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Vorwort

Zwei Themen begleiten uns in den letzten 10 bis 20 Jahren konstant. Das eine ist der ,War
for Talent” — der Kampf um die Talente (eher die fahigen Mitstreiter). Das zweite ist die
Diskussion zur Umgestaltung des Bildungswesens, das sich vor allem in Osterreich und
Deutschland als sozial sehr undurchlissig erweist. Die Ansétze und ideologisch gefiihrten
Diskussionen pendeln zwischen Gleichmacherei und Elitendenken. Diese beiden Schlag-
worte sind dadurch stark verbunden, dass es das Bildungswesen versdumt, die Zahl der
Menschen, die als Talente gelten, zu mehren - obwohl fast alle als Kinder die Befihigung
zu einer solchen Qualifikation aufweisen.

Die Menschen, die bei der oben erwihnten Diskussion hochstens in klischeebehafteten
Andeutungen Erwahnung finden, werden von der Bildungsdebatte und dem professionel-
len Talenteféordermanagement regelméflig tibergangen. Die Férderung und der Umgang
mit den relativ wenigen Hochbegabten sollten nicht das Bildungswesen bestimmen. Die
Hochbegabten sind per definitionem die Ausnahme von der Regel und entziehen sich den
iiblichen Regeln — und das ist gut so. Die Liicke, die dadurch entsteht, wird von wenigen
Initiativen im Bildungswesen gefiillt, nicht zuletzt von der Sir Karl Popper-Schule des An-
dreas Salcher. Ist der Hochbegabte jedoch erwachsen und steht im Erwerbsleben, gilt der
Anpassung an Systeme mehr Augenmerk als der Nutzung der wertvollen Ressource an
Fahigkeiten. Hochbegabte verhalten sich anders und sehen die Probleme, Aufgaben und
deren Losung etwas anders als andere. Genau darin liegen ihre Besonderheit, ihr Wert
und die Herausforderung fiir Unternehmen, Organisationen und die Volkswirtschaft als
Gesamtes, diese zu nutzen.

Die aktuellen Anforderungen im Arbeitsalltag von Unternehmen kommen einerseits
den Bediirfnissen von Hochbegabten entgegen, da von jedem Mitarbeiter mehr Eigenver-
antwortung und konzeptorientiertes Losen der Herausforderungen erwartet wird. Arbeit-
nehmer sind in den allermeisten Bereichen nicht mehr Befehlsempfinger, sondern erhal-
ten Aufgaben zur selbstandigen Bewiltigung. Die freie Einteilung von Zeit und Resourcen
macht es Hochbegabten leichter. Eine Herausforderung ist allerdings, dass die oft unter-
entwickelten Kommunikationstalente und -fahigkeiten von hochbegabten Menschen in
dem unternehmerisch gepréagten Arbeitsumfeld zu einem Hindernis werden und die Leis-
tungsentfaltung behindern konnen. Das ist ein Bereich der von Vorgesetzten und Unter-
nehmern beachtet und kompensiert werden sollte.



VI Vorwort

Mit diesem Buch iiber das spezielle Management spezieller Talente konnen Unterneh-
men zu grofierem Erfolg kommen. Es macht Hochbegabte auf die Herausforderungen, die
sie ganz selbstverstandlich anderen stellen, aufmerksam und schérft bei ihnen die soziale
Intelligenz, die Erfolg auch ausmacht. Die grofite menschliche Herausforderung im Ma-
nagement von Hochbegabten bleibt aber die, als Vorgesetzter geistig unterlegen zu sein
und trotzdem die richtigen Vorgaben machen zu kdnnen und zu miissen.

Allen drei Gruppen hilft dieses Buch, was auch seinen imposanten Umfang erklért, der
jedoch nicht abschrecken sollte.

Genieflen Sie die Lektiire und ernten Sie den Erfolg.

Mag. Florian Laszlo
Geschiftsfithrer

»OBSERVER“ GmbH
Medienbeobachtung & Analyse
Wien, am 31. Juli 2013



Inhaltsverzeichnis

1

2

Einleitung . .. ... e

1.1
1.2

Hochbegabte - individuell und doch éhnlich .........................
Management und Hochbegabung - ein Dilemma .....................

o N Ul =

1.3 Talentmanagement ..................cooiuiiiiiiiiiiiiiaiiiiia...

1.4 Wie Sie das meiste fiir sich aus diesem Buch herausholen...............

Literature . ...

Wasist Management? ............ ... ... ... . i, 9
2.1 Grundlagen des Managements . ... ........couueiutiniienieenneennn.. 11
2.2 Die feine Kunst, mit Menschen umzugehen .......................... 13
2.3 Management und Leadership ............. .. ... ..ol 17
2.4 Fithrung - von Anspruch und Wirklichkeit .......................... 20
2.5 Rollen des Managers .............ououeeuutiuniiineneennean.. 30
2.6 Flhrung ....... ... 33
2.7 Aspekteder Filhrung ......... ..o 34
2.8 Fithrungsstile ......... ... 40
2.9 Fihrungstechniken ....... ... ... .. 51
2.10 Fihrungsinstrumente ................oiuiiiiiiiiiiiiiii .. 54
2.11 Das tégliche Brot des Managers ...............vvuiiininunennnenn... 59
2012 Te@IIS . oottt 82
2.13 Management von virtuellen Teams ......... ... .. ...t 87
2.14 Managementim Ausland .......... ... .. ... oo 89
2.15 Motivation und Demotivation ............ ... 92
2.16 Change Management - Management des Wandels ..................... 96
2.17 Selbstmanagement ...............oiutiiitiiiti 100
2.18 Zeitmanagement ... ............i.iuiiiiiii e 101
2.19 ,Tabus“ flr Manager ............couuiinuimnitiini .. 103
2.20 Weitere wichtige Themen fiir Management und Biiroleben ............. 112
2.21 Allgemeine Anregungen fiir Manager ................ ..., 164
2.22 Weiterentwicklung Threr Managementkompetenzen ................... 168
2.23 Was Management nichtist ............ ... ... i 169



Vil Inhaltsverzeichnis
2.24 Berithmte Manager und Managementdenker ......................... 171
2.25 Was ist Talentmanagement? ..............iiuiiiiiiniinneenneennn.. 171
Literatur ... ... 175

3 Wasist Hochbegabung? ......... ... .. ... .. ... . .. .. .. 185
3.1 Vom Wesender Begabung ........... ... 187
3.2 Leistungsexzellenz .............coiuiiiiiiiiii i 191
3.3 Intelligenz .....c.oo it 195
34 Hochbegabung .......... ... .. . 199
3.5 Ausgewihlte Aspekte zu Hochbegabung ..................... ... .... 211
3.6 Die ,Extraordiniren® - Hochstbegabte und andere Exoten ............. 243
3.7 Hochbegabtenvereine ........... ... ... . i 247
38 0uting ... 249
3.9 Hochbegabung und soziale Kompetenz .......................... ... 250
3.10 Hochbegabte und soziale Medien ................................... 255
3.11 Hans Dampfinallen Gassen .................cooiiiiiiiiiaianon... 256
3.12 Lektionen fiir Hochbegabte ........ ... ... ... ... ..ot 257
3.13 Allgemeine Anregungen fiir Hochbegabte . ........................... 261
3.14 Nachteile und Stolperstellen von Hochbegabung ................... ... 264
3.15 Schwichen von Hochbegabten ............ .. ..o i, 268
3.16 Hochsensible Menschen .............. ... . .. .. .o il 273
3.17 Normalbegabte aus Sicht der Hochbegabten .......................... 274
3.18 Mehr als IQ: Gedachtnisund Verstand . .............................. 274
3.19 VomDenken . ... 275
Literatur ... 276

4 Intelligenzund Exfolg ........ ... .. 283
4.1 Erfolg ..o 285
4.2  Messung von Leistungund Erfolg ............. ... oL 286
43 Lebenserfolg ...... ..o 287
4.4 Gesellschaftlicher Erfolg .......... ... 288
4.5 Faktoren fiir Erfolg ...... ... 289
4.6  Angst vor Erfolg als Hochbegabter ............... .. .. ... ... ... 297
4.7 Selfmademan vs. forderndes Umfeld ............. .. .. ... ... .... 298
4.8 Weltklasseerfolg, oder: Gibt es geborene Genies? ...................... 299
49 ErfolgimBeruf....... ... .. 300
4.10 Erfolgals Manager ...........ouutinutinutieiieni i 305
4.11 Management und Intelligenz .......... ... ... .. 306
4.12 Hochbegabteund Erfolg ........... ... ... .. ... .o it 309
4.13 Denken mit beiden Gehirnhalften............. .. .. .. .. ... ... 312

