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Liebe Leserinnen, liebe Leser,

ungeachltet der aktuellen politi-
schen Entwicklungen wird das
Antidiskriminierungsgesetz kom-
men. Dieser Ausgabe liegt des-
halb eine Broschiire zu diesem
wichtigen Thema bei (s. auch
Seite 2). Aber es sind nicht nur
gesetzliche Vorgaben, die bunt
gemischle Belegschaften sinnvoll
machen — die Betriebe profi-
tieren in hohen Majfie von den
verschiedenen Erfahrungen der
unterschiedlichen Generationen.
Lesen Sie dazu unseren Beitrag

auf dieser Seite.

Mit freundlichen Griifien

Codedi Lot}

ONLINE

Nutzen Sie Ihr Internet-Archiv:
www.coaching-gwi.de

Zugangsdaten:
Benutzername: coaching
aktuelles Passwort: mut

Multigenerationen-Unternehmen:
Von der Vielfalt profitieren

Was bis vor 20 Jahren noch die Regel war, ist heute die Ausnahme: Immer

weniger Unternehmen haben Angestellte aus allen Altersklassen. Dabei

gewinnt ein Betrieb, wenn alle Generationen unter einem Dach vereint sind.

Multigenerationen-Unternehmen sind
klar im Vorteil, wenn es z. B. um
Wissensbewahrung geht. Da éltere Kol-
legen oft keine iibertriebenen Karriere-
ambitionen mehr haben, fallt es ihnen
leichter, Kenntnisse und Féahigkeiten an
Jiingere weiterzugeben. Hinzu kommt:
Schon in wenigen Jahren werden Fir-
men Probleme haben, qualifizierte
Arbeitnehmer zu finden. Gerade dltere
Mitarbeiter, die heute oft ausgemustert
werden, sind dann mit ihren Erfahrun-
gen hegehrte Krifte.

Wertewandel steht an

Die Ziele der Zukunftsfirmen lauten
daher nicht, moglichst junge Arbeitneh-
mer zu finden, sondern ...

M ... Mitarbeiter zu rekrutieren, die die
Funktion optimal ausfiihren, egal wie alt
sie sind,

M ... Angestellte zu halten und damit
den hohen Kosten der Fluktuation vor-
zubeugen,

B ... Krifte einzustellen, die sich gut in
das Betriebsklima einfiigen.

Andere Generation -
andere ,Denke”

Wer mit verschiedenen Altersgruppen
zu tun hat, muss die Denkweise der
Generationen verstehen. Dabei geht es
nicht (nur) um die individuellen Erfah-
rungen, die jemand gesammelt hat.
Immer wieder gab und gibt es Ereignis-
se, die die gesamte Altersgruppe gepragt

=» Fortsetzung auf Seite 2
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EXKLUSIV FUR ABONNENTEN

GWI-Kompass
Antidiskriminierungsgesetz

Das Antidiskriminierungsgesetz
wird kommen — unabhéngig von
den derzeitigen politischen Ent-
wicklungen. Und mit den neuen
Regeln kommen auf Arbeitgeber
zahlreiche weitere Pflichten und
vor allem groflere Gefahren zu.
Grund genug fiir den GWI-Verlag,
exklusiv fiir seine Abonnenten
einen GWI-Kompass ,Antidiskrimi-
nierungsgesetz“ zu erstellen. Hier
finden Sie typische Problemfille,
Tipps zum Umgang mit dem neuen
Recht und den Gesetzestext, wie er
derzeit diskutiert
wird, im Wortlaut.
So beugen Sie
teuren Klagen
von Arbeitneh-
mern, und abge-
lehnten Bewer-
bernvor.

MITARBEITERFUHRUNG
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haben. Fiir Unternehmen kann dies
eine unschitzbare Bereicherung
bedeuten, denn jede Generation
geht mit Problemen anders um.

4 Generationen

1. ,,0ld-Lions“ sind durch das Ende
der Nachkriegszeit und den Wirt-
schaftshoom geprégt. Sie sind es
gewohnt, hart zu arbeiten, und glau-
ben daran, dass Leistung sich lohnt.
2. ,Babyboomer“ sind konsens-
orientiert und gelten als Teamar-
beiter. Sie sind gut ausgebildet und
wissen, was sie konnen. Prigendes
Ereignis war das Ende des Kalten
Krieges. Sie scheuen sich nicht,
einen Beruf zu wechseln, wenn sie
die Aufgabe nicht ausfiillt.

