Anlagen: Materialien und statistische Anhange
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Anhang A: Auflistung der an der Studie beteiligten Medien sowie
der veroffentlichte Texte — inklusive der verwendeten

Subdomains
Im Rahmen der Kernstudie:

Lebensmittelzeitung
www.in-e-ko.de/online-test
www.1in-e-ko.de/online-check
www.in-e-ko.de/studie
www.in-e-ko.de/online-studie
www.in-e-ko.de/check
www.in-e-ko.de/test

Produktion
www.in-e-ko.com/test-online
www.in-e-ko.com/check-online
www.in-e-ko.com/studie-online
WWwWw.1in-e-ko.com/web-test
www.in-e-ko.com/web-check
www.in-e-ko.com/web-studie

Allgemeine Hotel- und Gaststittenzeitung
www.in-e-ko.de/web-test
www.in-e-ko.de/web-check
www.in-e-ko.de/web-studie
www.in-e-ko.de/test-online
www.in-e-ko.de/check-online
www.in-e-ko.de/studie-online

www.perspektive-mittelstand.de
www.ineko-cologne.com/test
www.ineko-cologne.com/check
www.ineko-cologne.com/studie
www.ineko-cologne.com/online-test
www.ineko-cologne.com/online-check
www.ineko-cologne.com/online-studie

www.business-wissen.de
www.ineko-cologne.com/analyse
www.ineko-cologne.com/erhebung
www.ineko-cologne.com/befragung
www.ineko-cologne.com/online-analyse
www.ineko-cologne.com/online-erhebung
www.ineko-cologne.com/online-befragung

(Best-Practice-Text ,,Verhandeln®)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)
(Ratgebertext ,,Verhandeln®)
(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
(Best-Practice-Text ,,Fiihrung)

(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
(Best-Practice-Text ,,Fiihrung)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)
(Best-Practice-Text ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Verhandeln®)

(Best-Practice-Text ,,Fiihrung)
(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)
(Best-Practice-Text ,,Verhandeln®)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Verhandeln®)

(Best-Practice-Text ,,Verhandeln®)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Verhandeln®)
(Best-Practice-Text ,,Fiihrung)
(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)

(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
(Best-Practice-Text ,,Fiihrung)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)
(Best-Practice-Text ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Verhandeln®)
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www.Salesbusiness.de
www.ineko-cologne.com/studie-online
www.ineko-cologne.com/web-test
www.ineko-cologne.com/check-online
www.ineko-cologne.com/web-studie
www.ineko-cologne.com/test-online
www.ineko-cologne.com/web-check

(Ratgebertext ,,Verhandeln®)
(Best-Practice-Text ,,Fiihrung)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)
(Best-Practice-Text ,,Verhandeln®)
(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)

Im Rahmen der Vergleichsstudie

Schuhmarkt

www.in-e-ko.de/online-befragung
www.in-e-ko.de/analyse
www.in-e-ko.de/befragung
www.in-e-ko.de/online-analyse

KMU-Magazin

www.in-e-ko.com/studie
www.in-e-ko.com/online-analyse
www.in-e-ko.com/online-studie
www.in-e-ko.com/analyse

(Ratgebertext ,,Verhandeln®)
(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)

(Ratgebertext ,,Verhandeln®)
(Best-Practice-Text ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)
(Best-Practice-Text ,,Fiihrung)

Der Handel
www.in-e-ko.com/internetanalyse
www.in-e-ko.com/internettest

(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)

Stuttgarter Zeitung
www.in-e-ko.de/verhandeln
www.in-e-ko.de/fuehren

(Ratgebertext ,,Verhandeln®)
(Ratgebertext ,,Fiihrung*)

IHK Aachen
www.in-e-ko.com/verhandlung
www.in-e-ko.com/fuehrung

(Pressemitteilung ,,Verhandeln®)
(Pressemitteilung ,,Fiihrung*)
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Anhang B Scans der veroffentlichten Texte

B 1a Lebensmittelzeitung: Best-Practice-Text ,,Verhandeln*

62 Service

MANAGEMENT UND KARRIERE

LZ 37 14. September 2007

Eine faire Verhandlungsstrategie entwickeln

Bauer schult seine Ein- und Verkaufer — Gespréche gut vorbereiten

Frankfury, I3. September Bei Lieferan-
ten Top-Konditionen herausholen oder
beim Handel Win-Win-Losungen errei-
chen — fur Markus Bauer ist Klar, dass
seine Einkaufs- und Vertrichsmitarbeiter
die Kunst des Verhandelns beherrschen
mussen, damit am Ende das Ergebais
stimmt.

Markus Bauer, Chef der Wasserburger J.
Bauer GmbH & Co. KG. lasst seine Ver-
trichs- und Einkaufsverantwortlichen in
Seminaren auf das Verhandeln am Tele-
fonoder in personlichen Gespriichen vor-
bereiten. Fiir den Mopro-Hersteller ist je-
doch cines wichtig: .,Unsere Mitarbeiter
sollen kooperativ verhandeln, weil sich
auf Dauer bessere Ergebnisse erziclen
lassen, wenn nicht nur die eigenen Inte-
ressen, sondern auch die des Gegenubers
berlicksichtigt werden”. erklirt Bauer.
Schoen bei der Vorbereitung auf entspre-
chende Gespriche. so der Verhandlungs-
experte Dr. Thomas Raddatz, sellte man
daher zum Beispiel die eigenen Ziele kla-
ren und uberlegen, in welchen Punkten
Verhandlungsspiclraum besteht und was
cinem . faulen Kompromiss” gleichka-
me. Zu einer guten Vorbereitung gehort
seines Erachtens zudem, im Vorfeld die
cigenen Befugnisse abzukliren, aber
auch zu Uberlegen, welche Kompetenzen
der Gesprachspartner hat.

Im Training uben die Einkiufer und
Verkiufer, wie sie den Kontakt zum Ver-
handlungspartner optimieren, per Small-
talk die Bezichung starken und eine gute
Gesprichsatmosphare schaffen. Dies sei
zumindest bei den Personen leichter, de-
ren Interessen und Hobbys man bereits

kennt, etwa bei den Verkaufern von Lie-
feranten. Wichtig sei es aber, stets Sach-
und Bezichungsebene zu treanen, erfah-
ren die Seminarteilnehmer. Ebenso kame
es darauf an, auf keinen Fall vorschnell
cine besummte Verhandlungsposition zu
bezichen und zu versuchen, diese partout
durchzudricken, etwa: ,Wenn Sie die
Kosten fur die Rohstoffe nicht um 10 Pro-
zent senken, sprechen wir mit [hrer Kon-
kurrenz.*

Fur Raddatz sind solche Statements
Kardinalfehler, die spiter nur schwerlich
zu korrigieren sind und daher nur in eine
Sackgasse fuhren. Sein Tipp:  Statt Po-
sitionen sollten Interessen verhandelt
werden. Denn hinter jeder Position ste-

hen handfeste Interessen oder Bedurfnis-
se. Im genannten Beispiel kénnten das
kurze Lieferwege, Verldsslichkeit, gute
Qualitit sein. ,Wer seine eigenen Inte-
ressen formuliert und die vermuteten In-
teressen des Verhandiungspartners be-
nennt, kann bessere Losungen erarbei-
ten, die beiden Seiten gerecht werden®,
berichtet Raddatz

In Ubungen erkennen die Mitarbeiter
der Wasserburger Molkerei schnell, dass
sie bessere Verhandlungsergebnisse er-
zielen, wenn sie partnerschaftlich und
fair verhandeln. Sie lernen zudem, in der
Verhandlung die Gesprachsfuhrung zu
dbernchmen und immer wieder Fragen
zu stellen, schlieBlich heibt es nicht um-

Bewahrte Strategie: Wer fragt, kontrolliert das Cesprach

— Personliche aber keine private Atmosphare schaffen

sonst: Wer fragt. der fuhrt. Dann fiillt es
leichter, Interessen wie Motive des Ge-
genubers aufzudecken und festzustellen,
welche Interessen deckungsgleich sind
und welche Losungen sich anbieten
Schen wahrend des Trainings erlebten
die Teilnehmer. welche Potenaziale pro-
fessionelles Verhandeln bietet. Die Be-
zichung zum Gegenuber zu starken, ist
das eme. Ebenso kommt es darauf an, in
der Sache hart zu verhandeln. Selbst eine
~Kampfstrategie™ ist nach Ansicht von
Raddatz in bestimmten Situationen ver-
tretbar. e ist etwa dann Mittel der
Wahl, wenn es gilt, der Gegenseite wegen
unrealistischer  Vorstellungen  ecinen
Dampfer zu verpassen®, erklart der Psy-
chologe, der einen kostenfreien On-
linetest entwickelt hat, mit dem jeder den
cigenen  Verhandlungsstil  uberprufen
kann (www.in-e-ko.de/online-test)
Markus Bauer wei: Em Verhand-
lungsergebnis ist schon und gut. Noch
besser ist es, wenn es auch tatsichlich
umgesetzt wird. Unseren Mitarbeitern
muss daher bewusst sein, welche Hand-
lungsverpflichtungen beiden Seiten aus
der Verembarung entstehen und bis wann
diese Verpflichtungen zu erfiillen sind*,
erklart der Unternchmer. Seit dem Semi-
nar miissen seine Mitarbeiter daher alle
Ergebnisse von Verhandlungen mit Kun-
den und Lieferanten schriftlich fixieren.
Eine Bestatigungs-E-Mail oder eine Fax-
Nachricht mit der zusammengefassten
Ergebnisvercinbarung ist ebenfalls obli-
gatorisch, da sich diesals Segen erweisen
kann, um spatere —tatsachliche oder auch
nur vorgebliche — Missverstindnisse zu
vermeiden. Michael Gestmann
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B 1b Lebensmittelzeitung: Pressemitteilung ,,Verhandeln*

Verhandeln will
gelernt sein

Frankfurs, 27. Seprember. Taglich geht
es in Verhandlungen um Auftrige, Kon-
ditionen, Lieferzeiten und vieles mehr.
Vier Verhandlungsstile sind dabei be-
sonders verbreitet. Das fand eine an der
Universitit Koln durchgefihrte wissen-
schaftliche Arbeit heraus. Die ,Ram-
bos" gehen dabei hart und ricksichtslos
zur Sache. Den ,Vorsichtigen™ geht es
mehr um Harmonie und Einvernchmen
als um gute Ergebnisse. Ber den |, Tak-
ticrern®™ hetligt der Erfolg die Mittel.
Und die ,Veminftigen” verhandeln
zwar hart in der Sache, sind aber fair
gegeniiber den Verhandlungspartnern.
Interessanterweise ist jeder dieser vier
Verhandlungstypen in etwa gleich hiu-
fig anzutreffen, ermittelte die Studie.
Wer wissen will, welchem Verhand-
lungstyp das ergene Verhalten am meis-
ten entspricht, kann dies im Internet
kostenfrel ermitteln unter www.in-e-
ko delonline.check 1z
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B 1c Lebensmittelzeitung: Ratgebertext ,,Fiihren“

Wie Chefs den Fiihrungswandel meistern

Situativ und personenbezogen fiihren — Kompetenzen und Bewegungsspielraume klar definieven — Vom Coach lernen

Koln, 11 Oktober. Was muss eine Fuih-
rungskraft tun, um crfolgreich zu sein?
Was sollte sie tunlichst lassen, um nicht
zu scheitern”? Die Antwort auf diese Fra-
gen ist heute schwieriger als friher.

Denn aufgrund flacher Hierarchien,
moderner Unternchmenskulturen und
Arbeit in wechselnden Teams kénnen
sich Fithrungskrafte nicht mehr allein
auf ihre formale Position berufen.
Fuhrungskrifte sollten daher ein
modernes Verstandnis von Fihrung
entwickeln. Dazu bedarf es der Bereit-
schaft, sich mit den eigenen und den
Erwartungen der anderen auseinander
zu setzen. Wichtig ist auch der Mut,
neue Handlungsmodelle avszuprobie-
ren. Denn Mitarbeiter erwarten heute,
dass ihr Vorgesetzter sie so weit wie
méglich in die Verantwortung einbe-
zicht und sie die Moglichkeit bekom-

men _ihre Kamnetenzen zu erweitern

Eine zeitgemiBe Fihrung gibt klare
Rahmenbedingungen vor, so dass der
Einzelne seine Stirken entwickeln
kann, ohne sich uberfordert zu fuhlen
Auf diesem Weg kann das Innovations-
potenzial wesentlich besser ausge-
schopft werden, ohne standig kontrol-
lieren oder antreiben zu missen

Regeln mussen von allen eingehal-
ten werden. Die Entschiedenheit, mit
der der Vorgesetzte auf die Einhaltung
von Zielvorgaben besteht, sollte jedoch
nicht auf der Strecke bleiben. Was ein-
mal beschlossen ist, muss gelten. Das
Nichteinhalten von Vercinbarungen
oder Misserfolge etwa diirfen und sol-
len Sanktionen nach sich zichen. Die
Kunst des Fuhrens besteht darin,
Menschlichkeit mit der notigen Prise
Autoritat zu wilrzen,

Junge und damit cher unerfahrene
Fihrungskrafie sollten sich einen guten
Caach suchen der cie darin nnterstiitzy

Prof. Egon Ste-
phan, Hochschul-
lehrer an der Uni-
versitat Koln

zueiner Fuhrungspersonlichkeit heran-
zurcifen. In der taglichen Praxis und im
Dialog lasstsich am chesten klaren, wie
der Betroffene sein Potenzial starker
zum Tragen bringen kann und was thn
gegebenenfalls daran hindert, seine
Aufgaben zu bewaltigen. Durch die
sachkundige Begleitung konnen bei-
spielsweise Klippen rechtzeitig erkannt

und _entsineechend nene Weichenetel.

lungen vorgenommen werden

Chefs mussen nicht nur wissen, wie
man Mitarbeiter fuhrt. Sie sollten im
ersten Schritt lernen, sich selbst zu fih-
ren. Dann sind sie erst inder Lage, auch
andere zu leiten. Daher miissen sie ler-
nen, Strategien fur das Umgehen mit
eigenen Unsicherheiten und Krisen zu
finden. Sie mussen erkennen, worin
personliche Ressourcen bestehen und
wie sie diese optimal einsetzen. Letzt-
lich gilt somit: Die in der praktischen
Arbeit gewonnene personliche Erfah-
rung hilft mehr als jede noch so plausi-
ble Theorie

Unser Leserservice: Wer ermitteln
will, wie es um die eigene Fihrungs-
kunst bestellt 1st, kann dies kostenfrei
im Internet unter www.in-e-ko.de/stu-
die testen Egon Stephan
Der Autor ist Inhaber des Letrstuhls fir Diagnostik

wnd Inteevention sowse fir Arbests- und Organisats-
ersnsycholodie an dee Universitit 2a Kéln
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B 1d Lebensmittelzeitung: Ratgebertext ,,Verhandeln*

Gut vorbereitet
verhandeln

Frankfurs, 25 Oktober. Wer erfolgreich
verhandeln will, muss sich griindlich
varbereiten. Zuvor sollte man sich fol-
gende Fragen beantworten: Was sind
meine Ziele? Welche Interessen kénnten
Ansatzpunkte fiir neue Losungsideen
semn? Wie grob ist mein Verhandlungs-
spielraum? Kann ich meine Ziele quanti-
fizieren? Welche Gegenleistungen kann
ich anbicten? Welche Machtmittel besit-
zeich, welche die Gegenseite”? Wie ist die
zwischenmenschliche Bezichung zur
Gegenseite? Was wire die beste Hand-
lungsalternative fur den Fall des Schei-
terns?

Wihrend der Verhandlung sollte man
die Gesprachsfihrung ubernchmen und
viele Fragen stellen, denn schlicBlich
gilt: Wer fragt, der fuhrt. Wahrend auf
diese Weise der Verhandlungspartner un-
ter Zugzwang gesetzt wird, gewinnt man
selbst wertvolle Zeit zum Nachdenken
und Abwigen der Argumente. Beispiel:
. Was konnen Sie mir anbieten, um [hren
Vorschlag furmich
akzeptabel zu ma-
chen? Jetzt ist der
Gesprachsparmer

am Zug.
Bewahrt  hat
sich die Taktik des

ersten Zugs. Denn
die erste in die Dis-
kussion geworfene
Zahl nchmen bei-
de Seiten fast
zwangslaufig als
Anker {anchoring:
Thomas Raddatz: ferankerung ) oder
WVin-Win-Resulta- fergleichsmal-
te sind ideal ” stab fur den weite-
ren Verhandlungs-
verlauf. Damit verschiebt sich in der Re-
gel das Verhandlungsergebnis zu Guns-
ten des Erbffners.

