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        »Das Schicksal eines Genies ist es, von Idioten umgeben zu sein.«

      

      

      
        
        – »unbekannte« Führungskraft

      

      

      Morgens halb zehn in Deutschland: Statt Knusperwaffeln zu genießen, wie die TV-Werbung das seit Jahren suggeriert, sitzen Sie mit Ihrem Team im täglichen Regelmeeting. Sie sprechen über Veränderungen, informieren sich über Fortschritte und wollten eigentlich neue Aufgaben verteilen. Doch Walter Elefant sinkt etwas tiefer in seinen Stuhl. Leider hat er nicht, wie besprochen, mit potenziellen Kunden telefoniert. Manfred Löwe hingegen richtet sich auf. Er sollte ihm zuarbeiten und die Telefonliste erstellen. Stattdessen beschwert er sich, die Aufgabe entspräche nicht seinen Fähigkeiten. Carl Kranich stimmt ein: »Ich muss erst einmal die Firmenküche aufräumen und den ganzen Papierkram sortieren, den die Kollegen auf meinem Schreibtisch abladen. Vorher komme ich auf keinen Fall dazu, neue Ideen für die Marketingkampagne zu entwickeln.« Die Stimmung im Raum heizt sich auf. Christiane Zebra versucht, die erhitzten Gemüter zu beruhigen und erklärt: »Ich war nur damit beschäftigt, Streitereien zwischen Carl und den anderen zu schlichten, weil die ihre benutzen Kaffeetassen anstatt in die Spülmaschine nur obendrauf abstellen. Da blieb einfach keine Zeit mehr, für die Hintergrundrecherche zu Ihrer nächsten Präsentation.« Nur Paula Jaguar scheint unbeteiligt am Chaos. Sie legt Ihnen wortlos eine fertige Präsentation auf den Tisch, bei der Sie nicht einmal mehr nacharbeiten müssen. Die können Sie 1:1 in der nächsten Vorstandssitzung nutzen.

      Sie entspannen sich, loben sie für ihre wieder einmal vorbildliche Leistung und wollen gerade endlich zur Knusperwaffel greifen, da sagt Jaguar: »Ich habe übrigens die Beförderung bekommen.« Die einzige, auf die Sie immer bauen können, verlässt also nächsten Monat die Abteilung. Am liebsten würden Sie jetzt mit dem Kopf auf die Tischplatte schlagen und Sie wundern sich, dass außer Ihnen noch keiner den Rauch bemerkt hat, der Ihnen aus den Ohren dampft.

      Chefin oder Zoodirektor?

      Solche Meetings sind so richtig – excuse my French – für den Allerwertesten. Alle haben gesprochen und keiner hat wirklich etwas gesagt. Von den Streitereien mal abgesehen. Das Ergebnis: Null. Sie sehen bereits zahlreiche Überstunden auf sich zukommen, weil Sie am Ende doch wieder alles selbst erledigen müssen, um wichtige Projekte voranzutreiben. Na klar, keiner arbeitet so gewissenhaft wie Sie. Sie wünschten, Sie könnten sich klonen. Dann gäbe es nur noch effiziente Meetings mit hoch motivierten Gleichgesinnten. Stattdessen müssen Sie sich fragen: »Bin ich eigentlich Chefin oder Zoodirektor?« Statt das Unternehmen oder Ihre Abteilung zu leiten, stehen Sie umzingelt im Wildgehege und müssen entscheiden, ob Sie die Peitsche schwingen oder es doch noch einmal mit gutem Zureden versuchen. Beides haben Sie schon unzählige Male ausprobiert

      – mit mäßigem Erfolg – das merken Sie ja selbst. Egal, was Sie Ihren Mitarbeitenden sagen, nichts scheint bei denen anzukommen. Unabhängig davon, worum Sie sie bitten oder wozu Sie sie sogar auffordern, sie setzen nichts um. Nur Ausreden servieren Ihre Mitarbeitenden im Überfluss – oder eben eine Kündigung.

      Ich bin ein Chef, holt mich hier raaauuuus!!!

      Gut gebrüllt, Löwe. Ich habe Sie gehört! Und ich werde Sie mit diesem Buch aus dem Büro-Zoo oder Ihrem Konzerndschungel befreien. Warum ich das kann? Weil ich dieses aneinander vorbeisprechen und -arbeiten in all seinen Facetten kenne – aus beiden Perspektiven. Als Mitarbeiter wusste ich häufig nicht, was meine Chefinnen oder Chefs von mir wollten. Als Führungskraft habe ich mich gefragt: »Warum können die nicht einfach so sein wie ich – zuverlässig und verantwortungsbewusst?« Ich überlegte ständig, warum Aufgaben nicht einfach einmal ohne Diskussionen im vorgegebenen Zeitrahmen erledigt werden können. Und häufig wollte ich nur rufen: »Lasst mich doch einfach in Ruhe, Ihr Idioten!« Wenig konstruktiv, ich weiß. Aber Hand aufs Herz, denken Sie das nicht auch manchmal? Auch wertvolle Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter habe ich regelmäßig für die nächste Beförderung verloren. Oder ich wurde selbst meinen Vorgesetzten abgeworben und habe die neue Herausforderung gerne angenommen.

      Wenn Sie also wieder einmal an dem Punkt ankommen, an dem Sie glauben, »Ich mach’s besser selbst!«, oder sich fragen,

      »Was geht in den Köpfen meiner Mitarbeiter vor?«: Ich kann Sie beruhigen. Sie sind nicht allein. Ich gebe es zu. Genau so habe ich mich auch regelmäßig gefühlt. Das Zitat am Anfang des Kapitels habe ich schließlich nicht grundlos ausgewählt. Ich war mir sicher: »Irgendwas läuft hier ganz gründlich schief.« Ich hätte aber nie vermutet, dass ich der Grund dafür bin. Viele Führungskräfte – einschließlich mir selbst – glauben daran, dass ihre Art zu arbeiten und an Aufgaben heranzugehen, die einzig richtige ist. Und immer dann, wenn sie feststellen, dass die Angestellten nicht so mitziehen, wie sie es sich vorstellen, kocht Wut hoch oder Frust oder beides. Das Ergebnis: Sie resignieren oder Sie explodieren. Beides keine gute Lösung, das kann ich Ihnen versichern. Denn Sie als Führungskraft stehen immer im Fokus. Die Mitarbeitenden achten auf Sie. So übertragen Sie Ihre negativen Schwingungen 1:1 auf diejenigen, die Sie eigentlich motivieren sollten.

