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Frauen halten sich fiir die besseren Chefs

Das Selbstbewusstsein weiblicher Fithrungs-
krifte ist in den letzten Jahren offenbar deutlich
gestiegen. Dies ergab eine aktuelle Studie des
Psychologischen Instituts der Universitit Koln
und der personal-point GmbH. Bonn. Erstmals

Frauen halten sich fir die besseren Chefs. Man-
ner auch. Frauen sehen das aber anders.

war die Selbstbeurteilung der weiblichen Fiih-
rungskriifte deutlich positiver als die der ménn-
lichen Vorgesetzten. In einer Berufsgruppe war
dies sogar in allen erfragten Fiihrungsdimen-
sionen der Fall.

Die positivere Selbstbeurteilung der weiblichen
Fiihrungskriifte wird von Frauen allerdings nicht
gestiitzt. In der Beurteilung durch Mitarbeiter-
innen schnitten minnliche Fiihrungskriifte bes-
ser ab. Fiir beide Geschlechter gilt. dass sich
die Chefs selbst in einem positiveren Licht sehen
als sie von ihren Mitarbeiterinnen gesehen wer-
den. Die Bosse miissen also noch Uberzeu-
gungsarbeit in eigener Sache leisten! Fiir Lese-
rinnen, die ihre Fiihrungskompetenz iiberpriifen
mochten: Kostenloser Online-Test unter www.in-

e-ko.de/analyse



Crossmediale Wirkung Seite 3

B 7c¢ Schuhmarkt (Vergleichsgruppe): Ratgebertext ,,Fiihrung“

Schuhtiloke 232007 | 2§

W IRTSCHAFT

SCHULUNG: FUHRUNGSKRAFTE

Den Wandel der Flihrung meistern

Was muss eine Fuhrungskraft tun, um erfolgreich zu sein? Was sollte sie tunlichst lassen, um nicht zu
scheitern? Die Antworten sind heute schwieriger als friher, denn FUhrungskrifte konnen sich nicht mehr
allein auf ihre formale Position berufen. Prof. Dr. Egon Stephan sagt, worauf zu achten ist.
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VERKAUFSWISSEN

Wie gut verhandeln Sie?

Tagtiiglich geht es in Verhandlungen um Auf-
triige, Konditionen, Lieferzeiten ete.. Vier Ver-
handlungsstile sind dabei besonders verbreitet.
Das fand eine an der Universitit zu Kéln
durchgefiihrte Doktorarbeit heraus. Die ,Ram-
bos* verhandeln hart und riicksichtslos. Den
. Vorsichtigen® geht es mehr um Harmonie
und Einvernehmen als um gute Ergebnisse.
Bei den ,Taktierern™ heiligt der Erfolg die

Mittel. Und die .,Verniinftigen** verhandeln
zwar hart in der Sache, sind aber fair gegen-
iiber den Verhandlungspartnem. Interessan-
terweise 1st jeder dieser vier Verhandlungs-
typen in etwa gleich hiufig anzutreffen.
ermittelte die Studie. Wer wissen will, wel-
chem Verhandlungstyp das eigene Verhal-
ten entspricht, kann im Internet kostenfrei
ermitteln. www.in-e-ko.de/online-analyse
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Kein Geld auf dem
Verhandlungstisch liegen lassen

Taglich wird verhandelt. Um Auftrage, Konditionen, Lieferzeiten oder schlicht um Kundentermine. Das
beste Ergebnis Iasst sich selbst bei widerstreitenden Interessen herausholen, wenn die Erkenntnisse
der Verhandlungsforschung beachtet werden.

Dr. Thomas Raddatz

Verhandlungen professionell zu flhren gilt
in den meisten Positionen als Schidsselkom-
petenz. Doch worauf kommt es dabel be-
sonders an, um Erfolge zu maximieren? Zu-
ndchst einmal auf eine geindliche Vorberel-
tung. Und dafir bendtigt man Zeit, die man
sich auch nehmen sollte. Auf die Vorberel-
tungszelt muss man bestehen, selbst wenn
es nur finf oder zehn Minuten sind.

Fragen zur Vorbereitung

Bel der Inhaltlichen Vorbereitung sollten
Antworten auf folgende fragen gefunden
werden: Was sind meine Ziele? Gibt es hin-
ter meinen (vordergrindigen) Zielen tiefer
liegende Interessen oder Bedurfnisse, die
Ansatzpunkte fir neue Lasungsideen sein
kénnten? Welche Optionen (= alternative
Wege zur Zielemelchung) sehe Ich (bisher)?
Welchen Verhandlungsspielraum habe ich?
Kann ich meine Ziele quantifizieren? Wel-
che Gegenlelstungen/Konzessionen kann
Ich anbleten? Welche Machtmittel besitze
ich, welche die Gegenseite? Welche zwi-
schenmenschliche Beziehung besteht zwi-
schen der Gegenseite und mir? Wie wich-

1ig Ist mir die Qualitat dieser Beziehung fur
die Zukunft? Weiches Ist die beste Hand-
lungsalternative, die mir fir den Fall eines
Schelterns der Verhandlung blelbt?

Fiihrung ibernehmen
Waheend der Verhandlung solite man die

Gesprachsfihrung Gbernehmen und Immer
wieder Fragen stellen, schiiesslich: «Wer

Machen Sie den Test!

Wer seine Verhandlungskompetenz testen
will, kann dies kostenfrei im Intemet un-
ter: www.in-e-ko.com/studie

Das Ausfillen der Fragen geht sehe schnell.
Es werden keine persdnlichen Daten erho-
ben. Alle Angaben bleiben anonym. Ein
Ruckbezug auf die teilnehmende Person
ist nicht moglich. Jedes Teilnehmende e~
halt eine persdnliche Testauswertung. Die-
ser Test wird vom Institut zur Entwicklung
personaler und interpersonaler Kompe-
tenzen (INeKO) der Universitat Koln ange-
boten und hat einen wissenschattlichen
Hintergrund.