Lateratur ... e 313



Inhaltsverzeichnis IX

5

8

Hochbegabte in Organisationen ............... ... ... oo, 319
5.1 Hochbegabte — warum sie in Organisation benétigt werden ............ 321
5.2 Stiarken und Schwichen von Hochbegabten in Organisationen .......... 325
5.3 Wo sich hochbegabte Mitarbeiter einsetzen lassen ..................... 329
5.4 Wird Hochbegabung im Beruf geschdtzt? ............................ 330
5.5 Auflergewdhnliche Leistungen mit gewohnlichen

Mitarbeitern — Gegenpol zu Hochbegabten ............... ... ... .... 331
5.6 Megatrends mit Auswirkungen auf Hochbegabte in der Arbeitswelt ... ... 332
5.7 Hochbegabte vs. High Potentials .............. .. .. . .. .. ... ... 335
5.8 Wie Thre Unternehmung Hochbegabte anziehen kann ................. 335
5.9 Eine Organisation aus lauter Hochbegabten? .............. ... ... ... 341
Literatur ......... ..o 341
Erfolgreiches Management von Hochbegabten ........................... 345
6.1 Wie Sie Hochbegabte richtig fithren .................... .. .. .. ... 346
6.2 Machen Sie als Unternehmen Ihre Hausaufgaben ..................... 347
6.3 Aufnahme von Hochbegabten .............. .. .. ... . .. .. .. ... 348
6.4 Wie erkenne ich einen Hochbegabten in meinem Team? ............... 350
6.5 Binden von Hochbegabten an Organisationen ........................ 351
6.6  Fiithren von hochbegabten ,,Spitzenleistern® .......................... 352
6.7 Wie Sie Hochbegabten Fithrungsverantwortung iibertragen ............ 353
6.8 Eigentiimlichkeiten von Hochbegabten -und wie

Sie diese fiir sichnutzen ........ ... ... ... . .. ool 354
6.9 Spezielle Themen fiir das Management von Hochbegabten ............. 355
Literatur ........ . 419
Erfolgreiches Management als Hochbegabter ............................ 423
7.1 Management und Hochbegabte ............ .. .. .. . .. .. ... ... 423
7.2 Zum Erfolg als hochbegabter Manager ............................... 424
7.3 Selbstmanagement .............. .. e 427
7.4  Wie Sie als Hochbegabter richtig fithren ............. ... ... .. ... 429
7.5 Spezielle Themen fiir das Management als Hochbegabter ............... 431
7.6 Ein paar Worte fiir hochsensible Manager ............................ 451
7.7 Die Zukunft des Managements — Gestalten Sie sie! .................... 452
7.8 Fiir hochbegabte Jungmanager in speund im Amt .................... 453
Literatur ........ .. 458
Wie Sie sich als Hochbegabter managenlassen ........................... 461
8.1 Seien Sie sich Threr Eigenttimlichkeiten bewusst ...................... 461
8.2 Firmen suchen in erster Linie Hochleister, nicht Hochbegabte .......... 462

8.3 Bringen Sie jedes Assignment zum Erfolg ................. .. ... ... 462



X Inhaltsverzeichnis

8.4 Legen Sie die Latte nicht hoher alsThr Chef .......................... 462
8.5 Lockerbleiben ....... ... ... . i 463
8.6 Suchen Siesich Aufgaben ....... ... ... ... . .. .ol 463
8.7 Sehen Sie Thren Chef als Kunden und Partner ........................ 463
8.8 Fihrungvonunten ................. it 464
8.9 Kommunikation mit Threm Manager .............. .. ..., 467
8.10 Soll man seine Hochbegabung im Lebenslauf angeben? ................ 467
Literatur ... ... 468
9 Erfolgreich als Mitarbeiter unter Hochbegabten ................... ... .. 469
9.1 Wie Sie als Kollege mit Hochbegabten richtig umgehen ................ 469
9.2 Wie Sie als hochbegabter Kollege mit anderen
Kollegen richtigumgehen . ........ ... i 474
9.3  Was Sie als Hochbegabter in der Arbeit lieber umgehen ................ 480
9.4 Berufseinstieg fiir Hochbegabte . .............. .. .. .. ... .. ... 480
9.5 Allgemeine Erfolgskriterien fiir Angestellte und eine
»Corporate Career . ... ... .. 481
9.6 Weitere Tipps fiir Angestellte . ......... ... ... ... i 488
9.7 Weitere Anregungen fiir Hochbegabte im beruflichen Kontext .......... 490
Literatur ... . 499
10 Management von speziellen Gruppen von Mitarbeitern ................... 501
10.1 Management von Forschern ........ ... ... ... ... ... ... ... 502
10.2 Management von Ingenieuren ................ ... .. o i 508
10.3 Management von Verkdufern ........... ... ... . it 510
10.4 Management von Kiinstlern und Kreativen ........................... 511
10.5 Management von hochsensiblen Personen ........................... 517
Literatur .. ... 517
11 Management in speziellen Konstellationen .............................. 521
11.1 Management von Innovation ................ ... ... oo oL 521
11.2 Management von Freiwilligen .......... ... ... it 525
11.3 Management in NGOsund NPOs ............ ... ... 526
11.4 Projektmanagement fiir Hochbegabte ............................... 527
11.5 Management von Geschiftspartnern .................... .. ........ 529
11.6 Management von nicht direkt unterstellten Personen .................. 530
Literatur ........ .o 531
12 Management in der Selbstindigkeit ............. ... .. .. ... ..o oL 533
12.1 Selbstandigkeit .......... .. ... . . 533

12.2 Selbstandige vs. angestellte Manager . ...................c..ooiioa... 535



Inhaltsverzeichnis Xl

12.3 Akademiker als Selbstdndige ....... ... 535
12.4 Hochbegabte in der Selbstiandigkeit ............. ... ... ..., 536
12.5 Tipps fir selbstandige Hochbegabte .......................... .. ... 538
Literatur ... ... e 539
Schlussbemerkungen .............. ... i 541
Feedback ... ... ... 543
KernaussagendiesesBuchs ......... ... ... .. ... i 545
Ihr personliches Resiimee ........... ... .. .. i 549
Literaturempfehlungen und Weblinks ......... ... ... ... ... ... .. ... .. 551
Der AUtor ... ... 555
StimmenzumBuch ....... ... ... o 557

Sachverzeichnis . ...... ... ... .. . 561



Einleitung

Management und Hochbegabung — zwei Begriffe, die selten in einem Satz gemeinsam auf-
tauchen. Welche Wechselwirkungen gibt es?

Manager gelten als pragmatische Macher, und allgemeine Intelligenz schadet beim Ma-
nagen sicher nicht. Bei hochintelligenten Menschen, sagt man, spielt sich vieles im Kopf ab
und wird leider nicht in die Praxis umgesetzt. Wie viel Intelligenz braucht Management,
und wie viel Management braucht Intelligenz?

Hochbegabung bezeichnet Menschen mit besonders hoher intellektueller Kapazitit
(Scheidt 2005). Klassische Managementliteratur befasst sich mit der Frage, wie das meiste
aus gewohnlichen Mitarbeitern herausgeholt werden kann (Ward et al. 2006). Die zwei
Bereiche ,Hochbegabung® und ,,Management® wurden in der Literatur bisher noch nicht
zusammengefiihrt.

Peter Drucker, einer der anerkanntesten Managementautoren, schreibt in zwei seiner
Managementbiicher (Drucker 2008), (Drucker 2006) dazu: ,,High intelligence is common
enough among knowledge workers. Imagination is far from rare. The level of knowledge tends
to be high. But there seems to be little correlation between a man’s effectiveness and his intel-
ligence, his imagination, or his knowledge. Brilliant men are often strikingly ineffectual; they
fail to realize that the brilliant insight is not by itself achievement. They never have learned
that insights become effectiveness only through hard systematic work. Conversely, in every
organization there are some highly effective plodders'. While others rush around in the frenzy
and busyness that very bright people so often confuse with ,creativity®, the plodder puts one
foot in front of the other and gets there first, like the tortoise in the old fable.“

Forscher und Kiinstler sind haufig hochbegabt. Da sie generell der Auffassung sind,
kein Management zu bendtigen, ist es fiir ihre Fithrungskrafte nicht immer einfach, einen
»Draht“ zu ithnen zu finden, der optimale Resultate hervorbringt. Auch in ihren Organisa-
tionen gibt es zahlreiche Mifiverstindnisse.

! Plodder = Arbeitstier

M. Lackner, Talent-Management spezial, 1
DOI 10.1007/978-3-658-03183-1_1, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014



2 1 Einleitung

Heinz-Deflef Scheer meint in (Hegele-Raih 2009): ,,Sowohl Hochbegabte als auch Top-
manager sind in der Regel ein bisschen schneller als andere Menschen. Viele Manager schei-
nen ebenso wie viele Hochbegabte geradezu unabldssig im Vollgalopp unterwegs zu sein. Und
um noch eine Gemeinsamkeit zu nennen: Dabei gleichen beide mitunter eher einem Rhino-
zeros als einem Rennpferd. Ein Rhinozeros kann eine enorme Kraft entwickeln. Aber es merkt
dabei vielleicht nicht immer, was es alles platt walzt*.