      Der Fisch stinkt immer vom Kopf

      Wie ich diesen Spruch hasse! Sie auch? Bestimmt! Ich weiß nicht, wie oft in meiner Konzernlaufbahn ich mir diese abgedroschene Floskel anhören musste. Immer dann, wenn’s nicht voran ging, war der Chef – also ich – schuld. Klar. Hören wollte ich das natürlich nicht. Hätte das Team vernünftig gearbeitet, würden wir ja nicht in diesen ganzen Schwierigkeiten stecken. Stattdessen hatten die ganzen Pfuscher einfach alles ignoriert, was ich ihnen freundlich ans Herz gelegt habe. Wie konnten die mir nur so in den Rücken fallen?

      Ich verrate Ihnen jetzt ein Geheimnis: Ihre Teammitglieder mögen nicht genauso arbeiten, wie Sie es sich wünschen. Aber das ist in der Regel tatsächlich nicht deren Schuld, sondern Ihre. Ich weiß, das wollen Sie nicht hören – und schon gar nicht schwarz auf weiß lesen. Diese Tatsache aber einfach zu ignorieren, wäre sträflich. Denn Motivation zählt eindeutig zu den Führungsaufgaben – es ist also Ihr Job.

      Wenn Walter Elefant nicht liefert, können Sie natürlich denken: »Was für ein Penner!« Oder Sie überlegen sich, woran das liegt. Wenn Carl Kranich wieder lieber Erbsen zählt, anstatt kreative neue Marketingideen zu entwickeln, können Sie sagen:

      »Ich bin wahnsinnig enttäuscht von Ihnen!« Oder Sie schauen einmal genau hin, ob er mit seinen etwas pedantischen Eigenschaften nicht viel besser darin wäre, die Listen für Walter Elefant zu erstellen. Manfred Löwe wollte diese Aufgabe jedenfalls nicht erledigen. Das war ja zu erwarten bei dem Idioten! Wenn er sich allerdings so sehr gegen das Zuarbeiten sträubt, können Sie ihm vielleicht die Verantwortung für die Einhaltung der Fristen bei den anderen Teamaufgaben übergeben. Paula Jaguar, diese Ratte, verlässt einfach das sinkende Schiff. Wer soll bloß in Zukunft den kreativen Part übernehmen? Wer soll denn die so dringend benötigen Marketingideen entwickeln? Paula Jaguar hätte hier richtig gut performt. Leider kam Ihnen die Idee zu spät. Jetzt ist sie weg ...

      Ich möchte an dieser Stelle noch nicht zu sehr ins Detail gehen

      – dafür haben wir an anderer Stelle im Buch noch viel mehr Raum. Ich möchte Sie aber gerne dazu animieren, genauer hinzusehen, bevor Sie vorschnelle Urteile fällen und Ihre Mitarbeitenden abschreiben.

      » Ja, Sie müssen als Chefin den Kopf für Ihr Team hinhalten – schließlich sind Sie ja die Führungskraft. Das heißt aber nicht, dass Sie das ausbaden, was Ihr Team verbockt. Es bedeutet vor allem, Sie sorgen dafür, dass Ihre Mitarbeitenden es NICHT verbocken.

      Solange es Ihnen nicht gelingt, die Potenziale der Menschen, mit denen Sie arbeiten, zu erkennen und zu nutzen, werden Sie sich häufig in einer der folgenden Situationen wiederfinden:

      Situation 1: Die Priorisierungsproblematik oder was kümmert mich die Aufgabe von gestern?

      Sie wissen nicht, wo Ihnen der Kopf steht und jetzt gilt es auch noch, eine weitere unliebsame Aufgabe zu erledigen. Sie müssen beispielsweise ein neues Produkt vor potenziellen Investoren präsentieren. Ihr Produkt kennen Sie in- und auswendig. Aber die Hintergrundrecherche – Studien, Auswirkungen auf die Umwelt, Testergebnisse oder Ähnliches – müssen noch zusammengetragen werden. Sie versuchen diese Aufgabe an einen Mitarbeitenden zu delegieren und bekommen als Antwort:

      »Wenn ich das heute noch erledigen soll, dann kriege ich die Listen, um die Sie mich gestern gebeten haben, nicht mehr fertiggestellt.« Sie stutzen und fragen sich: »Warum lagen diese Listen nicht bereits gestern Abend auf Ihrem Schreibtisch?« Schließlich war das die Aufgabe, die Sie GESTERN erledigt haben wollten. Wäre nicht diese Präsentation ins Haus geflattert, hätten Sie auch schon längst bemerkt, dass sie noch nicht vorlagen.

      Situation 2: Die Fehlende-Fakten-Problematik oder wie gut bin ich im Improvisieren?

      Die monatliche Besprechung mit Ihren Vorgesetzten steht vor der Tür. Sie sind bereits auf dem Weg in den Konferenzraum und wollen nur noch eben die Zahlen, Daten und Fakten von dem Mitarbeiter abholen, der sie für Sie vorbereitet hat – oder nicht. Denn er ist heute krank oder hat verschlafen. Seine Vertretung weiß von nichts ... und Sie müssen sich nun ausführliche Informationen aus den Fingern saugen. Sie können wählen zwischen »sicherem Auftreten bei völliger Ahnungslosigkeit« oder »Hose runterlassen und ausnahmsweise mal ohne Zahlen, Daten und Fakten erscheinen«.
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      Erfahrungsgemäß entscheiden sich die meisten für Variante eins. Ob das so schlau ist? Nachweislich haben schon viele Führungskräfte deswegen ihr Unternehmen oder ihre Abteilungen an die Wand gefahren. Denn bei dieser »Methode« präsentieren Chefinnen viel zu oft an den Haaren herbeigezogene Halbwahrheiten und beschönigen diese auch noch – mit fatalen Folgen. Ich möchte an dieser Stelle nur an den Abgasskandal von VW erinnern. Und das ist nur ein Beispiel, zugegeben ein extremes, das bekannt wurde. Oder denken Sie an Wirecard.

