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EINLEITUNG



Management oder Geschdftsfiihrung ist eine seltsame Geschichte. Nur wenige
von uns streben von vornherein an, so etwas zu machen, aber die meisten von
uns kommen friiher oder spdter in ihrem Berufsleben damit in Beriihrung.

Der Karriereberater fragt: ,Was willst du nach der Schule machen?“ Der
16-jihrige Schulabsolvent antwortet: ,,Ich will Manager werden!“ Ist es lhnen
auch so ergangen? Wohl kaum. Mir auch nicht. Aber trotzdem stehen Sie
heute hier und wollen etwas iiber Management erfahren.

Als Manager wird alles Mdgliche von einem erwartet. Sie miissen ein wahres
Energiebiindel sein, ein Fiihrer und Erneuerer, ein Zauberer, der GehaltserhGhun-
gen, Arbeitsmittel und zusditzliches Personal in Nullkommanichts wie ein Kanin-
chen aus dem Hut zaubern kann, ein freundlicher Onkel (beziehungsweise Tante),
die Schulter, an der man sich ausweinen kann, ein dynamischer Motivator, ein
strenger, aber gerechter Richter, ein Diplomat, Politiker, Finanzgenie (nein, das
ist keineswegs dasselbe wie ein Zauberer), Beschiitzer, Erloser und Heiliger.

Sie sind fiir eine ganze bunte Mannschaft verantwortlich, die Sie sich meist
nicht selbst ausgesucht haben, die Sie, wenn Sie Pech haben, nicht einmal
magen, mit der Sie wenig gemeinsam haben und die Sie vielleicht auch nicht
mag. Diesen Haufen miissen Sie dazu bringen, eine konstante, brauchbare
Tagesleistung abzuliefern. Dariiber hinaus sind Sie verantwortlich fiir ihr kor-
perliches, emotionales und geistiges Wohlergehen und ihre Sicherheit und Un-
versehrtheit. Sie miissen sich darum kiimmern, dass sie sich selbst — und ein-
ander gegenseitig — nicht verletzen. Sie miissen sicherstellen, dass sie ihre
Arbeit nach den in Ihrer Branche geltenden Richtlinien machen kénnen. Sie
miissen lhre eigenen Rechte kennen, die Rechte lhrer Mitarbeiter, die unterneh-
mensspezifischen Gesetze und Verordnungen und die der Gewerkschaft.



Und als ob das nicht schon genug wdre, miissen Sie dariiber hinaus natiirlich
Ihren eigenen Job auch so gut wie méglich machen.

Und bei alledem miissen Sie ruhig und gelassen bleiben — Sie diirfen nicht
briillen, Dinge durch den Raum werfen oder Ihre Lieblinge haben. Management
ist eben allumfassend, sozusagen eine Grofsbaustelle ...

Sie sind dafiir zustdndig, sich um Ihr Team zu kiimmern und das Beste aus
lhrem Team herauszuholen. Manchmal benehmen sich die Teammitglieder
allerdings wie kleine Kinder — aber Sie diirfen ihnen deswegen noch lange keinen
Klaps geben' (und auch keine Kiindigung). Dann wiederum benehmen sie sich
wie stérrische Jugendliche — sie kommen zu spdt oder gar nicht zur Arbeit,
weigern sich, wenn sie kommen, verniinftig zu arbeiten oder gehen friih wieder
heim — all diese tollen Sachen.

Wie Sie, habe ich Teams geleitet (in meinem Fall sogar bis zu hundert Leute
gleichzeitig). Ich musste all ihre Namen kennen, aber auch ihre perséonlichen
Eigenheiten. Ach ja, Heather kann am Dienstagabend nicht linger bleiben,
weil sie da ihr Kind von der Kinderbetreuung abholen muss. Trevor ist farben-
blind, also kénnen wir ihn nicht beim Messe-Prisentationsteam einsetzen.
Mandy ist sauer, wenn man sie mittags allein am Telefon sitzen ldsst und
vergrault uns womdglich unsere Kunden. Chris arbeitet im Team prima mit,
aber allein kann sie sich nicht motivieren. Ray trinkt, und man darf ihn nir-
gendwohin fahren lassen.