Als Hochbegabter fillt einem das Denken leichter, und man erzielt im Allgemeinen
schneller ein geistiges Ergebnis als die Mitstreiter.

Hochbegabte, die in ihrem Umfeld wirklich etwas erreichen, konnen mit anderen
Menschen umgehen und diese fithren. Eine Voraussetzung, dass jemand in irgendeinem
Bereich Erfolg haben kann, ist, dass seine Leistungen von anderen Menschen anerkannt
werden, eine weitere Voraussetzung, dass sich andere Menschen von ihm beeinflussen und
fithren/anleiten lassen. Ein Hochbegabter, auch wenn sein Schaffen im Verborgenen er-
folgt, benotigt fiir Erfolg in den meisten Fillen die Fahigkeit, andere Menschen fiihren
zu konnen.

Ein brillanter Physiker, der bahnbrechende Theorien generiert und diese dann nicht an
seine Fachkollegen zu vermitteln vermag, wird unentdeckt und erfolglos bleiben.

Manche Leistungen sind gar nicht von einem Einzelnen im ,,stillen Kimmerchen® zu
erbringen; haufig ist eine Gruppe von Menschen nétig, die man um sich schart und fithrt.
Um beim Beispiel der Physik zu bleiben: Experimentalphysiker sind heutzutage ange-
halten, in grofleren Teams zu arbeiten, um Experimente vorzubereiten, durchzufithren
und auszuwerten. In grofien Forschungsanlagen wie dem Kernforschungszentrum Cern
(Schweiz) benoétigt die Vorbereitung eines einzigen Experiments héufig ein halbes Jahr
und langer. Ein grenzgenialer Theoretiker oder Experimentator, der sich seinen Kollegen
nicht mitteilen kann, wird nicht viel bewegen konnen.

Das Fithren anderer Menschen ist eine komplexe und facettenreiche Aufgabe. Ein
Mensch fiihrt neben seinen direkt ,,Unterstellten“ (Mitarbeiter, subordinates, co-workers)
in Organisationen auch Kollegen, Chefs und Dritte, wie zum Beispiel Lieferanten und
Kunden.

Fiir Hochbegabte ist es nicht immer einfach zu fiithren, ist die eigene Auffassungsgabe
doch ungemein rascher als die der sie umgebenden Menschen und damit auch des durch-
schnittlichen, zu fiihrenden Mitarbeiters. Auflerdem bedarf es anderer Qualitdten als rei-
ner Intelligenz, um andere Menschen zu etwas zu bewegen, zu beeinflussen und zu fithren.
Ein fachlich hochqualifizierter Ingenieur, der aufgrund seiner fachlichen Leistungen zum
Gruppen- oder Abteilungsleiter beférdert wird - kann scheitern. Management ist eine Dis-
ziplin, die sich erlernen lasst, und das Lernen ist ja gerade eine Stirke von Hochbegabten.
Es gibt also gute Griinde, warum Hochbegabte gute Manager sein konnen. Sie sind es,
sobald sie lernen wie. Dazu kann dieses Buch beitragen.

Als Fithrungskraft eines Teams stehen die Chancen gut, dass sich der eine oder andere
Hochbegabte unter Thren Mitarbeitern findet.
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Ein hochbegabter Mitarbeiter kann an beiden Extremen des Leistungsspektrums lie-
gen. Er kann Thr absoluter Star sein, der mit Leidenschaft und Hingabe seine Aufgaben -
und noch mehr - schnell und hochqualitativ erledigt. Er kann auch lust- und ziellos seine
Stunden absitzen und Thr schwichster Mann sein. Den Unterschied machen oft Sie aus
- die feinen Nuancen im Management von Hochbegabten entscheiden dartiber, ob diese
eine forderliche Umwelt vorfinden, in der sie Top-Leistungen liefern wollen, oder eben
nicht. Die Berticksichtigung der Eigenheiten von Hochbegabten ist der Schliissel, dysfunk-
tionales Verhalten in hohe Leistungen umzuwandeln. Eignen Sie sich dieses Wissen an
und wenden Sie es an; Sie finden es in diesem Buch.

Wenn Sie selbst nicht hochbegabt sind, dafiir aber einer Threr Kollegen, gibt es auch
eine Reihe von Tipps, wie Sie in Bezug auf gute Beziehungen und gesteigerte Ergebnis-
se miteinander umgehen konnen. Indem Sie die Eigenheiten von Hochbegabten kennen,
konnen Sie ihr Verhalten besser verstehen. Anregungen fiir den Umgang mit Hochbegab-
ten im beruflichen Kontext werden ebenfalls in diesem Buch beschrieben.

Dieses Buch ist wie folgt aufgebaut: Im ersten Teil, der Theorie, werden Grundlagen von
Management und Hochbegabung sowie verwandte Themen vorgestellt. Danach wendet
sich das Werk im Praxisteil unter anderem folgenden Themen zu:

o erfolgreiches Management von Hochbegabten,
o erfolgreiches Management als Hochbegabter,
o erfolgreiche Gestaltung des Berufsalltags als hochbegabter Mitarbeiter.

Es werden unterschiedliche Beschiftigungsmoglichkeiten fiir Hochbegabte betrachtet. Im
Anschluss wird das Management von speziellen Gruppen (Forscher, Kiinstler, Ingenieure
etc.) mit besonderer Beachtung von Hochbegabung diskutiert. Spezifika von Projektma-
nagement werden ebenso behandelt wie die Unterschiede von selbstindiger und unselb-
standiger Arbeit in verschiedenen Organisationen unter Berticksichtigung kultureller Ge-
gebenheiten.

Alle Kapitel sind mit zahlreichen Quellenangaben versehen, die dem interessierten Le-
ser das Vertiefen seiner diesbeziiglichen Kenntnisse erleichtern sollen. Nicht alle Themen
konnten in erschopfender epischer Breite dargestellt werden. Um nicht auf sie zu verzich-
ten, werden sie angeschnitten.

Der Autor hat sich bemiiht, das vorliegende Buch méglichst allgemein und nutzbrin-
gend zu schreiben, aufgelockert durch kurzweilige Kommentare. Es werden weder neue,
unbestdtigte Theorien hypothetisiert, noch wird bestehendes Managementwissen ,,wieder-
gekaut® und breitgetreten. Stattdessen wurden méglichst viele Aspekte aus ,,Management
und Hochbegabung® aus allen verfiigbaren Quellen herausdestilliert und aufbereitet.

Betrachten Sie dieses Buch als Baustein, und machen Sie es zu einem Bestandteil Threr
Management-Bibliothek. Wenden Sie die Erkenntnisse in Threm (Management-)Alltag an,
um Thre Ziele mit mehr Erfolg zu erreichen, als Hochbegabter und/oder mit Hochbegab-
ten!
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1.1 Hochbegabte - individuell und doch dhnlich

Definitionsgemaf} unterscheiden sich Hochbegabte vom Durchschnitt der Bevolkerung
in ihrer analytischen Intelligenz, ausgedriickt als IQ. Dass Menschen am anderen Ende
der IQ-Skala mit einem IQ<70 eine ganzlich unterschiedliche Gedankenwelt als Durch-
schnittsbiirger haben, ist auch einleuchtend.

Die Gruppe der Hochbegabten ist sehr heterogen. Hochbegabte unterscheiden sich
stark in ihren Charaktereigenschaften und Interessen. Sie finden sich in allen Lebenslagen
und Gemiitszustainden. Wer eine Gruppe von Mensanern (Mitglieder beim Hochbegab-
tenverein Mensa, siche spiter) bei einem Ausflug trifft, wird auf den ersten und zweiten
Blick nichts unmittelbar Verbindendes feststellen kénnen. Dennoch gibt es eine Reihe von
Gemeinsamkeiten bzw. Eigenschaften, die bei Hochbegabten gehauft bzw. starker ausge-
pragt in Erscheinung treten als bei durchschnittlich begabten/intelligenten Menschen.

Die Charakteristika von Hochbegabten werden in den folgenden Kapiteln naher be-
leuchtet, vor allem in Bezug auf ihre Signifikanz in Organisationen und im Umgang mit
Menschen.

1.2 Management und Hochbegabung - ein Dilemma

Was verbindet Management und Hochbegabung?

Fithrung und Intelligenz — zu beiden gibt es die Erbtheorie (angeborene Fahigkeit, na-
ture) und die Milieutheorie (erworbene Fahigkeit, nurture).

In der asiatischen Kultur tiberwiegt die Vorstellung von dominanten Umwelteinfliissen,
wihrend der Westen die genetischen Einfliisse iiberbewertet (Freeman 2005).

Die Psychologie studiert die Einfliisse von Anlagen und Umwelt in Zwillings- und Ad-
optionsstudien.