      Situation 3: Die Ausredenproblematik oder »er/sie war’s«

      Die Ausredenproblematik kommt häufig zum Tragen, wenn ein Mitarbeitender Sie, wie in Situation 2, hängen lässt. Geht deshalb etwas grandios schief, will’s aber keiner gewesen sein. Der kranke Angestellte erklärt, dass er vom Krankenbett aus sogar noch alles an die Vertreterin geschickt hat. Bei ihr ist diese E-Mail aber im Spam hängen geblieben. Vielleicht war auch die Abteilung, die wichtige Daten liefern sollte, nicht rechtzeitig damit fertig. Deshalb konnte die Präsentation nicht mehr rechtzeitig an Sie übergeben werden.

      Kennen Sie das auch von Ihren Kollegen? Das ist eine Taktik, mit der sich Angestellte besonders in großen Konzernen, gerne die Zeit vertreiben. Sie spielen klassisches Bullshit-Pingpong. So lässt sich die erste Stunde eines Meetings sehr gut überbrücken. Für die Verursacher klappt das prima. Im Grunde verschwenden sie damit aber die Zeit aller Beteiligten. Ich gehe davon aus, dass Sie in Ihrem Unternehmen wirklich etwas erreichen wollen. Dann ärgern Sie sich wahrscheinlich massiv über Menschen, die Sie in eine solch unerfreuliche Situation bringen. Sie können Ihre Zeit schließlich mit weitaus sinnvolleren Aufgaben verbringen.

      Situation 4: Die Timing-Problematik oder die Frage nach der Realität

      Wir alle haben doch schon knietief in Projekten gesteckt, die einfach nicht so richtig in Schwung kommen. Tage- oder wochenlang brennt alles an. Sie und Ihr Team sind total in Verzug. Alle kloppen eine Überstunde nach der nächsten und im Grunde ist die Deadline realistisch nicht mehr zu schaffen. Alle ziehen an einem Strang. Nur ein Mitarbeiter kommt auf die glorreiche Idee, Sie um Urlaub zu bitten, weil seine Oma am kommenden Freitag ihren 70. Geburtstag feiert – ganz spontan. Als ob die Familienfeier mit über 100 Gästen ganz plötzlich geplant wurde. Dieser Mitarbeiter weiß ganz genau, unter welch vertraglichem Druck Sie und das ganze Team stehen. Er weiß auch, dass er mit seiner Anfrage nicht nur Sie, sondern auch alle anderen Teammitglieder zu noch mehr Arbeit verdonnert und diese Anfrage völlig außerhalb jedes Rahmens liegt. Trotzdem kommt er zu Ihnen und appelliert auch noch an Ihre Menschlichkeit. Oder möchten Sie etwa die Verantwortung dafür tragen, dass die Oma ihren runden Geburtstag ohne ihr Enkelkind feiern muss? Wer weiß, wie viele Geburtstage sie noch zelebrieren kann? Sie haben die Wahl: Sind Sie ein grausamer Chef, der nur an Profit denkt, und übernehmen die Verantwortung für eine gebrochene Seele? Oder geben Sie nach und laufen damit sogar noch Gefahr, dass sich die anderen Teammitglieder gegen Sie stellen? Die müssen dann nämlich noch härter ran oder kommen gar selbst auf die Idee, Sie auch um einen freien Tag zu bitten, oder sind plötzlich krank. Einen Tod müssen Sie sterben. Wofür entscheiden Sie sich?

      Höchste Zeit für gute Nachrichten

      Ich weiß, als Chef kennen Sie all diese Situationen in der ein oder anderen Facette in- und auswendig. Egal, wie unangenehm es Ihnen dann ist, Sie müssen aktiv werden und Entscheidungen treffen – populäre oder auch sehr unpopuläre. Aber das können Sie. Das weiß ich! Schließlich müssen Sie als Chefin permanent etwas beschließen, ändern oder neu festsetzen. Ja, das kostet Sie manchmal eine Menge Kraft. Das verstehe ich. Und trotzdem kommen Sie nicht drum herum. Oder vielleicht doch?

      Es ist Zeit für gute Nachrichten – nein, für richtig positive News. Sie können sich einen ganzen Haufen der vorne genannten, nervigen Situationen und noch viele weitere ersparen. Ich schwöre es! Was Sie dafür tun müssen? Nun ja, das ist die schlechte Nachricht. Sie müssen dafür eine Entscheidung treffen, die Ihnen wahrscheinlich nicht gefällt. Sie müssen bereit sein, sich anzupassen.

      Glauben Sie mir, es wird sich für Sie lohnen. Denn, wenn Sie es schaffen, sich nach meiner Chamäleon-Methode an Ihre Mitarbeitenden anzupassen, werden Sie schon bald viele Lorbeeren für deren Tatkraft ernten können, anstatt sich ständig die Nächte um die Ohren zu schlagen, um Ordnung ins Chaos zu bringen. Egal, wie viele Überstunden Sie auch schieben – Sie werden niemals all die Aufgaben erledigen können, für die Sie Ihr Team haben.

      

      Keine Zeit fürs operative Geschäft

      Ich sag es mal ganz deutlich: Das operative Geschäft ist nicht Ihr Job! Dafür haben Sie als Führungskraft überhaupt keine Zeit. Noch mal anders: Sie sollen nicht abarbeiten – Sie müssen führen. Dafür werden Sie bezahlt. Sie verdienen Ihr Geld nicht, damit Sie Ihre Mitarbeitenden kontrollieren und sich ständig gegen deren Widerstand durchsetzen. Davon profitiert keiner. Ganz besonders Ihnen wird das reichlich wenig bringen. Im Gegenteil. Es kostet Sie unendlich viele Nerven und jede Menge Energie. Stecken Sie Ihre Zeit lieber in echte Führungsaufgaben wie Mitarbeiterführung und -entwicklung, Arbeit am Unternehmen anstatt im Unternehmen, der Definition von Zielen und dem sinnvollen Delegieren.

