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Vorwort - flir Helden

»Wir iiberlasten die Menschen an der Spitze.«
Peter F. Drucker

Sie sind Manager? Mein herzliches Beileid!

Die Arbeit von Unternehmern und Unternehmerinnen, Managern
und Managerinnen war niemals leicht. In den letzten Monaten je-
doch wurde der Job fiir viele zeit- und branchenweise kniippelhart.
Budgets l6sten sich in Luft auf, Boni wurden gestrichen, Teams ver-
kleinert, Zielvorgaben irrsinnig iiberzogen, Bosse gekidnappt, Vor-
stinde verklagt. In Frankreich nahmen sich zwei Dutzend vollig
tiberlastete Manager das Leben und deutsche Burn-out-Kliniken
machen ein im Sinne des makabren Wortes »Mordsgeschift«. Da-
bei meinte Peter F. Drucker schon vor Jahren, die Anforderungen an
uns seien »so unerhort kompliziert geworden, dass nur noch Super-
mainner erfolgreich sein kénnen«. Superminner? Wonder Women?
Sind Sie eine(r)?

Als ich den Spruch von Drucker zum ersten Mal horte, musste ich
lachen. Ich hielt ihn fiir eine witzige Ubertreibung. Bis mir das La-
chen verging. Ich entdeckte schockiert: Die Supermanner, von de-
nen Drucker spricht, gibt es wirklich. Frauen und Ménner auf allen
Hierarchieebenen, denen gelingt, was eigentlich nicht gelingen diirf-
te. Sie retissieren, wo andere frustriert sind. Ich war geplattet. Ich
dachte, Drucker wollte einen lassigen Spruch machen. Dabei hatte
er das Erfolgsrezept schlechthin formuliert:



Vorwort — fir Helden

Sie wollen im post-globalen Management richtig was reillen?
Dann missen Sie Superman oder Wonder Woman sein!

Wie soll das gehen? Ich wurde neugierig. Ich begann, einige dieser
Ausnahme-Manager in europdischen Unternehmen zu beobachten.
Ich interviewte sie, untersuchte ihre Cases und Projekte. Ich analy-
sierte ihre Strategien und Erfolgsrezepte und stellte irgendwann bass
vor Erstaunen fest:

Supermanager haben keine Superkrafte. Ihr Erfolgsrezept ist scho-
ckierend einfach: Sie trauen sich was.

Nichtirgendwas. Sondern das Entscheidende. Gerhard zum Beispiel
ist Bankmanager. Einer der wenigen, die wihrend der letzten Kri-
se satte Gewinne einfuhren. Weil er immun gegen Krisen ist? Aus
Stahl? Vom Krypton — wie Superman? Nein, weil er sich etwas trau-
te. Er ignorierte den Vorstand.

Dieser wollte, dass alle Vermdgensmanager mit vollem Einsatz in
den US-Hypothekenmarkt einstiegen. Supermann Gerhard traute
sich als einer der ganz wenigen, diesen Wunsch nicht ernst zu neh-
men. Wie sich herausstellte, hitten einige seiner Kolleginnen und
Kollegen ebenfalls lieber die Finger von amerikanischen Schrottkre-
diten lassen sollen. Doch sie trauten sich nicht. Und sie bezahlten da-
tir. Einige mit ihrem Job, fast alle mit Bonusverlust, etliche mit ih-
rem Stolz. Und mir ging pl6tzlich auf:

Superman(ager) sein ist einfach. Man muss sich nur was trauen.

Dafiir braucht man weder einen Elite-MBA noch einen IQ von 170.
Natiirlich missen auch Superman und Wonder Woman fithren, mo-
tivieren, planen, organisieren, delegieren und kontrollieren kénnen.



Vorwort — fir Helden

Und sie miissen wissen, wie sie die iiblichen Managementsiinden
vermeiden. Doch dariiber hinaus wagen die Genies in Management
und Unternehmensfithrung etwas ganz Entscheidendes — meist ist
es wie in Gerhards Fall vollig nahe liegend, geradezu licherlich ein-
fach und immer etwas iiberraschend. Sieben dieser Uberraschungen
warten auf den folgenden Seiten auf Sie.

Lassen Sie sich gerne iiberraschen? Trauen Sie sich?