Personlichkeitsfaktoren, die die Entfaltung und Auspragung von Begabungen stark be-
einflussen, sind Motivation, Ausdauer, Initiative, Kreativitdt und Stressbewaltigung (FAQs
2010).

Umweltfaktoren, die sich ebenso auswirken, sind Familienklima, Geschwisterreihe,
Schule, Freunde, wirtschaftliche Situation der Eltern, Gesundheit und kulturelles Umfeld
(FAQs 2010).

Von durchschnittlicher zu guter und zu hoher Begabung gibt es keine scharfen Gren-
zen, wie in diesem Buch noch erlautert wird.

Hochbegabte und Wissenschaftler versuchen, einen Gegenstand bzw. ein Problem als
Ganzes zu verstehen. Manager hingegen brechen alles in kleine Stiicke herunter und neh-
men diese Schritt fiir Schritt in Angriff.

»~How will we chop down this big elephant?; fragte ein Vorgesetzter des Autors diesen
einmal, bevor wir begannen, das Projekt in kleine Arbeitspakete zu strukturieren.
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Zweifelsohne wiinschen sich manche Organisationen Hochbegabte an ihrer Spitze -
Menschen, die iiberdurchschnittliches Potenzial haben, etwas zu bewegen und ihre Ideen
auch tatsichlich in handfeste Ergebnisse umsetzen.

Innerhalb vieler Organisation sind Hochbegabte entgegen wohlklingender Werbebot-
schaften hdufig nicht wirklich gefragt - sie gelten zwar als intelligent und kreativ, aber
gerade dadurch als schwierig und problematisch. Sie stellen alles infrage, sind rastlos, rasch
gelangweilt und hiufig anspruchsvoll. Da bevorzugen Organisationen lieber folgsame,
graue Mitarbeiter, die brav ihren Dienst versehen, ohne unangenehm aufzufallen.

An der ,,Basis® ist es unumgénglich, dass qualitativ einwandfreie Arbeit verrichtet wird.
Dazu sind Hochbegabte wohl in der Lage — der mit ihnen verbundene ,,Pflegeaufwand”
erscheint so manchem Unternehmen jedoch ungebiihrlich hoch. Wie sollen dann die an
der Spitze bendtigten Krifte ausgebildet werden, und wie soll man mit einer intellektuell
homogenen Mitarbeitermasse die Konkurrenz schlagen? Ein Dilemma.

Ein weiteres Dilemma ist, dass fiir Innovationen Querdenker benétigt werden, diese
jedoch in Organisationen héufig ,,schwierige Bedingungen® vorfinden, die ihr kreatives
Denken und Arbeiten hemmen und mitunter sogar unterbinden.

Diese Dilemmata kann Thre Organisation 16sen, indem sie Hochbegabte anzieht und
verniinftig managt.

Auf der anderen Seite steht der Hochbegabte, der sich seiner Umwelt haufig nicht so
mitteilen kann, wie er méchte. Er fiihlt sich unverstanden, weil ihm unter anderem Ma-
nagementwissen fehlt.

Dabei lassen sich Management und Hochbegabung gut verheiraten, wie Sie im Verlauf
des Buchs erkennen werden.

Talentmanagement ist ein wichtiger Teilaspekt, auf den auch ausfiihrlich eingegangen
wird, ebenso wie auf spezielle Gruppen von Hochbegabten — Forscher, Kiinstler und wei-
tere Quer- denker.

1.3 Talentmanagement

Wihrend Organisationen viel Aufwand betreiben, um die vermeintlich besten Talente zu
gewinnen, lassen sich grofle Liicken erkennen, die internen Talente optimal einzusetzen
und zu entwickeln. Dieses Paradoxon fithrt dazu, dass latentes Talent brachliegt - oder zur
Konkurrenz abwandert.

Von den heute relevanten Produktionsfaktoren ist Talent (,, Humankapital®) fast immer
der beschrankende Faktor fiir das Wachstum und die Wettbewerbsfahigkeit von Firmen,
und nicht mehr ihre Finanzkraft. Aus diesem Grund ist Talentmanagement wichtiger denn
je.

Viele Mitarbeiter werden nicht aufgrund ihrer aktuellen Fahigkeiten, sondern aufgrund
ihres Potentials fiir die spitere Ubernahme ,,groerer” Jobs geheuert. Daher ist es eine
essentielle Aufgabe von Talentmanagement, Potential in Leistung (performance) iiberzu-
fithren, und Hochbegabte bringen eine Menge Potential mit sich.
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Dem Management der speziellen Talente kommt eine herausragende Bedeutung zu. In
diesem Buch finden Sie wertvolle Ansitze und Gedanken dazu.

1.4 Wie Sie das meiste fiir sich aus diesem Buch herausholen

Lesen Sie das Buch am besten aufmerksam durch. Sie kdnnen die Kapitel je nach ihren In-
teressenslagen erkunden. Um etwas fiir Sie selbst aus der Lektiire mitzunehmen, empfiehlt
es sich, wenn Sie sich immer wieder die folgenden Fragen stellen:

Habe ich so eine Situation schon einmal erlebt?

Wie habe ich reagiert?

Was kénnte ich in Zukunft in so einer Situation machen?

Standortbestimmung - bevor Sie dieses Buch lesen
Bevor Sie nun loslegen, bitte ich Sie, eine Standortbestimmung zu machen.

Uberlegen Sie sich, was Sie mit Management und Hochbegabung verbinden. Am
Schluss des Buchs werden wir dann analysieren, welche neuen Erkenntnisse Sie gewonnen
haben und fiir sich in Zukunft nutzen mochten.

Nehmen Sie sich Zeit, und bringen Sie Ihre Assoziationen zu Papier.



1.4 Wie Sie das meiste fir sich aus diesem Buch herausholen

Management ist fir mich:

s

Hochbegabung ist fiir mich:
&5

Unter ,Talentmanagement” verstehe ich:
V-1

Wie, denke ich, lassen sich Forscher bzw. Kiinstler wirksam fiihren?
V-1

Wie kann ein Forscher bzw. Kiinstler ein wirksamer Manager sein?
&5

Wie, denke ich, lassen sich Forscher bzw. Kiinstler wirksam fiihren?

Charakteristika, die ich von hochbegabten Managern kenne oder bei ihnen vermute:
&5

Was ich liber das Management von hochbegabten Mitarbeitern denke:
&5
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Was ist Management?

Zusammenfassung

Die folgenden 150 Seiten sind eine komprimierte Darstellung von Management-Wis-
sen. Sie richtet sich vor allem an Berufseinsteiger, Jungmanager und Personen, die
sich mit dem Thema Fithrung noch nicht intensiv befasst haben. Management wird
vorgestellt als Fithrung und damit als die Fahigkeit, andere Menschen zielgerichtet zu
beeinflussen. Ein Manager ist Generalist im Gegensatz zu seinen Mitarbeitern, den
Spezialisten. Dieses Kapitel streift wesentliche Aspekte, darunter die Aufgaben eines
Managers, Wirksamkeit, die Rollen des Managers (planen, organisieren, delegieren,
koordinieren, kontrollieren und motivieren), Fithrungsinstrumente, Fiithrungsstile,
Fithrungstechniken und -instrumente. Es wird der Frage nachgegangen, warum sich
Menschen fiithren lassen. Der Leser lernt das Konzept der emotionalen Kompetenz (EQ
vs. IQ) kennen. Feedback, das Management von Erwartungen, Entscheiden, Kommuni-
zieren, Selbstmanagement und Zeitmanagement, Teams, Management im Ausland und
Change Management werden beleuchtet. Der Leser erhdlt Anregungen fiir Manager.
Talent-Management wird definiert mit seiner Relevanz gerade fiir kleine und mittlere
Unternehmen (KMU) und dem Unterschied zwischen einem High Potential und einem
Hochleister als Mitarbeiter. Saugen Sie in diesem Kapitel gebiindeltes Wissen zu Ma-
nagement in einer facettenreichen Zusammenstellung auf!

Management entwickelt Ergebnisse und Menschen durch deren Arbeit.

Management ist ein vielschichtiger Begriff, in dessen Kern die Tétigkeit der Fiithrung
steckt. Der Mensch ist ein Rudeltier und kann sich ohne ein entsprechendes Sozialgefii-
ge nicht entfalten. Von der Steinzeit bis zur Moderne, in allen Bereichen gab und gibt es
das Phanomen Fithrung zu beobachten. Von Oberhéduptern per Geburt bis zu gewahlten
Anfiihrern und Vertretern gibt es Leitfiguren, die vor allem in Zeiten der Krise und der
Veranderung benotigt werden. Fithrer und Angefiihrter — jeder Mensch ist entweder das
eine oder das andere, ggf. je nach Situation. Fiihrer, vor allem 6ffentlich exponierte, wer-
den heute als Helden bzw. als Schurken verklart. Fithrung passiert im Grofien und im

M. Lackner, Talent-Management spezial, 9
DOI 10.1007/978-3-658-03183-1_2, © Springer Fachmedien Wiesbaden 2014
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Kleinen. Es gibt dramatische Erfolge und Misserfolge bei der Fithrung, die sowohl in der
wissenschaftlichen Literatur als auch in Bestsellerbiichern behandelt und in personlichen
Anekdoten erzahlt werden.