      Betrachten Sie das große Ganze. Das können Sie als Führungskraft besonders gut. Lassen Sie also Ihren Stolz erst einmal stecken und doktern Sie nicht an Ihren Angestellten herum, sondern passen Sie da an, wo Sie den meisten Spielraum haben: bei sich selbst.

      Das Schöne daran ist, Ihre Mitarbeitenden werden nicht wissen, dass Sie an sich gearbeitet haben. Sie geben sich also gar keine Blöße – nur falls Sie das fürchten. Aber Sie werden auf alle Fälle bemerken, dass ihre Chefin entspannter geworden ist. Sie werden spüren, dass sich in der täglichen Zusammenarbeit Veränderungen ergeben, die sie motivieren. Und sie werden viel mehr Lust darauf haben, für Sie zu arbeiten. Jetzt könnten Sie natürlich entgegnen: »Was interessiert mich, ob mein Team gerne für mich arbeitet? Die sollen einfach den Job, für den sie bezahlt werden, zu meiner Zufriedenheit erledigen.« Ja, so könnte man das sehen.

      Andererseits, welchen Grund haben Sie für so eine Haltung? Ich fand es als Chef immer super, wenn mein Team gerne für mich gearbeitet hat. Das mussten sie mir auch nicht sagen. Das habe ich an den Ergebnissen gesehen und daran, dass ich deutlich weniger Stress hatte – weder zwischenmenschlichen noch tatsächlichen Arbeitsstress. Verstehen Sie mich nicht falsch. Sie sollen nicht der Kumpel Ihres Teams werden. Es geht nicht darum, dass dessen Mitglieder gerne privat ein Bierchen mit Ihnen trinken wollen oder dass Sie zu deren Kummerkasten mutieren. Sie sollen den Job, für den sie bezahlt werden, gut machen. Das stimmt schon. Allerdings können sie das nur dann besonders gut machen, wenn Sie ihnen als Führungskraft ermöglichen, es mit Freude zu tun. Sie werden erleben, was plötzlich alles in Ihren Mitarbeitenden steckt. Ich freu‘ mich jetzt schon auf Ihre Rückmeldungen, wenn Sie es ausprobiert haben.

      Mehr Anreiz gefällig?

      Habe ich Sie überzeugt? Vielleicht sind Sie ja ein wirklich harter Brocken und brauchen noch mehr Anreize? Kein Problem. Wie wäre es denn damit: Sie kommen Montag morgens, wie so häufig, als erster ins Büro. Zuhause war die Zeit mal wieder knapp. Denn Sie wollen ja die Minuten maximal nutzen, die Ihnen bleiben, bevor Ihr Team im Büro aufschlägt, um den Stapel auf Ihrem Schreibtisch abzuarbeiten. Später kommen Sie nicht mehr dazu. Dann schaut wieder alle halbe Stunde einer vorbei und will etwas» ganz Wichtiges« mit Ihnen besprechen, das so gar keine Priorität hat. Sie brauchen also dringend Ihren ersten dampfenden Kaffee – ganz frisch aufgebrüht. Herrlich! Doch als Sie die Kaffeeküche betreten, vergeht Ihnen die Lust ganz gehörig. Es riecht ziemlich gammelig. Leider haben die Kollegen vergessen, die Filtertüten aus der Maschine zu nehmen, und dank der feuchtwarmen Luft in der Küche, schimmelt der Kaffeesatz genüsslich vor sich hin. Wofür gibt es denn diesen vermaledeiten Putzplan eigentlich? Ein kurzer Blick auf die Liste zeigt: Der Mitarbeiter, dem Sie am Freitag freigegeben haben, um den Geburtstag seiner Oma zu feiern, wäre mit der Reinigung der Maschine dran gewesen. Ja, lieber Chef. Was soll ich Ihnen sagen: Sie haben selbst Schuld. Denn Sie haben »menschlich« entschieden und ihm spontan freigegeben. Belohnt werden Sie dafür mit Schimmel in der Kaffeemaschine – am Montagmorgen. Ein perfekter Start in die neue Woche ...

      Selbe Situation – was wäre, wenn?

      Was wäre, wenn Sie nicht versuchen, Ihr Team zu verändern, sondern sich an seine einzelnen Mitglieder anpassen? Dann könnte der Montagmorgen folgendermaßen ablaufen: Sie kommen entspannt gegen neun Uhr ins Büro. Zuhause haben Sie gemeinsam mit Ihrem Partner gefrühstückt und es sogar geschafft, einen Blick in die Tageszeitung zu werfen. Der Mitarbeiter, dem Sie am Freitag spontan für den Geburtstag seiner Oma freigegeben haben, sitzt schon seit zwei Stunden an seinem Schreibtisch und hat einen großen Teil dessen, was aufgrund seiner Abwesenheit liegengeblieben ist, bereits erledigt.

      Er wollte sein Team einfach nicht hängen lassen und weiß, dass Sie montags immer gerne einen Gesamtüberblick haben möchten. Als Dankeschön für Ihre menschliche Geste, hat seine Oma darauf bestanden, Ihnen am Wochenende einen kleinen Kuchen zu backen, der Sie bereits auf Ihrem Schreibtisch erwartet. Sie holen sich einen Kaffee aus der Küche, unterhalten sich kurz mit Walter Elefant und Carl Kranich, die gerade die Spülmaschine ausräumen. Was für ein entspannter Start in die Woche ...

      Ich könnte jetzt noch ewig so weitermachen mit Geschichten über absurde Situationen, die ich erlebt habe, und wie die besser laufen könnten. Wahrscheinlich würden die schon ein ganzes Buch füllen. Ich bin sicher, Sie würden sich in jeder einzelnen wiederfinden. Fast täglich grüßt das Murmeltier. Doch ich möchte Sie damit nicht langweilen. Denn all diese Situationen kennen Sie selbst und ich habe Ihnen deutlich genug gezeigt, was schiefläuft, aber auch wie ganz anders es sein kann. Wenn Sie sich häufiger einen solch positiven Start in den Tag wünschen, bekommen Sie von mir genau jetzt die Vorschläge und Gründe geliefert, warum sich meine Chamäleon-Methode für Sie auszahlt. Denn wenn Sie es schaffen, sich an Ihre Mitarbeitenden anzupassen, gewinnen alle, anstatt sich dauernd in unnötige Nahkämpfe zu verstricken und Blessuren davonzutragen.