1. Lass nicht locker! Sei lastig!

© Dirk Meissner
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Lass nicht locker! Sei lastig!

»Im Zweifelsfall gib nicht dem Kliigeren den Vorrang,
sondern dem Beharrlichen. Er wird auf Dauer obsiegen.«
Vergil

»Ceterum censeo,
Carthaginem esse delendam.«
Cato der Altere
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Warum Frauen weniger verdienen als Manner

Warum Frauen weniger verdienen als Manner

‘Was tun Sie, wenn Sie in einer bestimmten Sache noch nicht den Er-
folg erzielen, den Sie gerne hitten? Probieren Sie’s doch einmal da-
mit:

Erstes Trau-dich!

Trauen Sie sich, beharrlich zu sein. Lassen Sie nicht locker! Seien
Sie lastig!

Dieses Erfolgsrezept der Superménner und -frauen ist so einfach,
dass es viele Manager nicht verstehen. Diese frage ich dann oft:
»Wenn Sie zwei Mitarbeiter haben, die hinsichtlich ihrer Leistung
absolut vergleichbar sind — wer bekommt trotzdem mehr Gehalt?«
Die Antwort daraufist einfach. Kennen Sie sie? Sie lautet: Derjenige,
der ofter und hirter mit Ihnen iiber sein Gehalt verhandelt. Das ist
logisch und empirisch gut belegt. Und im Ubrigen einer der Griin-
de, warum Frauen in vergleichbarer Position immer noch weniger
verdienen als ihre minnlichen Kollegen: Frauen fithren im Schnitt
seltener und weniger intensive Gehaltsgesprache als Méanner und ge-
ben sich schneller mit weniger zufrieden. Kurz und ungut: Sie sind
nicht beharrlich genug. Frauen aller Linder: Lasst nicht locker! Seid
lastig und geht auf die Nerven — wenn es sein muss!

Wenn Sie ein Erfolgsrezept kennen, das noch einfacher ist, lade ich
Sie gerne zum Kaffee ein. Sie werden keines finden. Dieser Ratschlag
ist so lacherlich und absurd simpel, dass er im Business nur selten be-
herzigt wird. Sollten wir das nicht dndern?

Wenn es in irgendeiner Angelegenheit nicht schnell genug voran
geht, fragen Sie sich: Fehlt es vielleicht an Beharrlichkeit? Wem
sollte ich mit dieser Sache einmal richtig auf den Wecker gehen?
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Lass nicht locker! Sei lastig!

Das Unglaubliche an diesem Erfolgsrezept ist nicht seine ungeheure
Trivialitit. Unglaublich daran ist, wie sehr seine Giiltigkeit im Busi-
ness und im Leben allgemein ignoriert wird. Betrachten wir exemp-
larisch eine derartig unfassbare Geschichte:

Unglaublich schwach

Wir hatten uns in einem Marathon-Meeting einen ganzen Morgen
lang im Kreis gedreht: Unser Projekt steckte fest. Hochstens der Ent-
wicklungsleiter hitte noch weiterhelfen kénnen. Doch dieser war
den ganzen Tag durch andere Verpflichtungen gebunden. Irgend-
wann gegen Mittag verschwand ein Jungmanager unseres Teams
aus der Besprechung. Wir dachten, er hitte sich abgeseilt. Da tauch-
te er kurz vor 16 Uhr wieder auf — mit dem Entwicklungsleiter im

Schlepptau.

Wir waren baff: »>Wie hast du das geschafft?« Der Jungspund zuck-
te mit den Schultern: »Ich habe die letzten vier Stunden vor seinem
Biiro kampiert. Jedes Mal, wenn er raus- oder wieder reinging, bin
ich ihm auf die Nerven gegangen.« Der Entwicklungsleiter grinste
und sagte: »Ich habe heute eigentlich keine freie Minute! Aber wenn
einer derart hartnickig ist wie euer Kollege ... Also: Was kann ich
fir euch tun?« Ich war sprachlos.