Win-Win-Resultate sind ideal, wenn-
gleich nicht immer leicht zu erreichen.
Die Forschung hat aber belegt, dass das
schlummernde Win-Win-Potenzial schr
haufig nicht ausgenutzt wird. Das heilbt:
Selbst Profi-Verhandler lassen oft Geld
auf dem Tisch hiegen

Damit die Strategie zum Erfolg fuhrt,
mussen beide Seiten die Verhandlung als
emnen gemeinsamen Problemlosungspro-
zess begreifen und diesen offen gestal-
ten. Versuchen Sie mit wenigen Argu-
menten zu uberzeugen. Wer seinem Kon-
terpart viele Argumente um die Ohren
haut, schwicht selbst die Uberzeugungs-
kraft des einzelnen Arguments. Und ein
intelligenter Gegenspieler nutzt dies aus,
indem er sich das relativ schwachste Ar-
gument heraussucht, um damit die Ge-
genargumentation einzuleiten. Die stir-
keren Argumente bletben somit vielfach
unbeachtet und verpuffen wirkungslos.
Wer seine Verhandlungskompetenz tes-
ten will, kann dies kostenfrer im Internet:
www.in-c-ko.de/online-studie tun.
Thomas Raddatz

g
E
&
2
b

Der promovierte Psychologe Thomas Raddatz gilt
als ain Varhandlunossserialise
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B 1e Lebensmittelzeitung: Pressemitteilung ,,Fiihrung“

Frauen halten sich
fiir bessere Chefs

Frankfurs, 8 November. Fuhrungsperso-
nen mussen sich tiglich im Zusammen-
spiel mit ithrem Team als Leitfigur in th-
rem Unternchmen beweisen. Fir Minner
15t das immer selbstverstandlich gewe-
sen. Doch die Zeiten dndern sich. Das
Sclbstbewusstsein weiblicher Fuhrungs-
krafte st offenbar in den vergangenen
Jahren deutlich gestiegen. Dies ergab zu-
mindest eine aktuelle Studie des Psycho-
logischen Instituts der Universitat zu
Koln und der Personal-Point GmbH,
Bonn. Erstmals war die Selbstbeurtei-
lung der weiblichen Fuhrungskrifte
deutlich positiver als die der mannlichen
Vorgesetzten, heifit es in der Untersu-
chung. In ciner Berufsgruppe war dies
sogar in allen erfragten Fuhrungsdimen-
sionen der Fall. Die positivere Selbstbe-
urteilung der Fraven in Fihrungspositio-
nen wird von ihren Mitarbeitern aller-
dings nicht gestitzt. So geschen, schei-
nen Eigen- und Fremdwahrnechmung
nicht zwangslaufig identisch 2u sein.
Dean in der Beurteilung durch die Mit-
arbeiter und Mitarbeiterninnen schnitten
dic mannlichen Fuhrungskriafte besser
ab. Fur beide Geschlechter gilt, dass sich
die Fuhrungskrafte selbst in positiverem
Licht sehen, als sie von ihren Angestell-
ten wahrgenommen werden. Die Vorge-
setzten mussen also noch Uberzeugungs-
arbeit in cigener Sache leisten. Wer seine
Fuhrungskompetenz dberprifen méchte,
kann ecinen Online-Test  erstellen:
Cwunw ineeka delcheck 1z
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MANAGEMENT UND KARRIERE

B 1f Lebensmittelzeitung: Best-Practice-Text ,,Flihrung*

Service 43

,Nicht stets everybody’s Darling sein wollen*

Meggle trainiert Fithrungsverhalten von Nachwuchsmanagern — Eigenen Stil finden

Wasserburg, 22. November. Fir Monika
Gnllistklar: Je besser die Fithrung, des-
to erfolgreicher das Unternehmen.* Da-
her lasst die Aus- und Weiterbild

sonlichen Stirken zur Entfaltung brin-
gen. Daneben werden aber auch im Fith-
rungsalltag immer wieder auftauchende
Fragen hrlich erbrtert. . Dernchtige

leiterin der Wasserburger Meggle GmbH
& Co. KG die Filhrungskrafte in aufei-
nander aufbauenden Seminarmodulen
fiir diese Aufgabe fit machen

Ein zentraler Aspekt ist dabei, dass sich
die Fuhrungskrafte mitihrer eigenen Per-
sonlichkeit auseinandersetzen. Dadurch
sollen allen ihre jeweiligen Stirken und
Schwiichen bewusst wurden. ,.Durch die
lyse der eigenen Motive und Verhal-
tenspraferenzen konnen Spannungsfel-
der zwischen der I lichkeit und ih-

Umgang mit schwierigen Mitarbeitern,
das richtige Maf an Nahe und Distanz
und das angemessene Delegieren von
Aufgaben mussen stets geubt werden™,
weill Personalerin Monika Grill aus Er-
fahrung. Nicht nur andere, sondem auch
sich selbst erfolgreich zu fuhren, gehort
ebenfalls zu den Schlusselkompetenzen
einer Fuhrungskraft.

Thema ist auch, dass die Fithrungs-
krifte leer thr Rollenverhalten der je-
weiligen Situation, dem Reifegrad der
M

ren Fuhrungsaufgaben, zwischen per-
sonlichen Einstellungen. Rolle und Auf-
gaben im Job erkannt und behoben wer-
den”, erklart Psychologieprofessor Egon
Stephan, Universitit Koln. Seiner An-
sicht nach sind Diskrepanzen zwischen
Persbnlichkeit und Aufgabe hiufig ur-
siachlich fir nicht durchschaute Proble-
me im Fihrungsjob.

Um das zu indern, haben die Trai-

b und den p lichen Fihig-
keiten anzupassen. Schnelle Marktver-
dnderungen, ein gewandeltes Wertever-
stindnis und viele andere Faktoren be-
wirken, dass es das ,.ideale* Fithrungs-
verhalten nicht gibt. Vorgesetzte mikssen
daher nach Uberzeugung des Experten
Egon Stephan verschiedene Rollen ein-
nehmen konnen. ,Wenn es um Routine-
Tatigkeiten geht, sind sie Organisator
und Verwalter, wenn unerwartet proble-

nings der Meggle-Fuh skrafte bei-
picl folgende Schwerpunkte: Re-
flexion des cigenen Fithrungsverhaltens
in der Interaktion mit anderen. typische
Rollen und Prozesse in Teams sowie
Uben von Verhaltensskills, die die per-

tische S fi haben sie
oft die Rolle des Feuerwehrmanns und

Voraussetzung
Wer fuhrt, braucht
soziale und emo-
tionale Intelligenz

der Forscher. Auf der Internetseite seines
Instituts {www.in-e-ko.de/test) konnen
interessierte Leser einen kostenfreien
Fuhrungstest machen.

Immer hiufiger sind Vorgesetzte auch
Coach, Unterstiitzer und Forderer ihrer
Mitarbeiter, etwa, wenn neue Mitarbeiter
eingearbeitet oder Veriinderungen aktiv
gestaltet werden miissen. Die Rolle des
Machers und Praktikers ist vielen ver-
trauter. Schlieflich sehen sie es als ihre
Hauptaufgabe an, dafiir zu sorgen, dass
chehen bewiltigt wird und
haft lauft.

naturlich nicht immer in jede cinzelne

Entscheid bezichen missen. Oft-

sollten inder Lage sein, Ent-
wicklungen entgegen zu wirken, bei-
spiclsweise wenn ein Top-Kunde seine
Auftrige zu stornieren droht”, berichtet

mals missen schlieBlich Entscheidungen
ad hoc getroffen werden, damit keine
wertvolle Zeit verloren wird.

Fuhrungskrifie bendétigen ein sensi-
bles Gesplr fiir die aktuelle Situation,
aber auch fur alles Zwischenmenschliche
und fur die Bedirfnisse der Mitarbeiter,
weil Monika Grill.  Nur mit cinem ge-
wissen Maf sozialer und emotionaler In-
telligenz ist man schlieBlich als Vorge-
setzter in der Lage, sich spontan in Kun-
den und Mitarbeiter einzufiihlen und die
richtigen Entscheidungen zu treffen

Den Fithrungseinsteigern wird laut
der Personalexpertin wiihrend des Trai-
nings klar, dass es nicht darum geht, stets
weverybodys Darling® sein zu wollen.
Fur Nachwuchskrafte sei es viel wichti-
ger, einen eigenen Fuhrungsstil zu ent-
wickeln. Und jedem sei klar, dass die ers-
te Fihrungs-Stelle die Weichen fir die
weitere Karriere stelle. Wer in der neven
Funktion scheitere, erhalte nur selten ei-
ne zweite Chance.  Michael Gestmann
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B 2a Produktion: Pressemitteilung ,,Flihrung“

Fliihrungskompetenz

Frauen halten sich fiir bessere Chefs

von Michael Gestmann
Produktion Nr. 40, 2007

KOLN (gk). Weibliche Fihrungskrifte
schétzen ihre Leistung positiver ein
als die der Manner, hat das Psycholo-
gische Institut der Universitat Kéln
festgestellt.

Das Selbstbewusstsein weiblicher
Filihrungskrifte ist in den vergange-
nen Jahren offenbar deutlich gestie-
gen. Dies ergab eine aktuelle Studie
des Psychologischen Instituts der Uni-
versitdt zu K6ln und der Personal-Po-
int GmbH in Bonn.

Erstmals war die Selbstbeurteilung
der weiblichen Fithrungskriifte deut-
lich positiver als die der méannlichen

Vorgesetzten. In einer Berufsgruppe
war dies sogar bei allen erfragten
Fithrungsebenen der Fall. Die positi-
vere Selbstbeurteilung der weiblichen
Fithrungskrifte wird von ihren Mitar-
beitern allerdings nicht gestiitzt.
Denn in der Beurteilung durch die
Mitarbeiter schnitten die ménnlichen
Fithrungskrifte besser ab. Fiir beide
Geschlechter gilt, dass sich die Fiih-
rungskréfte selbst in einem positive-
ren Licht sehen, als das ihre Mitarbei-
ter tun, Die Vorgesetzten miissen also
noch Uberzeugungsarbeit in eigener
Sache leisten. Managern, die ihre ei-
gene Fiihrungskompetenz iiberpriifen
mochten, bietet das Uni-Institut einen
kostenfreien Online-Test an:
www.in-e-ko.com/test-online.

:
s
:
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10 Produktion

Wirtschaft: Produktivitdt und IT

Fithrung

Niemals ,everybodys darling’ sein wollc

von Michael Gestmann
Produktion Nr. 46, 2007

BONN. Fihrungsaufgaben zu mei-
stern ist leichter gesagt als getan. Die
Auseinandersetzung mit der eigenen
Personlichkeit und den entsprechen-
den Starken und Schwichen ist dabei
die Basis fUr gutes Gelingen oder den
Zusammenbruch.

Fér Daniela Schuon ist klar: ,Je besser
fie Fithrung, desto erfolgreicher das
Unternehmen.“ Daher lisst die Perso-
palentwicklungsleiterin der Ulmer
(Gardena AG die Fithrungskrifte sich in
pier aufeinander aufbauenden Semin-
modulen fiir diese Aufgabe fit ma-
then. Ein zentraler Aspekt ist dabei,
fass sich die Fithrungskréifte mit ihrer
Hgenen Personlichkeit auseinander
jetzen. Dadurch sollen allen ihre Stir-
hn und Schwichen bewusst wurden.
die Analyse der eigenen Motive
Verhaltenspriferenzen kénnen
zwischen der Person-
ichkeit und ihren Fithrungsaufgaben,
twischen personlichen Einstellungen,
tolle und Aufgaben im Job erkannt
mnd behoben werden®, erklirt Egon
wephan, Psychologieprofessor an der
Jniversitar zu Kéln. Seiner Ansicht
jach sind Diskrepanzen zwischen Per-
Balichkeit und Aufgabe haufig ur-
achlich far nicht durchschaute Pro-
i-: im Fhrungsjob.

Inmerdas richtige Maf
aus Distanz und Nahe finden

thhsm andern, habendm‘l‘rm
thrun;

und Promc in Teams, Uben von
ativen, die die person-

Starken zur Entfaltung bringen.
faneben werden aber auch im Fith-
imgsalltag immer wieder auftauchen-
£ Fragen ausfuhrlich erortert. ,Der
chige Umgang mit schwierigen Mit-
rbeitern, das richtige MaR an Nahe
nd Distanz und das angemessene De-
_gium von Aufgaben miissen stets ge-

Biig: Business Lines

tibt werden®, weif Personalerin Danie-
la Schuon aus Erfahrung. Nicht nur an-
dere, sondern auch sich selbst erfolg-

reich zu fithren, gehort ebenfalls zu den

Schliisselkompetenzen einer Fithrungs-
kxaft wird den Gardcnal\bmbenem

bemﬂlcher wie pnvaler Interessen
emotionale Ausgeglichenheir und klare
Arbeitsziele sind nur einige wichrige
Voraxmemmgn um als Vorgesetzter

- erbringen zu kon-

Thema ist auch, dass die Fithrungs-
krifte lernen, ihr Rollenverhalten der
Jjeweiligen Snuation, dem Reifegrad
der Mitarbeiter und den personlichen

Flhrungsaufga-
ben zu Gberneh-
men heifit. den

Spagat zwischen

forderungen an-
derer zu ben.

Fahigkeiten an-
zupassen.
Schnelle Markt-
veranderun-
gen, ein gewan-
deltes  Werte-
verstindnis
und viele ande-
re Faktoren be-
wirken, dass es
das Lideale’

halten  nicht

phan verschie-
dene  Rollen
ST

konnen. Wenn es um Routine-Tétig-
keiten geht, sind sie Organisator und
Verwalter, wenn unerwartet problema-
tische Situationen auftreten, haben sie
oft die Rolle des Feuerwehrmanns und
so!lmn' in der Lage sein, ungﬁnsﬁgen

ne Auftrage Zu stornieren droht‘ be-

richtet er.

Immer haufiger sind Vorgesetzte
auch Coach, Unterstiitzer und Forderer
ihrer Mitarbeiter, etwa wenn neue Mit-
arbeiter eingearbeitet oder Verinde-
rungen aktiv gestalter werden miissen.
Die Rolle des Machers und Praktikers
ist vielen vertrauter. SchlieRlich sehen
sie es als ihre Hauptaufgabe an, dafiir

Beratung,
die sich rech

zu sorgen, dass das Tagesgesche
waltigt wird und das Geschaft L
Fithrungskrifte bendrigen eir
les Gespiir fiir die aktuelle Sit
aber auch fiir alles Zwischenmi
che und fiir die Bediirfnisse de:
beiter, sagt Schuon: ,Nur mit eil
wissen Maf sozialer und emor
Intelligenz ist man schlieRlich
gesetzter in der Lage, sich spa
Kunden und Mitarbeiter einza
und die richtigen Entscheidur
treffen®.
Den Fithrungseinsteigern wi
Schuon wihrend des Training
dass es nicht darum geht, stets
bodys darling’ sein zu wolle
Nachwuchskriifte ist es viel wi
einen eigenen Fihrungsstil zu
ckeln und in den verschiedenen
sicher zu werden. ,Sonst droht
fahr, fiir sich selbst zum besten
beiter zu werden und absehba
Arbeitsiiberlastung zusammen
chen®, erklart Stephan. Thea
weil} das zwar jeder Teilnehme
die Praxis sieht oft anders aus.

~nutzen bei Gardena die junge

ﬂmgskriﬁe‘ die Trainings dazu,
intensiv mit ihrer neuen Funktis
einander zu setzen. Denn jed
klar: Die erste Stelle als Fithrun
stellt die Weichen fiir den weiters
riereverlauf,

Testen Sie lhre Filhrungskom
auf Professor Egon Stephans Ins
Internetseite. Die Adresse

www.in-e-ko.com/check-online
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13. Dezember 2007 - Nr. 50 Wirtschaft: Produktivitat und IT Produktion 9

Fihrung

Wie Chefs den Wandel meistern konnen

von Prof. Dr. Egon Stephan 9%

Kollegialer
Finstellung sollte aber auch die Ent-
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Produktion

Wirtschaft: Produktivitat und IT

rhandlungstechnik

rfolgsrezept: Wer fragt, der fiihrt

Michael Gestmann
duktion Nr. 3, 2008

IN (ilk). Bei Entscheidern Termine
ommen und dann erfolgreich ab-
ieBen - fur Rainer Scharf ist klar.
s seine Vertriebsmitarbeiter die
st des Verhandelns beherrschen
isen. damit Umsétze und Ertrdge
imen. Der Chef der PIAB Vakuum
»H lieB daher bereits mehrere Ma-
ginen Vertriebsinnen- und aufien-
ist in Seminaren auf das Verhan-
| am Telefon oder in persénlichen
prachen vorbereiten.

den Vakuumtechnikhersteller ist
ich eines wichtig: ,Unsere Mitar-
er sollen kooperativ verhandeln,
| sich auf Dauer bessere Ergeb-
e erzielen lassen, wenn nicht nur
eigenen Interessen, sondern auch
des Gegeniibers beriicksichtigt
den“, erkldrt Rainer Scharf.
on bei der Vorbereitung auf ent-
ichende Gespriche, so der Ver-
dlungsexperte Dr. Thomas Rad-
.. sollte man daher zum Beispiel
eigenen Ziele klaren und tiberle-
. in welchen Punkten Verhand-
gsspielraum besteht und was ei-
| faulen Kompromiss® gleichka-
Zu einer guten Vorbereitung ge-
| seines Erachtens zudem, im Vor-
die eigenen Befugnisse abzukla-
aber auch zu iiberlegen, welche
wpetenzen der Gespréchspartner

ichtigste Regel: die Sach- und
e Beziehungsebene trennen

1 Training iiben die Vertriebsmit-
fHitcr, wie sic den Kontakt zuin

€r optimieren, per
litalk die Beziehung starken und
¢ gute Gesprachsatmosphire
iffen. Dies sei zumindest bei den
ionen leichter, deren Interessen
Hobbys man bereits kennt, etwa
ien Einkaufern langjihriger Kun-
. Wichtig sei es aber, stets Sach-
Beziehungsebene zu trennen, er-
en die Seminarteilnehmer. Eben-
ame es darauf an, auf keinen Fall

c
€
5
E
B
4
o
3
z

nicht aus.

vorschnell eine bestimmte Verhand-
lungspositionen zu beziehen und zu
versuchen, diese partout durchzu-
driicken, etwa ,Wenn Sie nicht alle
Vakuumsysteme von uns beziehen
wollen, kann ich Thnen im Preis nicht
entgegenkommen.“

Fiir Thomas Raddatz sind solche
Statements Kardinalfehler, die spéter
nur schwerlich zu korrigieren sind
und daher nur in eine Sackgasse fiih-
ren. Sein Tipp: , Statt Positionen soll-
ten Interessen verhandelt werden.“
Denn hinter jeder Position stehen
handfeste Interessen oder Bediirf-
nisse. Im genannten Beispiel konnten
das sein: schneller Service, kaum
‘Wartungsaufwand, niedrigere Ener-
giekosten, gute Qualitét etc... ,Wer
seine eigenen Interessen formuliert
und die vermuteten Interessen des
Verhandlungspartners benennt, kann
bessere Losungen erarbeiten, die bei-
den Seiten gerecht werden*, berichtet
Raddatz.

