verlangt, was will der Interviewer wirklich wissen? Was ist seine nachste Frage!?

Ihre Antworten beweisen, ob Sie zweckgerichtet handeln. Das ist oft wichtiger als Fachwissen.

4. Wer die Spielregeln des Aufstiegs nicht beherrscht, verliert !

Wir spiiren es. Das ist ein Sieger. Gewinner wollen gestalten und nicht nur bewegt werden.
Gewinner Uberzeugen, da sie sich ihres Konnens bewusst und von sich selbst iiberzeugt sind.

Warum sollen wir jemanden einstellen oder befordern, der nicht einmal an sich selbst glaubt?

Lernen Sie die Spielregeln der Gewinner kennen !
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Aufgrund dieser Erfahrungen gebe ich lhnen Tipps

Vor meinem BWL-Studium in Nirnberg absolvierte ich eine kaufmannische Lehre.

Die Lehrlinge, die einen guten Eindruck vermittelten, durften einige Monate in das
Hauptwerk von Strunk (heute Bosch) nach Koln und wohnten dort beim Personalleiter.
Dieser Mann hat mich derart mit seiner Lebensart und Einstellung beeindruckt,

dass ich beschloss, mich im Studium soweit als moglich, auf Personalwirtschaft

zu fokussieren. In diesem Themenbereich schrieb ich auch meine Diplomarbeit.
Aufgewachsen in einem Forsthaus lernte ich schon friih mit Tieren umzugehen.

Oftmals nahm mich mein Vater mit auf die Jagd oder zum eher geruhsamen Fischen.

Das Verhalten von Tieren faszinierte mich schon in recht jungen Jahren. Deshalb

auch mein Faible fur die Verhaltenskunde. Bei der MTU (Tognum) in Friedrichshafen

war ich nach abgeschlossenem Studium fur die Kaufmannische Ausbildung verantwortlich.

In dieser Daimlertochter waren mit dem Standort Miinchen 12.000 Mitarbeiter tatig.
1972 wuchs die Nixdorf Computer AG in Paderborn mit 6.000 Mitarbeitern stiirmisch.
Hohe Prioritat hatte die Flihrungskrafteentwicklung, die ich konzipierte und realisierte.
Die NCAG investierte jahrlich mehrere Millionen DM in diesen bedeutenden Bereich.
Nach drei Jahren wurde mir zusatzlich das Personalreferat Vertriebszentrale mit rund
400 hochqualifizierten Mitarbeitern und Fihrungskraften in der Zentrale ubertragen.
Bei der Schubert & Salzer AG verantwortete ich ab 1976 als Personalleiter Angestellte
und stellvertretender Gesamtpersonalleiter die Personalarbeit fir etwa 5.500 Mitarbeiter.
1980 war Weru Fenster + Tiiren in Rudersberg im Kunststofffensterbau weltweit fiihrend.
Als Mitglied der Geschaftsleitung verantwortete ich zunachst den Personalbereich.

In zeitlich kurzer Folge ubertrug mir der Geschaftsfiihrende Gesellschafter zusatzlich die
Fachbereiche Informationstechnologie, Materialwirtschaft, Recht und Versicherungen.
Ende 1988 startete ich als geschaftsfiihrender Partner bei Dr. Welsch « Koch « Partner.
Die Sozietat hatte sich ausschlieBlich auf den exklusiven Executive Search spezialisiert.
Ab 2000 fihren wir unsere Unternehmensberatung unter Koch Management Consulting.
Anfang 2004 begann ich mit der Entwicklung der Karrierewebsite Karrierehandbuch.de.
Meine Ehefrau Elvira-Maria unterstitzte mich hierbei nicht nur mit klugen Gedanken.
Ihr Verzicht ermoglichte es mir, dieses Projekt in ,,Tag und Nachtarbeit® zu realisieren
Mein Sohn Markus-Hermann konzipierte und realisierte das VWebdesign mit hochstem

FleiB und Konnen. Ohne beider Unterstiitzung hatte ich es ganz sicher nicht geschafft.
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Technologie fur Satelliten

Wenn Sie in in der Dammerung den Himmel absuchen, konnen sie ohne groBBe Muhe eine
Vielzahl kiinstlicher Erdtrabanten ausmachen - um die 1.000 aktive Satelliten mit den un-

terschiedlichsten Aufgaben umkreisen unseren Planeten, insgesamt werden es wohl an die
10.000 sein.

Haben Sie einen entdeckt? Die Chancen stehen gut, dass er mit Technologie von Tesat
bestiickt ist. Die Tesat Spacecom hat in ihrer knapp 60-jahrigen Geschichte an mehr als 450
Raumfahrtprojekten mitgearbeitet und halt aktuell 50% des weltweiten Marktes fiir Leis-
tungsverstarker (Traveling Wave Tube Amplifiers - TWTA) in Kommuniktationssatelliten.
Und das ist nur ein kleiner Teil des breiten Aktivitatsspektrums des Backnanger Unterneh-
mens, welches sich rund um Datenlibertragung, Signalverstarkung und Energieverteilung
ausdehnt.

Die Tesat Spacecom blickt auf 80 Millionen Betriebsstunden ihrer Produkte im All zurtick.
Betriebsstunden von Geraten, fur die Funktionszeiten von bis zu 18 Jahren nichts Unge-
wohnliches sind.