Denn was der Griinschnabel da erreicht hatte, war nicht nur eine
tiberraschende Terminvereinbarung. Es war a priori eigentlich ein
Ding der Unméglichkeit. Der Entwicklungsleiter ist bekannt dafiir,
dass er als penibler Ingenieur in 27 Jahren noch nie auch nur einen
einzigen Spontantermin zugesagt hat. »Der geht nicht mal aufs Klo,
wenn es nicht in Outlook steht«, witzeln deshalb seine Entwickler.
Es sei denn, einer geht ihm dermaflen auf den Keks. Warum hatte
sich das kein anderer aus unserem Team getraut? Warum ausgerech-
net der junge Kollege? Die Antwort darauf ist so banal wie tiberra-
schend:
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Ich war nicht lastig genug

Die meisten Manager trauen sich nicht, hartnackig zu sein.

Das ist in der Tat eine Uberraschung. Von Managern wird geglaubt,
dass sie knallhart seien, iiber Leichen gingen. Das mag fiir manche
Dinge gelten, doch die wenigsten riskieren es, anderen listig zu wer-
den — auch wenn es der Sache dient. Ich gehe wie immer mit schlech-
tem Beispiel voran.

Ich war nicht lastig genug

Irgendwann spielte ich mit dem Gedanken, ein Buch zu schreiben.
Sobald ich diesen Wunsch laut ausgesprochen hatte, war in meinem
Umfeld Kirmes! Jeder war plotzlich ein Experte auf diesem Gebiet
und schiittete mich mit gut gemeinten Ratschlidgen zu. Ich war dank-
bar fiir jeden und befolgte sie alle. Ich studierte kiloweise Biicher
iibers Biicherschreiben, fiillte die Ubungsbogen einer Autorenschu-
le aus — und hatte nach zwei Jahren noch keine zwei Zeilen veréffent-
licht. Dafiir hatte ich rund 200 Expertenratschlige befolgt. Ich litt.
Ich ritselte. Ich kam nicht auf den Trichter. Was typisch ist. Nicht
nur fir mich:

Wir befolgen lieber Expertentipps, die uns nicht weiterbringen, als
Beharrlichkeit an den Tag zu legen und den entscheidenden Leu-
ten auf den Geist zu gehen.

Warum vertrauen wir sogenannten Experten und wagen es nicht ein-
fach, wichtigen Entscheidern lastig zu sein? Schwierige Frage, einfa-
che Antwort: Weil wir uns nicht trauen! Wir trauen uns nicht, das zu
tun, was unser gesunder Menschenverstand uns eingibt.

Als ich endlich auf meinen Hausverstand horte (wie der Osterrei-
cher zu sagen pflegt), offenbarte er mir, dass selbst 100 Gliederun-
gen zu keiner einzigen veroffentlichten Buchseite fithren wiirden.
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Lass nicht locker! Sei lastig!

Wenn ich ein Buch publizieren wollte, musste ich jemandem lis-
tig werden. Logischerweise jemandem, der Biicher verlegt. Diese
Schlussfolgerung fithrt dazu, das erste Trau-dich! entscheidend zu
spezifizieren:

Zweites Trau-dich!

Trauen Sie sich, vor allem jenen lastig zu sein, die am meisten fiir
Sie tun kdnnen.

Und das waren in meinem Fall keine Experten oder Coachs fiir Au-
toren, sondern Lektoren und Verlagsleiter. Wenn Sie sich jetzt an die
Stirn tippen und fragen, wie der Schuster so dimlich sein konnte,
nicht frither darauf zu kommen, wiirde ich Thnen raten, den Finger
noch in der Hosentasche zu lassen. Denn diese Verwechslung der
Adressaten ist ein universelles Managementproblem:

Dass Manager derart viel zu tun haben und trotzdem standig das
Geflihl haben, zu wenig zu erreichen, liegt auch daran, dass sie
den Falschen auf die Nerven gehen.

Das geht allen betrieblichen Fachabteilungen so. Doch besonders
katastrophal wirkt sich diese Verwechslung auf den Vertrieb aus. Be-
trachten wir ein Beispiel:

Gehen Sie dem Richtigen auf die Nerven!

Als in der letzten Konjunkturkrise die Umsitze nach unten gingen,
machten einige Unternehmen, die das Geld noch hatten, Werbebud-
gets locker. Zum Beispiel auch Max, Vertriebsleiter eines Dienstleis-
ters. Er sagte zu seinen Key-Accountern: »Jeder von euch kriegt
50.000 Euro! Schaltet Anzeigen in den Printmedien eurer Business-
kunden!« Wie beurteilen Sie diese Mafinahme? Das hitten Sie auch
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Gehen Sie dem Richtigen auf die Nerven!

gemacht? Verena, eine der Key- Accounter, folgte der Aufforderung
nicht. Sie traute sich was.