Fiithrung ist die Fihigkeit, andere Menschen zielgerichtet zu beeinflussen. Einfluss
ist das Schliisselwort in diesem Zusammenhang, was anhand von zwei gegensitzlichen
Zitaten illustriert sein soll.

Scott Adams, Schopfer von Dilbert [1] und selbst hochbegabt, definiert Fithrung iro-
nisch so: ,,...the only reason for leadership is to convince people to do things that are either
dangerous (like invading another country) or stupid (working extra hard without extra pay).“

US-Prisident Harry Truman sagte: ,,Ich sitze hier den ganzen Tag lang herum und ver-
suche, Leute davon zu iiberzeugen, Dinge zu tun, die sie eigentlich aus eigener Initiative und
ohne mein Zureden tun sollten.“ [2]

Die Beschiftigung mit dem Thema Fithrung reicht bis in das Altertum zuriick, wo-
von zahlreiche Schriften aus den alten China, Agypten, Griechenland, Irak, Indien und
beispielsweise Italien Zeugnis geben. Schon damals wurden Eigenschaften, Verhaltens-
weisen und Prozesse von Fiihrern diskutiert und untersucht. Eine systematische Untersu-
chung begann im 20. Jahrhundert [3]. Durch die lange Geschichte gibt es viel Verwirrung
um die Begriffe, die Konzeptionalisierung und sogar die praktische Anwendung von Fiih-
rung. Fithrer und Gefiihrte treten in unterschiedlichster Gestalt zutage, und Fithrung bzw.
Management ldsst sich nicht in einer kurzen Liste von Eigenschaften zusammenfassen.

Der moderne Manager soll unter anderem in der Lage sein [2],

o eine Vision fur die Zukunft zu formulieren,
o diese Vision an Mitarbeiter zu vermitteln,

o Entscheidungen zu treffen,

o Netzwerke aufzubauen,

o zu delegieren und

o die Erwartungen der Mitarbeiter zu steuern.

Ein erfolgreicher Manager erfiillt ,harte® und ,weiche“ Kriterien, das heif3t, er nimmt Auf-
gaben wahr, die sich an Fakten und an Menschen orientieren. Manager betreiben Ressour-
cenzuteilung, um mit ihren Mitarbeitern definierte Ziele zu erreichen.

Wer managt, muss in erster Linie mit Menschen umgehen kénnen. Es sind nicht die
Regeln, Vorschriften und Techniken, sondern die Mitarbeiter, die jemand fiir seine Ziele
begeistern kann - oder eben nicht. Insbesondere zeichnet es einen Manager aus, seine ver-
schiedenen Mitarbeiter sinnvoll zusammenzuspannen, damit ein Ziel gemeinsam erreicht
werden kann. Jeder Mitarbeiter soll so eingesetzt werden, dass er seine Stirken nutzen
kann und seine Schwichen irrelevant werden (Peter Drucker). Organisationen sind keine
»One- Man- Show®, und jeder Mensch hat - zahlreiche - Schwéchen. Organisationen sol-
len die Stirken ihrer Mitarbeiter biindeln und deren Defizite dimpfen bzw. neutralisieren.

Hier ist ein Beispiel: Ein hochintelligenter und kontaktscheuer Steuerberater wird in
der Selbstiandigkeit mit hoher Wahrscheinlichkeit scheitern, weil er es nicht schaftt, auf
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potenzielle Kunden zuzugehen. In einer grofien Firma kann er ,,gedeihen” und sich aus-
schliefflich seinem Metier widmen, ohne in 30 Jahren auch nur einen Kunden zu Gesicht
zu bekommen. Das Team gleicht hier seine Liicken aus, ohne dass diese auffallen.

Eine erfolgreiche Fithrungskraft arbeitet in den drei Bereichen Aufgaben, Beziehungen
und Wandel [4].

Fihrung bedeutet auch, Menschen ihr Potenzial zu kommunizieren und zu zeigen in
einer Art, dass sie es selbst erkennen und nutzen kénnen. Glauben Sie als Manager an Ihre
Mannschaft!

Um Management zu beherrschen, sollten Sie es eine Zeit lang praktisch ausprobieren.
Es verhilt sich wie mit dem Verstehen eines Themas in der Schule oder an der Universitit:
Erst, wenn Sie es unterrichten und einem anderen erkldren kénnen, haben Sie es wirklich
selbst verstanden.

Der deutsche Fernsehmoderator Robert Lembke sagte in einem anderen Zusammen-
hang: ,,Eines der Probleme beim FufSball ist, dass die einzigen Leute, die wissen, wie man
spielen miisste, auf der Pressetribiine sitzen.“

Zum Thema Management hat wohl jeder seine eigene Meinung und Weltanschauung,
wobei der kleinste gemeinsame Nenner ist, dass man Ziele durch die Beeinflussung ande-
rer Menschen zu erreichen versucht. Das Management einer Organisation schafft Struktu-
ren und fithrt die Mitarbeiter.

> Brain Teaser Wissen/Erfahrung und Verhalten/Eigenschaften einer Flihrungs-
kraft sind wichtig fiir ihren Erfolg. Wahrend sich Wissen und Erfahrung erlernen
und erleben lassen, ist es ungleich schwieriger, sein Verhalten zu dndern. Wenn
jemand beispielsweise nicht gerne mit anderen Leuten spricht, wird er eine
Rolle im Kontakt mit Kunden zwar beherrschen lernen, doch ob er sie genief3t,
ist eine andere Frage. Je lieber man etwas tut, desto erfolgreicher kann man
auch sein. Folgen Sie daher zuerst lhren Interessen.

2.1 Grundlagen des Managements

Um zu verstehen, was Management ist, sehen wir uns einmal die Wurzeln des Worts an.
Der Begriff Management stammt vom Lateinischen manu agere, an der Hand fiihren, ab.
Man begreift unter Management im engsten Sinn die Personalfiihrung. Derjenige, der
Management ausfiihrt, ist ein Manager, zu Deutsch: Fithrungskraft oder Leiter.

Offiziellen Arbeitsmarktstatistiken aus Schweden zur Folge sind etwa 10 % aller Voll-
zeitbeschaftigten in einer Fithrungsrolle tétig, das heif3t, sie sind Manager oder zumindest
Aufsichtsperson [5]. Arbeitnehmer konnen sowohl Mitarbeiter als auch Manager sein.
Arbeitgeber kénnen Manager und auch ,,Gemanagte® sein, beispielsweise ein Musiker, der
einen Musikmanager beauftragt.

Der Ausdruck ,,Management“ hilt fiir eine Vielzahl an Begrifflichkeiten her. Er ist ein
Synonym fiir ,,Leitung” und wird verwendet fiir:
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o Geschiftsfithrung, Fithrung bzw. Leitung einer Organisation,

o Management- Team, die Summe aller Leiter einer Organisation,

 Bewiltigung, Planung bzw. Verwaltung, z. B. als Zeit- Management, Traffic- Manage-
ment, Informations- Management oder Risiko- Management,

o Managementlehre, als Teil der Betriebswirtschaft eine Wissenschaft bzw. Lehre von der
Gestaltung, Lenkung und Entwicklung zweckorientierter sozialer Systeme.

Ein Manager kann definiert werden als eine ,,Person mit Budget und/oder Personalverant-
wortung“ [6]. Er ist gewissermaflen der ,verantwortliche Kiimmerer® in seinem Aufgaben-
feld. Hier sind die wichtigsten Bereiche angefiihrt, in denen Manager eingesetzt werden:

o In der Wirtschaft ist ein Manager im klassischen Sinn eine Fithrungskraft. Fithrungs-
krafte (Manager) sind Vorgesetzte mit Personalleitungsfunktion. Es gibt sie in Unter-
nehmen der Privatwirtschaft und der offentlichen Verwaltung, ebenso in Nonprofit-
Organisationen (NPOs). Man kann unterscheiden zwischen dem Top- Management
(Vorstand, Geschiftsfithrer), dem mittleren Management (Bereichsleiter, Abteilungs-
leiter), dem unteren Management (Gruppenleiter, Teamleiter, Schichtleiter) und dem
Management auf Zeit (Projektmanagement). Es gibt Unternehmen mit flachen Hierar-
chien sowie solche, die durch eine Vielzahl an Stufen bzw. Managementebenen gekenn-
zeichnet sind.

o Inzwischen wird der Begriff ,,Manager“ auch fiir Personen ohne Personalverantwor-
tung, die jedoch in wichtigen Bereichen eines Unternehmens titig sind, gebraucht.
Beispiele sind der Facility Manager (gemeinhin Hausmeister), der Sales Manager (Ver-
kaufer), der Key Account Manager (Betreuer von Schliisselkunden), der Fondmanager
(Verwalter von Geld), der Risk Manager (Sachbearbeiter, der Risiken beurteilt) und der
Tax Manager (Steuerberater).