Als Manager sind Sie, das wird von lhnen erwartet, eine Art Puffer zwischen
lhren Vorgesetzten und lhren Mitarbeitern. Es kann sein, dass von oben
irgendetwas Unsinniges verfiigt wird, aber Sie miissen es lhrem Team



schmackhaft machen, diirfen keinesfalls laut meckern oder grinsen und miis-
sen lhr Team dazu bringen, die Sache umzusetzen, auch wenn sie lhnen noch
so unsinnig erscheint.

So miissen Sie die Direktive ,keine Gehaltserhéhungen im laufenden Kalender-
Jjahr rechtfertigen, auch wenn Sie wissen, dass sie lhr Team total demotiviert.
Sie miissen Ihr Wissen iiber geplante Firmeniibernahmen, Zusammenlegungen,
Firmenkdufe, geheime Geschdfte, Abfindungen fiir Spitzenmanager und Ahn-
liches fiir sich behalten, auch dann, wenn schon Geriichte im Umlauf sind und
Sie andauernd von Mitgliedern lhres Teams dazu befragt werden.

Sie sind nicht nur fiir die Ihnen unterstellten Menschen verantwortlich, sondern
auch fiir Budgets, Disziplin, Kommunikation, Effizienz, Rechtliches, Gewerk-
schaftsfragen, Fragen zu Gesundheit und Arbeitssicherheit, Personalangele-
genheiten, Pensionen, Krankengeld, Mutterschutz, Erziehungszeiten fiir Viter
und Miitter, Urlaubsregelungen, Pausenzeiten, Auszeiten, Arbeitszeitnachwei-
se, Geldsammlungen fiir Mitarbeiter, Geschenke fiir ausscheidende Mitarbeiter,
Dienstturnus, Industriestandards, Probe-Feueralarme, Erste Hilfe, Beliiftung,
Heizung, Klempnerarbeiten, Parkplitze, Licht, Schreibwaren, sonstiges Ar-
beitsmaterial, Tee und Kaffee. Ganz zu schweigen von der ,,Kleinigkeit®, die
man Dienst am Kunden nennt.

Zusidtzlich dazu miissen Sie sich mit anderen Abteilungen, anderen Teams,
Kunden, Vorgesetzten, der Geschiftsleitung, dem Aufsichtsrat, den Aktiondren
und der Buchhaltung herumschlagen (aufSer, natiirlich, Sie sind sowieso Leiter
der Buchhaltungsabteilung).

Des Weiteren wird von lhnen erwartet, dass Sie Standards setzen. Das bedeu-
tet nichts Geringeres, als dass Sie ein vorbildlich piinktlicher, offener, elegant
gekleideter, hart arbeitender, fleifSiger, lange anwesender, friih aufstehender,



distanzierter, verantwortungsbewusster, treusorgender, stets gut unterrich-
teter, iber alle Vorwiirfe erhabener Jonglierungskiinstler sein miissen. Keine
leichte Aufgabe.

Sie miissen auch hinnehmen, dass Sie als Manager lédcherlich gemacht werden
kénnen, als manipulativer Blockierer und Biirohengst verspottet und unter
Umstdnden sogar von lhren Mitarbeitern, Aktiondren und/oder der Offentlich-
keit als ineffektiv und fiir die Erledigung der eigentlichen Arbeit ziemlich tiber-
fliissig angesehen werden kdnnen.?

Dabei wollten Sie doch eigentlich nur lhren Job machen ...

Zum Gliick gibt es da ein paar Hinweise und Tipps, dank deren Sie unbescha-
det, cool und als Punktsieger aus der Geschichte herauskommen. Es sind ,,Die
Regeln des Managements® — die ungeschriebenen, unausgesprochenen, nicht
anerkannten und doch giiltigen Regeln des Geschdftsmannes. Behalten Sie sie,
aber behalten Sie sie fiir sich, wenn Sie auch weiterhin den anderen immer
einen Schritt voraus sein wollen.