In Ubungen erkennen die PIAB-Mit-
arbeiter sehr schnell, dass sie bessere
Verhandlungsergebnisse erzielen,
wenn sie partnerschaftlich und fair

Verhandlungsgeschick ldsst sich
erlernen. Mit dem richtigen Rist-
zeug bleibt dann auch der Erfolg

verhandeln. Sie lernen zudem, in der
Verhandlung die Gesprachsfiihrung
zu iibernehmen und immer wieder
Fragen zu stellen, schlieBlich heil’t es
nicht umsonst: Wer fragt, der fiihrt.
Dann fillt es leichter,
Interessen wie Motive
des Gegeniibers aufzu-

einen kostenfreien Onlinetest
wickelt hat, mit dem jeder den ¢
nen Verhandlungsstil iiberpri
kann (www.in-e-ko.com/web-che¢
Rainer Scharf weif3: Ein Verh:
lungsergebnis ist sc
und gut. Noch besse
es, wenn es auch tats

decken und festzustel- 2 Unsere Mit- lich umgesetzt w
len, welche Interessen qgrbeiter sollen »Unseren Mitarbei
deckungsgleich  sind % muss daher bew
und welche Losungen kooperatlv sein, welche Handlu
sich anbieten. “« verpflichtungen bei

Schon wihrend des verhandeln Seiten aus der Vereil
Trainings erlebten die : rung entstehen und
Teilnehmer, welche Po- Rainer Scharf, wann diese Verpflich
tenziale professionelles PIAB Vakuum gen zu erfiillen sind“

Verhandeln bietet. Denn

die Beziehung zum Gegeniiber zu
starken, ist das eine, ebenso kommt
es aber darauf an, in der Sache hart
zu verhandeln. Selbst eine ,Kampf-
strategie’ ist nach Ansicht von Rad-
datz in bestimmten Situationen ver-
tretbar. ,Sie ist etwa dann Mittel der
Wahl, wenn es gilt, der Gegenseite
wegen unrealistisch hoher Vorstellun-
gen einen Dampfer zu verpassen®, er-
klart der promovierte Psychologe, der

klart der PIAB-Chef.
dem Seminar miissen seine Mitat
ter daher alle Ergebnisse von '
handlungen mit Kunden mégli
detailliert und stets auch schriftlic
xieren. Eine Bestatigungs-eMail ¢
Fax-Nachricht mit der zusammei
fassten Ergebnisvereinbarung
ebenfalls obligatorisch, da sich |
als Segen erweisen kann, um spa
- tatsdchliche oder vorgeblich
Missverstidndnisse zu vermeiden.
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schaft: Produktivitat und IT

7. Februar 2008 - Nr. 6

| Verhandeln

Auf dem Verhandlungstisch
blof kein Geld lieen lassen

von Thomas Raddatz
Produktion Nr. 6, 2008

BONN (ilk). Tagtaglich wird ver-
handelt. Um Auftrage. Kondi-
tionen, Lieferzeiten oder
schlicht um Kundenter-
mine. Das beste Er-
gebnis holen Sie
selbst bei wider-
streitenden Inter-
essen heraus,
wenn Sie die Er-
kenntnisse  der
Verhandlungsfor-

schung beachten.

Bei der inhalt-
lichen Vorberei-
tung sollten Sie
Antworten  auf
folgende Fragen
finden: Was sind
meine Ziele? Gibt
es hinter meinen (vordergriindigen)
Zielen tiefer liegende Interessen oder
Bediirfnisse, die Ansatzpunkte fiir
neue Losungsideen sein koénnten?
Welche Optionen (= alternative Wege
zur Zielerreichung) sehe ich (bisher)?
Welchen Verhandlungsspielraum ha-
be ich? Kann ich meine Ziele quantifi-
zieren? Welche Gegenleistungen oder

Wahrend der Verhandlungen
Gesprachsfiihrung iibernehmen

Konzessionen kann ich anbieten?
Welche Machtmittel besitze ich, wel-
che die Gegenseite?  Welche
zwischenmenschliche Beziehung be-
steht zwischen der Gegenseite und
mir? Wie wichtig ist mir die Qualitat
dieser Beziehung fiir die Zukunft?
Welches ist die beste Handlungsalter-
native, die mir fiir den Fall eines
Scheiterns der Verhandlung bleibt?
Wahrend der Verhandlung sollten
Sie die Gesprachsfithrung iiberneh-
men und immer wieder Fragen stel-
len, schlieflich heif3t es ,wer fragt,

der fithrt.“ Studien weisen eindrucks-
voll nach, dass gute Verhandler mehr
als doppelt so haufig Fragen an die
Gegenseite richten als weniger erfolg-
reiche Verhandler. Die Griinde sind
einleuchtend. Wenn Sie kluge Fragen
stellen, erhalten Sie wertvolle Infor-
mationen {iber die Interessen, Denk-
weisen und Intentionen der anderen
Partei.

Bewdhrt hat sich zudem die Taktik
des ersten Zuges, der so genannte
Ankereffekt (anchoring). Denn die er-
ste in die Diskussion geworfene Zahl
nehmen beide Seiten fast zwangsldu-
fig als Anker oder VergleichsmafRstab
fiir den weiteren Verhandlungsver-
lauf. Damit verschiebt sich in der Re-
gel das Verhandlungsergebnis zu
Gunsten des Eroffners. Das ideale
Verhandlungsergebnis sind Win-Win-
Resultate, also Losungen, bei denen
beide Seiten den Verhandlungstisch
als Gewinner verlassen. Eine empfeh-
lenswerte Taktik zur Hebung des
Win-Win-Potenzials in Verhandlun-
gen besteht darin, gemeinsam mehre-

Mit der richtigen Vorbereitung gelingen auch die schwierigsten Verhandlungen.

re Optionen zu erarbeiten. Allerdings
miissen beide Seiten die Verhandlung
als einen gemeinsamen Problemls-
sungsprozess begreifen und gestal-
ten, was unter anderem bedeutet,
sich wechselseitig Hintergrundinfor-
mationen {iiber ihre zugrundeliegen-
den Interessen zu geben.

Mit nur wenigen Argumenten
erfolgreicher verhandeln

Auch wenn es den ein oder anderen
iiberrascht: Erfolgreicher sind die
Verhandler, die mit einigen wenigen

Argumenten iiberzeugen wollen. Wer

seinem Konterpart moglichst viele Ar-
gumente um die Ohren haut, erreicht
meist das Gegenteil. Je mehr Argu-
mente namlich ins Feld gefiihrt wer-
den, desto schwicher wird die Uber-
zeugungskraft des einzelnen Argu-
ments.

Leserservice: Wer seine Verhand-
lungskompetenz testen will, kann dies
kostenfrei im Internet tun unter:
www.in-e-ko.com/web-studie

Bild: Imago
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Gute Fiihrung reif3t alle mit

{oteliers und Gastronomen kdnnen von modernen Managementmethoden profitieren / Schliisselkompetenzen eintiby

TUTTGARY. Flur Klaus-Peter Fiebig ist

¢ Fahrung, desto er

lar: Je besser
sigreicher das Unternchmen.” Daher
isst der Geschaftsfuhrer des Iserloh
er Hotels Vierjahreszeiten scine Fuh
ungscrew seit Jahren immer wieder
urch Trainings fur thre Aufgabe fit
rachen

Ein zentraler Aspekt ist dabei, dass
ich die Fuhrungskrifte mit ihrer cige
en Personlichkeit auseinandersetzen
dadurch sollen allen thre Stirken und
Durch

liec Analyse der cigenen Motive und

chwichen bewusst werden

erhaltenspraferenzen konnen Span
wngsfelder zwischen der Personlich
thren

cit und Fahrungsaufgaben,

wischen personlichen Einstellungen,

tolle und Aufgaben im Job erkannt

md behoben werden”, erldutert Psy
hologicprofessor Egon Stephan, Uni
ersitat Koln. Seiner Ansicht nach sind
diskrepanzen zwischen Personlichkeit
ind Aufgabe haufig ursichlich fur
wcht durchschaute Probleme im Fah
ungsjob

Um das zu dndern, hat das Training
fer Vierahreszeiten-Mitarbeiter fol
ende Schwerpunkte: Entwickeln des
mr Persdnlichkeit passenden Foh
ungsstils, Erkennen und Uben von

Verhaltensskills, die personliche Star

wn rur Entfaltung bringen. Daneben

werden aber auch im Fuhrungsalitag

mmer wieder auftauchende Fragen

Anzeige

einfach aufsteigen

ausfihrlich erortert.  Der nichtige

Umgang mit schwierigen Mitarbei
tern, das nichtige MaB an Nihe und

Distanz und das angemessene Delegie

ren von Aufgaben, massen stets geiibt

werden®, weif Hotelier Klaus-Peter
Fiebig, auch aus cigener Erfahrung

Nicht nur andere, sondern auch sich
selbst erfolgreich zu fihren, gehort

den Schlasselkompeten

rungskraft, erfahren die

Stephan hier

Zeitmanage

LJutes

gleich beruflicher wie

Klare Ziele: Wer fuhren will, muss seine perstnlichen Stirken zur Entfaltung bringen

privater Interessen, emotionale Ausge
glichenheit und klare Arbeitsziele sind
nur einige wichtige Voraussetzungen,
um als Vorgesetzter Hochstleistungen

erbringen zu konnen.”

Wechselnde Rollen

Thema ist auch, dass die Fuhrungs
kriifte lernen, ihr Rollenverhalten der
jeweiligen Situation, dem Reifegrad
der Mitarbeiter und den persénlichen
Fihigkeiten  anzupassen Schnelle
Marktverinderungen, ein gewandeltes
Werteverstindnis und viele andere
Faktoren bewirken, dass es das ideale
Fahrungsverhalten nicht qibt. Vorge-
setzte mussen daher nach Uberzeu
gung von Stephan verschiedene Rollen
cinnchmen konnen, Wenn ¢s um
Routine-Tatigkeiten geht, sind sie Or
ganisator und Verwalter. Wenn uner
wartet  problematische  Situationen
ft die Rolle des
Feuerwehrmanns und sollten in der

Lage

entgegenzuwirken,

auftreten, haben sic

sein, unginstigen Entwicklungen

beispiclsweise
wenn ein Top-Kunde seine Auftrige
zu stornieren droht”, berichtet Egon

han, auf dessen Instituts-Internet

siche Textende) interessierte Le

scite

ser cinen kostenfreies Fluhrungstest

konnen. Immer hiufiger sind

Vorgesetzte auch Coach, Unterstitzer

und Forderer ihrer Mitarbeiter, etwa

wenn neue Mitarbeiter eingearbeitet
werden miissen, erfahren Fiebigs Fuh
rungskrafte, Die Rolle des Machers
und Praktikers ist viclen vertrauter
SchlieBlich sehen sie es als ihre Haupt
aufgabe an, dafir zu sorgen, dass das
Tagesgeschehen bewiltigt wird und
das Geschaft lauft

»Das richtige Maf an
Nihe und Distanz und das
Delegieren von Aufgaben
miissen geiibt werden®
Klaus-Peter Fiedig, Hotelier

Als entlastend empfinden es die
Teilnchmer, wenn ihnen gesagt wird,

dass sie ihre Mitarbeiter natirlich
nicht immer in jede einzelne Entschei
dung einbezichen mussen. Oftmals
mussen schlieBlich Entscheidungen ad
keine

hoc getroffen werden, damit

wertvolle Zeit verloren wird. Fih

rungskriifte bendtigen ein sensibles
Gesplr fur die aktuelle Situation, aber
auch fur alles Zwischenmenschliche
und fir die Bedtrfnisse der Mitarbei
ter, weil Fiebig. Nur mit einem ge
wissen Maf sozialer und emotionaler
Intelligenz ist man schlieBlich als Vor

gesetzter in der Lage, sich spontan in

Kunden und Mitarbeiter ¢

und die nchtigen Entsches
treffen”, stellt der Hotelier

der fest
Weichen stellen
Seinen  Fuhrungscinsteige

wihrend des Trainings ki
nicht darum geht, stets E
Darling sein zu wollen

wuchskrifte ist es viel wach

genen  Fahrungsstil zu

und in den verschiedenen
cher zu werden. Sonst drc
fahr, fur sich selbst zum be
beiter zu werden und absel

Arbeitsuberiastu

£ Lusam

chen®, erlautert Professo
Theoretisch weifl das zwar
nehmer. Doch die Praxis sy
ders aus. Daher nutzten in
die jungen Fahrungskrifid
ning dazy, sich intensiv mi

en Funktion auseinander

Denn jedem ist klar: Die er
Fohrungskraft stellt die W
den weiteren Karriereverly
der ncuen Funktion sche
nur selten cine zweite Char

Michac

» www.in-e-ko.de 'web-te|

Dieser Beitrag ist der erste Te
" e

«Der richtige FOhrungss

fortgesetzt im Buch Manageme




Crossmediale Wirkung Seite 17

B 3b AHGZ: Pressemitteilung ,,Flihrung*

Feminine Muskelspiele

Studie: Frauen halten sich fiir die besseren Chefs / Kostenfreier Online-Test

KOLN. Das Selbstbewusstsein weibli-
cher Fiihrungskrifte ist in den vergan-
genen Jahren offenbar deutlich gestie-
gen. Dies ergab eine aktuelle Studie
des Psychologischen Instituts der Uni-
versitait in Koln und der Personal-
point GmbH, Bonn. Erstmals war die
Selbstbeurteilung der weiblichen Fiih-
rungskrifte deutlich positiver als die
der minnlichen Vorgesetzten. In einer
Berufsgruppe war dies sogar in allen
erfragten Fithrungsdimensionen der
Fall. Die positivere Selbstbeurteilung
der weiblichen Fithrungskrifte wird
von ihren Mitarbeitern allerdings

Gefiihlte Stérke: Weibliche Fiihrungs-
kréfte trumpfen auf

Foto: Imago

nicht gestiitzt. Denn in der Beurtei-
lung durch die Mitarbeiter/Innen
schnitten die miénnlichen Fiihrungs-
krifte besser ab. Fiir beide Geschlech-
ter gilt, dass sich die Fithrungskrifte
selbst in einem positiveren Licht sehen
als sie von ihren Mitarbeiter/Innen ge-
sehen werden. Die Vorgesetzten miis-
sen also noch Uberzeugungsarbeit in
eigener Sache leisten.

Wer die eigene Fithrungskompetenz
iiberpriffen mochte, dem bietet das
Uni-Institut im Internet einen kosten-
freien Online-Test an. red

» www.in-e-ko.de/web-check
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Fiihren bedeutet Starken aufspiiren

Vorgesetzte miissen lernen, Strategien fiir den Umgang mit eigenen Unsicherheiten und Krisen zu finden

j

STUTTGART. Was muss eine Fithrungs-
kraft tun, um erfolgreich zu sein? Was
sollte sie tunlichst lassen, um nicht zu
scheitern? Die Antwort auf diese Fra-
gen ist heute schwieriger als friiher.
Fest steht nur: Fithrungskrifte konnen
sich nicht mehr wie frither auf ihre
formale Position berufen.

Klare Regeln vorgeben
Wer als Fithrungskraft nicht scheitern
will, sollte ein modernes Verstindnis
von Fithrung entwickeln. Dazu bedarf
es der Bereitschaft, sich mit den eige-
nen Erwartungen und den Erwartun-
gen der anderen auseinander zu set-
zen. Wichtig ist auch der Mut, neue
Handlungsmodelle  auszuprobieren.
Denn Mitarbeiter erwarten heute, dass
sie so weit wie moglich in die Verant-
wortung einbezieht und sie so die
Moglichkeit bekommen, ihre Kompe-
tenzen zu erweitern. Moderne Fiih-
rung sollte klare Rahmenbedingungen
vorgeben, sodass der einzelne seine
Stirken entwickeln kann, ohne sich
iiberfordert zu fithlen.

In Zeiten des Wandels, der auch
viele Fithrungskrifte stark verunsi-

Leserservice

Wer wissen will, wie es um die
personliche Fithrungskunst be-
stellt ist, kann dies kostenfrei im
Internet unter (www.in-e-ko.de/
web-studie) erfahren.

Trotz klarer Hierarchie: Erfolg basiert immer auf Teamarbeit

chert, ist ein offener, respektvoller und
interaktiver Informations- wie Kom-
munikationsstil wichtig. Mitarbeiter
fithlen sich dann am ehesten ernst ge-
nommen.

Trotz des hohen Stellenwerts von
Teamarbeit und bei aller kollegialer
Einstellung sollte aber auch die Ent-
schiedenheit, mit der der Vorgesetzte
auf die Einhaltung von Zielvorgaben
besteht, nicht auf der Strecke bleiben.
Kooperative Fithrung darf nicht mit
Inkonsequenz verwechselt werden.
Was einmal beschlossen ist, muss gel-
ten. Das Nichteinhalten von Vereinba-

Foto: Imago

rungen oder Misserfolge darf und soll
Sanktionen nach sich ziehen. Die
Kunst des Fiihrens besteht darin,
Menschlichkeit mit der notigen Prise
Autoritit zu wiirzen.

Es ist sehr sinnvoll, mit Lob und Er-
mutigung zu arbeiten. Aber fiir das
Lob muss es auch begriindeten Anlass
gegeben. Kritische Punkte sollen auf
keinen Fall iibergangen werden. Lob
hat doppeltes Gewicht, wenn klar ist,
dass vom Vorgesetzten notwendige
Kritik genau so offen angesprochen
wird. Dort, wo dies sachlich méglich
ist, sollten Mitarbeiter in Entscheidun-

gen einbezogen werden. Dies ist aller-
dings nur dann sinnvoll, wenn die
Meinung des Mitarbeiters auch fiir
diesen erkennbar beim Vorgesetzten
Gewicht hat. Deshalb muss der Vorge-
setzte auch bereit sein, seine abwei-
chenden Entscheidungen zu erliutern
und zu begriinden.