Wer sich traut, wird belohnt.

Sie traute sich erstens, das Angebot ihres Chefs zu hinterfragen (na-
tiirlich aulerhalb dessen Horweite): »Was sollen Anzeigen brin-
gen?« Und sie traute sich zweitens, einigen Leuten auf den Geist
zu gehen. Und zwar den richtigen Leuten: ihren Kunden. Sie rief ei-
ne Handvoll von ihnen an und fragte, warum sie ausgerechnet je-
ne Dienstleistungen so schwach nachfragten, die ihnen in der Kri-
se Kosten sparen wiirden. Die Kunden entgegneten: »Wir wiirden
ja gerne auf diese Angebote eingehen. Aber bis wir mit Thnen tber
den Auftrag verhandelt haben, hat sich die Marktlage schon wieder
verandert. Thr Angebot ist einfach nicht flexibel genug.« Also flexi-
bilisierte Verena einige Serviceangebote und machte mitten in der
Krise binnen dreier Monate 5 Prozent mehr Umsatz. Ihre Kollegen,
die Anzeigen schalteten, kamen nicht einmal auf eine schwarze Null,
weil sie die Falschen nervten.

Verenas Kollegen gingen einer Menge Leute auf den Keks: den An-
zeigenleitern, mit denen sie um Rabatte feilschten, dass diesen Ho-
ren und Sehen verging. Sie gingen Max auf den Geist, indem sie die
»viel zu hohen Umsatzziele« beklagten. Sie wurden sich gegensei-
tig lastig mit ihrer Jammerei. Und sie brachten Verena mit ihrer Fra-
gerei auf die Palme, als deren Umsatz unaufhaltsam nach oben ging:
»Wie machst du das? Schlifst du mit den Kunden?«

Der Amateur ist allen mdglichen Leuten lastig. Superman nervt
nur jene, die ihm den direkten Weg zum Erfolg ebnen.

Der Vertrieb hat aus der Missachtung dieses Trau-dichs! geradezu ei-
ne Religion gemacht: Um alles kiimmert man sich dort. Um millio-
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Lass nicht locker! Sei lastig!

nenschwere Werbekampagnen, um die Vertriebspartner und Hand-
ler, um die Vertriebsstrategie und neue Produkte — nur nicht um den
Kunden. Auch die Produktentwickler halten es so: Uberlegen Sie
nur, wie lange es gedauert hat, bis die Apfelschorle auf den Markt
kam. Die Menschen mischten schon seit 30 Jahren Apfelsaft mit Mi-
neralwasser, bis die genialen Produktentwickler der verschlafenen
Getrankehersteller endlich auf die glorreiche Idee kamen, diese Mi-
schung gleich in Flaschen abzufiillen. Warum hat das so lange gedau-
ert? Weil bei der Produktentwicklung alle und jeder mitreden darf:
der Manager, der Ingenieur, der Chemiker, der Verkiufer? Nur einer
nicht: der Kunde!

Daniel Goeudevert erzahlte einmal, dass in seiner Anfangszeit bei
einem franzosischen Autohindler die Absatzlage genauso prekir ge-
wesen sei wie heute. Was machten Goeudevert und seine Kollegen?
Sie zogen in ihrer Stadt von Haus zu Haus und fragten die Besitzer
von Altwagen, ob sie sich nicht fiir ein neues Modell interessierten.
Kurz gesagt: Sie klopften direkt bei ihren Kunden an und gingen ih-
nen womoglich auf den Wecker. Und was machen die Autoverkiu-
fer heute? Sie verschicken schone Prospekte und schalten Anzeigen.
Damit erregen sie keinerlei Aufmerksamkeit, weil sie niemandem
auf die Nerven gehen.

Warum nicht? Weil sie Schiss haben. Schiss vor dem Kunden, Angst
vor der Absage. Angst davor, den Richtigen lastig zu sein. Was ver-
standlich ist. Und menschlich. Aber was nichts daran dndert: Wer
Erfolg haben will, muss hartnickig sein. Das konnen viele Menschen
nicht, sie sollten sich deshalb zu Herzen nehmen:

Beharrlich zu sein, auch wenn man einmal lastig wird, ist entgegen
landlaufiger Meinung keine lastige Untugend, sondern eine niitz-
liche Fahigkeit.