Management ist eine Kunst und eine Wissenschaft zugleich. Tausende von
Buchseiten wurden geschrieben, um zu erkldren, wie es funktioniert. Es gibt
zahllose Seminare (auch Sie haben wahrscheinlich schon ein paar davon be-
sucht). Was Ihnen aber kein Textbuch und kein Fortbildungskurs sagt, sind die
vielen ,ungeschriebenen‘ Regeln, die Sie zu einem guten, erfolgreichen und an-
stdndigen Manager machen. Die Kunst des Managements ist die Kunst der
Menschenfiihrung — egal, ob Sie nun fiir einen oder zwei oder tausend Men-
schen verantwortlich sind. Die Regeln sind immer dieselben.

Sie werden in diesem Buch vielleicht nichts finden, was Sie nicht sowieso schon
wussten. Oder falls Sie es nicht wussten, werden Sie es lesen und sich sagen:
»Aber das war doch klar wie KlofSbriihe!“ Ja doch, es ist alles ziemlich offen-
sichtlich, wenn Sie nur griindlich genug dariiber nachdenken. Aber bei dem
hektischen, schnelllebigen, gerade-noch-machbaren Leben, das wir alle fiihren,



haben Sie in letzter Zeit vielleicht nicht griindlich genug dariiber nachgedacht.
Und was nicht so klar ist, ist die Frage, ob Sie es tun oder nicht.

Natiirlich kann man sagen: ,,Aber das weifs ich doch alles schon!“ Ja, wenn Sie
klug genug sind, stimmt das ja vielleicht, aber fragen Sie sich mal ehrlich, ob
Sie jede einzelne Regel schon kennen und ob Sie sie auch wirklich in die Praxis
umsetzen und als Standard fiir Ihr tdgliches Handeln beherzigen. Sind Sie da
wirklich so sicher?

Ich habe diese Regeln fiir Sie in zwei Bereiche aufgeteilt, ndmlich:
« So leiten Sie Ihr Team und
 Soverhalten Sie sich selbst.

Ich glaube, das ist ziemlich einfach. Die Regeln sind nicht nach Wichtigkeit ge-
ordnet, es gibt keine Rangfolge — die ersten sind nicht bedeutender als die letzten,
und umgekehrt. Lesen Sie sie alle, und dann fangen Sie damit an, sie in die Pra-
xis umzusetzen, indem Sie zundchst diejenigen Regeln annehmen, die lhnen als
am einfachsten zu befolgen erscheinen. Viele von diesen Regeln gehen in eine
Richtung, sodass Sie spontan und unbewusst gleich mehrere davon umsetzen
kénnen. Sie werden sehen, schon bald sind Sie cool und entspannt, energisch und
selbstbewusst, bereit, Verantwortung zu iibernehmen, souverdn und ein hervor-
ragender Manager. Das ist nicht (ibel, wenn Sie sich vor Augen fiihren, dass Sie
vor nicht allzu langer Zeit noch hart schuften mussten, unter der Knute anderer
standen, den Kopf gesenkt und den Riicken an der Wand. Gut gemacht!

Bevor wir richtig loslegen, ist es vielleicht ganz sinnvoll, wenn wir uns einen
Moment oder zwei Zeit nehmen, um zu definieren, was wir unter Management



verstehen. Das ist ndmlich gar nicht so einfach, wie es zundichst aussieht. Wenn
Sie mich fragen — man kénnte sagen, wir alle sind irgendwo Manager — alle
Eltern®, alle Freiberufler, alle Unternehmer und Angestellten, ja sogar diejeni-
gen, die viel Geld geerbt haben. Wir alle haben etwas zu ,,verwalten®, zu ma-
nagen. Vielleicht managen wir nur uns selbst, aber das ist egal, auch in diesem
Fall miissen wir zurecht kommen, das Beste aus den vorhandenen Ressourcen
machen, wir miissen motivieren, planen, Dinge abarbeiten, Dinge voranbrin-
gen, iiberwachen, Erfolge messen, Standards setzen, im Budget bleiben, voll-
strecken und arbeiten. Der Unterschied zu Managern ist lediglich, dass manche
von uns das in gréfSeren Teams leisten miissen, andere in kleinen. Aber die
grundsdtzlichen Aufgaben sind dieselben.

Die Harvard Business School, eine bedeutende Hochschule fiir Management,
definiert Manager als Leute, die ,,Ergebnisse mithilfe anderer erreichen. Der
grofSe Managementtrainer Peter F. Drucker sagt, ein Manager sei jemand, der
die Verantwortung innehat, zu planen, zu vollstrecken und zu tiberwachen, die
Definition des Australian Institute of Management hingegen lautet, ein Ma-
nager sei jemand, der ,,plant, fiihrt, organisiert, delegiert, kontrolliert, evaluiert
und budgettiert, um ein Ergebnis zu erzielen“. Eine Definition, der ich zustim-
men kann.