Wir stellen uns den hochsten Herausforderungen

Die Anpassung der Technik an die Bedingungen im All erfordert dabei hochstes Leistungs-
vermogen. Nicht nur auf Wartungsfreiheit, geringe Masse und kleines Volumen ist zu achten.
Auch Probleme, wie zum Beispiel die Ableitung von durch Sonneneinstrahlung hervorgeru-
fenen Temperaturschwankungen stellen die Ingenieure fur jedes Projekt vor neue Herausfor-
derungen, deren Losungen individuell auf die jeweiligen Satelliten zugeschnitten sein mussen.

Herausforderungen, definiert von renommierten Auftraggebern: Zu den zufriedenen Kun-
den der Tesat Spacecom gehoren die ESA, die NASA, Intelsat und Inmarsat, um nur die
bekanntesten zu nennen.

arriereseite der Tesat-Spacecom


https://tesat.taloom.de/cms/de/karriere/stellenangebote.html

Wir benotigen Mitarbeiter mit Weitblick

4 Retur Inhaltsverzeichnis 5

High-Tech-Produkte erfordern Mitarbeiter, die eigenstandig arbeiten konnen und wollen.
Ingenieure der Fachrichtungen Elektrotechnik, Maschinenbau, Physik und Nachrichtentech-
nik erwarten herausragende Entwicklungsperspektiven in Teams mit jungen und erfahrenen
Mitarbeitern - und der Perspektive, auch international tatig werden zu durfen. Spannende,
herausfordernde Aufgaben und sichere Arbeitsplatze sind bei Tesat selbstverstandlich.

Aber auch Studenten, Diplomanden und Praktikanten konnen bei Tesat die Erfahrungen
sammeln, die ihre theoretische Grundausbildung fur die Praxis so erweitern, dass ihrem
Karrierestart nichts mehr im Wege steht.

Junge Menschen finden nach dem Schulabschluss Ausbildungsplatze in zukunftsorientierten
Berufsbildern als Elektroniker, Oberflachenbeschichter und in der Mikrotechnologie. Fir
Abiturienten bieten wir duale Studiengange im Wirtschaftsingenieurwesen, der Elektrotech-
nik und der Informationstechnik mit Bachelorabschluss.

Und so bewerben Sie sich richtig

Sie konnen sich schriftlich oder per E-Mail bewerben - und Sie durfen natiirlich auch vorab
anrufen und sich telefonisch vorstellen. lhre Bewerbung sollte erkennen lassen, warum Sie
bei uns mitarbeiten mochten - was ist lhre Motivation, zu Tesat-Spacecom zu kommen?

Naturlich mochten wir auch erkennen konnen, welche Fachkenntnisse Sie mitbringen und
wie lhr schulischer und beruflicher Werdegang verlaufen ist.

E-Mail-Bewerbungen konnen wir fundierter bearbeiten, da wir diese intern auch am besten
weitergeben konnen. Sie dirfen sich deshalb bevorzugt dieser Art der Bewerbung bedienen.

Ihre 800 zukiinftigen Kollegen freuen sich schon auf Sie !

tellen auf Stellenborsen/-markten Tesat-Spacecom


http://www.jobrobot.de/content_0400_jobsuche.htm?cmd=res&suchmodus=&keywords=Tesat-Spacecom
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Malerisch gelegen zwischen Murr, Streuobstwiesen und Schrebergarten erstreckt sich seit
uber 750 Jahren die heutige groBe Kreisstadt Backnang.

Industrieller Fortschritt wurde in der ,,Gerberstadt Backnang* stets grof3 geschrieben: Be-
reits im |9. Jahrhundert entstand hier eine bliihende Textil-, Leder- und Maschinenbauindus-
trie, die Backnang zu einer der fiihrenden Industriestadte in Wirttemberg machte.

Die Stadt verfuigt Uber eine groBzlgig angelegte, erst vor einigen Jahren erweiterte, kom-
plett verkehrsberuhigte Innenstadt, deren vielfaltige Einkaufsmoglichkeiten kaum Winschen
offen lassen und falls doch, ist auch die Verkehrsanbindung der Stadt Backnang vortrefflich:
Die Landeshauptstadt Stuttgart erreichen Sie mit dem Auto und lber die Bl4 innerhalb ei-
ner halben Stunde. Besonders bequem gelangen Sie mit der halbstiindlich fahrenden S-Bahn
in die Innenstadt von Stuttgart.

Der Bahnhof ist von der Innenstadt Backnang aus in 10 Minuten zu FuB erreichbar. Ein ge-
mitlicher Spaziergang, der an den Firmengebauden von Tesat vorbeifiihrt.

Auch der Jugend hat Backnang einiges zu bieten: Mit nicht weniger als 27 Kindergarten und
Kindertagesstatten ist vom traditionellen bis zum Waldorfkindergarten alles vertreten.

Alle Schularten befinden sich am Ort. Es gibt ein technisches und ein naturwissenschaft-
liches Gymnasium, selbst eine Berufsakademie wird in Kiirze eroffnet.

In der Stadt selbst und auch im griinen Umland kann preisglinstig Wohnraum erworben
oder angemietet werden.

| Jobs " Tesat-Spacecom " Info |

4 TESAT

SPACECOM

Tesat-Spacecom GmbH & Co. KG
Gerberstrasse 49
D-71522 Backnang


http://www.tesat.de/career/stellenangebote.php
http://www.tesat.de/
http://www.karrierehandbuch.de/index.php5?con=1&lng=de&clt=tesat
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