KMU-Magazin (Vergleichsgruppe): Ratgebertext ,,Verhandeln“

fragt, der finet.» Studien weisen eindrucks-
voll nach, dass gute Verhandler mehr als
doppelt so haufig fragen an die Gegensel-
1e pichten als weniger erfolgreiche Verhang-
ler. Die Grinde sind einleuchtend. Wer kluge
Fragen stellt, erhait wertvolle Informationen
(iber die Interessen, Denkweisen und Inten-
tionen der anderen Partel. Ausserdem: Wah-
rend man auf diese Weise seinen Verhand-
lungspartner unter Zugzwang setzt, ge-
winnt man selbst wertvolle Zeit zum
Nachdenken und Abwagen der Argumente.
Selbst wenn man Jemandem eine Absage
ertellen muss, kann man das hachst elegant
in Form einer Frage machen, statt mit einem
«brutalen= und in vielen Fallen kontrapro-
duktiven «Nein» zu reagieren. Beisplel:
«\Mas kdnnen Sie mir anbieten, um Ihren
Voeschiag fir mich akzeptabel zu machen?»
Jetzt kame der Gesprachspartner richtig ins
Schwitzen.

Taktik des ersten Zugs

Bewanhrt hat sich die Taktik des ersten Zugs,
der sogenannte Ankereffekt (anchomng).
Denn die erste in die Diskussion geworfene
Zahl nehmen belde Seiten (!) fast zwangs-
laufig als Anker oder Vergleichsmassstab fir



Crossmediale Wirkung Seite 6

Marketing & Verkauf g

den wateren \erhandlungswerlauf. Damit
versdhrett sch in der Regal das \erhand-

lungsergatnis 2ugunden des «Edifners:.

Wn-Win-Resuitate

Dasidede \erhandungsergebnis snd Win-
Win-Resultate, also Losungen, bal deren
bede Saten den Vierhandungdisch als Ge
vinner verlassen. Agegebanermassan snd
diese Verainbarungen nidht ladt 2u arre-
chen und in mendhen Rallen sogar unmog-
lich — die Forschung hat aber vielfach be-
let, dassdasin aner\rhandungskonddla-
tien schlurmmemde Win-Win-Foteraal sety
hawfig nidt ausgenut2t wird. Das haisg:
Siibet professionele \erhander geben sch
mit subeptimalen Ergebrissen afrieden.
Anders ausgedridd: In der alltaglichen Ver
handunggeditt baitt oft Gad af dem
Tisch liegen

Enpfenlenswerte Taktik

Bre emplenlenswente Taktik 2ur Hebung
des Win-Win-Foterdals in Vierhandiungen

besteht darin, gemansam metrere Opti-
onen 2u erarbatten. Allerdings, damit die
Win'Win-Sratege zum Efdg i, mis
sen baide Saten die Verhandlung asanen
gemansamen Froblemidsunggrozess be-
greifen und gestalten, was unler anderem
bedeutet, dch wadhsadsatig Hrtergrundin:
formetionen Uber ihre 2ugrunde hagenden
Interessen 2u geben

Weniger it oft mehr

Audh wern es den alin oder anderen ber-
raschi: Efolgreicher snd de\erhander, de
mit anigen wenigen Argumenten Gberzeu-
gen wallen. Wi sainem Kenterpart mog-
lichet viele Argumente um die Chren haut,
aradi mad das Gagental. J2 metr Argu-
mente rérrlich ins Feld gedUhet werden, des
to sohwvicher wird de Uberzeugungskralt
des einzanen Arguments Und an intalli-
genter Gegerpider nuiz2 des aus indem
& schdasrdativschwachde Argument he-
rausscht, umdamit de Gegerargumenta-
ticn anadaten. De darkden Argurente
blaben somit vidfach unbeachtet und ver-

puffen wirkurgdos Droht ane Sadkgasse

oder das Shatemn der Virhandung, so lasy
sch der Gordisthe Knoten mandhmal durdh
an wohidosertes Zugestandnis 2arschla
gen. Wdhtig dabai: Kane Lag-minute-Kon-
zesson, wan de Gegersalle sgnalisent,
Sch ebenfalls 2u bawagen. B

%
| Dr. Thomeas Raddstz it Peychologe und \er-
| hendungsspedialid.

!

| Portrat

‘ Fragen

Michad Gestrrann

Ol -Pyeredogs

Nerky M 106

DE31258m

Tod 440 |08 966 558 54
micresd Epsterorn de }

i bertendepeychologe de

i d

KVILMMagezin N 8, Oktobar 2007
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Efolgreicher verhandeln

Hinter jeder Position stehen
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handfeste Interessen oder Bedurfnisse

Bei Entscheidem Termine bekommen und dann erfolgreich abschliessen — flr Rainer Sharf it Klar,
dass seine Vertriebamitarbeiter die Kunst des Vierhandelns beherrschen miissen, damit Umsétze und
Etrage stimmen. Der Chef der FIAB Vakuum GimbH liess daher bereits mehrere Male seinen Vertriebs-
innen- und aussendiengt in Seminaren auf dasVierhandelin amTelefon oder in persdnlichen Gespradchen

vorbereiten.

Michas! Gestmann

Fur den \ikuumtechnikhersteller i jedoth
anas widitig: «Unsare Mitarbelter sallen
kooperativ vernandan wal sch auf Daver
bessre Bgeabnisse erdden lassan, wamn
nicht nur de eigenen Interessen. sondem
auch de des Gagervbers bericksdhtigt
werdens, erkant Raner Sharf. Sthon bal
der Vorberaitung auf entsprechende Go-
sprache, <0 der Merhandlungsagerte Dr.
Thomes Raddalz. solite man daher 2m Bal-
el de agenen dde Karen und Cherde
gen, In wdchen Funklen \erhandlungs
sueraum bedeht und was ainem «faulen
Kormpromisse dacdhkdme. Zu aner guten
Vorberaitung gehon saines Brachtens 2
dem im\irfald die agenan Bafugnisse ab-
2ukjdren, aber auch 2u Uberlegen, welche
Korrpaterzen der Gegrachgpantner hatl.