Die folgende Definition ist da schon viel umfangreicher und komplexer:

»Ein Manager ist ein Angestellter, der Teil des Geschdftsleitungsteams seiner
Organisation ist und per Delegation die Verantwortung iiber Menschen, Fi-
nanzen und Material (ibertragen bekommen hat, um mit ihrer Hilfe die Ziele
seiner Organisation zu erreichen. Manager sind verantwortlich fiir die Aufsicht
tiber das Personal, fiir Kommunikation, praktische Umsetzung und Verbreitung
der firmeneigenen Werte, ethischen Uberzeugungen und der Unternehmens-
kultur, sowie fiir Fiihrung und die Umsetzung notwendiger Verdnderungen
innerhalb der Organisation.” (The Leadership Network, Kalifornien)

Nun, wie auch immer man es ausdriicken méchte: Wir alle sind Manager,
egal, in welcher Art und Weise wir denken, und wir alle miissen irgendwelche
Management-dhnlichen Tdtigkeiten ausiiben. Alles, was unser Leben leichter
macht, ist ein Bonus. Hier sind sie also, die ,,Regeln des Managements®.



Sie sind nicht hinterlistig oder heimlichtuerisch. Eigentlich sind sie alle ziemlich
offensichtlich. Aber wenn Sie (iber jede einzelne Regel sorgfiltig nachdenken
und sie richtig umsetzen, werden Sie sich wundern, wie sehr Sie das in Ihrer
Arbeit und in lhrem Leben voranbringt.

Okay, vielleicht wissen Sie ja schon alles, was in diesem Buch steht. Aber tun
Sie es auch? Dieses Buch motiviert Sie dazu, das umzusetzen, was Sie bereits

wissen.

Also, los geht’s ...

1) Ja, ich weif}, man gibt Kindern keinen Klaps. Das habe ich nur zur Verdeutlichung hingeschrieben. Bitte keine empérten
Briefe schreiben.

2) Wenn lhnen das alles ein bisschen trostlos vorkommt und Ihnen die Freude daran nimmt, Manager zu sein — lassen Sie
sich davon nicht beirren. Manager sind nun mal die Leute, die die Welt bestimmen. Wir Manager fiihren, inspirieren,
motivieren, leiten an und formen die Zukunft. Wir machen den entscheidenden Unterschied fiir das Business und das
Leben der Menschen. Wir leisten einen wirklichen, positiven Beitrag zum Zustand unserer Welt. Wir sind nicht nur Teil
der Lésung, sondern sind selbst die Lésung. Wir sind Polizist, Vollstreckungsbeamter und Aufseher in einem. Wir sind der
Motor und gleichzeitig der Kapitin des Schiffes. Das ist eine grofartige Aufgabe, und wir sollten uns daran erfreuen

— auch wenn sie nicht immer einfach zu bewiltigen ist ...

3) Wenn Sie mir nicht glauben, dass auch Eltern Manager sind, dann lesen Sie das Buch ,Wie Sie lhr Kind dahin
bekommen, freiwillig zu tun, was Sie wollen“ von Ros Jay (Freiburg: Herder, 2007).



SO LEITEN
SIE IHR TEAM



Wir alle miissen mit Menschen zusammenarbeiten. Diese Menschen kénnen
als Team oder Abteilung oder Kohorte oder als Mannschaft bezeichnet werden
— sogar als Bande. Wie das Team genannt wird, ist egal. Der Fehler, den viele
Manager machen, ist, dass sie denken, sie managen Menschen. Sie sehen Men-
schen als ihr Werkzeug, als ihr Kapital an. Mach die Leute erfolgreich, und du
bist ein erfolgreicher Manager — so dhnlich lautet die Theorie.