    

  



  
    
      In Kürze:

      
        	Die Arbeitswelt ist ein Zoo – und Sie der Direktor oder die Direktorin. Ja, das können Sie so sehen. Doch wenn Sie es leid sind, weder durch gutes Zureden noch durchs Schwingen der Peitsche, sichtbare Ergebnisse zu erzielen, sollten Sie das angehen, was Sie selbst ändern können: sich! Sie als Führungskraft sollten sich dringend an Ihre Mitarbeitenden anpassen und nicht umgekehrt. Klingt erst einmal anstrengend. Kurzfristig ist es das auch. Aber langfristig werden Sie und Ihr Team dadurch viel erfolgreicher sein.

        	Sie sagen und leben das, was Sie denken. Wenn Sie glauben, Ihre Mitarbeitenden seien »Idioten«, »Trottel«, »Zicken« oder »Pfeifen«, haben die wenig Gestaltungsspielraum. Ja, es tut manchmal wirklich gut, sich Luft zu machen, wenn wieder alles schiefgelaufen ist und Sie an Ihrem Team zu verzweifeln drohen. Aber wenn sich dieser Gedanke bei Ihnen manifestiert, rauben Sie sich selbst den Raum dafür, Veränderungen in Gang zu setzen und Ihren Mitarbeitenden die Chance zu echter Weiterentwicklung und Top-Performance zu geben.

        	Kommen Sie immer wieder an dem Punkt an, an dem Sie am liebsten alles selbst erledigen wollen? Ihre Mitarbeitenden hören Ihnen einfach nicht zu oder wollen Sie nicht verstehen? STOP! Denken Sie noch mal nach! Denn das operative Geschäft ist nicht Ihr Job. Sie sollen nicht abarbeiten, sondern führen – am besten mit der Chamäleon-Methode.

      

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Teil Zwei

          

          Meine Motivationstypen

        

      

    

    
      
        
        »Du musst deinen Feind kennen,

        um ihn besiegen zu können.«

      

      

      
        
        Sunzi, chinesischer Philosoph und

        Militärstrategie, um 544 bis 498 v. Chr.

      

      

      Würde ich heute noch so denken wie früher, dann würde ich dieses Zitat von Sunzi oder Sun Tsu auch in Sachen Mitarbeiterführung voll und ganz unterschreiben. Nicht ohne Grund wird der Autor von »The Art of War« heute noch von Führungskräften rund um den Globus zitiert. Ich möchte den Satz jedoch zeitgemäß so umformulieren:

      
        
        »Du musst deine Mitarbeitenden kennen,

        um sie motivieren zu können.«

      

      

      Denn sie sind nur dann unsere Feinde, wenn wir Führungskräfte sie dazu machen. Im Grunde genommen haben wir ja alle dasselbe Ziel: Der Firma soll es so gut wie möglich gehen – das zieht sich durch alle Hierarchieebenen. Allen geht es gut, wenn wir verantwortungsvoll mit dem Unternehmen und seinen Angestellten umgehen. Genau dieses Ziel erreichen wir aber nicht dadurch, dass wir den Menschen etwas aufzwingen, ohne ihre Fähigkeiten und Vorlieben zu kennen. Wir schaffen dieses gemeinsame Ziel, wenn wir sie gemäß ihrer Motivstruktur fordern und fördern. Machen Sie sich also unbedingt die Mühe, die Menschen, mit denen Sie arbeiten, wirklich zu beachten und zu beobachten. Ich spreche hier nicht von Überwachung, das möchte ich ausdrücklich erwähnen. Vielmehr geht es um eine empathische Analyse.

      Die neue Kunst des Führens

      Die Mitarbeitenden zu kennen, zählt – davon bin ich überzeugt – zu den wichtigsten Führungsskills, über die wir verfügen können. Diese Fähigkeit wird mittel- bis langfristig, unabhängig von Markt oder Branche den großen Unterschied ausmachen. Denn spätestens, wenn es in Ihrer Branche zu einem Fachkräftemangel kommt, oder wenn Ihr Standort nicht so attraktiv ist, dass jeder sich um eine Stelle bei Ihnen reißt, stellen Führungskräfte mit diesen Skills einen enormen Wettbewerbsvorteil für ein Unternehmen dar. Hinzu kommt, dass einige Mitarbeitende vielleicht schon heute, mit Sicherheit aber zukünftig, nicht nur bei Ihnen im Büro sitzen, sondern von überall auf der Welt arbeiten werden. Je mehr Sie über deren Motivationsmechanismen wissen, desto besser und leichter können Sie die Mitglieder Ihres Teams führen, virtuell und vor Ort. Je klarer die Perspektiven Ihrer Leute sind, desto mehr können Sie sich auch langfristig auf sie verlassen. Ich glaube nicht daran, dass Menschen ein Unternehmen verlassen. Im Gegenteil, meine Erfahrung zeigt, dass es nur in sehr seltenen Fällen wirklich um die Firma geht. Angestellte verlassen ihre Chefs oder Chefinnen. Je besser Sie in Ihrer Rolle performen, desto mehr Treue bekommen Sie von Manfred Löwe, Carl Kranich, Walter Elefant, Christiane Zebra und Paula Jaguar entgegengebracht. In dieser Luxussituation fällt es Ihnen dann auch leichter, mal die Kontrolle abzugeben. Denn Sie wissen ohnehin, dass es läuft.