Kontakt optimieren
Im Training Gben die \ertricbsmitarbalter,

wie se den Kontakt 2um\erhandungsparnt-
ner cplimieren, per Sreiltalk die Beaehung

KMU-Magazin N 9, Novembar 2007

Harken und ena gute Gegprachsatmosphi
re schaffen Dlessa 2uminded ba den R
Lonen ladier, deren Interessen und Hob-
bys men bereits ke, dwa ba den Bn-
kaufern langjdriger Kundan.

Widhtig sa es aber, dets Sach- und Base
hungsebene 2u trennen, erfatren die S
mirartelnehmer. Bbenso kdme es darau
an, aul kanen Rl vorschndl eine be
dirrmte Vierhandungspostion 2u bezichen
und 2u versudnen, dese partout durdhas
dricken, ewa nach folgendam Muder:
«W\enn Se nidt alle Vakuursydare von
uns bezdehen wellen, karmn ich Ihren im

Freis nicht entgegerkommen »

~

Interessen att Fodtionen

Flr Thomes Raddatz sind solche Satements
Kardinallehler, die goter rur schwerlich 2u
kargeren snd und daber nur in aine Sadk:
gassa fihren. Sain Tipp: «Satt Rostionen
sollten Interessan verhandall werdan»
Dern hinter jeder Fostion dehen handlede
Interessen oder Bedirinissa Imgenannten
Bagpd komnten das sain: sohndler Snvica
kaum Wartungsaufwand, riedrigere Ener-
gekoden, gute Qualital usw. «\Wer sana
ageren Interessen formudien und de ver
muteten Interessen des \erhandungspart -
nersbenennt, kann bessere Lsungen erar-
baten, die beden Saiten geredht werdens,
berichtet Raddatz

Fragen igt fUhren

In Ubungen erkernen die FAAB Mitarbaiter
shnal, dass se bessere \brhandlungser-
Qebniss erdden, wern se partnerschaft-
fich und far verhandan. Se lernen 2udem,
in der \erhandung de Gesradhellnurng
24 Ghernetymen und immer wieder Fragen



zu stellen, schliesslich heisst es nicht um-
sonst: Wer fragt, der fahrt. Dann fallt es
leichter, Interessen wie Motive des Gegen-
Gbers aufzudecken und festzustellen, wel-
che Interessen deckungsgleich sind und
welche Losungen sich anbieten.

Kampfstrategie

Schon wahrend des Trainings erlebten die
Teilnehmer, welche Potenziale professio-
nelles Verhandeln bietet. Denn die Bezie-
hung zum Gegentber zu starken, ist das
eine, ebenso kommt es aber darauf an, in
der Sache hart zu verhandeln. Selbst eine
«Kampfstrategie» ist nach Ansicht von Rad-
datz in bestimmten Situationen vertretbar.
«Sie ist etwa dann Mittel der Wahl, wenn
es gilt, der Gegenseite wegen unrealistisch
hoher Vorstellungen einen Dampfer zu ver-
passen», erklart der promovierte Psycholo-

Crossmediale Wirkung Seite 8

ge, der einen kostenfreien Onlinetest ent-
wickelt hat, mit dem jeder den eigenen Ver-
handlungsstil tberprtfen kann (www.
in-e-ko.com/online-analyse).

Ergebnisse fixieren

Rainer Scharf weiss: Ein Verhandlungser-
gebnis ist schon und gut. Noch besser ist
es, wenn es auch tatsachlich umgesetzt
wird. «Unseren Mitarbeitem muss daher
bewusst sein, welche Handlungsverpflich-
tungen beiden Seiten aus der Vereinbarung
entstehen und bis wann diese Verpflich-
tungen zu erfullen sind», erklart der PIAB-
Chef. Seit dem Seminar mussen seine Mit-
arbeiter daher alle Ergebnisse von Verhand-
lungen mit Kunden moglichst detailliert und
stets auch schriftlich fixieren. Eine Bestati-
gungs-E-Mail oder eine Fax-Nachricht mit
der zusammengefassten Ergebnisvereinba-

Marketing & Verkauf [N

rung ist ebenfalls obligatorisch, da sich dies
als Segen erweisen kann, um spatere — tat-
sdchliche oder auch nur vorgebliche — Miss-
verstandnisse zu vermeiden. Il

Links

Kostenfreier Online-Test zum Uberprafen des
eigenen Verhandlungsstils:
www.in-e-ko.com/online-analyse

Fragen

Michael Gestmann
Dipl.-Psychcloga

Merler Allee 116

D-53125 Bonn

Tal. +40 (0)228 965 998 54
michael@gestmann.da
wwiw.beratende-psychologieda & 2
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Wie Chefs den Wandel
der Rihrung meistern

Was muss eine Fihrungskraft tun, um erfolgreich 2u sein? Was sollte se tunlichat lassen, um nicht zu
scheitern? Die Antwort auf diese Fragen ist heute schwieriger als friher. Denn in einem Unfeld, das
gepragt igt von flachen Herarchien, modemen Unternehmenskulturen und Arbeit in wechseinden
Teams, kdnnen sch Rlihrungskréfte nicht mehr so wie friher auf ihre formale Rosition berufen.