3. Die ,Generation X“ ist selbst-
sicher und scheut keinen Konflikt.
Sie sagt unbefangen ihre Meinung,
allerdings auch dann, wenn sie nicht
gefragt ist. Die heute 30- bis 40-
Jahrigen sind durch Globalisierung,
Internet und Bérsenboom geprigt.

4. Die ,Nexter“ gelten als optimis-
tisch, unkompliziert und pragma-
tisch. Bislang streben allerdings zu
wenig junge Leute zukunftstrachti-
ge Ausbildungen an. Die hohen
Arbeitslosenzahlen sorgen fiir eine
Zukunftsabgewandtheit.

Buchtipp

Schwarz, Friedhelm: Das
EnA o Multigenerationen-
Unternehmen. So for-
dern und fordern Sie
Mitarbeiter jeden Alters.
¥ Frankfurt/ Main: red-
line 2005. 210 Seiten,
24,90 Euro.

il
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Projektrisiken — )
So behalten Sie den Uberblick

Jedes Projekt birgt Risiken - v6llig ausschalten konnen Sie sie nie. Aber

Sie konnen ihnen gezielt begegnen: Mit einem Risikomanagement

erkennen Sie Gefahren frithzeitig und konnen gegensteuern.

4 Schritte zum systemati-

schen Projektmanagement

Schritt 1: Risiken definieren. Fra-
gen Sie sich am Beginn, mit welchen
Risiken Sie es zu tun haben. Erstel-
len Sie eine Liste mit allen Unwég-
barkeiten. Typisch sind etwa

B zu knapp kalkulierte Budgets,
B unrealistische Terminvorgabe,
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M Ausfall von wichtigen Mitarbei-
tern des Projektteams.

Schritt 2: Risikowahrscheinlich-
keit einstufen. Schétzen Sie ab, ob
die Probleme wahrscheinlich ein-
treffen werden oder eher nicht. Die
Schwierigkeit ist, die richtigen
Wahrscheinlichkeit zu finden. Dabei
konnen Sie sich an fritheren Projek-
ten orientieren.

Schwerpunkt: Projekt
gefahrdende Risiken

Schritt 3: Auswirkungen bewer-
ten. Welche Folgen hat es, wenn ein
Risiko tatsdchlich eintritt? Bewerten
Sie dessen Auswirkungen und rich-
ten Sie Ihr Augenmerk inshesonde-
re auf solche Risiken, deren Folgen
das gesamte Projekt ernsthaft
gefidhrden konnen.

Schritt 4: Risiken senken. Treffen
Sie Malnahmen, um die Projektrisi-
ken zu senken. Beispielsweise
indem Sie frithzeitig einen Termin
verschieben, wenn Sie das Risiko

=» Fortsetzung auf Seite 3
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DIE MEINUNG UNSERER EXPERTIN

Ist Motivation

ein Mythos oder machbar?

Um die Antwort gleich vorweg zu nehmen: Motivation als ,,Fiihrungs-

tool“ ist ein Mythos. Genau betrachtet kann man niemanden von

aullen motivieren. Die Bereitschaft, etwas zu leisten, ist etwas, das von

innen kommt: Sie ist eine subjektive, ganz personliche Entscheidung,

die ein Mensch freiwillig vollzieht.

Aber: Sie konnen und miissen die
optimalen Bedingungen dafiir
schaffen, dass Ihre Mitarbeiter die-
se Leistungsbereitschaft entfalten.
Das konnen Sie, indem Sie [hre Mit-
arbeiter als ganze Menschen sehen
und behandeln — um so besser
wenn Sie dabei auch selbst als
ganzer Mensch sichtbar werden.
Wer sich morgens erst die ,Motiva-
tionsmaske“ aufsetzen und sich ein
Verhalten tiberstiilpen muss, das er
als angemessen fiir eine Fiihrungs-
kraft betrachtet, wird kein Klima
schaffen, in dem Vertrauen und
Motivation gedeihen.