      Ihr Leben im Büro-Zoo

      So, jetzt habe ich hoffentlich genug Überzeugungsarbeit geleistet. Lassen Sie uns doch gemeinsam einen genauen Blick auf den bereits im ersten Kapitel erwähnten Zoo werfen, in dem Sie täglich arbeiten dürfen. Als Basis für meine Betrachtung nutze ich die Arbeit des großartigen, aber leider bereits verstorbenen Professor Dr. Werner Corell (1)  und die fünf wichtigsten Motivationstypen, die er identifizierte. Ich stecke sie allerdings in Tierkostüme, um Ihnen den Einstieg in die Motivationspsychologie zu erleichtern. Mit meinen Zoo-Tieren klappt das sehr anschaulich. Ich heiße Sie also nun herzlich willkommen in Ihrem ganz persönlichen, täglichen Büro-Zoo:

      Ich hoffe, Ihnen gefällt meine Zoo-Metapher so gut wie mir. Ich mag sie so sehr, dass ich sie gerne als roten Faden nutzen möchte, der Sie durch dieses Buch führt. Denn diese Art der bildlichen Verdeutlichung regt unsere Fantasie an und bringt außerdem auch die so wichtige Lockerheit in das Thema. Wir erreichen damit unter anderem einen gewissen Abstand, der verhindert, dass wir zu emotional oder persönlich betroffen herangehen. Und vielleicht können Sie damit auch ein bisschen mehr über sich selbst lachen, wenn Sie sich ertappt fühlen. Das fände ich klasse. Denn so macht Veränderung Spaß.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Motivationstyp 1

          

          Der Löwe aka der Selbstdarsteller
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      Der Löwe weiß in jeder Situation, wie er sich selbst gekonnt in Szene setzt. Seine auffällige Kleidung trägt er mit Stolz und Erhabenheit – wie das Löwenmännchen seine Mähne. Keine Frage, er möchte gesehen, aber auch wahrgenommen werden. Wenn er spricht, hören wir den Löwen in der Savanne brüllen. In der Wildnis tut er das vor allem bei Sonnenaufgang und in der Dämmerung, um sein Revier abzustecken (2) und Konkurrenten abzuschrecken. Im Büro-Zoo gilt jedoch ein anderer Zeitplan als in der freien Wildbahn. Manfred Löwe möchte zu jeder Zeit sein Revier und sein Rudel dominieren. Deshalb kommuniziert er ichbezogen und mit einem ausgeprägten Selbstbewusstsein. Er tritt stark und mit erhabener Körperhaltung auf – ist gerne der Wortführer. Seine Grundhaltung ist eher optimistisch und er strahlt aus: »Ich habe alles im Griff!« Is' klar. Als Löwe steht er als echter Prädator an der Spitze der Nahrungskette.

      König der Tiere?

      Wir dürfen uns aber von dem Chef-Getue nicht täuschen lassen. Denn werfen wir einmal einen Blick in die Natur, kann sogar schon die vegetarische Giraffe mit ihren langen und kräftigen Beinen dem Löwen einen ordentlichen Tritt verpassen, der durchaus schmerzhaft ist. Und im Büro-Zoo ist es gar nicht mal so sicher, dass sich ein Löwe gegen Motivationstyp 2 – den Elefanten – durchsetzen kann. Ich habe ein Video gesehen, in dem ein junger Elefant 14 Löwinnen entkommen konnte. Und auch in diesem Video haben die Elefanten die Oberhand. (3) . Aber das ist eine andere Geschichte. Auf jeden Fall mag der Löwe wie der König der Tiere aussehen und sich nach außen hin auch so benehmen. Innerhalb seines Rudels allerdings, ohne das er nicht überleben kann, hat die Löwin das Sagen – auch ohne prachtvolle Mähne. Aber erzählen Sie es nicht weiter. Denn es ist oft besser, den Löwen im Glauben zu lassen, er bestimme, wo es lang geht, auch wenn er in der Hierarchie eher wenig zu melden hat.

      Top gekleidet – top ausgestattet

      Haben Sie vor Ihrem geistigen Auge bereits einen Löwen in Ihrem Team ausgemacht? Das sind in der Regel diejenigen, die top gestylt und mit teuren Markenklamotten ausgestattet durchs Büro flanieren. Was ihm an tatsächlicher Macht fehlt, weiß der Löwe geschickt auszugleichen nach der Weisheit

      »Wenn du erfolgreich sein willst, dann kleide dich mindestens zwei Positionen besser als es deine aktuelle Stelle erfordert.« Das ist das Credo eines typischen Löwen. Er erscheint auch in der Produktionshalle noch im Business-Outfit. Denn Status und Macht bedeuten ihm viel. Er liebt es, seinen Kollegen sein iPhone zu präsentieren, natürlich immer das neueste. Wenn er mit dem Wagen zur Arbeit kommt, können Sie das Motorengeräusch schon von weitem erkennen. Egal, welche Marke er sich leisten kann, sein Auto hat den dicksten Motor und die schickste Ausstattung.

      Stellt man ihn vor die Wahl: Firmenparkplatz oder Gehaltserhöhung, raten Sie mal, wofür er sich entscheidet. Der Fall ist klar. Er nimmt den Firmenparkplatz. Er will schließlich schon heute zeigen, was er morgen erreicht. Als Optimist von Kopf bis Fuß schreckt er vor keiner Herausforderung zurück, wenn sie ihn auf der Karriereleiter nach oben bringt. Allerdings neigt er dazu, gestellte Aufgaben nach unten weiterzudelegieren und für sich selbst nur die Kirschen zu behalten. Bei der Präsentation des Projektes geht es aber nur um seine Leistung. Die fleißigen Zuarbeiter werden ganz selbstverständlich ignoriert. Das Lob für die gelungene Arbeit gebührt nur ihm. Er strebt nach sozialer Anerkennung – allerdings nur, wenn die von der Elite und aus dem Topmanagement kommt. Die Bewunderung seines »Gefolges« ist ihm ziemlich schnuppe.
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      Ist ein Löwe eher klein gewachsen, achten Sie unbedingt auf seine Schuhe. Die haben unter Garantie Absätze. Das gilt auch für Frauen, aber insbesondere für Männer. Das nächste Meeting kommt bestimmt. Werfen Sie doch dann einmal einen Blick unter den Tisch und schmunzeln Sie über die höheren Hacken am schicken Marken-Lederschuh Ihres Kollegen.

      Friss seinen Staub!