Arof. Or. Egon Sephan

Wer als Aihvungsraft nicht schaitem will,
sollte an modemes Verddnanis ven Fh-
rung entwickaln. Deazu bedarf es der Beralt-
shiall, sch mit den algenen Bwartungen
und den Bwartungen der anderen ausain
anderassatzen. Widhtig i auch der Mg,
neue Hindungsrodele ausauprobieren
Denn Mtarbater erwarten haute dass se
0 wall wie mogich in de \Verantwortung
anbezeht und se so die Maglichkat be-
kormmen, ifre Kompetenzen 2u erwatem.

Modeme Flivung solite klare Rehmenbe
dingungen vorgeben, so dass der anzelne
saine Sarken entwickaln kann, chne Sch
Uberfordart 21 flhien. S karn das Innovar
tiongpoterdal ausyeschoplt werdan, chne
5@ 4dndig konftrollieren oder antraben 24
mussen.

Beschlossenes muss geiten
In Zaiten des Wanddls der audh vele Rl

rungsaraite dark verunsichent, i ein of-
fener, respektvoller und interaktiver Infor-

mations wie Kormmunikationssil vidtia
Mtarbaiter fihlen sich dann am ehedten
ard genommen. Fihrungsardfte sollten
dch auch bavusd madhen, dass vor dlem
garainsamgatalte Aale den Eolg desUn-
termnehmens bestimmen und dass die eige-
na persiniiche Bldkat o walt viemogich
in den Hintergrund treten sallte

Totz des hohen Salerwents von Teamar
balt und bal aller kollegialen Bratalung
sollte aber auch die Entschiedenhalt, mit der
der \brgesat e auf de Brbaltung von Zal-
vargaben bedent, nicht auf der Srede blal-
ben. Kooperative Flhrung darf nicht mit In-
konsequenz \erwachsalt werdan. Was arr
mal beschlossen i, muss galten. Das
Ndeinhalten von Viranbarungen oder
Messarfelge darf und soll Saritionen nach
qch 2ehen. Dle Kundt des Filvens bed et
darin, Menschlichkait mit der nitigen Rtisa
Actordtat 20 wirzen

Lob und Kritik

Esigt saty snnvall, mit Lob und Bmutigung
21 arbaten Aber fUr das Lob musses auch

KMU-Magazin N 10, Dezerrben’ anuar 2007/2008
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begrindaten Anlass geben. Kritische Funide
sollen auf kainen Fall Gbergangen werden.
Es i im Gegentall so, dass an Lob dop-
paites Gawidt hat, wenn Kar ig, dassvom
\orgesatzien notwendge Kitik genau so
offen angesprochen wird.

Dort, wo dies sachlich mogiah i, sallten
Mitarbaiter in Entahadungen ainbezogen
werden. Dies i allerdings nur dann snn-
vall und Metivation férdemd, wenn de Mai-
nung des Mitarbaters auch (U diesen er-
kernbar baim \orgesatzten Gawicht hat.
Deghalb muss der \orgesetzte auch berait
san, sane abwadhenden Entsthadungen
21 erlautern und 2u bagrunden. Adf dese
Waisas kdmnen die Mitarbaiter 2nehmend
mey in die gemainsamen ddsstaungen

aingebunden werden

Beizug eines Coaches

Al junge Fhrungsaifte 9 essnnvall, sch
einen guten Coach 2u suchen, der sedarin
unterd(n, 21 einer Flhrungspargbnlichkalt
heranauraifen. im Dialog mit dem Mentor
lasd sch am ehadten klaren, wie der Bo-
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troffene san Foterdal déarker 2um Tagen
bringen kann und was ibn gegebenanfals
daran hindert, saine Aufgaben 2u bawalti-
gen. Durch die sadhkundige Baglatung
anes erfavenen Coachs kinnen Kippen
recht2atig erkarnt und 2m richtigen Zat-
punkt neue Weichengdiungan vorgenoms
men werden. Aber gerade {lr jungs Fih-
rungskrafte id daneben auch der Bfan-
rungsausausch mit anderen  jungen
Kollegan in femendbergraifenden Net awer-
ken besonders wertvall,

CGemansam kann herausoalunden werden,
was Frojekte Teams Netawerke und Qrga-
nisationen noch effizenter madt und wo-
rindie Kund das Fitvensin gpeaifischen S-
tuationen bedent.

Seibatflhrung

Eid dne ate Wadhat: Chels missen als
Edeslemen sch sabd 2uflihven und sind

erd darn in der Lage auch andere 2u la-
ten. Cabher muss der \brgesatzte lemen,
Srategien {Ur das Urgehen mit dgenen
Unsicherhaiten und Krisen zu finden. &
muss erkennen, werin sane personlichen
Ressourcen bedtehen und wie er desa op-
timal ansstzen kann. In viden Stuationen
muss ang Fihrungdeaft auch anmal an
RAsko angehen und dann salbe kritisch pru-
fen, wie erfclgrach de jewalige Entscha-
dung war.

Letztlich git somit, dass de in der prak-
tischen Arbail gawarmene persinfiche B
fahrung rrehr bt als jede noch <0 plaus-
ble Tweona B

Management iy

Machen Se den Test

Wer ermitten will, wie es um die dgene
Fihrunggauns bedtallt I, kKann dies kos

tenfral im Internat unter: wwawin-e-ko.
| Portrat

comicniine-sude
@
i

| Der Autor it Inhaber das Lehrstunis flr Da-
| groehi und Intervention sowle fur Avbeits und
| Crgansationepsychologie an der Universitit 2u
| Kan

\

2
&

' Fragen

Frot. O Bgon Sephen
Urnvnstit 20 ¥ain

irestut Wr Abparere Pachooge
und Saipaschooge
Hobat-Lown-3r 2, D531 #0in
Tel +48 221 470 5653

apon depharEure-kodn o

KNIU-Magezn N 10, Deaarmbar rnuar 2007/2008
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B 8d KMU-Magazin (Vergleichsgruppe): Best-Practice-Text ,,Flihrung“

iE! Management

Rihren in der Praxis

Als Fihrungskraft niemals
«everybody’s Darling» sein wollen

Fir Daniela Sthuon it Klar: «Je besser die Fihrung, desto erfolgreicher das Unternehmen.» Daher
lasst die Rersonalentwicklungdeiterin der Umer Gardena AG die Rlihrungskréfte in vier aufeinander
aufbauenden Seminarmodulen fUr diese Aufgabe fit machen. Bn zentraler Aspekt ist dabel, dass Sch
die Fuhrungskréfte mit ihrer eigenen Rersonlichkeit auseinandersetzen. Dadurch sollen dlen ibre je-
welligen Sérken und Sthwéchen bewusst wurden.