Dialog mit dem Mentor

Fiir junge Fiihrungskrifte ist es sinn-
voll, sich einen guten Coach zu su-
chen, der sie darin unterstiitzt, zu ei-
ner Fithrungspersonlichkeit heranzu-
reifen. Im Dialog mit dem Mentor
lasst sich am ehesten kliren, wie der
Betroffene sein Potenzial stirker zum
Tragen bringen kann. Durch die sach-
kundige Begleitung eines erfahrenen
Coachs kénnen Klippen rechtzeitig er-
kannt und zum richtigen Zeitpunkt
neue Weichenstellungen vorgenom-
men werden.

Es ist eine alte Weisheit: Chefs miis-
sen als Erstes lernen, sich selbst zu
fithren, und sind erst dann in der La-
ge, auch andere zu leiten. Daher muss
der Vorg lernen, Strategien fiir
den Umgang mit eigenen Unsicher-
heiten und Krisen zu finden. Er muss
erkennen, worin seine personlichen
Ressourcen bestehen. In vielen Situa-
tionen muss eine Fiihrungskraft auch
einmal ein Risiko eingehen und dann
selbstkritisch priifen, wie erfolgreich
die jeweilige Entscheidung war.

Egon Stephan

Der Autor ist Inhaber des Lehrstuhls fiir Di-
agnostik und Intervention an der Uni Kdln



Crossmediale Wirkung Seite 19

B 3d AHGZ: Best-Practice-Text ,,Verhandeln“

NT & PRAXIS SALES & MARKETING

Aligemeine Hotel- und Gastronomie-:
17. November 2007

Samtweich und doch glashart

Expertentipp: Erfolgreich verhandeln lisst sich lernen / Hinter jeder Position stehen handfeste Interessen und Bediirfniss

STUTTGART. Ein zihes Geschift: Bei
Veranstaltern die eigenen Ziele durch-
setzen, bei Gistereklamationen Win-
Win-Losungen erreichen oder bei Lie-
feranten Top-Konditionen herausho-
len. Fiir Maria und Harald Mintrop ist
klar, dass ihre Mitarbeiter auch die
Kunst des Verhandelns beherrschen
miissen, damit am Ende das Ergebnis
stimmt. Die Inhaber von Mintrops
Land Hotel Burgaltendorf und Min-
trops Stadt Hotel Margarethenhéhe,
beide in Essen, liefen ihre Fithrungs-
krifte bereits mehrere Male auf das
Verhandeln am Telefon oder in per-
sonlichen Gesprichen vorbereiten.

Intensiv vorbereiten

Fiir die erfahrenen Hoteliers ist jedoch
eines wichtig: ,,Unsere Mitarbeiter sol-
len kooperativ verhandeln, weil sich
auf Dauer bessere Ergebnisse erzielen
lassen, wenn nicht nur die eigenen In-
teressen, sondern auch die des Gegen-
iibers beriicksichtigt werden®, erliu-
tert Harald Mintrop. Schon bei der
Vorbereitung auf entsprechende Ge-
spriche, so der Experte Thomas Rad-
datz, sollte man daher zum Beispiel
die eigenen Ziele kliren und iiberle-
gen, in welchen Punkten Verhand-
lungsspielraum besteht und was einem
faulen Kompromiss gleichkime. Zur
guten Vorbereitung gehort seines Er-
achtens zudem, im Vorfeld die eigenen

Befugnisse abzuklaren (siehe Kasten)s

Im Training iiben die Mintrop-Mit-
arbeiter, wie sie den Kontakt zum Ver-
handlungspartner optimieren, die Be-
ziechung stirken und eine gute Ge-
spriachsatmosphire schaffen. Dies sei

Fiinf goldene Regeln

» Im Vorfeld die eigenen
Befugnisse abkliren

» Handlungsspielraume
sind vorher festzulegen

» Nie vorschnell eine Verhand-
lungsposition einnehmen

» Immer wieder Fragen stellen

» Partnerschaftlich miteinander
umgehen

Fair geht vor: Den Verhandlungspartner sollte man nie unter Druck setzen

zumindest bei den Personen leichter,
deren Interessen und Hobbys man be-
reits kennt, etwa bei den Verkiufern
von Lieferanten. Wichtig sei es aber,
stets Sach- und Beziehungsebene zu
trennen, erfahren die Seminarteilneh-
mer. Ebenso kime es darauf an, nie
vorschnell eine bestimmte Verhand-
lungsposition zu beziehen und zu ver-
suchen, diese durchzudriicken. Etwa
»Wenn Sie die Kosten fiir die Reini-
gung der Hotelwische nicht um 10
Prozent senken, sprechen wir mit Th-
rer Konkurrenz.“

Fiir Thomas Raddatz sind solche
Statements Kardinalfehler, die spiter
nur schwerlich zu korrigieren sind.
Sein Tipp: ,Statt Positionen sollten
immer Interessen verhandelt werden.“
Denn hinter jeder Position stehen
handfeste Interessen oder Bediirfnisse.
Im genannten Beispiel konnten das
sein: schnelle Reinigung, kurze Liefer-
wege, gute Qualitat. ,Wer seine eige-
nen Interessen formuliert und die ver-
muteten Interessen des Verhandlungs-
partners benennt, kann bessere Lo-
sungen erarbeiten, die beiden Seiten
gerecht werden®, berichtet Raddatz.

In Ubungen erkennen die Hotel-
mitarbeiter sehr schnell, dass sie besse-

re Verhandlungsergebnisse erzielen,
wenn sie partnerschaftlich und fair
verhandeln. Sie lernen zudem, in der
Verhandlung die Gesprichsfiihrung
zu {ibernehmen und immer wieder
Fragen zu stellen. Schlieflich heifdt es

»Statt Positionen
sollten immer
Interessen verhandelt
werden®
Thomas Raddatz, promovierter Psychologe

nicht umsonst: Wer fragt, der fiihrt.
Dann fillt es leichter, Interessen und
Motive des Gegeniibers aufzudecken
und festzustellen, welche Interessen
deckungsgleich sind und welche Lo-
sungen sich anbieten.

Schon wihrend des Trainings erleb-
ten die Teilnehmer, welche Potenziale
professionelles  Verhandeln  bietet.
Denn die Bezichung zum Gegeniiber
zu stirken, ist das eine, ebenso kommt
es aber darauf an, in der Sache hart zu
verhandeln. Selbst eine ,,Kampfstrate-
gie“ ist nach Ansicht von Raddatz in
bestimmten Situationen vertretbar.

Fotc

»Sie ist etwa dann Mittel der
wenn es gilt, der Gegenseite wege
realistisch hoher Vorstellungen
Dampfer zu verpassen, erklar
promovierte Psychologe, der
kostenfreien Onlinetest entwicke
mit dem jeder den eigenen Ver
lungsstil iiberpriifen kann.

Die Mintrops wissen: Ein Ver
lungsergebnis ist schon und gut.
besser ist es, wenn es auch tatsa
umgesetzt wird. ,Unseren Mit
tern muss daher bewusst sein, v
Handlungsverpflichtungen beide:
ten aus der Vereinbarung ents
und bis wann diese Verpflichtu
zu erfiillen sind“, sagen die b
Vorzeige-Hoteliers. Seit dem Sex
miissen ihre Mitarbeiter daher al
gebnisse von Verhandlungen mit
den und Lieferanten méglichst ¢
liert und stets auch schriftlich fix
Eine Bestitigungs-E-Mail oder
Fax-Nachricht mit der zusamm
fassten Ergebnisvereinbarung ist «
falls obligatorisch: Da sich dies a
gen erweisen kann, um spitere -
sachliche oder auch nur vorgebli
Missverstindnisse zu vermeiden.

Michael Gesti

» www.in-e-ko.de/test-online
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Typen-Kunde fiir
Verhandlungen

KOLN. Uberall wird gepokert: Tagtig-
lich geht es in Verhandlungen um
Auftrige, Konditionen, Lieferzeiten
und andere wichtige Bereiche. Vier
Verhandlungsstile sind dabei beson-
ders verbreitet. Das fand jetzt eine an
der Universitdt zu Koln durchgefiihrte
Doktorarbeit heraus. Die sogenannten
»Rambos“ verhandeln hart und riick-
sichtslos. Den ,,Vorsichtigen“ geht es
mehr um Einvernehmen als um gute
Ergebnisse. Bei den , Taktierern“ hei-
ligt der Erfolg die Mittel. Und die
»Verniinftigen® verhandeln zwar hart
in der Sache, sind aber fair gegeniiber
den Verhandlungspartnern.
Interessanterweise ist jeder dieser
vier Verhandlungstypen in etwa gleich
hiufig anzutreffen, ermittelte die Stu-
dic. Wer wissen will, welchem Ver-
handlungstyp das eigene Verhalten
entspricht, kann dies im Internet kos-
tenfrei ermitteln. ufu
» www.in-e-ko.de/check-online



Crossmediale Wirkung Seite 21

B 3f AHGZ: Ratgebertext ,,Verhandeln“

Pokern am Verhandlungstisch

Jeder will gewinnen: Aber das ideale Ergebnis sind Win-Win-Resultate, bei denen beide Seiten zum Zuge kommen / Kompetenzcheck im Internet

STUTTGART. Tagtaglich wird verhan-
delt. Um Auftriige, Konditionen, Lie-
ferzeiten oder um Termine. Das beste
Ergebnis holen Sie selbst bei wider-
streitenden Interessen heraus, wenn
Sle du Erkmnmlsse der Verhand-
lungen profewonell zu fithren gilt in
den meisten Positionen als Schliissel-
kompetenz. Doch worauf kommt es
dabei besonders an?

Griindlich vorbereiten

Zunichst einmal auf cine griindliche
Vorbereitung. Und dafiir bendtigen
Sie Zeit, die Sie sich auch nehmen soll-
ten. Bestehen Sie auf die Vorberci-
tungszeit, selbst wenn es nur fiinf oder
zehn Minuten sind. Bei der inhaltli-
chen Vorbereitung sollten Sie Antwor-
ten auf folgende Fragen finden: Was
sind meine Ziele? Gibt es hinter mei-
nen (vordergrund.xgen) Zielen tiefer

oder Bediirfni

die Ansatzpunkte fir neue Losungs-
ideen sein konnten? Welche Optionen
sehe ich? Welchen Verhandlungsspiel-
raum habe ich? Kann ich meine Ziele
quantifizieren? Welche Gegenleistun-
gen kann ich anbicten? Welche Macht-
mittel besitze ich, welche dic Gegen-
seite?  Welche zwisch hlich

Wer macht das Spiel? Mit guten Argumenten hat man die besten Chancen

handler. Die Griinde leuchten ein.
Wenn Sie kluge Fragen stellen, erhal-
ten Sie wertyolle Informationen iiber
die I Denk und Inten-

Bezichung besteht zwischen der Ge-
genseite und mir? Wie wichtig ist mir
die Qualitit dieser Beziehung fiir die
Zukunft? Welches ist die beste Hand-
lungsalternative, die mir fir den Fall
des Scheiterns bleibt?

Wihrend der Verhandlung sollten
Sie die Gesprichsfithrung (iberneh-
men und immer wieder Fragen stellen,
schlieBlich: ,Wer fragt, der fithrt.“
Studien weisen eindrucksvoll nach,
dass gute Verhandler mehr als doppclt
so hiiufig Fragen an die G

tionen der anderen Partei. Wihrend

ner ins Schwitzen. Bewihrt hat sich
die Taktik des ersten Zugs, der soge-
nannte Ankereffekt. Denn die erste in
die Diskussion geworfene Zahl neh-
men beide Sciten fast zwangslaufig als

Sie so Thren Verhandlungspartner un- Anker oder Vergleichsmafistab fiir den

ter Zugzwang setzen, gewi Sie Verhandl lauf. Damit

selbst Zeit zum Nachdenken und Ab-  verschiebt sich in der Regel das Ver-

wigen der Argumente (siche Kasten). handlungsergebnis zu Gunsten des
Selbst wenn Sie jemandem eine Ab-  ,Eroffners”.

sage erteilen miissen, konnen Sie das
hochst elegant in Form einer Frage
machen, statt mit einem brutalen und
in vielen Fillen } produkti

Fragen heiBt fiihren
Das ideale Verhandlungsergebnis sind
Win-Win-Resul also 1

wNein® zu reagieren. Beispiel: ,Was
konnen Sie mir anbicten, um Thren
Vorschlag fiir mich akzeptabel zu ma-

richten als weniger erfolgreiche Ver-

chen?” Jetzt kiime Thr Gesprichspart-

bcl denen beide Seiten den Vcrhand-

gstisch als Gewi 1 Zu-
mebcnenmﬂcn sind diese Vereinba-
rungen nicht leicht zu erreichen und

Foto: Imago

in manchen Fillen sogar unméglich —
die Forschung hat aber vielfach belegt.
dass das in einer Verhandl

was unter andmm bedcum. llc
hselseitig F

nen iiber ihre msrundchegenden I

teressen zu geben.

Auch wenn es den ein oder andere
iiberrascht: Erfolgreicher sind die Ve
handler, die mit einigen wenigen Al
gumenten {iberzeugen wollen, W
seinem Konterpart méglichst viele Ay
gumente um die Ohren haut, erreict
meist das Gegenteil. Je mehr Argy
mente namlich ins Feld gefilhrt wer
den, desto schwicher wird die Uber
zeugungskraft des cinzelnen Argy
ments. Und ein intelligenter Gegen
spieler nutzt dies aus, indem er sic
das relativ schwiichste Argument he
raussucht, um damit die Gegenargu
mentation einzuleiten.

Die starken Argumente bleiben so
mit vielfach unbeachtet und verpuffe
wirkungslos. Droht ecine Sackgass
oder das Scheitern der Verhandluny
so lisst sich der gordische Knote
manchmal durch ein wohldosierte
Zugestindnis zerschlagen. Wichtig da
bei: Machen Sie nur eine Last-minute
Konzession, wenn die Gegenseite sig
nalisiert, sich ebenfalls zu beweger
Ubngens. Wer seine personliche Ver
h testen will, lan|

stellation schlummernde Win- Win-
Potenzial schr haufig nicht ausgenutzt
wird. Selbst professionelle Verhandler
geben sich mit suboptimalen Ergeb-
nissen zufrieden. Anders ausgedriickt:
In der alltaglichen Verhandlungsreali-
tit bleibt oft Geld auf dem Tisch lie-
gen.

Eine gute Taktik zur Hebung des
Win-Win-Potenzials in Verhandlun-
gen besteht darin, gemeinsam mehrere

dies st(enﬁtl im Internet.
Thomas Raddat
» www.in-e-ko.de/studie-online

Taktik-Tipp

Gute Verhandlungsfiihrer fol-
gen der cisernen Regel: ,Wer
fragt, der fihrt.” Studien welsen
nach, dass gute Verhandler mehr

Opti z bei Allerdings als doppelt so hiufig Fragen an
miissen beide Seiten die Verhandlung die Geg richten als weni-
ols: cinen gemei Probleml ger erfolgreiche Verhandl

gsp begreifen und 1
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Weiterbildung im Vertrieb: Erfolgreich verhandeln will gelernt... http://perspektive-mittelstand.de/Weiterbildung-im- Vertrieb-E...

1 von 2

Perspektive Mittelstand

Der nachfolgende redaktionelle Beitrag wurde im Forum ,Wissen und Praxis" des Mittelstands- und
Business-Portals ,Perspektive Mittelstand" unter www.perspektive-mittelstand.de verdffentlicht.

Weiterbildung im Vertrieb: Erfolgreich verhandeln will gelernt sein

Autor: Michael Gestmann Public Relations, veréffentlicht am 27.08.2007

Bei Entscheidern Termine bekommen und dann erfolgreich abschlieBen - fiir Rainer Scharf ist
klar, dass Mitarbeiter im Vertrieb die Kunst des Verhandelns beherrschen miissen, damit
Umsdtze und Ertrdge stimmen. Der Chef der PIAB Vakuum GmbH hat daher bereits mehrfach in
die Weiterbildung sei Vertr und au investiert und diese in Seminaren auf
das Verhandeln am Telefon oder in persdnlichen Gesprdchen vorbereiten lassen.

Fir den Vakuumtechnikhersteller ist jedoch eines wichtig: ,Unsere Mitarbeiter sollen kooperativ verhandeln,
weil sich auf Dauer bessere Ergebnisse erzielen lassen, wenn nicht nur die eigenen Interessen, sondern
auch die des Gegentibers beriicksichtigt werden", erklart Rainer Scharf. Schon bei der Vorbereitung auf
entsprechende Gespréache, so der Verhandlungsexperte Dr. Thomas Raddatz, sollte man daher zum Beispiel
die eigenen Ziele klaren und Uberlegen, in welchen Punkten Verhandlungsspielraum besteht und was einem
»faulen Kompromiss" gleichkame. Zu einer guten Vorbereitung gehort seines Erachtens zudem, im Vorfeld
die eigenen Befugnisse abzuklaren, aber auch zu tberlegen, welche Kompetenzen der Gesprachspartner
hat.

Im Training Uben die Vertriebsmitarbeiter, wie sie den Kontakt zum Verhandlungspartner optimieren, per
Smalltalk die Beziehung starken und eine gute Gesprachsatmosphére schaffen. Dies sei zumindest bei den
Personen leichter, deren Interessen und Hobbys man bereits kennt, etwa bei den Einkdufern langjahriger
Kunden. Wichtig sei es aber, stets Sach- und Beziehungsebene zu trennen, erfahren die Seminarteilnehmer.
Ebenso kédme es darauf an, auf keinen Fall vorschnell eine bestimmte Verhandlungspositionen zu beziehen
und zu versuchen, diese partout durchzudriicken, etwa ,Wenn Sie nicht alle Vakuumsysteme von uns
beziehen wollen, kann ich Ihnen im Preis nicht entgegenkommen."

Fir Thomas Raddatz sind solche Statements Kardinalfehler, die spater nur schwerlich zu korrigieren sind und
daher nur in eine Sackgasse fiihren. Sein Tipp: ,Statt Positionen sollten Interessen verhandelt werden."
Denn hinter jeder Position stehen handfeste Interessen oder Bedurfnisse. Im genannten Beispiel konnten
das sein: schneller Service, kaum Wartungsaufwand, niedrigere Energiekosten, gute Qualitat etc.. ,Wer
seine eigenen Interessen formuliert und die vermuteten Interessen des Verhandlungspartners benennt,
kann bessere Losungen erarbeiten, die beiden Seiten gerecht werden", berichtet Raddatz.