Gift firs Engagement

Trotzdem ist Motivation in gewis-
sem Sinne machbar. Dann namlich,
wenn Sie folgende vier Fiihrungs-
fehler vermeiden, die Motivation
verhindern:

1. Mangelndes Vertrauen und
Kontrollwahn: Wenn Sie [hre Mit-
arbeiter fiir unfihig und unselbst-
standig halten, dann werden sie es
sein. Das ist ein klassisches Beispiel
fir eine selbsterfiillende Prophe-
zeiung. Ubrigens: Ob Sie dem Kon-
trollwahn verfallen sind, merken
Sie an Ihrer eigenen Uberarbeitung
—und an Sitzen Threr Mitarbeiter
wie ,Sie wollen sich das doch
bestimmt noch mal anschauen.

2. Permanente Unterforderung:
Sie hingt eng mit mangelndem Ver-
trauen zusammen. Mitarbeiter, die
eigentlich ein hohes Potenzial
haben, aber stindig unterfordert
sind, werden oft zu Leistungsver-
weigerern und gehen in die innere
Kiindigung. IThre Aufgabe als Chef
ist es, Ihre Mitarbeiter zu fordern
und ihnen damit Anstrengung und
Erfolg zu erméglichen.

3. Fehlende Sinn-
orientierung: Ge-

rade in groferen
Unternehmen ist
die Arbeit oft in
viele Schritte und
die Organisation
in viele Abteilungen zerlegt, so dass
die Mitarbeiter nicht mehr sehen
konnen, welchen Sinn ihre Tatig-
keit eigentlich hat. Sorgen Sie
dafiir, dass diese die Zusammen-
hidnge verstehen und sehen, fiir
wen sie arbeiten. Sinn motiviert.

4. Schlechte Leistungsbedingun-
gen: Starre Organisationsstruktu-
ren, biirokratische Abldufe und
eine unzureichende Ausstattung
mit Arbeitsmitteln verhindern Leis-
tung. Was Ihre Mitarbeiter fiir ihre
Arbeit brauchen, sollten sie mog-
lichst frei wahlen konnen, ebenso
wie die zeitliche Abfolge ihrer
Tatigkeiten.

Wenn Sie diese Fehler im Umgang
mit Ihren Mitarbeitern vermeiden,
haben Sie gute Chancen auf moti-
vierte und engagierte Mitarbeiter.

UNTERNEHMENSFUHRUNG
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einer Uberschreitung sehen. Befas-
sen Sie sich vorrangig mit der Redu-
zierung und Beseitigung von sol-
chen Risiken, die schwer wiegende
Folgen fiir Ihr Projekt haben.

www.gwi.de

Bleiben Sie dran am
Risikomanagement

Ein gutes Risikomanagement ist
keine einmalige Angelegenheit.
Betreiben Sie es auch im Verlauf der

fortschreitenden Projektarbeit kon-

sequent weiter. Verdndern sich ein-
zelne Projektschritte, sollten Sie die
komplette Analyse fiir diesen
Bereich erneut durchfiihren. So
behalten Sie Projekt gefihrdende
Risiken im Griff und kénnen ihnen

rechtzeitig begegnen.

Miinchen, 15. Juni 2005 - Ausgabe 12/2005

Elisabeth Berchtold
ist freie Trainerin fiir
Fach- und Fiihrungs-
krdifte in Augsburg,
wwuw.elisabeth-
berchtold.de



MOTIVATION

Rekrutieren Sie

Jlobwillige” Fihrungskrafte

Eine gute Fiihrungskraft weif3, dass Lob wichtiger ist fiir die Motivation

der Mitarbeiter als Kritik und Kontrollen. Wenn Sie eine neue

Fiihrungskraft einstellen wollen, sollten Sie deshalb iiberpriifen, ob der

Bewerber Mitarbeitern gern und regelméflig Anerkennung zollt.

Fragen Sie nach: Wie hat sich der
Bewerber bislangiiber die Arbeit
anderer gedulert?

Haufiges Loben -
Fehlanzeige?