Michasl Gestmann

«Durch die Analyse der agenen Mative und
Verhaltengordferernzen kdnnen anmungs:
felder 2aischen der Rersnlichkalt und i
ren Fihrungsaufgaben, 2aschen perstin
lichen Bratellungen, Rolle und Aufgatenim
Job erkannt und behoben werdans, erkdan
Egon Sephan, Psypdhalogleprofessor an der
Urpverdtat 2u Kain. Saner Anddhit nach sind
Diskrepanzen 2amshen Rergdnlichieat und
Aufgabe hiufig ursichiich fir nicht, durdh
schaute Frobleme im Flhrunggcb.

Rdhtigen Umgang Uben

Um das 2u dnderm, haben die Trainings der
Gardera-Fihvungdedfite unter anderem il
gende Shwerpurkte: Rflexdon des elge
nen Flbrungswerhaitens in der Interaktion
mit anderen, typische Rollen und Prozesse
in Tearns Uben von \irhaltensaltemativen,
die de persinlichen Sarken 2ur Entfaltung
bringen. Daneben werden aber auch im
Fihrungsalltag immer wieder auftauchen:
de Fragen audUhvlich exrdrtent. «Der nditige

KMU-Magazin . 1, Februer 2008

Urngang mit schmienigen Mitarbaitern, das
nidhlige Mass an Nethe und Ddanzund das
angermessene Ddegeren ven Aufgaben
missn dels gaubl werdany, wass Rerso-
nalerin Danida Shuon aus Efahvung. Nt
nur andere, sondam aud ch selbd erfalg-
rach 2u fUven, gehort ebenfals 2u den

Shilsskompatenzen aner Flhrungscraft,
wird den Gardena-Mitarbaitern vermittalt.

Professor Egon Sephan ergant hierax
«Gutes Zatrrenagerment, der Auseich be
ndlicher wie privater Interessen, enrolionale
Ausegichenbalt und Kare Arbat sade snd
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nur anige wichtige Vbraussstzungen, um
ds\orgesatZer Hodetlad ungen erbringen
2u kbnren.»

Wechseinde Rollen

Therma id auch, dassdie Flhrungskrafte ler-
nen ity Rolleverhalten der jewaligen S-
tuation. demn Reifegrad der Mitarbater und
den perginlichen Fihigkaten anaupassen.
Sihrdle Markiverdnderungen, an gewan-
daltes Werteverstdndnis und vele andere
Faktoren bawirken, dass es das «idealer
Fihrurgsverhalten nidit gitt. \brgesstze
mizssen daher nach Uberzeugung von Pro-
fessor Sephan verschiadene Rollen ernnahr
men kénnen.

«Wenn es um Routine- Tatigkeiten gant,
snd se Qganisatar und Verwalter, wenn
unerwartel problermatische Stuationen auf-
treten, haben se oft die Rolle des Feuer-
wehrmennsund sollten in der Lage san, un-
gundigen Entwiddungen entgegenzuwir-
ken, bagrdsaase wenn an Top-Kunde
saine Auftrags 21 gomieren drohl», beridh-
tet Egen Sephan, adf dessan Inglituls
Intermetsate (wwawin-ekacomfanalyse)
interesserte Leser ainen kedenfraien Fih-
rungded maden kdnnen.

Coach und Forderer

Immer haufiger Snd \orgesstzte auch
Coach, Unterdiftzer und Forderer ihver Nt
arbaiter, dwa wenn neue Mtarbater an-
gearbertet oder Verdndarungen aklivgedal-
tet werden missen. Oe Rolle des Machers
und Fraxtikersid viden vertrauter. Shliess
lich sehen se es alsitve Hauplafgabe an,
dallr 2u sorgen, dass das Tagesgeschehen
bewaltigt wird und das Geschalt [auft. Als
entladtend emplinden es vde Fihrungs
krafte, dass se ihre Mitarbater nat(rlich
nicht immer in jede anzdine Btsthadung
arbadenen missen. Oltrals mussen
shiesslich Entschaxdungen ad hoc getrol-

fen werden, damit kane wertvolle Zait ver-
loren wird.

Fihrungskrafte bendtigen ain seraibles Ge
olr [lr die aktudle Stuation, aber audh fur
dles Zisthermenschliche und fir de Be
dirfnis= der Mtarbater, wass Danida
Shuon. «Nur mit dnemganissan Mass so-
Zaler und emcticnater Intalligenz i man
shiiesdich als\brgesatzer in der Lage sch
gontan in Kinden und Mitarbaiter anag-
fihlen und die nichtigen Eschaidungan 2u
treffens, dalit die Rrsonatentwicderinime
mer wieder fed.