« Im Sportund in der Kunst ist ein Manager ein Agent, der fiir den Sportler oder Kiinstler
vermittelnd tatig ist und ggf. ein Vermarktungskonzept ausarbeitet, Vertrage aushandelt
und sich um dessen Interessen kiitmmert.

o In der Computertechnologie werden viele Programme ,,XY- Manager“ genannt, weil sie
fiir eine Funktion XY zustandig sind, etwa eine Internetverbindung, die Dateiorganisa-
tion oder den Drucker.

Zur Verwisserung des Begriffs ,Management® schreibt Fredmund Malik [7]: ,Von Wis-
sensmanagement zu reden, ist ungeféihr gleich aussagekrdftig, wie in Zusammenhang mit der
Entstehung oder auch der Auffiihrung einer Beethoven- Symphonie vom Soundmanagement
zu reden, oder die Kunst Claude Monets als Pinselmanagement zu bezeichnen.“

Der Manager im klassischen Sinn ist also der ,,Chef“ (boss) einer bestimmten Organi-
sationseinheit. Sein Chef ist wiederum ein Manager (Manager von Managern) oder der
Eigentiimer der Unternehmung. Der Eigentiimer kann selbst der oberste Manager sein
(beispielsweise ein geschiftsfithrender Gesellschafter). Er kann auch einen Vorstand, Di-
rektor etc., bestellen, der die Unternehmung fiir ihn leitet. Angestellte Manager an der
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Spitze eines Unternehmens, sogenannte Top- Manager, sind heute die Regel (,,Top” steht
fiir ,,Spitze der Hierarchie, und hoffentlich auch fiir ,,Top“- Leistung [performance]).

> Brain Teaser Zu den Unterschieden zwischen angestellten Geschaftsfihrern
und geschaftsfihrenden Gesellschaftern: Womit, meinen Sie, geht man sorg-
samer um: mit eigenem oder mit fremdem Geld?

In diesem Buch wird unter einem Manager eine klassische ,,Fithrungskraft“ verstanden.
Im englischen Sprachgebrauch wird differenziert zwischen Manager und Leader bzw. Ma-
nagement und Leadership (gleich mehr dazu). Auch im Deutschen verwendet man bis-
weilen die Bezeichnung Leader, weil der Ausdruck Fiihrer historisch arg tiberstrapaziert
wurde. Eine Fithrungskraft unterscheidet sich von den tibrigen Mitarbeitern eines Unter-
nehmens dadurch, dass sie Arbeiten nicht nur selbst erledigt, sondern diese an ihre Mit-
arbeiter delegiert und Aufgaben so durch andere und mit anderen erledigt.

Ein Manager ist Generalist im Gegensatz zu seinen Mitarbeitern, die in der Regel Spe-
zialisten auf ihrem jeweiligen Gebiet sind. Selbst Spezialist in allen Disziplinen zu sein, die
seine Mitarbeiter abdecken, das wird kaum ein Chef schaffen.

2.2 Die feine Kunst, mit Menschen umzugehen

Management lésst sich einfach auf den Punkt bringen: In den Worten des amerikanischen
Managers von Ford und Chrysler Lee Iacocca bedeutet Management: ,,Pick the right people
and set the right priorities“ [8].

Wenn Sie die richtigen Leute einstellen, ist Management viel, viel einfacher, wie das
vorherige Zitat von Lee Iacocca veranschaulicht.

Thr Erfolg als Manager hingt fast ausschliefllich davon ab, welche Leute Sie einstellen,
und wie Sie diese fithren. Wenn Sie jemand Groflartigen finden, macht das Welten aus. Sie
sollten Leute einstellen, die Leidenschaft fiir ihre Zunft versprithen und Dinge erledigen
wollen.

Die knappste Ressource in jeder Unternehmung sind Menschen, die performen, also
Leistung bringen [9]. Die knappste Ressource des Einzelnen ist Zeit.

Menschen als Mitarbeiter sind zeitraubend, indem sie Zeit ihres Chefs in Anspruch
nehmen. Wissensarbeiter, das heif3t intensiv ausgebildete ,,Kopfarbeiter®, fordern von ih-
rem Chef mehr Zeit als beispielsweise FlieBbandarbeiter.

Die Personlichkeit eines Mitarbeiters ist von aufSerordentlicher Wichtigkeit. Wissen
und Erfahrung lassen sich leicht dndern bzw. gewinnen, die Personlichkeit eines Men-
schen ist jedoch relativ konstant.

In jeder Organisation gehoren zwei Sachen gemanagt: Geld und Mitarbeiter [9]. Der
Manager hat diese beiden Ressourcen, um sein vorgegebenes Ziel zu erreichen. Der Um-
gang mit Geld und Tabellenkalkulationen ist einfach zu erlernen und zu begreifen, der
Umgang mit Menschen auch - allerdings bedarf es hier einer genauso griindlichen Aus-
einandersetzung wie mit dem Zahlenwerk, was haufig vernachlassigt wird.
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Im Umgang mit Menschen - ob als Mitarbeiter, Chef, Partner oder Bekanntschaft — geht
es darum, einen ,,Draht® zu seinem Gegeniiber herzustellen, den sogenannten ,,Rapport®.

Thr Team bestimmt, ob Sie als Manager Erfolg haben oder nicht. Damit Sie mit Threm
Team Erfolg haben, ist es notwendig, dass Sie mit den Teammitgliedern umgehen kénnen.
Der Umgang mit Menschen ist eine der schwierigsten Facetten im Business. Das zeigen
auch die Gehdlter. Wer lediglich eine Fachdiziplin beherrscht, verdient deutlich weniger als
ein Manager, der fithren kann, also Menschen zu begeistern imstande ist. Das ist auch der
Grund, warum Verkédufer hohe Provisionen erhalten: Sie vollziehen eine Koénigsdisziplin
der Fithrung - das Management des Kunden.

John D. Rockefeller sagte: ,,The ability to deal with people is as purchasable a commodity
as sugar or coffee. And I will pay more for that ability than for any other under the sun.“

Der Kern von Management ist der Umgang mit Menschen. Nicht nur im Management,
sondern in der gesamten Wirtschaft geht es um Beziehungen. Wenn Sie nicht gerade das
Patent auf ein lebensnotwendiges Medikament oder ein Monopol haben, sind es mensch-
liche Beziehungen, die schlussendlich zum Geschéftsabschluss fithren, auch, wenn Firmen
generell neutrale Beschaffungskriterien wie etwa Punktezahlen bei einer Lieferantenbe-
wertung und Auftragserteilung zum Einsatz bringen wollen.

Fir den Umgang mit Menschen gibt es keine Universalgesetze. Im Gegensatz zu den
Naturwissenschaften, wo die ,Hauptsitze der Thermodynamik®, die ,,Axiome der Phy-
sik" die ,Menschel'schen Gesetze“ in der Biologie oder das ,,Gesetz von der Erhaltung der
Masse® in der Chemie immer und tiberall gelten, wo sich eine Wirkung unmittelbar aus ei-
ner Ursache ergibt, ist Management mehr Kunst als Wissenschaft. Management ist keine
exakte Disziplin (aus der Thermodynamik ist dem Autor eine direkt auf das Management
anzuwendende Beobachtung bekannt, und zwar Murphys Gesetz der Thermodynamik:
,Unter Druck wird alles schlimmer®). Ein Manager improvisiert. Wére er Musiker, wire
sein Stil mehr Jazz als Konzertmusik. Als Manager sollten Sie ein Schwamm sein, der
die Ideen seiner Mitarbeiter aufsaugt. Ein Manager spielt nicht ,,sein Spiel, sondern ein
gemeinsames Spiel mit seiner Mannschaft.

Es gibt keine Abfolge von Handlungsschritten, die Thnen garantierten Erfolg verschaftt.
Kein Buch, keine Personalabteilung und keine Firmenrichtlinie kann einem Manager das
Denken und die Notwendigkeit, die aktuelle Situation zu beurteilen und nach Augenmaf3
zu handeln, abnehmen.

Ein Manager trifft seine Entscheidungen nicht alleine nach Fakten, sondern manchmal
mehr diplomatisch und ,,politisch geschickt®. Management basiert nicht auf Fakten, son-
dern lediglich auf der Deutung von Fakten, und das unter Zeitdruck.