Aber leider ist das nur ein Mythos, und wir miissen zur Kenntnis nehmen, dass
die tatsdchliche Aufgabe eines Managers darin besteht, Prozesse zu verwalten
und keine Menschen. Menschen kénnen auf sich selbst achtgeben, wenn man
sie ldsst. Das, worauf Sie sich konzentrieren miissen, ist die eigentliche Tdtig-
keit des Managers — die strategische Planung. Das Team ist nur ein Mittel, um
diese Zielsetzung zu erreichen. Auch wenn alle Menschen durch Maschinen
ersetzbar wdren — und wer von uns hat nicht schon gehofft, dass das Wirklich-
keit wird? —, selbst dann brauchen wir immer noch eine Strategie und miissen
immer noch den gesamten Prozess beaufsichtigen.

Selbst wenn alle Menschen durch Roboter ersetzt werden kénnten, wiirde der
eigentliche Job bestehen bleiben. Ein guter Manager verwaltet den Wechsel,
einen Prozess, eine Strategie, den Fortschritt und die Bilanz. Bei alledem kén-
nen wir ,unsere Leute“ gut gebrauchen, aber vielleicht brauchen wir sie auch
nicht. Wir diirfen natiirlich die Leute nicht ignorieren, aber wir sollten ihnen so
viel Eigenverantwortung wie nur irgend méglich tibertragen.



Selbstverstindlich miissen wir, als Manager, mit Menschen aus echtem Fleisch
und Blut zusammenarbeiten; wir miissen wissen, was sie antreibt, wie sie
denken, wie sie ,ticken’, wie sie sich fiihlen, warum sie zur Arbeit kommen,
warum sie ihr Bestes geben (oder eben nicht), wovor sie sich fiirchten, was sie
hoffen und was sie sich ertrdumen. Wir miissen sie ermutigen, sie trainieren
und fortbilden, ihnen alles geben, was sie brauchen, um ihre Aufgaben zu er-
ledigen und sich selbst zu versorgen, ihre Arbeitsprozesse kontrollieren und ihre
Strategie festlegen. Wir miissen uns um sie kiimmern, nach ihnen Ausschau
halten, hinter ihnen stehen und sie unterstiitzen. Aber wir managen sie nicht.
Wir lassen sie sich selbst managen und konzentrieren uns lieber auf unsere
eigentliche Aufgabe — das Managen.






BINDEN SIE IHRE LEUTE
EMOTIONAL EIN.

»Arbeiten Sie fiir eine Sache, weil Sie von ihr iiberzeugt sind,
nicht nur, weil sie Aussicht auf Erfolg hat.*
— VACLAV HAVEL, PRASIDENT DER REPUBLIK TSCHECHIEN

Sie beaufsichtigen Menschen. Menschen, die dafiir bezahlt werden, zu
arbeiten. Aber wenn es ,,nur ein Job* fiir sie ist, werden sie lhnen nie ihr
Bestes geben. Wenn sie mit der Einstellung zur Arbeit kommen, morgens
ihre Stechkarte in die Stechuhr zu stecken und sie abends wieder heraus-
zuziehen und dazwischen méglichst wenig tun zu missen, dann sind Sie
zum Scheitern verurteilt, mein Freund. Wenn sie jedoch mit der Einstel-
lung zur Arbeit kommen, dass sie heute Spafd haben wollen, dass sie heu-
te belastet, herausgefordert, inspiriert und emotional angesprochen wer-
den wollen, dann haben Sie gute Chancen, dass sie ihr Bestes geben. Das
Problem ist nur, dass der Unterschied zwischen einem lahmen, stumpf-
sinnigen Team und einem Super-Team einzig und allein bei lhnen liegt.
Sie sind es, der sie inspirieren, motivieren, herausfordern und emotional
ansprechen muss.

Das ist ganz in Ordnung. Sie selbst mégen doch auch herausgefordert
werden, nicht wahr? Die gute Nachricht ist: Es ist nicht schwer, ein Team
emotional anzusprechen. Alles, was Sie tun miissen ist, dafiir zu sorgen,
dass sie sich fiir das, was sie zu tun haben, auch interessieren. Und auch



das ist nicht schwierig. Sie mussen ihnen erklaren, welche Bedeutung ihre
Arbeit hat, was sie fiir das Leben der Menschen bewirkt, wie sie damit die
Bediirfnisse anderer Menschen decken kénnen, wie sie die Hand ausstre-
cken und andere Menschen mit dem, was sie leisten, beriihren kénnen.
Sorgen Sie dafiir, dass sie davon tiberzeugt sind — und das auch zu Recht
—, dass das, was sie da tun, wichtig ist, dass es auf die eine oder andere
Weise ein Beitrag zum Wohl der Gemeinschaft ist und nicht nur die Ta-
schen der Eigentiimer oder der Aktionire fiillen hilft und nicht nur dazu
dient, dem Vorstandsvorsitzenden einen noch fetteren Gehaltsscheck
ausstellen zu kénnen.