Chance nutzen

Den Rihvungsaingaigem wird laut Daniela
Shuon wahrend des Tanngs klar, dasses
nicht darumget. detseverybody's Darling
sain 20 wollen. Fir Nadwwuchdarédfte i es
v widhtiger, einen aigenen Rihrungsstil
2u entvddeln und in den versdhiedenean
Rollen sdher 2u werden. «Songt drott die
Gefahy, Ilr sich salbdt 2mbeglen Mtarba-
ter 21 werden und absehbar unter Aberts
uberladiung 2ssarmenaubrechens, erklan
Professor Sephan. Theoretisch walss das
2war jeder Talnshmer. Doch die Rraxis sent
oft anders aus Daber ritzen ba Gardena
die jungen Fihrungskrdfte die Fainings
dagu, umdch intensv mit ihrer neuen Funk-
ticn ausainanderzusetzen. Denn jedemn ig
Kar: Die erde Sale als Rihvungskralt ddit
die Wadhen flr den waiteren Karmeraver-
lauf. Wer in der neuen Funklion schatent,
erhallt nur salten aine 2walte Chance B

2
&
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B 9a Der Handel (Vergleichsgruppe): Pressemitteilung ,,Flihrung“

Selbstbewusste Chefinnen

Das Selbstbewusstsein weiblicher Fiih-
rungskrafte ist in den letzten Jahren of-
fenbar gestiegen - das zeigt eine aktu-
elle Studie des Psychologischen Instituts
der Universitat zu K6ln und der Personal-
point GmbH, Bonn. Erstmals war bei der
Studie die Selbstbeurteilung der weib-
lichen Flhrungskréafte deutlich positiver
als die der mannlichen vorgesetzten. In
einer Berufsgruppe war dies sogar in al-
len erfragten Flhrungsdimensionen der
Fall. Die positivere Selbstbeurteilung der
weiblichen Fihrungskrafte wird von ih-
ren Mitarbeitern allerdings nicht gestlitzt: In der Beurteilung
durch das Personal schnitten die mannlichen Fihrungskrafte
besser ab. Fiir beide Geschlechter gilt, dass sich die Fih-
rungskrafte selbst in einem positiveren Licht sehen, als sie
von ihren Mitarbeitern gesehen werden. Wer seine eigene
Flhrungskompetenz Uberprifen méchte, kann unter
www.in-e-ko.com/internetanalyse an einem kostenfreien
online-Test des Psychologischen Instituts teilnehmen.
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B 9b Der Handel (Vergleichsgruppe): Pressemitteilung ,,Verhandeln“

ONLINE-TEST

Verhandlungsgeschick priifen

Tagtaglich geht es in Verhandlungen um Auftrage,
Konditionen oder Lieferzeiten. vier verhandlungs-
stile sind dabei besonders verbreitet - das fand
eine an der Universitdat zu KoIln durchgefiihrte
Doktorarbeit heraus. Die ,Rambos” verhandeln
hart und ricksichtslos. Den ,Vorsichtigen” geht
es mehr um Harmonie und Einvernehmen als um
gute Ergebnisse. Bei den ,Taktierern” heiligt der
Erfolg die Mittel. Und die , Verniinftigen” ver-
handeln zwar hart in der Sache, sind aber fair
gegeniiber den verhandlungspartnern. Laut
Studie ist jeder dieser vier Verhandlungstypen

in etwa gleich haufig anzutreffen. wWer wissen
will, welchem Verhandlungstyp das eigene
Vverhalten entspricht, kann dies im Internet

unter www.in-e-ko.com/internettest kostenfrei
ermitteln.
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Den ersten Zug machen

Eine professionelle Verhandlungsfithrung erfordert Strategie und Vorbereitung

Tagtiglich wird verhandelt. Um Auftrige,
Konditionen, Lieferzeiten oder schlicht um
Kundentermine. Das beste Ergebnis holt
man selbst bei widerstreitenden Interessen
heraus, wenn man die Erkenntnisse der Ver-
handlungsforschung beachtet. Verhandlun-
gen professionell zu fithren gilt meistens als
Schlisselkompetenz. Doch worauf kommt
es an, um Erfolge zu maximieren?

Zunichst einmal auf eine griindliche
Vorbereitung. Und dafiir benétigt man Zeit,
die man sich auch nehmen sollte. Bestehen
Sie auf der Vorbereitungszeit, selbst wenn
es nur finf oder zehn Minuten sind.

Bei der inhaltlichen Vorbereitung sollte
man Antworten auf folgende Fragen finden:
Was sind meine Ziele? Gibt es hinter mei-
nen (vordergriindigen) Zielen tiefer lie-
gende Interessen oder Bediirfnisse, die An-
satzpunkte fiir neue Ldsungsideen sein
kénnten? Welche Optionen (= alternative
Wege zur Zielerreichung) sehe ich (bisher)?
Welchen Verhandlungsspielraum habe ich?
Kann ich meine Ziele quantifizieren? Wel-
che Gegenleistungen/Konzessionen kann
ich anbieten? Welche Machtmittel besitze
ich, welche die Gegenseite? Welche zwi-
schenmenschliche Beziehung besteht zwi-
schen der Gegenseite und mir? Wie wichtig
ist mir die Qualitdt dieser Beziehung fiir die
Zukunft? Welches ist die beste Handlungs-
alternative, die mir fiir den Fall eines Schei-
terns der Verhandlung bleibt?

Wihrend der Verhandlung sollte man
die Gesprachsfithrung ibernehmen und im-
merwieder Fragen stellen, denn: ;Wer fragt,
der fithrt.* Studien weisen eindrucksvoll
nach, dass gute Verhandler mehr als dop-
peltso hiufig Fragen an die Gegenseite rich-
ten alsweniger erfolgreiche Verhandler. Die

Griinde sind einleuchtend. Wer kluge Fra-
gen stellt, erhilt wertvolle Informationen
iiber die Interessen, Denkweisen und Inten-
tionen der anderen Partei. AuRerdem: wih-
rend man auf diese Weise den Verhand-
lungspartner unter Zugzwang setzt, ge-
winnt man selbst wertvolle Zeit zum Nach-
denken und Abwigen der Argumente.
Selbst wenn man jemandem eine Ab-
sage erteilen muss, kann man das héchst ele-
gant in Form einer Frage machen, statt mit
einem brutalen und oft kontraproduktivem
Nein zu reagieren. Beispiel: ,Was kénnen
Sie mir anbieten, um Thren Vorschlag fiir
mich akzeptabel zu machen?* Jetzt kime
der Gesprichspartner richtig ins Schwitzen.
Bewihrt hat sich die Taktik des ersten
Zugs, der so genannte Ankereffekt. Denn
die erste in die Diskussion geworfene Zahl
nehmen beide Seiten als Anker oder Ver-
gleichsmaRstab fiir den Verhandlungsver-
lauf. Damit verschiebt sich in der Regel das
Ergebnis zugunsten des Erdffners".