Antwortet der Kandidat z. B. mit For-
mulierungen wie ,,Ein Lob sollte fiir
ganz besondere Leistungen reser-
viert sein“ oder ,Wer zuviel lobt,
verwassert damit die Wirkung sei-
ner Worte.“, dann hilt er anerken-
nende Worte fiir so kostbar, dass er
dullerst sparsam mit ihnen umgeht.
Hier ist Vorsicht geboten, er konnte
7u Lgeizig“ sein und sein Team mit-

FRAGEN ZUM LOBVERHALTEN

Wann haben Sie das (vor-)letzte Mal
ein Lob ausgesprochen?

Haben Sie einen einzelnen Mitarbei-
ter gelobt oder das ganze Team?
Wie oft haben Sie sich schon aner-
kennend gegeniiber dieser/diesen
Person(en) gedubBert?

Wofiir haben Sie den/die Mitarbeiter
im konkreten Fall gelobt?

Warum war diese Leistung in Ihren
Augen besonderer Anerkennung
wert?

Wie haben Sie von der Situation
erfahren? (elbst beobachtet, durch
Dritte, usw.?)

Gibt es Mitarbeiter in [hrem Team,
die Sie noch nie gelobt haben? Wie
kommt das?
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durch
Zuspruch demotivieren.

telfristig mangelnden

Begeisterung im Team?

Betont der Bewerber, dass er in der
Vergangenheit oft Gelegenheil hat-
te, sein groBartiges Team fiir den
Einsatz und Fleil zu wiirdigen?
Dann waren diese vermutlich mit
Begeisterung fiir ihn als Vorgesetz-
ten tétig sind — und genau dadurch
zeichnet sich ein Chefja aus.

Lobt der Bewerber durch-
dacht?

Versuchen Sie mit geschickten Fra-
gen mehr iiber das Lobverhalten
herauszufinden: z. B. ob der Bewer-
ber eher spontan lobt, weil ihn eine
Leistung begeistert, ober ob er sich
genau tiberlegt, was Durchschnitt,
was gut und was eine besondere
Spitzenleistung ist. Erfahrt er eher
zuféllig von einer guten Leistung
oder fragt er gezielt nach, wer dafiir
verantwortlich war? Erldutert er sei-
nen Mitarbeitern, warum er eine
Leistung besonders schitzt? Lobt er
zeitnah oder erfolgt eine Anerken-
nung, wenn iiberhaupt, erst mit
deutlicher Verzogerung? Generell
gilt: Je frither, individueller, sponta-
ner und begriindeter die Anerken-
nung ausfillt, desto besser ist das fiir
die Motivation der Mitarbeiter.

KURZ GEMELDET

www.gwi.de



et __ (loaching 2

HUMAN RESOURCES

Unerwartete Fragen -
Mehr vom Bewerber erfahren

Es ist verstandlich, dass Bewerber im Jobgesprich einen guten Ein-

druck hinterlassen wollen und sich durch diverse Ratgeber kimpfen,

um auf Fragen geschickt reagieren zu konnen. Fiir Sie als Arbeitgeber

wird das Vorstellungsgespriach damit aber oft zum ,,Verstellungsge-

sprach®. Mit Fragen, die der Kandidat eher nicht erwartet, konnen Sie

dennoch ehrliche Antworten provozieren.

Ziehen Sie Riickschlisse
aus scheinbar Unwichtigem

Versuchen Sie, durch den Bewerber
Ihre Fragen aus der Reserve zu
locken. Wihlen Sie im Gesprich
Themen, die Riickschliisse auf die
Personlichkeit zulassen. So wird
z.B. ein wissensdurstiger Kandidat
auch privat gern Sachbiicher lesen.
Jemand, der in seiner Freizeit aktiv
Mannschaftssport betreibt, ist ver-
mutlich ein guter Teamplayer.
Dagegen wird jemand, fiir den
,2Unabhédngigkeit“ sehr wichtig ist,
auf einem Arbeitsplatz, der durch
viele strikte Vorschriften gekenn-
zeichnetist, wohl weniger gliicklich
werden. Wir haben lhnen einmal

zusammengestellt, was Thnen das
Hobby alles verraten kann (siehe
Tabelle). Die Ndhe zum Small Talk
ist durchaus gewollt, denn die eher

lockere Gesprachsatmosphére for-
dert die Offenheit des Bewerbers.