Ja, ich weifi, es ist leichter, dies einer Krankenschwester zu vermitteln als
beispielsweise einem Vertriebsteam, aber wenn Sie griindlich dariiber
nachdenken, finden Sie an jeder Aufgabe etwas Wertvolles und werden es
schaffen, jedem Stolz auf seine Arbeit zu vermitteln, egal welche Arbeit es
ist. Sie wollen, dass ich lhnen beweise, dass das geht? Okay, hier ist der
Beweis: Leute, die Werbeflichen verkaufen, helfen dadurch zum Beispiel
ihren Kunden, gerade auch den Kleinen, Absatzmérkte zu finden. Sie ma-
chen durch die Annoncen potenzielle Kunden auf Dinge aufmerksam, die
sie vielleicht schon lange haben wollen und die sie wirklich dringend brau-
chen. Sie helfen mit, ihre Zeitung oder Zeitschrift, fir die sie tatig sind,
wirtschaftlich tiber Wasser zu halten, denn das Blatt finanziert sich ja tiber
seine Werbeeinnahmen, und auflerdem informiert und unterhilt es doch
seine Kiufer (die es sonst nicht kaufen wiirden, nicht wahr?).

Sorgen Sie dafiir, dass lhre Mitarbeiter sich mit dem, was sie tun, identifi-
zieren, denn das ist leicht zu bewerkstelligen. Warum? Weil jeder von uns
ganz tief in seinem Innersten geschatzt werden und Wertvolles leisten
mochte. Zyniker werden jetzt einwenden, das sei Unsinn, aber es ist wahr,
absolut wahr. Alles, was Sie tun miissen, ist, weit genug nach unten zu
greifen, und dann finden Sie in jedem Menschen ein Beduirfnis nach Iden-
tifikation, Gefuihl, Betroffenheit, Verantwortung und Engagement. Bringen
Sie alle diese Bediirfnisse an die Oberfliche, und die Leute werden Ihnen

aufimmer folgen, ohne sich dariiber im Klaren zu sein, warum sie es tun.



Aber achten Sie zuallererst darauf, dass Sie selbst voll davon liberzeugt sind,
bevor Sie versuchen, Ihr komplettes Team zu liberzeugen. Glauben Sie,
dass das, was Sie tun, von Bedeutung ist? Wenn Sie sich da nicht ganz sicher
sind, gehen Sie in sich, bis ganz nach unten, holen Sie lhr Innerstes herauf
und finden Sie einen Weg, sich mit lhrer Arbeit zu identifizieren ...



VERSTEHEN SIE,
WAS EIN TEAM IST
UND WIE ES ARBEITET,

»Gute Spieler zu bekommen, ist leicht. Aber sie dazu zu kriegen,
dass sie wirklich zusammenspielen, ist schwer.“
— CASEY STENGEL, FRUHERER MANAGER DER NEW YORK YANKEES

Was ist ein Team, und wie lduft das mit der Zusammenarbeit? Wenn wir
erfolgreiche Manager werden wollen, sollten wir diese Fragen beantwor-
ten kénnen.

Ein Team ist mehr als ein Haufen Leute. Es ist eine Organisation mit einer
eigenen Dynamik, eigenen Eigenschaften und Konventionen. Wenn Sie
das nicht wissen, kommen Sie nicht wirklich voran. Wenn Sie es aber wis-
sen und verstehen, kénnen Sie lhr Team voll zur Entfaltung bringen und
Grofies erreichen.

In jedem Team gibt es eine Menge Leute, die mit ungleichen Kraften in
unterschiedliche Richtung schieben und stoffen. Manche stoflen sozusa-
gen lauter als andere, wenn Sie wissen, was ich meine. Andere sind gliick-
lich, von hinten anzuschieben. Wieder andere scheinen gar nichts zu tun,
aber sie sind als Ideengeber nutzlich.