Es gibt Themen, die Sie als Manager mit Takt und Feingefiihl behandeln, etwa Lieb-
schaften in Threr Abteilung oder zwischen einem Ihrer Mitarbeiter und einem Kunden
oder Lieferanten. Neben den Fakten bzw. deren Interpretation gehoren ,,Hausverstand®
und ,,Realititscheck® zum Urteilsvermégen eines Managers. Hier ein Beispiel, wo der Rea-
litatscheck vor einer Fehleinschitzung bewahrt: Wenn ein Mitarbeiter ein Projekt, sagen
wir einen Hausbau, in einem Jahr erledigen kann, schaffen es 365 von ihnen rechnerisch
in einem einzigen Tag. Dem ist natiirlich lediglich auf dem Papier so ...
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Bei jeder Entscheidung geht es um Menschen, und das Handeln des Managers richtet
sich nach den Gegebenheiten im Rahmen der zur Verfiigung stehenden Flexibilitat. Dass
dabei die lokal geltenden Vorschriften und Gesetze sowie die Firmenrichtlinien einzuhal-
ten sind, versteht sich von selbst.

Jeder Mensch ist anders und hat unterschiedliche Bediirfnisse. Sein direkter Vorgesetz-
ter tut gut daran, diese zu kennen. Gerade Hochbegabte legen oft grof3en Wert auf Indi-
vidualitdt, auch wenn sie dies nicht explizit zum Ausdruck bringen. Da ist der Manager
gefordert, nach Mafigabe der Moglichkeiten flexibel zu reagieren und dennoch von allen
als ,fair wahrgenommen zu werden.

Vergleichen Sie Spitzenleister in einer Firma mit Spitzenleistern im Sport. Je besser je-
mand ist, desto individueller sind seine Anspriiche zu erfiillen.

Nicht alle Hochbegabten sind Spitzenleister in Unternehmungen, trotzdem wollen sie
individuell behandelt werden. Wenn Sie es richtig machen, werden Sie rasch bessere Re-
sultate sehen.

Als Manager verbringen Sie viel Zeit mit dem seelischen Wohlbefinden Ihrer Mitarbei-
ter, um zwischenmenschliche Spannungen abzubauen. Bei personlichen Problemen ist es
TIhre Aufgabe, dem betroffenen Mitarbeiter zuzuhoren. Machen Sie allerdings keine un-
qualifizierten Versprechungen, beispielsweise in Bezug auf absolute Vertraulichkeit, solan-
ge Sie nicht wissen, worum es sich beim Anliegen Thres Mitarbeiters handelt. Ein anderer
wichtiger Aspekt im Umgang mit Menschen, bezogen auf das Verhaltnis Mitarbeiter —
Chef ist, dass Sie als Chef die unmittelbare Bezugsperson sind. Sie reprasentieren die Fir-
ma und sind teilweise auch Firmenvertreter. Achten Sie auf Thre Vorbildfunktion. Manage-
ment fuf$t zu einem groflen Teil auf dem Beispiel, mit dem die Fithrungskraft vorangeht.
Der Fithrer wird bewusst und unbewusst, in positiven wie in negativen Aspekten seines
Verhaltens, und permanent beobachtet, bewertet und sogar nachgeahmt.

Management wirkt nicht wie eine Impfung. Permanente Auseinandersetzung mit den
Mitarbeitern ist notwendig, und es sind viel Geduld und Arbeit, plus Kreativitit, vonnoten,
um seine Mannschaft zu entwickeln und dorthin zu bekommen, wo man sie haben will.

Management lernen Sie nicht alleine aus einem Buch oder in einem MBA- Studium. Sie
gehoren nach dem Driicken der Schulbank in die Lehre geschickt, und zwar in die Schule
des Lebens.

Wie Sie in diesem Buch noch lesen werden, ist ein wesentlicher Bestandteil der Kompe-
tenz, mit Menschen umzugehen, in Threm Umgang mit sich selbst verwurzelt.

Selbstwahrnehmung und Selbstmanagement sind wichtige Aspekte, auf die spater
noch genauer eingegangen wird.

Beeinflussen von anderen Menschen

Der Kern von Management ist, Arbeit durch andere erledigen zu lassen. Kein Manager
wird mit Intelligenz, harter Arbeit und Fachwissen alleine seine Ziele besser erreichen
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koénnen. Um andere Menschen zu beeinflussen, konnen Manager nach verschiedenen
Strategien vorgehen. [10] nennt folgende sieben Taktiken:

o Appellieren an die Ratio (Vorbringen von verniinftigen Argumenten),
o Freundlichkeit,

 Bilden von Koalitionen,

o Verhandeln,

« Auftreten mit Bestimmtheit,

o Anrufen einer hoheren Autoritat,

« Sanktionen (Zuckerbrot und Peitsche).

Je nach Mitarbeiter haben unterschiedliche Taktiken die beste Wirkung. Bei Hochbegab-
ten sind das Bilden von Koalitionen und das Verhandeln als besonders zielfithrend erkannt
worden, neben dem Ansprechen der Vernunft.

> Tipp Erwecken Sie die Begeisterung Ihrer Mitarbeiter fiir ein Thema, und lhre
Hochbegabten machen sich an die Arbeit, es fiir Sie zu |6sen!
Wenn Sie mit einem gezeigten Verhalten nicht zufrieden sind, sprechen Sie den
Mitarbeiter darauf an, und zwar umgehend und unter vier Augen! Zeigen Sie
auch Konsequenzen auf, anstatt still und leise ,enttduscht” zu sein. Sie wollen
ja als Manager Verhalten beeinflussen. Wenn Sie das Verhalten lhrer Mitarbeiter
nicht beeinflussen, findet keine Fiihrung statt!

Von Fithrungskriften wird erwartet, dass sie ihre Mitarbeiter fithren und Einfluss auf sie
nehmen. Wer das nicht macht, wird als ,,schwach® erlebt. Schwache Fithrungskrifte verlie-
ren den Respekt ihrer Mitarbeiter und geraten so in eine Abwértsspirale. Bisweilen unter-
bleibt Fithrung, weil schwache Fiihrungskrifte lieber ,soziale Erwiinschtheit® zeigen, als
sich einer Konfrontation auszusetzen. Stellen Sie sich als Manager notwendigen Konflik-
ten, um sie aus der Welt zu schaffen.

Es gibt verschiedene Stufen, wie Sie Thr Begehr ausdriicken kénnen: vom Wunsch iiber
die Erwartung und Forderung zu Ermahnung, Anordnung und Befehl bzw. Drohung.
Starten Sie ,,von unten®, denn jeder lasst sich gerne einladen und bitten (das kommt natiir-
lich auch auf die Kultur an; in asiatischen Landern ist ein allzu freundlicher Fithrungsstil
nicht angebracht).

Siehe auch spater zum Thema Kommunikation.

Eine wichtige Eigenschaft, um als Manager Erfolg zu haben, ist die Fahigkeit, mit Men-
schen gut auszukommen. Ein Klassiker zu diesem Thema, ,,How to win friends and influ-
ence people®, von Dale Carnegie, ist seit iiber 70 Jahren im Druck und wurde millionenfach
verkauft [11].

Wie bringt man jemanden dazu, etwas zu tun, das man will? - Indem man dafiir sorgt,
dass der Betreffende es auch will!
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Die Fihigkeit, Mitarbeiter fiir eine Aufgabe zu begeistern, ist eine Schliisselfahigkeit
eines Managers. Menschen setzen sich fiir das ein, was sie begehren. Wenn Sie als Manager
dieses Begehren in Thren Mitarbeitern entfachen, werden Sie die gewiinschten Resultate
»spielend“ erzielen.

2.3 Management und Leadership

Fithrung ist, wenn Menschen den Willen verspiiren, einer Person zu folgen.

Es gibt hunderte Definitionen von Management und Leadership und unzéhlige Biicher
und Seminare fiir verschiedenste Zielgruppen, von Studenten in den ersten Semestern des
Studiums bis zu arrivierten Praktikern in unterschiedlichsten Organisationen, die versu-
chen, Management zu konzeptionieren und zu operationalisieren. Sie reichen von sehr
allgemein gehaltenen Werken bis zu extrem speziellen, etwa einem ,,Management- Hand-
buch fiir Radiologen® [12]. Leadership ist zu einem beliebten Modewort aufgestiegen.
Auch gibt es eine Unzahl an Modellen zur Fithrung. In keinem anderen Bereich der Ver-
haltensforschung gibt es eine dhnlich grofie Anzahl von ihnen [3]. In einer praktisch orien-
tierten Disziplin wie dem Management geht es, in Abgrenzung zur Wissenschaft, nicht um
die , Richtigkeit eines Modells, sondern um seinen Nutzen.

Die meisten Definitionen von Management und Leadership - sie sind eher vage und
ungenau — umfassen Aspekte wie Zielerreichung, Gruppe oder Organisation, Struktur und
zwischenmenschliche Beziehungen. In [5] wird Management definiert als ,,das Erreichen
von Zielen mit und durch andere(n).

Das Thema Leadership wird mit Widerspriichen und Ubertreibungen behandelt.

Victor Vroom schreibt in [13]: ,Leadership is a popular concept rather than a scientific
one.“ Nach Jeftrey Pfeffer ist Leadership vor allem eine Illusion, die aus dem Wunsch der
Menschen nach einem Helden entsteht.