Viele Themen sind geeignet

Weitere Fragen konnen sein: Wer
sind Thre Vorbilder? Was sind die
drei wichtigsten Werte im Leben?
Welchen Sport betreiben Sie? Was
fasziniert Sie daran? Welche Linder
und Urlaubsziele méchten Sie noch
besuchen? Mit jeder Antwort kon-
nen Sie den Menschen, der vor
Ihnen sitzt, und seine Eignung
besser einschéitzen.

haben Sie zuletzt gelesen?

FRAGE SCHLUSSFOLGERUNG
M Was ist Thr Hobby? — aktiv oder passiv, konventionell
oder unkonventionell usw.
Mz B. ,lesen“. Welches Buch | — Sachbuch oder flache Unterhal-

tung? Bereitschaft, sich privat
weiterzubilden?

M Was hat Sie daran besonders
interessiert?

— Neugier, Aufgeschlossenheit fiir
fremde Ideen usw.

B Was begeistert Sie an Threm
Hobby am meisten?

— personliche Prioritdten, Enga-
gement

B Wie sind Sie zu diesem Hobby
gekommen?

— Experimentierfreudigkeit, even-
tuell hohe Risikobereitschaft

B Wie wiirden Sie jemand anderes
fiir Thr Hobby begeistern?

— Verkaufstalent

SELBSTMANAGEMENT

Bleiben Sie auf dem Teppich

Immer wieder lésst sich bei Top-Managern beobachten, dass sie hervor-

ragend arbeiten, aber nach und nach den Bezug zur Realitit verlieren.

Mit diesen Fragen behalten Sie
Bodenhaftung:

1. Haben Sie noch das groB3e Ganze

im Blick? Konzentrieren Sie sich auf
die mittel- und langfristige Ent-

www.gwi.de

wicklung Thres Unternehmens?
Oder wehren Sie hektisch eine Kata-

strophe nach der anderen ab?

2. Lassen Sie Kritik zu? Gibt es in

Ihrer Umgebung Menschen, die

abweichende Meinungen vortragen
oder vor drohenden Problemen
warnen? Oder traut sich das nie-
mand mehr, weil Sie Kritiker ab-
blitzen lassen?

3. Haben Sie zu Menschen und Din-
gen noch dieselbe Einstellung wie
frither? Oder sind die fahigen Kolle-
gen von damals heute nur noch
Befehlsempfanger?
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Flhren und gefihrt werden -

So machen Sie das Beste aus
lhrer Doppelrolle

Was haben eine Firma und ein Schauspielhaus gemeinsam? Eine ganze

Menge. Denn auch im Unternehmen agieren viele Arbeitnehmer - vor

allem Fithungskrifte - in verschiedenen Rollen: Mal arbeiten sie eige-

nen Chefs zu, dann wiederum sind sie der Vorgesetzte fiir andere.

Diese ,Sandwich“-Position macht
vielen das Leben schwer, gilt es
doch, die Klagen von unten ebenso
wie die Forderungen von oben aus-
zuhalten und gegeneinander abzu-
wiégen. Gleichzeitig bietet die
besondere Rolle als ,fiihrender
Gefiihrter” auch viele Moglichkei-
ten: Sie konnen gezielt positiven
Einfluss auf die Fiihrungskultur in
Ihrem Unternehmen nehmen.

Bleiben Sie aktiv

Probleme verharmlosen oder die
Dinge so hinnehmen wie sie sind.
Damit werden Sie nicht zufrieden
werden - ganz gleich ob Sie eine lei-
tende Funktion haben oder nicht.
Gehen Sie statt dessen Schwierig-
keiten aktiv und analysieren Sie sie
moglichst neutral. Entwickeln Sie
dann ein klares, realistisches Ziel:
Was wollen Sie erreichen? Wo
erwarten Sie Hiirden?

Versuchen Sie den
Perspektivenwechsel

Wenn Sie etwas bewegen mdochten,
miissen Sie auch die Interessen von
Kollegen und Vorgesetzten in
Betracht ziehen. Welche Erwartun-
gen hat Ihr Chef? Was erwarten Ihre
Mitarbeiter von Thnen? Ein koope-
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ratives Vorgehen ist am Erfolg ver-
Uben Sie
wihrend anstehender Gespréache in

sprechendsten: sich
Geduld und Verstiandnis fir die
andere Seite und streben Sie Losun-
gen an, die moglichst allen Beteilig-
ten in hohem Mal gerecht werden.