      Ja, der Löwe bietet jede Menge Anlass zum Schmunzeln. Doch bei allen Geschichten, die sich um den Löwen ranken, müssen wir auch einsehen, dass alle diese »lustigen« Eigenschaften ihn ebenfalls zu einem sehr wertvollen Teammitglied machen. Er ist derjenige, der die PS auf die Straße bringt. Der Spruch »Friss meinen Staub!« wurde extra für ihn erfunden. In jedem Rennen liegt er ganz weit vorne. Denn so schwierig eine Situation auch sein mag, er behält einen kühlen Kopf, macht klare Ansagen und schafft es in der Regel, Aufruhr im Büro-Zoo zu beenden und wieder für Ruhe und Ordnung zu sorgen – solange er vorneweg geht. Das liegt nicht jedem. Deshalb brauchen Sie den Löwen auch in Ihrem Team.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Motivationstyp 2

          

          Der Elefant aka der Ängstliche
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      Schon aufgrund seiner Größe nimmt der Elefant eine Menge Raum rein. Doch anstatt diese für sich zu nutzen, macht er sich ganz bewusst so klein wie eine Maus. Er will um keinen Preis auffallen. Denn wer auffällt, kann auch eingespannt werden. Das sorgt bei ihm für Nervosität. Mit Veränderungen und neuen, ihm unbekannten Aufgaben kommt er jedoch nicht zurecht. Davor scheut er meist zurück, selbst wenn sich ihm auch die ein oder andere Chance bietet. Die ergreift er nur äußerst selten. Leider verkauft er sich viel zu häufig unter Wert. Wahrscheinlich ist er derjenige, der sich im Team am längsten am unteren Rand der Gehaltsstufe bewegt.

      Bescheiden und dezent

      Wir könnten also sagen, der Elefant ist das exakte Gegenteil eines Löwen. Er tritt bescheiden auf und hält sich generell zurück, auch mit seinem Äußeren. Er verkörpert den Prototypen der grauen Maus, die jedoch im Körper eines Elefanten feststeckt. Sein Look zeichnet sich durch gedeckte Farben und einen konservativen Stil aus. Ein farbiges Einstecktuch wäre für ihn bereits zu extravagant. Auf der Firmenfeier gibt’s für ihn in der Regel Cola oder Wasser. Wenn er doch mal über die Stränge schlägt, dann mit einem gepflegten Bierchen. Aber nur einem. Nicht, dass er aus Versehen aus der Rolle fällt.

      Opfer mit dicker Haut

      Seine imposante Erscheinung kommt nur sehr selten zum Einsatz, wenn er sich gezwungen sieht, sich zur Wehr zu setzen. Dafür müssen Sie ihn aber schon stark provoziert haben. Das kommt deshalb schon mal vor, weil er sich aufgrund seiner Leichtgläubigkeit gerne täuschen lässt. Er ist leicht manipulierbar und wird dadurch schnell zum »Opfer« von Hohn und Spott. Im Gegensatz zum Löwen, der sich um die Meinung der anderen nicht wirklich schert, leidet der Elefant unter den Sticheleien der Kollegen und frisst sie so lange in sich hinein, bis er nicht mehr kann. Sicher haben Sie auch schon von dressierten Elefanten gelesen, die plötzlich ausgebrochen sind oder die sich gegenseitig angegriffen haben. Das kann passieren, wenn die »Späße« zu viel werden. Gut, dass Elefanten so eine dicke Haut besitzen. Sonst wäre dieser »Nerd« im Büro-Zoo allen Angriffen ganz schutzlos ausgeliefert.

      Tragende Säule im Verborgenen

      Was der Löwe zu sein scheint, steckt ganz tief im Elefanten. Sein Fachwissen und die Kompetenz in seinem Bereich sind schwer zu toppen. Damit wird er oft unbemerkt zur tragenden Säule eines Teams und sogar des Unternehmens. Bleibt alles so wie immer, ist er so bescheiden wie eine arme Kirchenmaus. Nur wenn Veränderungen anstehen, fasst er all seinen Mut zusammen und präsentiert Ihnen aus dem Stegreif 100 Argumente, warum das auf die neue Art und Weise nicht funktionieren kann. Nebenbei hat er schon eine Liste für Sie vorbereitet mit 1000 Gründen, warum Sie lieber auf das Altbewährte setzen sollen.

      Sie können sich vorstellen, dass er beim Vorantreiben von Change-Prozessen nicht vorneweg läuft. Die vorgeschlagene Veränderung muss schon einem höheren Zweck dienen, zum Beispiel der Allgemeinheit wohltun. Dann können Sie auch einen Elefanten dazu überreden, sich konstruktive Gedanken über die neue Herausforderung zu machen. Denn genau wie das exotische Tier, macht sich Ihr Kollege viele Gedanken über die Umwelt und möchte unseren Planeten zu einem besseren Ort machen.
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      Falls Sie es nicht wussten: Elefanten* sind Umwelt- und Klimaschutz (4) auf vier sehr stattlichen Beinen.  Zum einen fressen sie morsche Bäume und abgestorbene Äste. Zum anderen sorgen sie mit ihren Ausscheidungen für humusreiche Erde. Sie sind extrem wichtig für den Planeten.

      Spätestens jetzt ist Ihnen sicherlich klar, wie bedeutend und wertvoll diese zurückhaltenden Teammitglieder sein können. Aber passen Sie auf, was Sie diesem Kollegen versprechen, denn sein Gedächtnis zählt zu seinen schärfsten Waffen. Es funktioniert wie eine unzerstörbare Festplatte. Nichts gerät je in Vergessenheit. Es ist also besser, Sie bleiben stets fair und ehrlich. Dann erleben Sie nichts als Respekt und bleiben in guter Erinnerung.
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          Das Zebra aka das Herdentier
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      Zebras sind der Inbegriff von Diplomatie. Über allem stehen für sie das Team und die gute Stimmung im Team. Dafür ist das Zebra auch gerne bereit, einmal zurückzustecken. Das gestreifte Herdentier ist Profi in Sachen Streitschlichtung. Immer wenn es knallt, ist das freundliche Tier zur Stelle und scheut keine Mühe, um zu retten, was zu retten ist. Dabei spielt es gar keine Rolle, ob es den Konflikt als unsinnig empfindet oder nicht. Das Zebra ist stets zur Stelle, wenn es darum geht, einen Brandherd zu löschen. Ein echter Kumpel, ausgestattet mit den Soft Skills, die ein Team zusammenhalten.