Schule und Weiterbildung

heute auf den ndchsten Seiten

Das ideale Verhandlungsergebnis sind
Lésungen, bei denen beide Seiten den Ver-
handlungstisch als Gewinner verlassen. Zu-
gegebenermafen sind diese Vereinbarun-
gen nicht leicht zu erreichen und teilweise
sogar unmoglich. Die Forschung hat aber
vielfach belegt, dass das in einer Verhand-
lungskonstellation schlummernde Win-
Win-Potenzial sehr haufig nicht ausgenutzt
wird. Das heift, selbst professionelle Ver-
handler geben sich mit suboptimalen Ergeb-

Stuttgarter Zeitung (Vergleichsgruppe): Ratgebertext ,,Verhandeln“

nissen zufrieden. Anders ausgedriickt: in
der alltiglichen  Verhandlungsrealitit
bleibt oft Geld auf dem Tisch liegen.

Eine empfehlenswerte Taktik zur He-
bung des Win-Win-Potenzials in Verhand-
lungen besteht darin, gemeinsam mehrere
Optionen zu erarbeiten. Allerdings miissen
dazu beide Seiten die Verhandlung als ei-
nen gemeinsamen Problemlésungsprozess
begreifen und gestalten, was unter anderem
bedeutet, sich wechselseitig Hintergrund-
informationen iiber ihre zugrundeliegen-
den Interessen zu geben.

Auchwenn es den ein oder anderen tiber-
rascht: Erfolgreicher sind die Verhandler,
die mit einigen wenigen Argumenten {iber-
zeugenwollen. Wer seinem Konterpart mog-
lichst viele Argumente um die Ohren haut,
erreicht meist das Gegenteil. Je mehr Argu-
mente nimlich ins Feld gefithrt werden,
desto schwicher wird die Uberzeugungs-
kraft des einzelnen Arguments. Und ein in-
telligenter Gegenspieler nutzt dies aus, in-
dem er sich das relativ schwichste Argu-
ment heraussucht, um damit die Gegenargu-
mentation einzuleiten. Die starken Argu-
mente bleiben somit vielfach unbeachtet
und verpuffen wirkungslos.

Droht eine Sackgasse oder das Scheitern
derVerhandlung, so lisst sich der gordische
Knoten manchmal durch ein wohldosiertes
Zugestindnis zerschlagen. Wichtig dabei:
Eine Last-Minute-Konzession nur dann ma-
chen, wenn die Gegenseite signalisiert, sich
ebenfalls zu bewegen. Thomas Raddatz

Der Autor ist promovierter Psychologe und
Verhandlungsspezialist,
Kostenloser Test zur persénlichen Verhandlungs-
kompetenz: www.in-e-ko.defverhandeln
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B 10b Stuttgarter Zeitung (Vergleichsgruppe): Ratgebertext ,,Fihrung“

Menschlich mit einer Prise Autoritit

In Zeiten flacher Hierarchien verandert sich Fiihrung - Doch Kooperation darf nicht mit Inkonsequenz verwechselt werden

-~

Was muss eine Fohrungskraft tun, um er-
folgreich zu sein? Was sollte sie tunlichst
lassen, um nicht zu scheitern? Die Antwort
aufdiese Fragenist heute schwieriger als fro-
her. Denn in einem Umfeld, das gepragt ist
von flachen Hierarchien, modernen Unter-
nehmenskulturen und Arbeit in wechseln-
den Teams, konnen sich Fithrungskrifte
nichtmehrso wie frither aufihre formale Po-
sition berufen.

Wer als Fithrungskraft nicht scheitern
will, sollte cin modernes Verstindnis von
Fohrung entwickeln, Dazu bedarf es der Be-
reitschaft, sich mit den cigenen Erwartun-
gen und den Erwartungen der anderen aus-
einanderzusetzen. Wichtig ist auch der Mut,
neue Handlungsmodelle auszuprobiceren.
Denn Mitarbeiter erwarten heute, dass man
sie so weit wie mdglich in die Verantwor-
tung einbezicht und sie so die Mglichkeit
bekommen, ihre Kompetenzen zu erwei
tern. Moderne Fohrung sollte klare Rahmen-
bedingungen vorgeben, so dass der Ein-
zelne seine Stirken entwickeln kann, ohne
sich tiberfordert zu fithlen. So kann das In-
novationspotenzial ausgeschopft werden,
ohne stindig kontrollicren oder antreiben
zu miissen.

In Zeiten des Wandels, der auch viele
Fohrungskrifte stark verunsichert, ist ein of-
fener, ktvoller und i i Infor-

i wie Ki ikati il wichtig.
Mitarbeiter fihlen sich dann am chesten
ernst genommen. Fohrungskrifte sollten
sich auch bewusst machen, dass vor allem
gemeinsam geteilte Zicle den Erfolg des Un-
ternchmens bestimmen und dass die cigene
perstnliche Eitelkeit so weit wie moglich in
den Hintergrund treten sollte.