Strategien fir das Fiihren
.von oben”

Geben Sie unmittelbar Feedback:
Angestellte hassen es, wenn sie
nicht wissen, was ihr Chef denkt.
Direktes Feedback fiir erbrachte
Leistungen ist ein Kennzeichen fiir
das Ma@ an Offenheit und Vertrauen
in einer Gruppe — und es ist besser

als ein formalisiertes System zur
Leistungshewertung. Wenn Sie mit
einem Mitarbeiter ein Problem
haben, dann bitten Sie ihn zu sich
und sprechen mit ihm von Ange-
sicht zu Angesicht. Bitten Sie aber
auch Thre Mitarbeiter, Ihnen offen
ihre Meinung zu Projekten, aber
auch zu IThrem Verhalten in
bestimmten Situationen zu sagen.

Ubertragen Sie Kompetenzen: Mit-
arbeiter reagieren positiv, wenn
ihnen Verantwortung tibertragen
wird. Schreiben Sie nicht alles haar-
klein vor, sondern geben Sie Spiel-
raum fiir eigene Entscheidungen.
Spornen Sie Thre Mitarbeiter an,
interessante Ideen weiterzuverfol-
gen, auch mal Initiative zu ergrei-
fen, ohne Sie vorher um Rat zu fra-
gen. Vertrauen Sie darauf, dass Ihre
Mitarbeiter schon wissen, wie sie
ihre Arbeit tun miissen. Dabei kom-
men oft die besten Ergebnisse raus.

Bieten Sie Orientierung: Definie-
ren Sie klare Ziele fiir Ihre Abtei-
lung und lhren Bereich. Welche

scheidungen ein.

g e og= e
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me offensiv an.

Dies sind die zehn wichtigsten Punlkte fiir die Motivation:

1. Bringen Sie durch Ihr Verhalten [hre Anerkennung zum Ausdruck.
2. Informieren Sie Ihre Mitarbeiter umfassend und binden Sie sie in Ent-

Fordern und coachen Sie sie gezielt.

Achten Sie sich als Menschen und seien Sie gerecht.

Lassen Sie innovatives Verhalten, Kreativitat und Ideen zu.

Halten Sie Zusagen und Termine, seien Sie ehrlich in IThren Aussagen.

Stellen Sie die Leistung des Team nach aullen dar, betonen Sie gegen--
iiber Dritten die Kompetenz Ihrer Mitarbeiter.

Entwickeln Sie ein Bewusstsein fiir Schwachstellen, gehen Sie Proble-

9. Definieren Sie die Unternehmensziele klar und setzen Sie ziigig um.
10.Sorgen Sie dafiir, dass Trends friith erkannt und umgesetzt werden.

www.gwi.de
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Innovationen und Verdnderungen
sind geplant? Wie will man sich im
Vergleich zum Wetthewerber posi-
tionieren? Sorgen Sie dafiir, dass [hr
Team eine Perspektive hat. Helfen
Sie Ihren Mitarbeitern, das Ziel im
Auge zu behalten und schreiten Sie
ein, wenn Sie merken, dass sie vom
Kurs abkommen.

Zeigen Sie Interesse an Ihren Mit-
arbeitern: Machen Sie deutlich,
dass Sie Ihre Angestellten nicht im
Stich lassen. Sicher haben Sie viel zu
tun, aber wenn Sie ein offenes Ohr
fiir die Probleme Threr Mitarbeiter
haben, werden sie das zu schitzen
wissen. Nehmen Sie sich Zeit, ihnen
zuzuhoren, dadurch wachsen das
Vertrauen und die Achtung der
Angestellten [hnen gegentiiber.

Halten Sie Thre Mitarbeiter auf
dem Laufenden: Sie selbst sollten
es sein, der Nachrichten an Ihre Mit-
nicht die

Sekretarin oder der Sachbearbeiter

arbeiter weitergibt,
von nebenan per ,,Stille Post“. Man-
che Chefs laden zweimal pro Woche
zu einem ,Open House“ ein — hier
treffen sich alle, quer durch die
Hierachieebenen, und tauschen
sich iiber die Ereignisse der vergan-
genen Tage aus. So vermeiden Sie
Klatsch und Gertichte, die das Klima
vergiften.