Wenn Sie sich noch nie mit der Gruppendynamik von Teams befasst haben,
empfehle ich Ihnen dringend Meredith Belbins Buch Managementteams:



Erfolg und Misserfolg. (Falls Sie das Buch schon kennen, kénnen Sie gleich
mit der ndchsten Regel weitermachen.) Es ist ein Buch, geschrieben fiir
Manager, die versuchen, bessere Ergebnisse zu erzielen, indem sie das
Beste aus ihren wichtigsten Leuten herausholen. Ich fasse im Folgenden
seine Aussagen kurz zusammen, aber ich lege lhnen dringend ans Herz,
das, was er anregt, zu praktizieren.

Belbin sagt, es gebe neun verschiedene Rollen in einem Team, von denen
jeder von uns eine oder mehrere ausiibt. Es macht Spaf, zu schauen, wel-
che Rolle man selbst spielt, aber viel niitzlicher ist es, zu erkennen, wie sich
Ihr Team zusammensetzt und mit diesem Wissen praktisch zu arbeiten.

Die neun Rollen in einem Team sind:

» Die Ideengeber: Sie denken sich neue, originelle Ideen aus; sie
erfinden Problemlésungen; sie denken radikal anders und gehen
dank ihrer Vorstellungskraft oft ungewshnliche Wege.

« Die Ressourcenpriifer: Sie sind kreativ, nehmen Ideen anderer
gerne an und setzen sie um; sie sind extravertiert und beliebt.

« Die Koordinatoren: Sie sind sehr diszipliniert und beherrscht; sie
sind zielorientiert und halten ein Team zusammen.

« Die Uberwacher/Evaluierer: Sie analysieren, bilanzieren und bewer-
ten alles; sie sind ruhig und distanziert und objektive Denker.

+ Die Formgeber: Sie sind sehr leistungsorientiert, sind sehr belastbar
und brauchen Ergebnisse.

« Die Teamworker: Sie sind hilfsbereit und arbeiten gerne mit anderen
Menschen zusammen; sie sind gute Diplomaten, denn sie wollen nur
das Beste fiir ihre Mannschaft.

« Die Umsetzer: Sie verfiigen iiber gute organisatorische Fihigkeiten
und einen gesunden Menschenverstand; sie méchten Aufgaben so
schnell wie méglich erledigen.

« Die Vervollstindiger: Sie priifen besonders gerne Details; sie
hinterlassen alles sauber und ordentlich; sie sind absolut griindlich
und gewissenhaft.



» Die Spezialisten: Sie widmen sich tiberwiegend ganz speziellen
Arbeiten, sind extrem professionell und bringen viel Energie und
Engagement ein.

So, jetzt wissen Sie vielleicht, wen Sie in Threm Team haben. Aber was
genau ist ein Team, und wie schaffen Sie es, dass Ihr Team effektiver ar-
beitet? Lesen Sie dazu das Buch von Belbin und verstehen Sie ein Team
als eine Gruppe, in der alle Mitglieder sich auf ein gemeinsames Ziel kon-
zentrieren. Ein Team zieht nicht an einem Strang, wenn jedes einzelne
Mitglied sein eigenes Ziel verfolgt —sei es, die Zeit totzuschlagen, bis der
lastige Arbeitstag endet, die eigene persénliche Karriere, Meckern tber
den Boss (Uibrigens, das sind Sie!), den Arbeitsplatz mit einem Freizeitclub
verwechseln, und so weiter.

Sie wissen, dass |hr Team eine Einheit bildet, wenn Sie 6fter die Worte
,wir und ,uns” als die Worte ,,ich“ und ,,mich“ héren.

Sie merken, dass Sie ein richtiges Team haben, wenn auch schwierige
Entscheidungen leicht fallen — weil dann jemand da ist, der sagt: ,Okay,
gemeinsam werden wir’s schon schaffen.”

Sie wissen, dass Sie in einem richtigen Team sind, wenn das Team lhnen
sagt, dass es ein Team ist.

4) R. Meredith Belbin: Managementteams: Erfolg und Misserfolg. Bergander Verlag.