Troz des hohen Stellenwerts von Team-
arbeit 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 Fithrung darf nicht
mit Inkonsequenz verwechseltwerden. Was
einmal beschlossen ist, muss gelten. Das
Nichteinhal von Vereinb oder
Misserfolge darf und soll Sanktionen nach
sich zichen. Die Kunst des Fithrens besteht
darin, Menschlichkeit mit der notigen Prise
Autoritatzu wiirzen,

Es ist sehrsinmvoll, mit Lob und Ermuti-
gung zu arbeiten, Aber fiir das Lob muss es
auch einen begriindeten Anlass gegeben.
Kritische Punkte sollten auf keinen Fall tber-

gangen werden, Es ist im G il so, dass
ein Lob doppeltes Gewicht hat, wenn klar
ist, dassvom Vorgesctzten eine notwendige
Kritik genauso offen angesprochen wird.
Dort, wo dies sachlich moglich ist, soll
ten die Mitarbeiter in Entscheidungen cinbe-
zogen werden. Dies ist allerdings nur dann
sinnvoll und motivationsférdernd, wenn
die Meinung des Mitarbeiters auch fiir die-
sen erkennbar beim Vorgesetzten Gewicht
hat. Deshalb muss der Vorgesetzte auch be-
reit sein, seine abweichenden Entscheidun-
gen zu erldutern und zu begriinden.
Auf diese Weise kénnen die Mitarbeiter
h d mehr in die Ziek
setzungen eingebunden werden. Fur junge
Fuhrungskrifte ist essinnvoll, sich einen gu-

Gemei Ziel: das Ve dni

ten Coach zu suchen, der sie darin unter-
stiitzt, zu einer Fuhrungsperstnlichkeit he-
ranzureifen. Im Dialog mit dem Mentor
14sst sich am ehesten klaren, wie der Betrof-
fene sein Potenzial starker zum Tragen brin-
gen kann und was ihn gegebenenfalls daran
hindert, seine Aufgaben zu bewaltigen.
Durch die sachkundige Begleitung eines er-
fahrenen Coachs kénnen Klippen rechtzei-
tig erkannt und zum richtigen Zeitpunkt
neue  Weich 11 vorg;
werden.,

Aber gerade fur junge Fohrungskrafte
ist daneben auch der Effahrungsaustausch

’

von Fithrung hat sich verandert.

mit anderen jungen Kollegenin firmentber-
greifenden Netzwerken b ders wertvoll.
G i kann h den werden,
was Projekte, Teams, Nezwerke und Organi-
sationen noch effizienter macht und worin
die Kunstdes Fuhrens in spezifischen Situa-
tionen besteht,

Es ist eine alte Weisheit: Chefs miissen
als Erstes lernen, sich selbst zu fithren, und
sind erst dann in der Lage, auch andere zu
leiten, Daher muss der Vorgesetzte lernen,
St ien fiir das Umgehen mit ei Un-

“n
~-
~
e

Foto: Jens Blttner/dpa

cen bestehen und wie er diese optimal ein-
setzen kann. In vielen Situationen muss eine
Fithrungskraft auch cinmal ein Risiko einge-
hen und dann selbstkritisch priifen, wie er-
folgreich die jeweilige Entscheidung war.
Letztlich gilt somit, dass die in der prakti-
schen Arbeit gewonnene perstnliche Erffah-
rung mehr hilft als jede noch so plausible
Theorie, Egon Stephan

Der Autor st Professor flirArbeits- und Orga-

sicherheiten und Krisen zu finden. Er muss
erkennen,worin seine perstinlichen Ressour-

i psychologie an der L itit Kéln.
Wer seine Flhrungskunst testen will, kann dies
kostenfrel tun unter www.inreko.de/fuehren.
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B 11a Wirtschaftliche Nachrichten der IHK Aachen (Vergleichsgruppe):

Pressemitteilung ,,Verhandeln*

' Unternehmen & Markte

Sie sind ein Rambo
oder ein Weichei?

Eine Universitidtsstudie ermittelte, dass
vier Verhandlungsstile besonders
verbreitet sind - Taktierer, Rambos, Ver-
niinftige und Harmoniebediirftige.
Testen Sie kostenfrei, welcher Verhand-
lungstyp Sie sind:

www.in-e-ko.com/verhandlung. [ ]

Leserinnen, die ihre eigene Filhrungskompetenz
iiberpriifen mdchten, bietet das Uni-Institut
einen kostenfreien Online-Test an:
www.in-e-ko.com/fuehrung

uaydRY YHI :0304
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B 11a Wirtschaftliche Nachrichten der IHK Aachen (Vergleichsgruppe):

Pressemitteilung ,,Fihrung“

Frauen halten sich fur die besseren Chefs

Das Selbstbewusstsein weiblicher Fith-
rungskriifte st in den letzten Jahren of-
fenbar deutlich gestiegen. Dies ergab eine
aktuelle Studie des Psychologischen Ins-
tituts der Universitiit zu Kéln und der

personal-point GmbH, Bonn. Erstmals
war die Selbstbeurteilung der weiblichen
Fiihrungskriifte deutlich positiver als die
der minnlichen Vorgesetzten. In einer
Berufsgruppe war dies sogar in allen er-
fragten Fihrungsdimensionen der Fall.
Die positivere Selbstbeurtetlung  der
weiblichen Fihrungskriifte wird von
thren Mitarbeiterinnen allerdings nicht

gestiitzt, Denn in der Beurteilung durch
die Mitarbeiterinnen schnitten die ménn-
lichen Fiithrungskrifte besser ab. Fiir
beide Geschlechter gilt, dass sich die
Fihrungskriifte selbst in einem posi-

tiveren Licht sehen als sie von ithren

Mitarbeiterinnen gesehen werden. Die
Vorgesetzten miissen also noch Uberzeu-
gungsarbeit in eigener Sache leisten! W

Leserionzn, die ihre eigene Fihrungskompstznz
Iberpedfen mazhten, bietat des Uni-Institu

einen kostenfreien Onling-Test an:
waw.In-g-ko.com/fuehrung

LRIy M 0304