Schaffen Sie Begiinstigungen ab:
Es ist nur menschlich, dass einem
der eine Kollege sympathischer ist
als der andere. Trotzdem sollten sie
versuchen, alle Mitarbeiter objektiv
und fair zu behandeln. Konzentrie-
ren Sie sich auf die Eigenschaften,
die Sie beim jeweiligen Menschen
mogen.

www.gwi.de

Strategien fiir das Fiihren
.von unten”

Entwickeln Sie Empathie fiir
Ihren Vorgesetzen: Fiihlen Sie sich
in seine Denkweisen ein, ohne ihm
dabei unbedingt Recht zu geben.
Gehen Sie z. B. mit folgender Grund-
haltung zu ihm: ,Ich kann nachvoll-
ziehen, dass mein Vorgesetzter
steht. Trotzdem
werde ich nicht eher aus dem

unter Zeitdruck

Gesprdach gehen, bis wir einen
neuen Termin vereinbart haben.“

Betrachten Sie Feedback als
Chance: Horen Sie IThrem Feed-
back-Geber aufmerksam zu und
geben Sie zu verstehen, dass Thnen
bestdtigende und auch Kkritische
Riickmeldungen wichtig sind - Sie
konnen auf diese Weise gegebenen-
falls Thr Verhalten in der Zukunft
korrigieren. Vermeiden Sie es, sich
zu rechtfertigen: ,Ich habe das ja so
gemacht, weil ...“. Bedenken Sie,
dass ein Feeback die Wirkungen
beschreibt, die Ihr Verhalten bei
einem anderen hervorgerufen hat.
Und die sind nicht mehr wegzudis-
kutieren.

Beschaffen Sie sich selbst wichtige
Informationen: Angesichts der
Mengen an Informationen ist klar,
dass die Verantwortung fiir schnelle
und vollstindige Wissensvermitt-
lung nicht nur beim Vorgesetzten
liegen kann. Signalisieren Sie, dass
Sie sich fiir Neuigkeiten interessie-
ren und kiimmer sich sich auch

selbst um deren Beschaffung.

Bleiben Sie fachlich auf dem aktu-
ellen Stand sind: Je groBer Ihr
Fachwissen ist, desto liberzeugen-

der treten Sie auf und desto zufrie-
dener werden Sie im Berufsleben
auch sein. Qualifizieren Sie sich
stets weiter und erwerben Sie auch
grundlegendes Knowhow tber
angrenzende Arbeitsgebiete. Fragen
Sie sich, wie kiinftige Anforderun-
gen aussehen und wie Sie sich dafiir

fit machen konnten.

Achten Sie auf die Reaktionen
Ihres Chefs: Manche Vorgesetzte
sind besonders spontan und begeis-
terungsfihig, neigen aber auch
dazu, sich zuviel vorzunehmen.
Gehen Sie locker auf den Chef zu,
bleiben Sie flexibel und helfen Sie
ihm, seine Vorstellungen zu kon-
kretisieren. Im Umgang mit eher
autoritdren Vorgesetzten, die wenig
Spielraum geben, sollten Sie im
Gesprich direkt, kurz und themen-
bezogen vorgehen. Lassen Sie sich
nicht einschiichtern und bleiben Sie
in Diskussionen zdh. Wenn Ihre
Fiihrungskraft keine klare Linie
vorgibt, konnen Sie auch selbst Fak-
ten schaffen. Unterbreiten Sie ihm
kurz Thre Ideen und holen Sie dann
sein Einverstdndnis ein.

Fazit: Gerade die Sandwich-Posi-
tion bietet viele Gestaltungsmog-
lichkeiten, um von beiden Seiten auf
die Beschiftigten im Betrieb einzu-
wirken. Nutzen Sie diese offensiv
und verbessern Sie so die Fiihrungs-
kultur in Threm Unternehmen.