Wenn Sie nicht beharrlich sind, werden Sie auch nicht ernst genom-
men. Wenn Sie nicht listig sein konnen, haben Sie den Erfolg nicht
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Lastig, nicht frech!

verdient. Das ist eigentlich logisch. Trotzdem trauen sich das selbst
etliche Vorstandsmitglieder nicht. Was man sich vorstellen muss:
Da stecken die Eltern ein Heidengeld in ihren Nachwuchs, damit er
Abitur macht, dann auf eine gute Business School geht und danach
den MBA absolviert — und dann kann der Junge oder das Midel an-
schliefend nicht einmal richtig auf die Nerven gehen, wenn es dar-
auf ankommt. Woran liegt das?

Lastig, nicht frech!

Haben Sie dieses Jahr schon Ihre auflertarifliche Gehaltserhéhung
bekommen? Ich kenne eine Menge Menschen, die jedes Jahr eine
bekommen. Auch und gerade in Zeiten der Konjunkturkrisen. Als
ich das vor vielen Jahren zum ersten Mal horte, fragte ich einen die-
ser Gliickspilze: »Was? Sie fithren jedes Jahr ein Gehaltsgesprach?«
Der lachte und sagte: »Nur eines? So viele, wie nétig sind, bis der

ChefJa sagt!«

Wenn ich diese Geschichte erzahle, erwidern die meisten: »Aber
das geht doch nicht!« Warum nicht? »Weil ich dem Chef nicht der-
art auf die Nerven gehen kann!« Den Einwand verstand ich lange
nicht — bis ich erkannte:

Die meisten Menschen verwechseln »lastig sein« mit »frech sein«.

Und plétzlich erkennen Sie, dass das erste Trau-dich! doch nicht so
einfach, simpel und banal ist, wie Sie vielleicht oben vermutet ha-
ben. Es ist vielmehr eine Fihigkeit, die hohe Anforderungen stellt.
Zum Beispiel muss man differenzieren kénnen:

Wer Beharrlichkeit beweisen will, sollte den Unterschied zwischen
»lastig« und »respektlos« kennen und beherrschen.
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Lass nicht locker! Sei lastig!

Die Trau-dich!-Manager beherrschen diesen Unterschied. Der Ge-
haltskiinstler zum Beispiel, der iiber meine dumme Frage lachte,
geht seinem Chef nicht frech, sondern mit geradezu ausgesuchter
Hoflichkeit auf die Nerven: »Ja, ich weif}! Ich schon wieder! Und
schon wieder will ich mehr Geld! Und die Firma kann es sich im-
mer noch nicht leisten. Aber héren Sie sich bitte meine Argumen-
tean ...«

Als ich bei Lektoren anrief, die mich schon einmal abgewiesen hat-
ten, sagte ich immer: »Tut mir leid, dass ich Sie schon wieder belis-
tige, und danke fiir die Zeit, die Sie mir schenken. Ich habe eine neue
Buchidee ...« Keiner beschwerte sich dariiber, dass ich ihm hoflich
auf die Nerven ging. Obwohl ich genau das tat. Oder vielmehr glaub-
te ich, dass ich das tat. Das Gegenteil war nimlich der Fall:

Wer glaubt, dass er anderen auf die Nerven geht, tut es gerade
deshalb nicht.

Wer glaubt, listig zu sein, wird gerade deshalb sehr riicksichtsvoll
und hoflich vorgehen. Jene Leute hingegen, die uns echt auf den
Senkel gehen, kimen nie auf die Idee, dass sie uns lastig sein konn-
ten. Und selbst wenn Sie einmal jemanden nerven, dndert das noch
nichts daran, dass dies der direkte Weg zum Erfolg ist:

Nur wenn Sie nicht lockerlassen, werden die Menschen Ihnen wei-
terhelfen.