Leadership wurde tiber die Jahre unterschiedlich konzeptionalisiert — tiber Eigenschaf-
ten, Verhalten, Fahigkeiten und Stile. Es hat sich herausgestellt, dass das eine unzuldssige
Vereinfachung ist (vergleiche die Reduktion von Intelligenz auf einen einzigen Zahlen-
wert, den 1Q.); Leadership kann eben nicht auf Eigenschaften und/oder Verhalten eines
Managers reduziert werden [13]. Eigenschaften sind etwas, das man besitzt, wihrend Ver-
halten etwas ist, das man tut.

Zusammenfassend gibt es drei Schulen der Leadershiptheorie:

o Leader haben gewisse Eigenschaften (trait theory).

o Leader zeigen ein gewisses Verhalten (behaviour theory).

o Leader zeigen ein bestimmtes Verhalten je nach Situation und eigenem Stil (contingency
theory).
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Leadership sollte in Weiterentwicklung der drei genannten Theorien als komplexes Konst-
rukt angesehen werden, das sich aus der Wechselwirkung von Fihrungskraft, Mitarbeitern
und der Situation ergibt [14].

So ldsst sich erkldren, warum erfolgreiche Fithrungskrifte manchmal kliglich schei-
tern, wenn sie von einer Firma zu einer anderen wechseln.

Hier ist ein prominentes Beispiel, wie sich die Umwelt (Situation) auf den Fiithrungser-
folg ausgewirkt hat: die fortschrittliche Technologie der US- Armee fiir Norman Schwarz-
kopfin der ,,Operation Wiistensturm®, einer Offensive gegen den Irak wihrend des 2. Golf-
kriegs 1990/1991. Welchen Schluss kann man daraus ziehen? Eine ,,praktisch intelligente®
Fihrungskraft sollte ihr Umfeld entsprechend wéhlen (etwa eine Wachstumsbranche und
ein Ort, wo sich die eigenen Stérken voll entfaltet werden kénnen).

Nach Robert J. Sternberg besteht Leadership aus folgenden Komponenten: Weisheit, In-
telligenz und Kreativitét [13]. Weisheit sei die wichtigste und auch die seltenste Eigenschaft
in diesem Zusammenhang. Weise Fithrungskrifte sind oft charismatisch [13].

Leadership ist die Fahigkeit, eine Vision in die Praxis umzusetzen bzw. die Fahigkeit,
andere Menschen zu ihrem Beitrag fiir den Erfolg einer Unternehmung zu beeinflussen,
zu motivieren und zu unterstiitzen [4].

85 % der Fortune-500-Firmen (jéhrlich erscheinende Liste der 500 umsatzstarksten Fir-
men der Welt) haben nach [4] keine ausreichend grofie Anzahl an qualifizierten Fiihrungs-
kraften, und 65 % von ihnen betonen, dass ihre Manager mehr Fahigkeiten benétigen.

Ob Manager oder Leader - in beiden Fillen gilt es, Ziele zu erreichen. Diese Ziele kon-
nen jene einer Gruppe sein, die der Manager anfiihrt, oder jene einer Organisation, in der
ein Manager mithilfe von Angestellten die Ziele der Eigentiimer und anderer Interessen-
trager verfolgt.

Die Begriffe Management und Leadership heiflen iibersetzt beide ,,Fithrung® und wer-
den bisweilen synonym verwendet. Sie kdnnen auch unterschiedliche Aspekte des gleichen
Phianomens beschreiben und werden gerne vermischt.

Die Abgrenzung des Begriffs ,Leadership” geht auf die Harvard- Professoren Abraham
Zaleznik [15] und John P. Kotter [16] zuriick. Letzterer erlauterte den Unterschied zwi-
schen Managern und wahren Fithrern (Leadern) wie folgt: Manager seien eher Verwalter
und Biirokraten, die organisieren, planen und kontrollieren, Leader dagegen seien Visio-
nére, die die Gefithrten mit Visionen mitreiflen, inspirieren und motivieren. Nach Kotter
sind es Leader, die Kreativitit, Innovation, Sinnstiftung und Wandel bringen [17]. Der
sogenannte transaktionale Fiihrungsstil ist mit Management und der sogenannte transfor-
mationale Fithrungsstil mit Leadership verkniipft. Etliche Biicher sind erschienen, die Ma-
nagement und Leadership gegeniiberstellen. So seien Unternehmen ,,overmanaged und
»underled®[18] — Leadership quasi als Kiir des Managements?

Im Falle von Leadership habe man es als Chef mit der enthusiastischen Begeisterung der
Angefiihrten durch den Leader zu tun - und bei Management lediglich mit gleichgiiltigen
Befehlsempfingern, die durch Dominieren statt Uberzeugen gefiithrt wiirden und wider-
willigen Gehorsam in der Pflichterfiillung zeigten. Diese Sichtweise ist allerdings zu eng,
weil sie nicht erkldrt, warum Manager, trotz der ihnen zur Verfiigung stehenden Macht
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(power), manchmal eben nicht wirksam (effective) sind, und manchmal schon. Setzt man
Leadership mit Wirksamkeit gleich, so bringt man Ursache und Wirkung durcheinander.
Die Effektivitdt einer Organisation hat mit dem Erreichen ihrer Ziele zu tun, unabhingig
davon, wie dies erfolgt. Die Ziele konnen mittels enthusiastischer und auch mithilfe wi-
derwilliger, lustloser Mitarbeiter erreicht werden [5]. In [19] wurde festgestellt, dass mit
technisch kompetentem, aufgabenorientiertem, unsensiblem und hartem Management
eine relativ hohe Produktivitdt erreicht werden kann.

In der Realitét, und das schrieb schon Kotter, braucht eine Unternehmung beide Typen
von Fithrungspersonlichkeiten: Manager sind zu jedem Zeitpunkt vonnéten. Ein Leader
ist in Zeiten des Umbruchs praktisch, weil er die Mitarbeiter zusammenschweiflen und auf
eine neue Richtung einschwéren kann [17] in einer Art und Weise, wie es ein trockener,
eher einfallsloser und kontrollierender Manager nicht zustandebréchte. Laut Kotter kann
niemand gleichzeitig Leader und Manager sein. Anstatt diese Tatsache zu beherzigen, ver-
suchen viele Unternehmen, , Leader-Manager“ heranzuziehen. Jemand kann ein toller
Leader und gleichzeitig ein zweitklassiger Manager sein — sowie umgekehrt.

Man kann die Wirksamkeit bzw. Effektivitit einer Fithrungskraft mit der Effektivitat
ihrer Organisationseinheit gleichsetzen [5]. Die Performance (Leistung, Arbeitsleistung)
eines Managers sollte nicht mit seiner Effektivitat (Wirksamkeit) verwechselt werden; Per-
formance bezieht sich auf einzelne Gréflen wie Umsatz oder Produktionsmenge, Wirk-
samkeit hingegen auf das Erreichen des Gesamtziels.

Neben Intelligenzunterschieden und dufleren Lebensbedingungen haben nicht intellek-
tuelle Personlichkeitseigenschaften wie Leistungsmotivation und Fihrungsstreben einen
groflen Einfluss auf die Leistung einzelner Manager und Mitarbeiter [20], wie spéter noch
ausfiihrlich beschrieben wird.

Management im Sinne der Personalfithrung ist die direkte und indirekte Beeinflussung
der gefithrten Personen auf ein bestimmtes Ziel hin. Dabei reicht der Einfluss von Fiih-
rungskraften, speziell solchen, die in den Medien présent sind, reicht oft weit tiber die
eigene Organisation hinaus. Da es die Mitarbeiter eines Managers sind, die die Aufgaben
erledigen, ist der Manager auf sie angewiesen. Er wirkt steuernd auf seine Mitarbeiter
ein, damit diese das von ihm angepeilte Ziel erreichen (konnen). Die Beeinflussung sei-
ner Mitarbeiter bewirkt ein Manager mit diversen Fiithrungsinstrumenten (management
tools). Dabei wendet er verschiedene Fiithrungsstile (leadership styles) an. Von Manipula-
tion spricht man iibrigens, wenn jemand einen anderen Menschen ohne dessen Einver-
stindnis beeinflusst. Mitarbeiter eines Managers wissen, dass ihr Manager sie leitet, und
akzeptieren dies, weil sie mit ihm auf ein gemeinsames (Firmen- )Ziel hinarbeiten. Nach
Peter Drucker [9], der in 70 Jahren fast 40 Biicher zum Thema Management geschrieben
hat, lasst sich die Frage ,Was ist Management?“ auf der Basis weniger Prinzipien wie folgt
eingrenzen:

» Management betrifft Menschen. Seine Aufgabe ist es, Individuen zu einer gemeinsamen
Leistung zu befdhigen, indem deren Starken genutzt werden und deren Schwichen ir-
relevant gemacht werden.