Buchtipp

Ulrich, Friedrich:
Cheffing - Fiihren
_von unten. Berlin:
Cornelsen 2005. 192
Seiten, 14,95 Euro
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Korpersprache im Berufsleben -
Darauf sollten Sie achten

Wer anderen etwas mitteilt, spricht immer zwei Sprachen: Die der

Worte und die des Korpers. Allerdings ist den wenigsten bewusst, wie

grof} der Einfluss der Korpersprache ist.

Tatséchlich spricht man der Kérper-
sprache iiber 50 Prozent der Wir-
kung einer Botschaft zu. Zwarist sie
nicht vollstindig antrainierbar -
schlieBlich ist sie das Ergebnis
bewussten oder unbewussten Den-
kens. Trotzdem sollten Sie sich die

Lesen Sie in lhrer ndchsten
Coaching-Ausgabe 13/2005

Mitarbeiterfiihrung
Erfolgreiche Besprechungen -
So steigern Sie die Effizienz

Immer héflich bleiben -
Konfliktgesprache richtig fiihren

Expertentipp

Prof. Lutz von Rosenstiel (iber
erfolgreiche Fiihrung

Karriere

Branchenwechsel als
Karrieresprung

Wirkung Ihrer visuellen Kommuni-
kation klar machen. So kénnen Sie
die Reaktionen Thres Gegeniibers
besser verstehen.

Was lhre Kérperhaltung
verrat

Mit héngenden Schultern und
gesenktem Blick wirken Sie nieder-
geschlagen — selbst wenn Sie diesen
Eindruck gar nicht erwecken wol-
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len. Bemiihen Sie sich um eine auf-
rechte Haltung, halten Sie den Kopf
hoch und blicken Sie tiber die Hori-
zontlinie. Diese Haltung signalisiert
Ihren Mitarbeitern Selbstbewusst-
sein und Offenheit. Tipp: Atmen Sie
tief in Thren Bauch ein. Sie werden
merken, dass Sie sich automatisch
aufrichten.

Mit Mimik positiv stimmen

Arger, Stress und Anspannung
stehen manchem buchstiblich ins
Gesicht geschrieben. Das kann nie-
mand ganz unterdriicken — aber Sie
konnen bewusst dagegen angehen.
Setzen Sie positive Signale: Licheln
Sie Ihre Mitarbeiter an, Sie werden
sehen, dass sie zuriicklicheln wer-
den. So sorgen Sie fiir eine positive
Grundstimmung. Ubrigens konnen
Sie mit einem Lécheln Thr Gehirn
tiberlisten. Auch wenn es willkiir-
lich herbeigefiihrt wird, hebt es die
Laune - das haben Studien ergeben.

Gestik verstarkt Ihre Worte

Wer iiberzeugend wirken will,
unterstreicht seine Worte mit den
Hénden: Kraftvolle Gesten zeugen
von Selbstsicherheit und Offenheit.
Dabei sollten sich Thre Bewegungen
auf Hidnde wund Unterarme
beschridnken. Wer mit dem ganzen
Arm gestikuliert, wirkt eher hek-

tisch. Vermeiden Sie Gesten wie das

Herumzupfen an der Kleidung oder
Kratzen an Kopf, Kinn oder Nase.
Damit wirken Sie nervis und verle-
gen. Achten Sie darauf, dass Ihre
Korpersprache zu Ihren Worten
passt. Wenn die Botschaft Ihrer Wor-
te und die Ihrer Korpersprache
Unterschiedliches vermitteln,

schwindet die Uberzeugungskraft.

Uben vor dem Spiegel

Gerade in Situationen, in denen
man von besonders vielen Men-
schen gesehen wird, gerit die Kor-
persprache héufig aus den Fugen.
Bereiten Sie sich daher auf Vortra-
ge u. A. nicht nurinhaltlich vor, son-
dern iiben Sie IThren Auftritt vor dem
Spiegel. Wie wirken bestimmte
Bewegungen? Passen sie zu dem,
was Sie sagen wollen? Welche Mo6g-
lichkeiten haben Sie, mit den Han-
den und dem Gesicht Aufmerksam-
keit zu wecken oder die Wichtigkeit
eines Punktes zu unterstreichen?

Coaching
Erfolgsideen fiir Mitarbeiterfiihrung,
-motivation & Selbstmanagement
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