In Ubungen erkennen die PIAB-Mitarbeiter sehr schnell, dass sie bessere Verhandlungsergebnisse erzielen,
wenn sie partnerschaftlich und fair verhandeln. Sie lernen zudem, in der Verhandlung die Gesprachsfiihrung
zu Gibernehmen und immer wieder Fragen zu stellen, schlieBlich heiBt es nicht umsonst: Wer fragt, der
fuhrt. Dann féllt es leichter, Interessen wie Motive des Gegeniibers aufzudecken und festzustellen, welche
Interessen deckungsgleich sind und welche Losungen sich anbieten.

Schon wahrend des Trainings erlebten die Teilnehmer, welche Potenziale professionelles Verhandeln bietet.
Denn die Beziehung zum Gegenlber zu starken, ist das eine, ebenso kommt es aber darauf an, in der Sache
hart zu verhandeln. Selbst eine ,Kampfstrategie" ist nach Ansicht von Raddatz in bestimmten Situationen
vertretbar. ,Sie ist etwa dann Mittel der Wahl, wenn es gilt, der Gegenseite wegen unrealistisch hoher
Vorstellungen einen Dampfer zu verpassen", erklart der promovierte Psychologe, der einen kostenfreien
Onlinetest entwickelt hat, mit dem jeder den eigenen Verhandlungsstil tberprifen kann (www.ineko-
cologne.com/test).

Rainer Scharf wei3: Ein Verhandlungsergebnis ist schon und gut. Noch besser ist es, wenn es auch
tatsachlich umgesetzt wird. ,Unseren Mitarbeitern muss daher bewusst sein, welche
Handlungsverpflichtungen beiden Seiten aus der Vereinbarung entstehen und bis wann diese
Verpflichtungen zu erfiillen sind", erklart der PIAB-Chef. Seit dem Seminar missen seine Mitarbeiter daher
alle Ergebnisse von Verhandlungen mit Kunden maglichst detailliert und stets auch schriftlich fixieren. Eine
Bestatigungs-eMail oder eine Fax-Nachricht mit der zusammengefassten Ergebnisvereinbarung ist ebenfalls
obligatorisch, da sich dies als Segen erweisen kann, um spatere - tatsachliche oder auch nur vorgebliche -
Missversténdnisse zu vermeiden.

Angaben zum Autor

Michael Gestmann Public Relations
Merler Allee 116
53125 Bonn

- 0228-966 998-54
michael@gestmann.de

4} http://www.perspektive-marketing.de

25.05.2009 9:21 Uhr
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perspektive
mittelstand

Als Autor / Redaktionspartner bewerben

Bildung und Beruf =] Versenden (=) Drucken &~ Hauptseite

11.09.2007 | News

Kostenloser Online-Check: Wie gut verhandeln

Ein Beitrag von Michael Gestmann

Michael Gestmann Public

Tagtaglich geht es in Verhandlungen im beruflichen und Relations

privaten Alltag darum, sich durchzusetzen - und das nicht nur Merler Allee 116

im Management oder im Vertrieb und Verkauf. Vier 53125 Bonn
Verhandlungsstile sind dabei besonders verbreitet. Das fand

eine an der Universitat zu Koln durchgefiuhrte Doktorarbeit @ 0228-966 998-54
heraus. Ein kostenloser Onlfne-_Check gibt I_hnen Aufschluss, E-Mail senden
;v:f::‘:t;r Verhandlungstyp Sie sind und ob sie gut verhandeln @ Homepage

Die ,Rambos" verhandeln hart und rlcksichtslos. Den ,Vorsichtigen" geht es mehr um Harmonie und
Einvernehmen als um gute Ergebnisse. Bei den ,Taktierern" heiligt der Erfolg die Mittel. Und die
Nernlnftigen" verhandeln zwar hart in der Sache, sind aber fair gegeniber den Verhandlungspartnern.
Interessanterweise ist jeder dieser vier Verhandlungstypen in etwa gleich haufig anzutreffen, ermittelte
die Studie. Wer wissen will, welchem Verhandlungstyp das eigene Verhalten entspricht, kann dies im
Internet kostenfrei ermitteln. Um zum Online-Check zu gelangen, klicken Sie bitte hier.

B Eintrag versenden Content-Partnerschaft

r? Newssiatias abonmanan Werden Sie Content-Partner und profitieren

= Drucken Sie von hochwertigen redaktionellen

&~ zur Hauptseite Inhalten zur kostenfreien Integration in Ihre
Website.

» Infos zum Programm
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Perspektive Mittelstand

Der nachfolgende redaktionelle Beitrag wurde im Forum ,Wissen und Praxis" des Mittelstands- und Business-Portals
JPerspektive Mittelstand™ unter www.perspektive-mittelstand.de veroffentlicht.

Erfolgreich Verhandeln = Kein Geld auf dem Verhandlungstisch liegen lassen

Autor: Michael Gestmann Public Relations, veraffentlicht am 24.09.2007

Tagtdglich verhandeln Menschen um dies und jenes. Wenngleich auch nicht immer als solche sofort ersichtlich
oder auch benannt, gehdren Verhandlungen gerade in beruflicher Hinsicht praktisch zum Alltag eines jeden
Menschen - sowohl im Umgang mit Kollegen und Vorgesetzten als auch mit Kunden und Geschaftspartnern. Das
beste Ergebnis holen Sie, selbst bei widerstreitenden Interessen heraus, wenn Sie die Erkenntnisse der
Verhandlungsforschung beachten.

Verhandlungen professionell zu fUhren gilt in den meisten Positionen als Schilsselkompetenz. Doch worauf kommt es dabel
besonders an, um Erfolge zu maximieren? Zunachst einmal auf eine grundliche Vorbereitung. Und daflr bendtigen Sie Zelt, die
Sle sich auch nehmen sollten. Bestehen Sie auf die Vorbereitungszeit, selbst wenn es nur fUnf oder zehn Minuten sind. Bel der
inhaltlichen Vorbereitung sollten Sie Antworten auf folgende Fragen finden:

e \Was sind meine Ziele?

e Gibt es hinter meinen (vordergrundigen) Zielen tiefer liegende Interessen oder Bedurfnisse, die Ansatzpunkte flr neue
Losungsideen sein konnten?

Welche Optionen (= alternative Wege zur Zielerreichung) sehe ich (bisher)?

Welchen Verhandlungsspielraum habe ich?

Kann ich meine Ziele quantifizieren?

Welche Gegenleistungen/Konzessionen kann ich anbieten?

Welche Machtmittel besitze ich, welche die Gegenseite?

Welche zwischenmenschliche Beziehung besteht zwischen der Gegenseite und mir?

Wie wichtig ist mir die Qualitat dieser Beziehung fir die Zukunft?

Welches Ist die beste Handlungsalternative, die mir fir den Fall eines Scheiterns der Verhandlung bleibt?

Wahrend der Verhandlung sollten Sie die Gesprachsfuhrung Ubernehmen und immer wieder Fragen stellen, schlieBlich: ,Wer
fragt, der fuhrt." Studien weisen eindrucksvoll nach, dass gute Verhandler mehr als doppelt so haufig Fragen an die Gegenseite
richten als weniger erfolgreiche Verhandler. Die Grinde sind einleuchtend. Wenn Sie kluge Fragen stellen, erhalten Sie
wertvolle Informationen Uber die Interessen, Denkweisen und Intentionen der anderen Partel. AuBerdem: Wahrend Sie auf
diese Welise Ihren Verhandlungspartner unter Zugzwang setzen, gewinnen Sie selbst wertvolle Zeit zum Nachdenken und
Abwagen der Argumente. Selbst wenn Sie jemandem elne Absage erteilen mlssen, konnen Sie das hochst elegant in Form
einer Frage machen, statt mit einem ‘brutalen” und in vielen Fallen kontraproduktivem ,Nein" zu reagieren. Beisplel: ,Was
kénnen Sie mir anbieten, um Ihren Vorschlag fir mich akzeptabel zu machen?" Jetzt kame [hr Gesprachspartner richtig ins
Schwitzen.

Bewahrt hat sich die Taktik des ersten Zugs, der so genannte Ankereffekt (‘anchoring”). Denn die erste in die Diskussion
geworfene Zahl nehmen belde Seiten (!) fast zwangslaufig als Anker oder VergleichsmaBstab fur den weiteren
Verhandlungsverlauf. Damit verschiedt sich in der Regel das Verhandlungsergebnis zu Gunsten des ‘Eroffners’.

Das ideale Verhandlungsergebnis sind Win-Win-Resultate, also Losungen, bei denen belde Seiten den Verhandlungstisch als
Gewinner verlassen. ZugegebenermasBen sind diese Vereinbarungen nicht leicht zur erreichen und in manchen Fallen sogar
unmaoglich - die Forschung hat aber vielfach belegt, dass das In einer Verhandlungskonstellation schiummernde Win-Win-
Potenzial sehr haufig nicht ausgenutzt wird. D.h.: Selbst professionelle Verhandler geben sich mit suboptimalen Ergebnissen
zufrieden. Anders ausgedrlckt: In der alitaglichen Verhandlungsrealitdt bleibt oft Geld auf dem Tisch liegen.

Eine empfehlenswerte Taktik zur Hebung des Win-Win-Potenzials in Verhandlungen besteht darin, gemeinsam mehrere
Optionen zu erarbeiten. Allerdings, damit die Win-Win-Strategie zum Erfolg fihrt, mlUssen beide Seiten die Verhandlung als
einen gemeinsamen Problemldsungsprozess begreifen und gestalten, was unter anderem bedeutet, sich wechselseitig
Hintergrundinformationen uUber ihre zugrundeliegenden Interessen zu geben.

Auch wenn es den ein oder anderen Uberrascht: Erfolgreicher sind die Verhandler, die mit einigen wenigen Argumenten
Uberzeugen wollen. Wer seinem Konterpart maoglichst viele Argumente um die Ohren haut, erreicht melist das Gegenteil. Je
mehr Argumente namlich ins Feld geflhrt werden, desto schwacher wird die Uberzeugungskraft des einzelnen Arguments. Und
ein Intelligenter Gegenspieler nutzt dies aus, indem er sich das relativ schwachste Argument heraussucht, um damit die
Gegenargumentation einzuleiten. Die starken Argumente bleiben somit vielfach unbeachtet und verpuffen wirkungslos. Droht
eine Sackgasse oder das Scheitern der Verhandlung, so lasst sich der gordische Knoten manchmal durch ein wohldosiertes
Zugestandnis zerschlagen. Wichtig dabel: Machen Sie nur eine Last-minute-Konzession, wenn die Gegenseite signalisiert, sich
ebenfalls zu bewegen.

Leserservice: Wer seine Verhandlungskompetenz testen will, kann die kostenfrel Im Internet: www.ineko-cologne.com/studie
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Mitarbeiterfiihrung heit nicht, sich iiberall lieb Kind zu machen

Autor: Michael Gestmann Public Relations, veroffentlicht am 08.10.2007

Fiir Daniela Schuon, Leiterin Personalentwicklung bei der Gardena AG, ist klar: , Je besser das
Management, desto erfolgreicher das Unternehmen." Der Schliissel zum Erfolg liegt in der
Mitarbeiterfiihrung. Denn letztenendes kénnen nur die Mitarbeiter die Zielerreichung
sicherstellen. Die Filhrungskréfte miissen dafiir Sorge tragen und diirfen deshalb nicht nur
darauf aus sein, everybody’s darling sein zu wollen.

Fir die Ulmer Gardena AG genieBt die Weiterentwicklung der Fiihrungskompetenzen ihrer Mitarbeiter hohen
Stellenwert. Ein zentraler Aspekt ist dabei, dass sich die Fihrungskrafte mit ihrer eigenen Personlichkeit
auseinander setzen. Dadurch sollen sie Fihrungskrafte sich ihrer jeweiligen Starken und Schwachen
bewusst werden. ,Durch die Analyse der eigenen Motive und Verhaltenspraferenzen kénnen
Spannungsfelder zwischen der Persénlichkeit und ihren Fiihrungsaufgaben, zwischen personlichen
Einstellungen, Rolle und Aufgaben im Job erkannt und behoben werden", erklart Psychologieprofessor Egon
Stephan, Universitat zu Kéln. Seiner Ansicht nach sind Diskrepanzen zwischen Personlichkeit und Aufgabe
haufig urséchlich fir nicht durchschaute Probleme im Fihrungsjob.

Um das zu &ndern, haben die Trainings der Gardena-Fiihrungskréafte u.a. folgende Schwerpunkte: Reflexion
des eigenen Flihrungsverhaltens in der Interaktion mit anderen, typische Rollen und Prozesse in Teams,
Uben von Verhaltenalternativen, die die persénlichen Starken zur Entfaltung bringen. Daneben werden aber
auch im Fihrungsalltag immer wieder auftauchende Fragen ausfihrlich erértert. ,Der richtige Umgang mit
schwierigen Mitarbeitern, das richtige MaB an Nahe und Distanz und das angemessene Delegieren von
Aufgaben, miissen stets gelibt werden", wei Personalerin Daniela Schuon aus Erfahrung. Nicht nur andere,
sondern auch sich selbst erfolgreich zu fiihren, gehort ebenfalls zu den Schliisselkompetenzen einer
Fuhrungskraft, wird den Gardena-Mitarbeiter vermittelt. Professor Stephan hierzu erganzend: ,Gutes
Zeitmanagement, der Ausgleich beruflicher wie privater Interessen, emotionale Ausgeglichenheit und klare
Arbeitsziele sind nur einige wichtige Voraussetzungen, um als Vorgesetzter Hochstleistungen erbringen zu
konnen."

Wechselnde Rollen

Thema ist auch, dass die Fihrungskréfte lernen, ihr Rollenverhalten der jeweiligen Situation, dem Reifegrad
der Mitarbeiter und den personlichen Fahigkeiten anzupassen. Schnelle Marktverdnderungen, ein
gewandeltes Werteverstandnis und viele andere Faktoren bewirken, dass es das ,ideale" Fiihrungsverhalten
nicht gibt. Vorgesetzte miissen daher nach Uberzeugung von Professor Stephan verschiedene Rollen
einnehmen koénnen. ,Wenn es um Routine-Tatigkeiten geht, sind sie Organisator und Verwalter, wenn
unerwartet problematische Situationen auftreten, haben sie oft die Rolle des Feuerwehrmanns und sollten in
der Lage sein, unglinstige Entwicklungen entgegen zu wirken, beispielsweise wenn ein Top-Kunde seine
Auftrége zu stornieren droht", berichtet Egon Stephan, auf dessen Instituts-Internetseite (www.ineko-
cologne.com/online-test) interessierte Leser einen kostenfreien Flihrungstest machen konnen.

Immer haufiger sind Vorgesetzte auch Coach, Unterstiitzer und Forderer ihrer Mitarbeiter, etwa wenn neue
Mitarbeiter eingearbeitet oder Verdnderungen aktiv gestaltet werden miissen. Die Rolle des Machers und
Praktikers ist vielen vertrauter. SchlieBlich sehen sie es als ihre Hauptaufgabe an, dafiir zu sorgen, dass das
Tagesgeschehen bewaltigt wird und das Geschaft lauft. Als entlastend empfinden es viele Fiihrungskrafte,
dass sie ihre Mitarbeiter natlrlich nicht immer in jede einzelne Entscheidung einbeziehen missen. Oftmals
missen schlieBlich Entscheidungen ad hoc getroffen werden, damit keine wertvolle Zeit verloren wird.

Fuhrungskréfte benétigen ein sensibles Gespur fiir die aktuelle Situation, aber auch fur alles
Zwischenmenschliche und fir die Bedirfnisse der Mitarbeiter, weiB Daniela Schuon. ,Nur mit einem
gewissen Maf sozialer und emotionaler Intelligenz ist man schlieBlich als Vorgesetzter in der Lage, sich
spontan in Kunden und Mitarbeiter einzufiihlen und die richtigen Entscheidungen zu treffen", stellt die
Personalentwicklerin immer wieder fest.

Den Fihrungseinsteigern wird laut Daniela Schuon wahrend des Trainings klar, dass es nicht darum geht,
stets everybody ‘s Darling sein zu wollen. Fiir Nachwuchskréfte ist es viel wichtiger, einen eigenen
Fuhrungsstil zu entwickeln und in den verschiedenen Rollen sicher zu werden. ,Sonst droht die Gefahr, fir
sich selbst zum besten Mitarbeiter zu werden und absehbar unter Arbeitsiiberlastung zusammen zu
brechen", erklart Professor Stephan. Theoretisch wei3 das zwar jeder Teilnehmer. Doch die Praxis sieht oft
anders aus. Daher nutzen bei Gardena die jungen Fihrungskréfte die Trainings dazu, um sich intensiv mit
ihrer neuen Funktion auseinander zu setzen. Denn jedem ist klar: Die erste Stelle als Fihrungskraft stellt
die Weichen fiir den weiteren Karriereverlauf. Wer in der neuen Funktion scheitert, erhalt nur selten eine
zweite Chance.
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Erstmals war die Selbstbeurteilung der weiblichen Fihrungskrafte deutlich positiver als die der
mannlichen Vorgesetzten. In einer Berufsgruppe war dies sogar in allen erfragten Fihrungsdimensionen
der Fall. Die positivere Selbstbeurteilung der weiblichen Fihrungskrafte wird von ihren MitarbeiterInnen
allerdings nicht gestitzt. Denn in der Beurteilung durch die MitarbeiterInnen schnitten die méannlichen
Fuhrungskrafte besser ab.