Als ich das erste Trau-dich! einmal einer Sekretirin verriet, grinste
sie: »Wie schade, dass dieses Patentrezept nichts fiir meinen Chef
ist!« »Warum nicht?« »Weil der nicht hoflich sein kann!« Stimmt
das? Sind Manager deshalb durchsetzungsschwach, weil sie nicht
hoflich sind?
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Manager sind nicht hoflich

Manager sind nicht hoflich

Manager sind Macher. Sie planen, koordinieren, bewegen. Hoflich-
keit haben sie nicht gelernt und praktizieren sie nicht. Aber: Sie kon-
nen sie lernen. Deshalb stelle ich in meinen Coaching-Sitzungen
oder Seminaren gerne folgende Aufgabe:

»Suchen Sie sich ein Thema, mit dem Sie bei Ihrem Lebenspartner
bislang immer und immer wieder abgeblitzt sind. Gehen Sie ihm noch
einmal auf den Wecker damit und werden Sie ihm so richtig lastig!
Aber dieses Mal mit ausgesuchter Freundlichkeit und Hoflichkeit!«

Ich kenne Manager, die brauchen geschlagene zehn Minuten, um
tunf hofliche Sitze tiber die Lippen zu bekommen. Doch es lohnt
sich: Die Ergebnisse sind schockierend eindeutig und Sie werden
beobachten, dass plétzlich Dinge in Bewegung kommen, die Th-
nen seit Jahren unverriickbar erschienen. Nur weil Sie hoflich sind?
Nein, weil Sie beharrlich und hoflich sind. Und das hat einen Grund:

Es féllt jedem von uns leicht, einen lastigen, unhoflichen Men-
schen abzuweisen. Doch einen lastigen und Gberaus freundlichen
Menschen? Wenn uns Leute sympathisch sind, |6st das automa-
tisch so etwas wie eine BeiBhemmung aus.

Das funktioniert sogar bei Heiratsantrigen. Uberraschend viele Ver-
heiratete haben mir gestanden: »Ich war nicht ihre (oder seine) erste
Wahl. Aber ich habe einfach nicht lockergelassen. Und irgendwann
hat sie (oder er) dann Ja gesagt.« Ganz gemifl dem Sprichwort:

Nicht die Klugen haben Erfolg. Sondern die Beharrlichen.

Ich bin immer wieder tiberrascht, dass so viele Fithrungskrifte das
nicht hinbekommen. Ein Coachee aus dem Anlagenbau berichtete
mir: »Ich bin seit gestern der erste Projektleiter in unserer Abtei-
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Lass nicht locker! Sei lastig!

lung, dessen Projekt vom allmichtigen Finanzvorstand unterstiitzt
wird. Normalerweise blockt der alles ab, was vom verhassten Mar-
keting kommt.« Ich hakte nach, wie er das geschafft habe: Besseres
Konzept? Finanznahes Thema? Vitamin B? Bei der Sekretarin Stif3-
holz geraspelt? Er lachte und sagte: »Ach was. Ich habe nacheinan-
der zehn Termine vereinbart, bis er endlich einen eingehalten hat.
Meine Kollegen gaben schon nach der zweiten Absage auf.« Und
nun frage ich mich: Wie konnten seine Kollegen schon nach zwei
Absagen die Flinte ins Korn werfen? Tut man das?

Was ist schon dabei, acht weitere Termine bei der Sekretarin zu ver-
einbaren? Warum schafft ein Manager das nicht? Ist er damit iiber-
fordert? Nein. Er traut sich das schlicht und einfach nicht. Er denkt
spatestens nach dem vierten geplatzten Termin: »Der hat was gegen
mich!« Er mochte dem anderen nicht lastig sein. Der erfolgreiche
Coachee hatte damit kein Problem — und erntete den Erfolg. Ergo:

Lastig sein, lohnt sich.

Spitzen wir dieses Diktum noch etwas zu:

Wirklich gro3e und nachhaltige Erfolge kdnnen Sie nicht erzielen,
ohne richtig lastig zu sein — natiirlich immer auf die hofliche Art
und Weise.

Denken Sie iiber solche Angelegenheiten nach, die Thnen schon lan-
ge Bauchschmerzen bereiten. Picken Sie sich eine heraus und fra-
gen Sie sich: Wem konnte ich in dieser Angelegenheit listig werden?
Wem muss ich damit geradezu auf den Wecker gehen? Wie kann ich
das moglichst héflich tun? Und dann seien Sie beharrlich, beiflen Sie
sich fest und lassen Sie nicht mehr locker. Und:
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