Fir beide Geschlechter gilt, dass sich die Fihrungskrafte selbst in einem positiveren Licht sehen als sie
von ihren MitarbeiterInnen gesehen werden. Die Vorgesetzten miissen also noch Uberzeugungsarbeit in
eigener Sache leisten! LeserInnen, die ihre eigene Fihrungskompetenz lUberprifen mochten, bietet das
Uni-Institut einen kostenfreien Online-Test an: www.ineko-cologne.com/online-check
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Management: Als Fiihrungskraft den Wandel meistern

Autor: Michael Gestmann Public Relations, veréffentlicht am 12.11.2007

Der Wandel dominiert die Wirtschafts-, Unternehmens- und die Arbeitwelt und fordert auch die
Flhrungskriafte, sich zu wandein. Doch welche Skills und Kompetenzen sind im Management in
Zukunft wichtig? Vor dem Hintergrund der neuen Anforderungen an eine zeitgeméBe und
erfolgreiche Unternehmens- und Menschenfilhrung ist eines jedoch sicher: Allein formale
Autoritdt Kraft Position reicht heutzutage nicht mehr aus.

Instruieren, Delegieren, Kontrollieren, Motivieren, Integrieren - der ganz normale Fihrungsalltag, wie er
sich heutzutage darstellt, in jedem Falle aber darstellen sollte. Um ihn als Fiihrungskraft zu meistern, ist ein
modernes Verstandnis von Fiihrung unabdingbar. Hierfur bedarf es aber der Bereitschaft, sowohl die eigenen
Erwartungen an sich und andere als auch die Anderer zu reflektieren. Auch brauchen Flihrungskrafte Mut,
um neue Handlungsmodelle zu probieren. Denn Mitarbeiter erwarten heute, dass sie so weit wie méglich in
die Verantwortung einbezogen werden und sie die Moglichkeit bekommen, ihre Kompetenzen zu erweitern.

Das Ziel moderne Flihrung muss von daher sein, die Rahmenbedingungen so zu gestalten, dass der Einzelne
seine Starken entwickeln kann, ohne sich Gberfordert zu fiihlen. So kann das Innovationspotenzial
ausgeschopft werden, ohne standig kontrollieren oder antreiben zu missen. Ein offener, respektvoller und
interaktiver Informations- und Kommunikationsstil wird hierfir immer wichtiger, gerade in einer Arbeitswelt
des Wandels, der nicht nur Mitarbeiter, sondern auch viele Fliihrungskréfte stark verunsichert. Denn
Mitarbeiter wollen ernst genommen werden, sowohl bezogen auf die Arbeit als auch auf ihre eigene Person.
Auch sollten sich Fiihrungskréfte stets bewusst machen, dass vor allem gemeinsam geteilte Ziele den Erfolg
des Unternehmens bestimmen. Fir diese gilt es Mitarbeiter zu gewinnen - persénliche Eitelkeiten haben in
den Hintergrund zu treten.

So wichtig auch das Wohl und die Zufriedenheit der Mitarbeiter sein mag, und trotz des hohen Stellenwerts
des Teamgedankens und einer kollegialen Einstellung: Ein kooperativer Fiihrungsstil darf nicht mit
Inkonsequenz verwechselt werden und die Entschiedenheit, mit der die Fiihrungskraft auf die Einhaltung
von Zielvorgaben besteht, nicht auf der Strecke bleiben. Was einmal beschlossen worden ist, muss gelten.
Werden die Zielvereinbarungen nicht eingehalten oder nicht erfiillt, dann sollte dies auch Konsequenzen
haben. Die Kunst des Fiihrens besteht in diesem Kontext darin, Menschlichkeit mit der notigen Prise
Autoritat zu wirzen.

Lob und Ermutigung sind fir die Fihrungsarbeit unverzichtbar. Doch muss es hierfiir einen Anlass geben.
Auch diirfen kritische Punkte deshalb nicht umgangen werden - im Gegenteil: Ein Lob hat doppeltes
Gewicht, wenn klar ist, dass vom Vorgesetzten notwendige Kritik genau so offen angesprochen wird wie
lobenswerte Dinge. Dort, wo dies sachlich maéglich ist, sollten Mitarbeiter in Entscheidungen einbezogen
werden. Dies ist jedoch nur sinnvoll und fiir den Mitarbeiter motivierend, wenn dessen Meinung auch fir ihn
erkennbar respektiert wird. Von daher muss ein Vorgesetzter auch bereit sein, abweichende Entscheidungen
zu erldutern und zu begriinden. Auf diese Weise kéonnen die Mitarbeiter zunehmend mehr in die
gemeinsamen Zielsetzungen eingebunden werden.

Ein guter Coach kann bei der Flihrungsarbeit unterstiitzen und insbesondere fir junge Fiihrungskrafte
hilfreich sein, das eigene Fiihrungsverhalten zu reflektieren und zu verbessern, und so zu einer
Fihrungspersonlichkeit heranzureifen. Im Dialog mit dem Mentor lasst sich am ehesten klaren, wie der
Betroffene sein Potenzial starker zum Tragen bringen kann und was ihn gegebenenfalls daran hindert, seine
Aufgaben zu bewéltigen. Durch die sachkundige Begleitung eines erfahrenen Coachs kénnen Klippen
rechtzeitig erkannt und zum richtigen Zeitpunkt neue Weichenstellungen vorgenommen werden. Dariber
hinaus ist gerade fir junge Fihrungskréafte der Erfahrungsaustausch mit anderen jungen Kollegen in
firmenlbergreifenden Netzwerken besonders wertvoll. Gemeinsam kann herausgefunden werden, was
Projekte, Teams, Netzwerke und Organisationen noch effizienter macht und worin die Kunst des Fiihrens in
spezifischen Situationen besteht.

Eine alte Weisheit besagt: Chefs miissen als Erstes lernen, sich selbst zu fiihren, um in der Lage zu sein,
auch andere zu leiten. In diesem Kontext gilt es fir Fuhrungskréfte Strategien zu entwickeln, die sie
beféhigen, auch eigene Unsicherheiten und Krisen erfolgreich zu bewaltigen. Vor allem muss die
Fuihrungskraft die eigenen personlichen Ressourcen erkennen und diese auszuschopfen lernen. Ein weiterer
wichtiger Punkt ist die Bereitschaft, im Zweifelsfall auch mal ein Risiko einzugehen und dann im Nachgang
selbstkritisch zu tberpriifen, wie gut die jeweilige Entscheidung war. Denn letztlich gilt im Fihrungsalltag
wie allgemein im Leben: Die in der Praxis gewonnene personliche Erfahrung hilft deutlich mehr als jede noch
so kluge und plausible Theorie.

Kostenfreier Online-Leserservice: Wer ermitteln will, wie es um die eigene Fihrungskunst bestellt ist, kann
dies kostenfrei im Internet unter: http://www.ineko-cologne.com/online-studie
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25.09.2007 - Das Selbstbewusstsein weiblicher Fiihrungskrafte ist in den letzten
Jahren offenbar deutlich gestiegen. Dies ergab eine aktuelle Studie des
Psychologischen Instituts der Universitat zu Kéln und der personal-point GmbH,
Bonn.

Erstmals war die Selbstbeurteilung der weiblichen Flihrungskrafte deutlich
positiver als die der mannlichen Vorgesetzten. In einer Berufsgruppe war dies
sogar in allen erfragten Flhrungsdimensionen der Fall. Die positivere
Selbstbeurteilung der weiblichen Flihrungskrafte wird von ihren Mitarbeitern und
Mitarbeiterinnen allerdings nicht gestitzt. Denn in der Beurteilung durch die
Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen schnitten die ménnlichen Fihrungskrafte besser
ab. Fur beide Geschlechter gilt, dass sich die Fihrungskréfte selbst in einem
positiveren Licht sehen als sie von ihren Mitarbeitern und Mitarbeiterinnen
gesehen werden. Die Vorgesetzten miissen also noch Uberzeugungsarbeit in
eigener Sache leisten! Leser und Leserinnen, die ihre eigene Fihrungskompetenz
uberpriifen mochten, bietet das Uni-Institut einen kostenfreien Online-Test an:
www.ineko-cologne.com/analyse
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Als Fuhrungskraft niemals everybody’s darling sein wollen

25.09.2007 - Bei Gardena lernen Fihrungskréfte in einer Seminarreihe, sich mit ihrer eigenen
Personlichkeit auseinander zu setzen. Sie sollen so ihre Starken und Schwachen erkennen und
wechselnde Rollen einnehmen kdnnen. Ziel ist: Einen eigenen Flihrungsstil entwickeln.

Fir Daniela Schuon ist klar: ,Je besser die Fihrung, desto erfolgreicher das Unternehmen."
Daher lasst die Personalentwicklungsleiterin der Ulmer Gardena AG die Fuhrungskrafte in vier
aufeinander aufbauenden Seminarmodulen fiur diese Aufgabe fit machen. Ein zentraler
Aspekt ist dabei, dass sich die Fiihrungskrafte mit ihrer eigenen Persdnlichkeit auseinander
setzen. Dadurch sollen allen ihre jeweiligen Starken und Schwachen bewusst wurden.

~Durch die Analyse der eigenen Motive und Verhaltensprdaferenzen kénnen
Spannungsfelder zwischen der Persénlichkeit und ihren Fihrungsaufgaben, zwischen
personlichen Einstellungen, Rolle und Aufgaben im Job erkannt und behoben werden",

erklart Psychologieprofessor Egon Stephan, Universitat zu KéIn. Seiner Ansicht nach sind
Diskrepanzen zwischen Personlichkeit und Aufgabe haufig ursachlich fir nicht durchschaute
Probleme im Flhrungsjob.

Um das zu andern, haben die Trainings der Gardena-Flhrungskrafte u.a. folgende
Schwerpunkte: Reflexion des eigenen Fuhrungsverhaltens in der Interaktion mit anderen,
typische Rollen und Prozesse in Teams, Uben von Verhaltenalternativen, die die persénlichen
Starken zur Entfaltung bringen. Daneben werden aber auch im Fihrungsalltag immer wieder
auftauchende Fragen ausfuhrlich erértert.

~Der richtige Umgang mit schwierigen Mitarbeitern, das richtige MaB3 an Néhe und
Distanz und das angemessene Delegieren von Aufgaben, missen stets gelbt
werden",

weiB Personalerin Daniela Schuon aus Erfahrung. Nicht nur andere, sondern auch sich selbst
erfolgreich zu fihren, gehort ebenfalls zu den Schliisselkompetenzen einer Fliihrungskraft,
wird den Gardena-Mitarbeiter vermittelt. Professor Stephan hierzu erganzend:

~Gutes Zeitmanagement, der Ausgleich beruflicher wie privater Interessen,
emotionale Ausgeglichenheit und klare Arbeitsziele sind nur einige wichtige
Voraussetzungen, um als Vorgesetzter Hochstleistungen erbringen zu kénnen."

Wechselnde Rollen

Thema ist auch, dass die Fihrungskrafte lernen, ihr Rollenverhalten der jeweiligen Situation,
dem Reifegrad der Mitarbeiter und den persénlichen Fahigkeiten anzupassen. Schnelle
Marktveranderungen, ein gewandeltes Werteverstandnis und viele andere Faktoren bewirken,
dass es das ,ideale™ Fuhrungsverhalten nicht gibt. Vorgesetzte mussen daher nach
Uberzeugung von Professor Stephan verschiedene Rollen einnehmen kénnen.

~Wenn es um Routine-Tétigkeiten geht, sind sie Organisator und Verwalter, wenn
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unerwartet problematische Situationen auftreten, haben sie oft die Rolle des
Feuerwehrmanns und sollten in der Lage sein, unglnstige Entwicklungen entgegen zu
wirken, beispielsweise wenn ein Top-Kunde seine Auftrdge zu stornieren droht",

berichtet Egon Stephan, auf dessen Instituts-Internetseite (www.ineko-
cologne.com/erhebung [1]) interessierte Leser einen kostenfreien Flihrungstest machen
kénnen.

Immer haufiger sind Vorgesetzte auch Coach, Unterstlitzer und Forderer ihrer Mitarbeiter,
etwa wenn neue Mitarbeiter eingearbeitet oder Veranderungen aktiv gestaltet werden
miussen. Die Rolle des Machers und Praktikers ist vielen vertrauter. SchlieBlich sehen sie es
als ihre Hauptaufgabe an, dafiir zu sorgen, dass das Tagesgeschehen bewaltigt wird und das
Geschaft lauft.

Als entlastend empfinden es viele Flihrungskrafte, dass sie ihre Mitarbeiter natlrlich nicht
immer in jede einzelne Entscheidung einbeziehen missen. Oftmals mussen schlieBlich
Entscheidungen ad hoc getroffen werden, damit keine wertvolle Zeit verloren wird.

Flihrungskrafte bendétigen ein sensibles Gespur fur die aktuelle Situation, aber auch fir alles
Zwischenmenschliche und flr die Bedlrfnisse der Mitarbeiter, wei Daniela Schuon.

~Nur mit einem gewissen MaB sozialer und emotionaler Intelligenz ist man schlieBlich
als Vorgesetzter in der Lage, sich spontan in Kunden und Mitarbeiter einzufiihlen und
die richtigen Entscheidungen zu treffen",

stellt die Personalentwicklerin immer wieder fest.

Den Flihrungseinsteigern wird laut Daniela Schuon wahrend des Trainings klar, dass es nicht
darum geht, stets everybody “s Darling sein zu wollen. Fiir Nachwuchskréfte ist es viel
wichtiger, einen eigenen Fuhrungsstil zu entwickeln und in den verschiedenen Rollen sicher zu
werden. ,Sonst droht die Gefahr, flir sich selbst zum besten Mitarbeiter zu werden und
absehbar unter Arbeitstiberlastung zusammen zu brechen", erklart Professor Stephan.
Theoretisch weil3 das zwar jeder Teilnehmer. Doch die Praxis sieht oft anders aus. Daher
nutzen bei Gardena die jungen Flihrungskrafte die Trainings dazu, um sich intensiv mit ihrer
neuen Funktion auseinander zu setzen. Denn jedem ist klar: Die erste Stelle als
FUhrungskraft stellt die Weichen fir den weiteren Karriereverlauf. Wer in der neuen Funktion
scheitert, erhalt nur selten eine zweite Chance.

[Michael Gestmann]

[1] http://www.ineko-cologne.com/erhebung

www.business-wissen.de
© 2000-2009
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Wie Chefs den Wandel der Filhrung meistern

Von Prof. Dr. Egon Stephan

Was muss eine Fihrungskraft tun, um erfolgreich zu sein? Was sollte sie tunlichst
lassen, um nicht zu scheitern? Die Antwort auf diese Fragen ist heute schwieriger
als friher. Denn in einem Umfeld, das gepréagt ist von flachen Hierarchien,

)n Cay modernen Unternehmenskulturen und Arbeit in wechselnden Teams, konnen sich
m 0 Flhrungskraften nicht mehr so wie frither auf ihre formale Position berufen.

Wer als Fluhrungskraft nicht scheitern will, sollte ein modernes Versténdnis von Flihrung
entwickeln. Dazu bedarf es der Bereitschaft, sich mit den eigenen Erwartungen und den
Erwartungen der anderen auseinander zu setzen. Wichtig ist auch der Mut, neue
Handlungsmodelle auszuprobieren. Denn Mitarbeiter erwarten heute, dass sie so weit wie
moglich in die Verantwortung einbezieht und sie so die Moglichkeit bekommen, ihre
Kompetenzen zu erweitern. Moderne Flihrung sollte klare Rahmenbedingungen vorgeben, so
dass der einzelne seine Starken entwickeln kann, ohne sich tUberfordert zu flihlen. So kann
das Innovationspotenzial ausgeschépft werden, ohne sie standig kontrollieren oder antreiben
zu mussen.

In Zeiten des Wandels, der auch viele Fuhrungskrafte stark verunsichert, ist ein offener,
respektvoller und interaktiver Informations- wie Kommunikationsstil wichtig. Mitarbeiter
fuhlen sich dann am ehesten ernst genommen. Flhrungskrafte sollten sich auch bewusst
machen, dass vor allem gemeinsam geteilte Ziele den Erfolg des Unternehmens bestimmen
und dass die eigene personliche Eitelkeit wo weit wie moglich in den Hintergrund treten
sollte.

Trotz des hohen Stellenwerts von Teamarbeit und bei aller kollegialer Einstellung sollte aber
auch die Entschiedenheit, mit der der Vorgesetzte auf die Einhaltung von Zielvorgaben
besteht, nicht auf der Strecke bleiben. Kooperative Fiihrung darf nicht mit Inkonsequenz
verwechselt werden. Was einmal beschlossen ist, muss gelten. Das Nichteinhalten von
Vereinbarungen oder Misserfolge darf und soll Sanktionen nach sich ziehen. Die Kunst des
Flhrens besteht darin, Menschlichkeit mit der nétigen Prise Autoritat zu wirzen.

Es ist sehr sinnvoll, mit Lob und Ermutigung zu arbeiten. Aber fiir das Lob muss es auch
begriindeten Anlass gegeben. Kritische Punkte sollen auf keinen Fall Ubergangen werden. Es
ist im Gegenteil so, dass ein Lob doppeltes Gewicht hat, wenn klar ist, dass vom
Vorgesetzten notwendige Kritik genau so offen angesprochen wird. Dort, wo dies sachlich
moglich ist, sollten Mitarbeiter in Entscheidungen einbezogen werden. Dies ist allerdings nur
dann sinnvoll und Motivation fordernd, wenn die Meinung des Mitarbeiters auch fiir diesen
erkennbar beim Vorgesetzten Gewicht hat. Deshalb muss der Vorgesetzte auch bereit sein,
seine abweichenden Entscheidungen zu erldutern und zu begriinden. Auf diese Weise kénnen
die Mitarbeiter zunehmend mehr in die gemeinsamen Zielsetzungen eingebunden werden.

Flr junge Fuhrungskrafte ist es sinnvoll, sich einen guten Coach zu suchen, der sie darin
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unterstuitzt, zu einer Flihrungspersonlichkeit heranzureifen. Im Dialog mit dem Mentor lasst
sich am ehesten klaren, wie der Betroffene sein Potenzial starker zum Tragen bringen kann
und was ihn gegebenenfalls daran hindert, seine Aufgaben zu bewaltigen. Durch die
sachkundige Begleitung eines erfahrenen Coachs kénnen Klippen rechtzeitig erkannt und zum
richtigen Zeitpunkt neue Weichenstellungen vorgenommen werden. Aber gerade fiir junge
Fuhrungskrafte ist daneben auch der Erfahrungsaustausch mit anderen jungen Kollegen in
firmenlbergreifenden Netzwerken besonders wertvoll. Gemeinsam kann herausgefunden
werden, was Projekte, Teams, Netzwerke und Organisationen noch effizienter macht und
worin die Kunst des Flhrens in spezifischen Situationen besteht.

Es ist eine alte Weisheit: Chefs miissen als Erstes lernen, sich selbst zu flihren, und sind erst
dann in der Lage, auch andere zu leiten. Daher muss der Vorgesetzte lernen, Strategien flr
das Umgehen mit eigenen Unsicherheiten und Krisen zu finden. Er muss erkennen,
worin seine personlichen Ressourcen bestehen und wie er diese optimal einsetzen kann. In
vielen Situationen muss eine Fiuhrungskraft auch einmal ein Risiko eingehen und dann
selbstkritisch priifen, wie erfolgreich die jeweilige Entscheidung war. Letztlich gilt somit, dass
die in der praktischen Arbeit gewonnene personliche Erfahrung mehr hilft als jede noch so
plausible Theorie.

Leserservice: Wer ermitteln will, wie es um die eigene Fihrungskunst bestellt ist, kann dies
kostenfrei im Internet unter: www.ineko-cologne.com/befragung [1]

Autor: Prof. Dr. Egon Stephan

Der Autor ist Inhaber des Lehrstuhls flir Diagnostik und Intervention
sowie fur Arbeits- und Organisationspsychologie an der Universitat zu
Koln.

[1] http://www.ineko-cologne.com/befragung
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Verhandlungstechnik
Erfolgreich verhandeln will gelernt sein

25.09.2007 - Die PIAB Vakuum GmbH la@sst den Vertriebsinnendienst und den AuBendienst gezielt auf
Verhandlungen mit Kunden vorbereitet. Dem Chef ist besonders wichtig, dass die Mitarbeiter kooperativ
verhandeln. Experten raten dazu: Nicht Positionen sondern Interessen verhandeln.

Bei Entscheidern Termine bekommen und dann erfolgreich abschlieBen - flir Rainer Scharf ist
klar, dass seine Vertriebsmitarbeiter die Kunst des Verhandelns beherrschen muissen, damit
Umsatze und Ertrage stimmen. Der Chef der PIAB Vakuum GmbH lieB daher bereits mehrere
Male seinen Vertriebsinnen- und -auBendienst in Seminaren auf das Verhandeln am Telefon
oder in personlichen Gesprachen vorbereiten.

Fir den Vakuumtechnikhersteller ist jedoch eines wichtig:

~Unsere Mitarbeiter sollen kooperativ verhandeln, weil sich auf Dauer bessere
Ergebnisse erzielen lassen, wenn nicht nur die eigenen Interessen, sondern auch die
des Gegentlbers bertlicksichtigt werden",

erklart Rainer Scharf. Schon bei der Vorbereitung auf entsprechende Gesprache, so der
Verhandlungsexperte Dr. Thomas Raddatz, sollte man daher zum Beispiel die eigenen Ziele
kléaren und Uberlegen, in welchen Punkten Verhandlungsspielraum besteht und was einem
,faulen Kompromiss" gleichkéame. Zu einer guten Vorbereitung gehort seines Erachtens
zudem, im Vorfeld die eigenen Befugnisse abzukladren, aber auch zu liberlegen, welche
Kompetenzen der Gesprachspartner hat.

Im Training Uben die Vertriebsmitarbeiter, wie sie den Kontakt zum Verhandlungspartner
optimieren, per Smalltalk die Beziehung starken und eine gute Gesprachsatmosphare
schaffen. Dies sei zumindest bei den Personen leichter, deren Interessen und Hobbys man
bereits kennt, etwa bei den Einkaufern langjahriger Kunden. Wichtig sei es aber, stets Sach-
und Beziehungsebene zu trennen, erfahren die Seminarteilnehmer. Ebenso kame es darauf
an, auf keinen Fall vorschnell eine bestimmte Verhandlungspositionen zu beziehen und zu
versuchen, diese partout durchzudriicken, etwa ,Wenn Sie nicht alle Vakuumsysteme von uns
beziehen wollen, kann ich IThnen im Preis nicht entgegenkommen."

Fir Thomas Raddatz sind solche Statements Kardinalfehler, die spater nur schwerlich zu
korrigieren sind und daher nur in eine Sackgasse fiihren. Sein Tipp: ,Statt Positionen sollten
Interessen verhandelt werden." Denn hinter jeder Position stehen handfeste Interessen oder
Bedurfnisse. Im genannten Beispiel konnten das sein: schneller Service, kaum
Wartungsaufwand, niedrigere Energiekosten, gute Qualitat etc.

,Wer seine eigenen Interessen formuliert und die vermuteten Interessen des
Verhandlungspartners benennt, kann bessere Losungen erarbeiten, die beiden Seiten
gerecht werden",

berichtet Raddatz. In Ubungen erkennen die PIAB-Mitarbeiter sehr schnell, dass sie bessere
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Verhandlungsergebnisse erzielen, wenn sie partnerschaftlich und fair verhandeln. Sie
lernen zudem, in der Verhandlung die Gespréachsflihrung zu ibernehmen und immer wieder
Fragen zu stellen, schlieBlich heiBt es nicht umsonst: Wer fragt, der fihrt. Dann fallt es
leichter, Interessen wie Motive des Gegenubers aufzudecken und festzustellen, welche
Interessen deckungsgleich sind und welche Losungen sich anbieten.

Schon wahrend des Trainings erlebten die Teilnehmer, welche Potenziale professionelles
Verhandeln bietet. Denn die Beziehung zum Gegenuber zu starken, ist das eine, ebenso
kommt es aber darauf an, in der Sache hart zu verhandeln. Selbst eine ,Kampfstrategie" ist
nach Ansicht von Raddatz in bestimmten Situationen vertretbar.

,Sie ist etwa dann Mittel der Wahl, wenn es gilt, der Gegenseite wegen unrealistisch
hoher Vorstellungen einen Dampfer zu verpassen",

erklart der promovierte Psychologe, der einen kostenfreien Onlinetest entwickelt hat, mit
dem jeder den eigenen Verhandlungsstil Uberprifen kann (www.ineko-cologne.com/online-
erhebung [1]).

Rainer Scharf weiB3: Ein Verhandlungsergebnis ist schon und gut. Noch besser ist es, wenn es
auch tatsachlich umgesetzt wird.

,Unseren Mitarbeitern muss daher bewusst sein, welche Handlungsverpflichtungen
beiden Seiten aus der Vereinbarung entstehen und bis wann diese Verpflichtungen zu
erfiillen sind",

erklart der PIAB-Chef. Seit dem Seminar muissen seine Mitarbeiter daher alle Ergebnisse von
Verhandlungen mit Kunden madglichst detailliert und stets auch schriftlich fixieren. Eine
Bestatigungs-eMail oder eine Fax-Nachricht mit der zusammengefassten
Ergebnisvereinbarung ist ebenfalls obligatorisch, da sich dies als Segen erweisen kann, um
spatere - tatsachliche oder auch nur vorgebliche - Missverstdndnisse zu vermeiden.

[Michael Gestmann]

[1] http://www.ineko-cologne.com/online-erhebung

www.business-wissen.de
© 2000-2009
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= Welche ?pbonen {= aternative Wege 2ur Zielerrechung) sehe kb —] TT—""%1] ———g [ ]
{bisher) Argramum | Mecha-Caten | Presss | Jade

= Vel Verhandh | habe ich? REE-Meavetond

s Kann ich mene Zike quartifizeren?

= Weiche ngeny wen kann kh ?

® Weiche mcrmmms beskze ich, welche die Gegenseite?

= Weiche zwischenmenschliche Beziehung basteht 2wischen der

Gegensate und mir?

Wie wichtig ist mir die Qualitat dieser Beziehung fOr die Zukunft?
Welches ist cle beste Mandlungsalternative, de mir fur den Fall eines
Schelterms der Verhandiung bleibt?

Wahrend der Verhandiung soften Sie die Gesp Uhrung Gber und
immer wieder Fragen stellen, schiieBlich: \Wer frage, der fuhrt” Stucien
welsen eincrucksvoll nach, dass gute Verhandier mehr als doppelt o haufiy
Fragen an die Gegenselte nichten als weniger erfolgresche Verhandier. Die Gronde
sind einleuchtend. Wenn Sie kiuge Fragen stellen, erhalten Sie wertvolle

Infarr Gber die 1, Dar Tund I wen der and

Partel, AulSerdem: Wahrend Sike auf diese Weise thren Verhandiungspartnes unter
Zugzwang setzen, gewinnen Sie selbst wertvolle Zeit zum Nachdenken und
Abwagen der Argumente. Selbst wenn Sie jemandem sine Absage ertefien
mussen, kbnnen Sie das bochst elegant in Form einer Frage machan, statt mit
@nam 'brutalen’ und In vielen Fallen kontraproduktivem  Nein® zu

Beispiad: \Was konnen Sie mir anbleten, um [hren Vorschiag for mich akzeptabd
2u machen?” Jetzt kame lhe Gesprachspartner richtyy Ins Schwrzen.

Bewahrt hat sich de Taktlk ces ersten Zugs, der scoanannte Ankereffekt
{"anchering’). Denn die erste In de Diskussion geworfens Zanl nehmen beide
Seiten (1) rast zwangsidufig as Anker oder Verqlemmau:tab fur den weiteren
Verhandlungsveriauf. Damit verschiebt sich in der Regel das
Verhandlungsergebnis zugunsten des 'Ercffners’.

Das ideale Ver o sind Win-Wir also Losungen, bel
denen bekde Seken den Verhandlurgstisch als Gewinner veriassen.
Zugegebenermaden sind dese Vereinbarungen nicht lelcht zur errekchen und In
manchen Falen sogar unmiglich - de Farschung hat aber vielfach belegt, dass
das in einer Verhandlurgskensteliation schiummemde Win-Win-Potenzial sshr
haufig nicht ausganutat wird. Das hellit: Saibst professonele Verhandler geben
sich mit suboptimalen Ergebrissen rufrieden. Anders ausgedrickt: In der
ditaglichen Vernandlungsrealitst blebt oft Geld auf dem Tisch liegen.

Eine empfeiierswerte Taktik zur Hebung des Win-Win-Potenzials In
Verhandlungen besteht darin, g mehrere Optl U erarberen.
Allerdings, dami diz Win-Win-Strategle zum Erfolg fubrt, massen delde Selten
de Verhandlung als einen gemansamen Problemisungsprozess bagresfen und
gestalten, was unter anderem bedeutet, sich wechselsarig
Hmergrundnformationen Gber ire 2ugrunde legendean Interessen zu geben.

Auch wenn es den ein oder aneer:n Uberrascht: Erfoigreicher sing die Verhandler,
diz mit el Uber gen wollen. Wer seinem
Konterpart mogkhst visle Arvument: um die Ohren hawt, erreicht meist das
Gegentell. Je mahr Argumente namiich Ins Feld gafuht werden, desto schwacher
wird cle Uberzeugungskraft ces einzelnen Arguments. Und ein intedligenter
Gegenspleler nutzt dies aus, Indem er sich das relativ schwichste Argument
heraussucht, um damit die Gegenargumentation eiraudeiten. Die starken
Argumente bleiben somit viefach unbeachtet und verpuffen wirkungsios. Droht
ane Sackgasse oder das Schatern der Verhandiung, so |3sst sich der Gotusme
Knoten manchmal curch ein wehidosiertes Z WS zer gen.

dabel: Machen Sie nur eine Last-Minute-Konzession, wenn die Gegenseite
signalisiert, sich ebenfalls zu bewegen.

Leserservice: Wer seine Verhandlungskompetenz testen wil, kann de
kostenfred im Internet: v www.ineke-cologne.comfonline-tefragung

Auter: Dr. Thomas Raddatz

Der promovierte Psycheloge Thomas Raddatz st ein
ver Verhand)

ANGESOTE
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Kostenfreier Online-Test: Kein Geld auf dem Verhandlungstisch
liegenlassen
von Thomas Raddatz

Verhandlungen professionell zu fihren gilt in den meisten Positionen als
Schiasselkompetenz, Doch worauf kommt es dabei besonders an, um

Erfolge zu maximieren? Zundchst einmal auf eine grindliche
Vorbereitung. Und dafir bendtigen Sie Zeit, die Sie sich auch nehmen

soliten. Bestehen Sie auf die Vorbereitungszeit, selbst wenn es nur fanf
oder zehn Minuten sind.,

Bei der inhaltlichen Vorbereitung soliten Sie Antworten auf folgende
Fragen finden: Was sind meine Ziele? Gibt es hinter meinen
(vordergrindigen) Zielen tiefer liegende Interessen oder Bedirfnisse,
die Ansatzpunkte fir neue Lisungsideen sein kdnnten? Weiche Optionen
(= alternative Wege zur Zielerreichung) sehe ich (bisher)? Welchen
Verhandlungsspielraum habe ich? Kann ich meine Ziele quantifizieren?
Welche Gegenleistungen/Konzessionen kann ich anbieten? Welche
Machtmittel besitze ich, welche die Gegenseite? Weiche
zwischenmenschliche Beziehung besteht zwischen der Gegenseite und
mir? Wie wichtig ist mir die Qualitat dieser Beziehung fOr die Zukunft?
Welches ist die beste Handlungsalternative, die mir fOr den Fall eines
Scheiterns der Verhandlung bleibt?

Wéhrend der Verhandlung soliten Sie die Gesprichsfihrung
dbernehmen und immer wieder Fragen stellen, schlieBlich: “Wer frage,

der fuhrt." Studien weisen eindrucksvoll nach, dass gute Verhandier
mehr als doppelt so hsufig Fragen an die Gegenseite richten als
weniger erfolgreiche Verhandler. Die Grinde sind einleuchtend. Wenn
Sie e Fragen stellen, erhalten Sie wertvolle Informationen Ober die
Interessen, Denkweisen und Intentionen der anderen Partei.
AuBerdem: Wshrend Sie auf diese Weise Ihren Verhandlungspartner
unter Zugzwang setzen, gewinnen Sie selbst wertvolle Zeit zum
Nachdenken und Abwagen der Argumente, Selbst wenn Sie jemandem
eine Absage erteilen missen, kdnnen Sie das hichst elegant in Form
einer Frage machen, statt mit einem “brutalen” und in vielen Fallen
kontraproduktivem “Nein® zu reagieren. Beispiel: “Was kdnnen Sie mir
anbieten, um Thren Vorschiag fir mich akzeptabel zu machen?* Jetzt
kame Ihr Gesprachspartner richtig ins Schwitzen,

Bewdhrt hat sich die Taktik des ersten Zugs, der so genannte
Ankereffekt (“anchoring®). Denn die erste in die Diskussion geworfene
Zahl nehmen beide Seiten (!) fast zwangsisufig als Anker oder
Vergleichsmagstab fir den weiteren Verhandlungsveriauf. Damit

verschiebt sich in der Regel das Verhandlungsergebnis zu Gunsten des
“Ertffners".

Eine empfehlenswerte Taktik zur Hebung des Win-Win-Potenzials in
Verhandlungen besteht darin, gemeinsam mehrere Optionen zu
erarbeiten. Allerdings, damit die Win-Win-Strategie zum Erfolg 10
missen beide Seiten die Verhandliung als einen gemeinsamen
Problemiésungsprozess begreifen und gestalten, was unter anderem
bedeutet, sich wechselseitig Hintergrundinformationen Gber ihre
zugrundeliegenden Interessen zu geben,

Auch wenn es den ein oder anderen (berrascht: Erfolgreicher sind die
Verhandler, die mit einigen wenigen Argumenten (berzeugen wollen,
Wer seinem Konterpart mdglichst viele Argumente um die Ohren haut,
erreicht meist das Gegenteil. Je mehr Argumente namlich ins Feld
gefihrt werden, desto schwacher wird die Uberzeugungskraft des
einzelnen Arguments. Und ein intelligenter Gegenspieler nutzt dies aus,
indem er sich das relativ schwéchste Argument heraussucht, um damit
die Gegenargumentation einzuleiten. Die stirken Argumente bieiben
somit vielfach unbeachtet und verpuffen wirkungsios. Droht eine

Sackgasse oder das Scheitern der Verhandlung, so lisst sich der
gordische Knoten manchmal durch ein wohidosiertes Zugestandnis

zerschlagen, Wichtig dabei: Machen Sie nur eine
Last-minute-Konzession, wenn die Gegenseite signalisiert, sich ebenfalls
zu beweaen.

P" Leserservice: Wer seine Verhandlungskompetenz testen will,
\ kann dies kostenfrei im Internet tun:
“ http://www.ineko-cologne.com/studie-online
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Als Fllhrungskraft niemals everybody's darling sein wollen
von Michael Gestmann

= -
? Fohrung, desto erfolgreicher das

- N N Gardena AG die Fahrungskrifte in vier
b 3 aufeinander aufbavenden Seminarmodulen for
" . diese Aufgabe fit machen.
Ein zentraler Aspekt ist dabei, dass sich die Fihrungskrafte mit ihrer
eigenen Perstnlichkeit auseinander setzen. Dadurch sollen allen ihre

jeweiligen Starken und Schwachen bewusst wurden. “Durch die Analyse
der eigenen Motive und Verhaltenspraferenzen kdnnen

Spannungsfelder zwischen der Persdnlichkeit und ihren
Fuhrungsaufgaben, zwischen personlichen Einstellungen, Rolle und
Aufgaben im Job erkannt und behoben werden®, erkisrt
Psychologieprofessor Egon Stephan, Universitst zu Koin. Seiner Ansicht
nach sind Diskrepanzen zwischen Persdnlichkeit und Aufgabe hiufig
urséchlich fGr nicht durchschaute Probleme im Fihrungsjob.

Um das zu Sndern, haben die Trainings der Gardena-Fihrungskrafte
u.a. folgende Schwerpunkte: Reflexion des eigenen Fihrungsverhaltens
in der Interaktion mit anderen, typische Rollen und Prozesse in Teams,
Uben von Verhaltenalternativen, die die personlichen Stérken zur
Entfaltung bringen. Daneben werden aber auch im FOhrungsalitag
immer wieder auftauchende Fragen ausfihrlich erdrtert, “Der richtige
Umgang mit schwierigen Mitarbeitern, das richtige Ma8 an N&he und

Distanz und das an ne Delegieren von Aufgaben, missen stets
geldbt werden”, welg Personalerin Daniela Schuon aus Erfahrung. Nicht

nur andere, sondern auch sich selbst erfoigreich zu fihren, gehdrt
ebenfalls zu den Schiisselkompetenzen einer Flhrungskraft, wird den

Gardena-Mitarbeiter vermittelt. Professor Stephan hierzu ergénzend:
“Gutes Zeitmanagement, der Ausgleich beruflicher wie privater

Interessen, emotionale Ausgeglichenheit und klare Arbeitsziele sind nur
einige wichtige Voraussetzungen, um als Vorgesetzter Hdchstleistungen
erbringen zu kdnnen.*

Wechseinde Rollen

Thema ist auch, dass die FUhrungskrafte lernen, ihr Rollenverhaiten der
jeweiligen Situation, dem Reifegrad der Mitarbeiter und den
persdnlichen F&higkeiten anzupassen. Schnelle Marktversnderungen,
ein gewandeltes Werteversténdnis und viele andere Faktoren bewirken,
dass es das ,ideale* Fihrungsverhalten nicht gibt. Vorgesetzte missen
daher nach Uberzeugung von Professor Stephan verschiedene Rollen
einnehmen kdnnen. “Wenn es um Routine-T&tigkeiten geht, sind sie
Organisator und Verwalter, wenn unerwartet problematische

Situationen auftreten, haben sie oft die Rolle des Feuerwehrmanns und
soliten in der Lage sein, unginstige Entwicklungen entgegen zu wirken,

beispielsweise wenn ein Top-Kunde seine Auftrige zu stornieren droht”,
berichtet Egon Stephan, auf dessen Instituts-Internetseite

shng:“www.lneko-colgn&coméweb-test) interessierte Leser einen
rung ma en.

Immer h&ufiger sind Vorgesetzte auch Coach, Unterstitzer und Forderer
ihrer Mitarbeiter, etwa wenn neue Mitarbeiter eingearbeitet oder
Verdnderungen aktiv gestaltet werden missen. Die Rolle des Machers
und Praktikers ist vielen vertrauter. Schiie8lich sehen sie es als ihre
Hauptaufgabe an, dafir zu sorgen, dass das Tagesgeschehen bewdltigt
wird und das Geschaft Isuft.

Als entlastend empfinden es viele Fihrungskréfte, dass sie ihre
Mitarbeiter natirfich nicht immer in jede einzeine Entscheidung
einbeziehen massen. Oftmals missen schlieBlich Entscheidungen ad hoc
getroffen werden, damit keine wertvolle Zeit verloren wird,

Fahrungskrifte bendtigen ein sensibles Gesplr fir die aktuelle
Situation, aber auch fir alles Zwischenmenschliche und fUr die
Bedlrfnisse der Mitarbeiter, wei8 Daniela Schuon. “Nur mit einem
gewissen MaB sozialer und emotionaler Intelligenz ist man schlieBlich
als Vorgesetzter in der Lage, sich spontan in Kunden und Mitarbeiter

einzufihlen und die richtigen Entscheidungen zu treffen®, stellt die
Personalentwicklerin immer wieder fest.
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Den FOhrungseinsteigern wird laut Daniela Schuon wahrend des
Trainings klar, dass es nicht darum geht, stets everybody ‘s Darling sein
zu wollen. FOr Nachwuchskréfte ist es viel wichtiger, einen eigenen
Fahrungsstil zu entwickeln und in den verschiedenen Rollen sicher zu
werden, “Sonst droht die Gefahr, flr sich selbst zum besten Mitarbeiter
zu werden und absehbar unter Arbeitsiiberiastung zusammen zu
brechen®, erkisrt Professor Stephan, Theoretisch weif das zwar jeder
Teilnehmer. Doch die Praxis sieht oft anders aus. Daher nutzen bei

Gardena die jungen FOhrungskréfte die Trainings dazu, um sich intensiv
mit ihrer neuen Funktion auseinander zu setzen, Denn jedem ist klar:

Die erste Stelle als Fihrungskraft stellt die Weichen fir den weiteren
Karriereveriauf. Wer in der neuven Funktion scheitert, erhélt nur seiten
eine zweite Chance.
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Wie gut verhandeln Sie?

von Michael Gestmamn

Tagtéglich geht es in Verhandiungen um Auftrdge, Konditionsn,
Lisferzeiten etc.. Vier Verhandlungsstife sind daber besonders verbreaitet.
Das tfand eine an der Universitat zu Kdin durchgefihrte Doktorarbeit
hevaus.

Die "Rambos” verhandeln hart und rucksichtslos. Den "Vorsichtigen” geht
es mehr um Harmonse und Einvernehmen als um gute Ergebnisse. Bei
den "Taktierern® heiligt der Erfolg die Mittel. Und die ,Vemanftigen”
verhandeln zwar hart in der Sache, sind aber fair gegendber den
Verhandlungspartnern. Interessanterweise ist jeder disser vier
Verhandlungstypen i etwa gleich hiufig anzutreffen, ermattalte die
Studie, Wer wissen will, weichem Verhandlungstyp das eigene Verhalten
entspncht, kann dies im Internet kostenfrei ermitteln.
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B 6d www.Salesbusiness.de: Ratgebertext ,,Fiihrung“

Wie Chefs den Wandel der Fllhrung meistern
von Egon Stephan

Was muss eine Fohrungskraft tun, um erfoigreich zu sein? Was sollte sie
tunlichst lassen, um nicht zu scheitern? Die Antwort auf diese Fragen ist
heute schwieriger als fraher, Denn in einem Umfeld, das geprégt ist von
flachen Hierarchien, modernen Unternehmenskulturen und Arbeit in

Wer als FOhrungskraft nicht scheitern will, solite ein modernes
Verstandnis von FOhrung entwickein. Dazu bedarf es der Bereitschaft,
sich mit den eigenen Erwartungen und den Erwartungen der anderen

auseinander zu setzen. Wichtig ist auch der Mut, neue
Handlungsmodelle auszuprobieren. Denn Mita: r erwarten heute,
dass sie so weit wie miglich in die Verantwortung einbezieht und sie so
die Moglichkeit bekommen, ihre Kompetenzen zu erweitern, Moderne
Flhrung sollte klare Rahmenbedingungen vorgeben, so dass der
einzelne seine Stirken entwickeln kann, ohne sich Oberfordert zu
fihlen. So kann das Innovationspotenzial ausgeschdpft werden, ohne
sie stindig kontrollieren oder antreiben zu mdssen.

In Zeiten des Wandels, der auch viele Fihrungskréfte stark
verunsichert, ist ein offener, respektvoller und interaktiver
Informations- wie Kommunikationsstil wichtig. Mitarbeiter fihlen sich
dann am ehesten ernst genommen. FOhrungskréfte sollten sich auch
bewusst machen, dass vor allem gemeinsam geteilte Ziele den Erfolg
des Unternehmens bestimmen und dass die eigene persdnliche Eitelkeit
wo weit wie mdglich in den Hintergrund treten solite.

Trotz des hohen Stellenwerts von Teamarbeit und bei aller kollegialer
Einstellung solite aber auch die Entschiedenheit, mit der der Vorgesetzte
auf die Einhaltung von Zielvorgaben besteht, nicht auf der Strecke

bleiben. Kooperative Fihrung darf nicht mit Inkonsequenz verwechselt
werden, Was einmal beschiossen ist, muss gelten. Das Nichteinhaiten

von Vereinbarungen oder Misserfolge darf und soll Sanktionen nach
sich ziehen. Die Kunst des Fihrens besteht darin, Menschlichkeit mit der
notigen Prise Autoritat zu wirzen,

Es ist sehr sinnvoll, mit Lob und Ermutigung zu arbeiten. Aber fir das
Lob muss es auch begrlndeten Anlass gegeben. Kritische Punkte sollen
auf keinen Fall dbergangen werden, Es ist im Gegenteil so, dass ein Lob
doppeltes Gewicht hat, wenn klar ist, dass vom Vorgesetzten notwendige
Kritik genau so offen angesprochen wird. Dort, wo dies sachlich mdglich
ist, soliten Mitarbeiter in Entscheidungen einbezogen werden. Dies ist
allerdings nur dann sinnvoll und Motivation fdrdernd, wenn die Meinung
des Mitarbeiters auch fir diesen erkennbar beim Vorgesetzten Gewicht
hat. Deshalb muss der Vorgesetzte auch bereit sein, seine

abweichenden Entscheidungen zu erlsutern und zu begranden. Auf
diese Weise kdnnen die Mitarbeiter zunehmend mehr in die
gemeinsamen Zielsetzungen eingebunden werden.

FUr junge Fahrungskréfte ist es sinnvoll, sich einen guten Coach zu

suchen, der sie darin unterstitzt, zu einer FOhrungspersonlichkeit
heranzureifen. Im Dialog mit dem Mentor |&sst sich am ehesten kldren,

wie der Betroffene sein Potenzial stdrker zum Tragen bringen kann und
was ihn gegebenenfalls daran hindert, seine Aufgaben zu bewsitigen.
Durch die sachkundige Begleitung eines erfahrenen Coachs kdnnen
Klippen rechtzeitig erkannt und zum richtigen Zeitpunkt neue
Weichenstellungen vorgenommen werden. Aber gerade fir junge
Fhrungskrafte ist daneben auch der Erfahrungsaustausch mit anderen
jungen Kollegen in firmendbergreifenden Netzwerken besonders
wertvoll, Gemeinsam kann herausgefunden werden, was Projekte,
Teams, Netzwerke und Organisationen noch effizienter macht und worin
die Kunst des Fihrens in spezifischen Situationen besteht.

Es ist eine alte Weisheit: Chefs missen als Erstes lernen, sich selbst zu
fihren, und sind erst dann in der Lage, auch andere zu leiten. Daher
muss der Vorgesetzte lernen, Strategien fir das Umgehen mit eigenen

Unsicherheiten und Krisen zu finden. Er muss erkennen, worin seine
personlichen Ressourcen bestehen und wie er diese optimal einsetzen

kann. In vielen Situationen muss eine Flhrungskraft auch einmal ein
Risiko eingehen und dann selbstkritisch prifen, wie erfolgreich die

jeweilige Entscheidung war, Letztlich gilt somit, dass die in der
praktischen Arbeit gewonnene persdnliche Erfahrung mehr hilft als jede
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noch so plausible Theorie.

P " Leserservice: Wer ermittein will, wie es um die eigene
|0 Fahrungskunst bestellt ist, kann dies kostenfrei im Internet tun

unter hitoi//wwsineke:coloons.comwebtudis
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B 6e www.Salesbusiness.de: Best-Practice-Text ,,Verhandeln“

Erfolgreich verhandein will gelernt sein
von Michael Gestmann

Bei Entscheidern Termine bekommen und dann
erfoigreich abschiieBen - fir Rainer Scharf ist
klar, dass seine Vertriebsmitarbeiter die Kunst
des Verhandeins beherrschen missen, damit
Umsdtze und Ertrdge stimmen. Der Chef der
PIAB Vakuum GmbH lef daher bereits

mehrere Male seinen Vertriebsinnen- und
auamm&mﬂwwdasmbramnmmm

persdnlichen Gesprdchen vorbereiten.

Far den Vakuumtechnikhersteller ist jedoch eines wichtig: “Unsere
Mitarbeiter sollen kooperativ vel eln, weil sich auf Dauer bessere
Ergebnisse erzielen lassen, wenn nicht nur die eigenen Interessen,
sondern auch die des Gegenlbers bericksichtigt werden®, erkiart
Rainer Scharf. Schon bei der Vorbereitung auf entsprechende
Gesprache, so der Verhandlungsexperte Dr. Thomas Raddatz, solite
man daher zum Beispiel die eigenen Ziele kldren und Gberlegen, in
welchen Punkten Verhandlungsspielraum besteht und was einem
“faulen Kompromiss" gleichk&me. Zu einer guten Vorbereitung gehdrt
seines Erachtens zudem, im Vorfeld die eigenen Befugnisse abzukisren,
aber auch zu Uberlegen, weiche Kompetenzen der Gesprachspartner
hat.

Im Training Gben die Vertriebsmitarbeiter, wie sie den Kontakt zum
Verhandlungspartner optimieren, per Smalitalk die Beziehung stirken
und eine gute Gesprachsatmosphére schaffen, Dies sei zumindest bei
den Personen leichter, deren Interessen und Hobbys man bereits kennt,
etwa bei den Einksufern langjshriger Kunden. Wichtig sei es aber, stets
Sach- und Beziehungsebene zu trennen, erfahren die
Seminarteilnehmer. Ebenso kdme es darauf an, auf keinen Fall

vorschnell eine bestimmte Verhandlungspositionen zu beziehen und zu
versuchen, diese partout durchzudrilcken, etwa “Wenn Sie nicht alle

Vakuumsysteme von uns beziehen wollen, kann ich Thnen im Preis nicht
entgegenkommen,”

FOr Thomas Raddatz sind solche Statements Kardinalfehler, die spéter
nur schwerlich zu korrigieren sind und daher nur in eine Sackgasse
fihren. Sein Tipp: “Statt Positionen sollten Interessen verhandelt
werden.” Denn hinter jeder Position stehen handfeste Interessen oder
Bedlrfnisse. Im genannten Beispiel kdnnten das sein: schneller Service,
kaum Wartungsaufwand, niedrigere Energiekosten, gute Qualitst etc..
“Wer seine eigenen Interessen formuliert und die vermuteten
Interessen des Verhandlungspartners benennt, kann bessere Ldsungen
erarbeiten, die beiden Seiten gerecht werden®, berichtet Raddatz,

In Obungen erkennen die PIAB-Mitarbeiter sehr schnell, dass sie

bessere Verhandlungsergebnisse erzielen, wenn sie partnerschaftlich
und fair verhandein. Sie lemen zudem, in der Verhandlung die

Gesprachsfihrung zu dbemehmen und immer wieder Fragen zu stellen,
schiielich heit es nicht umsonst: Wer fragt, der fihrt, Dann flit es

leichter, Interessen wie Motive des Gegenibers aufzudecken und
festzustellen, welche Interessen deckungsgleich sind und welche

Ldsungen sich anbieten,

Schon wahrend des Trainings erlebten die Teilnehmer, weiche
Potenziale professionelles Verhandeln bietet. Denn die Beziehung zum
Gegendiber zu stérken, ist das eine, ebenso kommt es aber darauf an, in
der Sache hart zu verhandein. Selbst eine “Kampfstrategie” ist nach
Ansicht von Raddatz in bestimmten Situationen vertretbar, “Sie ist etwa
dann Mittel der Wahl, wenn es gilt, der Gegenseite wegen unrealistisch
hoher Vorstellungen einen Dampfer zu verpassen”, erklart der
promovierte Psychologe, der einen kostenfreien Onlinetest entwickelt
hat, mit dem jeder den eigenen Verhandiungsstil Gberprifen kann

(http://www.ineko-cologne.com/test-online).

Rainer Scharf weiB: Ein Verhandlungsergebnis ist schdn und gut. Noch
besser ist es, wenn es auch tatsichlich umgesetzt wird. “Unseren
Mitarbeitern muss daher bewusst sein, welche
Handlungsverpflichtungen beiden Seiten aus der Vereinbarung
entstehen und bis wann diese Verpflichtungen zu erflllen sind", erkiart

der PIAB-Chef, Seit dem Seminar missen seine Mitarbeiter daher alle
Ergebnisse von Verhandiungen mit Kunden moglichst detailliert und
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stets auch schriftlich fideren. Eine Bestatigungs-eMail oder eine
Fax-Nachricht mit der zusammengefassten Ergebnisvereinbarung ist
ebenfalls obligatorisch, da sich dies als Segen erweisen kann, um
spitere - tatsachliche oder auch nur vorgebliche - Missverstandnisse zu
vermeiden.
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B 6f www.Salesbusiness.de: Pressemitteilung ,,Fiihrung“

Frauen halten sich fiir die besseren Chefs
von Michael Gestmann

Das Selbstbewusstsein weiblicher Fihrungskrifte ist in den letzten
Jahren offenbar deutlich gestiegen. Dies ergab eine aktuelle Studie des

Psychologischen Instituts der Universitat zu Kéln und der personal-point
GmbH, Bonn.

Erstmals war die Selbstbeurteilung der weiblichen Fihrungskrafte
deutlich positiver als die der mannlichen Vorgesetzten. In einer
Berufsgruppe war dies sogar in allen erfragten Fihrungsdimensionen
der Fall. Die positivere Selbstbeurteilung der weiblichen Fiihrungskrafte
wird von ihren MitarbeiterInnen allerdings nicht gestitzt. Denn in der
Beurteilung durch die MitarbeiterInnen schnitten die mannlichen
Fihrungskrafte besser ab. Fir beide Geschlechter gilt, dass sich die
Fihrungskrifte selbst in einem positiveren Licht sehen als sie von ihren
MitarbeiterInnen gesehen werden. Die Vorgesetzten mussen also noch
Uberzeugungsarbeit in eigener Sache leisten!

P." LeserInnen, die ihre eigene Fiihrungskompetenz Gberpriifen
\, mochten, bietet das Uni-Institut einen kostenfreien Online-Test

o .
an: httB:“www.meko-cologne.com‘web-check
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