      Sie werden auch niemanden finden, der so viel guten Zuspruch und Unterstützung geben kann wie das Zebra. Nach dem Motto »Wenn ich es kann, dann kannst du es auch« reißt das Zebra alle mit – ob Sie wollen oder nicht. Selbst der ängstliche Elefant lässt sich hin und wieder von ihm überzeugen – oder sagen wir besser überreden. Denn das Zebra zählt zu den gesprächigen Gesellen unter Ihren Zootieren. Na ja, es neigt auch ein wenig zum Quasseln. Es liebt nichts so sehr wie Harmonie und gute Gespräche.

      Zugegeben, mit all diesen Eigenschaften entspricht das menschliche Pendant nicht so ganz dem wildlebenden Zebra. Denn anderen gegenüber ist dieses Fluchttier eher zurückhaltend, oft schon fast unfreundlich. Denke ich aber über den Zebra-Menschen nach, taucht sofort Marty vor meinem inneren Auge auf – dieses verrückte, aber super sympathische, Zebra aus den »Madagaskar« Filmen (5), das einfach alles für seine Freunde gibt. Eben ein echtes Herdentier. Und davon spricht Corell in seiner Typologie zum Herdentier. Er beschreibt darin eine Kollegin, deren oberste Priorität es ist, für guten Teamspirit zu sorgen. Allerdings eben auch eine unaufhaltsame Quasselstrippe, der die Gesprächsthemen nie ausgehen.

      Kaffeepause mit dem Zebra

      Diese Kollegin erkennen Sie übrigens leicht an ihrem bunten und auffälligen Kleidungsstil und ihrer fast schon hibbeligen Art, mit der sie andere schnell ansteckt. Wenn sie in der Kaffeeküche ihre Geschichten zum Besten gibt, schart sie stets eine Herde Interessierter um sich. In genau dieser Situation fühlt sie sich pudelwohl und die anderen genießen ihre Nähe. Denn keinem fällt Empathie so leicht wie dem Zebra gegenüber. Damit baut es stets Brücken zwischen den verschiedenen TeamCharakteren. Außerdem ist es für jeden Spaß zu haben – so lange nur die anderen auch mitziehen.

      Alleine geht nicht viel

      Auch Sie, liebe Führungskraft, hält das Zebra für eine ihrer besten Freundinnen. Dementsprechend erwartet sie von Ihnen Zuwendung und Vertrauen. Denn so sehr sie es liebt, im Team zu arbeiten, so sehr hasst sie es, alleine zu sein. Diese Kollegin traut sich solo eher wenig zu und braucht immer den Support ihrer Kollegen. Den wird sie sich holen – keine Frage – ob es Ihnen passt oder nicht. Aber das ist schon ok. Denn hätten Sie kein Zebra im Team, wäre es um die Harmonie oft nicht so gut bestellt. Während die anderen ihre eigenen Pläne verfolgen, schafft das Zebra die Schnittstelle, um all diese Pläne zu verknüpfen. Diesen Job hat es perfektioniert. Das macht ihm so schnell niemand nach.
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          Der Kranich aka der Erbsenzähler
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      Bereits in der griechischen Mythologie galt der Kranich als ein Symbol für Wachsamkeit und Klugheit. Sie finden das klingt gut? Generell stimme ich Ihnen da zu. Allerdings nur so lange, wie Sie sich nicht mit einem Kranich-Menschen verbal duellieren müssen. Denn der auch als Erbsenzähler bekannte »Vogel« zählt zu den Fanatikern, wenn es um Zahlen, Daten und Fakten geht. Wo er steht, geht und »fliegt« herrscht Zucht und Ordnung. Er kennt alle Regeln und Prozesse in und auswendig – oder er weiß zumindest, wo er diese nachschlagen kann, wenn ihm eine Anomalie ins Auge sticht. Sie werden sich noch wundern, wie viele dieser Anomalien bei Ihnen im Unternehmen oder in der Abteilung vorkommen, die Ihnen noch nicht aufgefallen sind, bevor der Kranich in Ihr Team gekommen ist. Ihm entgeht absolut nichts: kein Buchstabendreher, kein Rechtschreibfehler, kein Komma an der falschen Stelle und auch keine falsche Berechnung in Ihrer Budgetplanung.

      Trägt eines Ihrer Teammitglieder stets Bügelfalte, wenn er ins Büro geflattert kommt? Sind dessen Hemden immer ordentlich gebügelt und die Krawattenschleife sitzt perfekt? Dann haben Sie es mit einem typischen Fall vom Kranich zu tun. Sein akkurates Outfit spiegelt die Vorliebe für penible Ordnung wider. Auch das »Clean Desk«-Prinzip hat mit Sicherheit ein Kranich erfunden. Kreatives Chaos? Fehlanzeige. Sein Element heißt Ordnung – auf dem Schreibtisch, in der Kaffeeküche und selbstverständlich in jeder Akte, egal ob digital oder physisch abgeheftet. Bei ihm hat nicht nur alles seinen festen Platz, er strukturiert auch feinsäuberlich nach Form und Farbe. Sein Glas Wasser stellt er stets auf umweltfreundlichen Kork-Untersetzern ab und sein Füllfederhalter liegt garantiert im rechten Winkel zu seinem Notizbuch. Messen Sie gerne nach! Aber Achtung! Wehe Ihnen, wenn Sie einen seiner wenigen Gegenstände auf dem Schreibtisch bewegen. Er wird es bemerken, sollte dieser nur um wenige Millimeter verrückt worden sein.

      Der perfekte Buchhalter

      Sollte ein Kranich in Ihrer Buchhaltung arbeiten, dürfen Sie sicher sein, das Finanzamt kann Ihnen nichts. Die Steuerprüfung kann kommen – jederzeit und ohne Vorankündigung. Sie werden nicht einen Beleg finden, auf dem die Adresse falsch geschrieben steht oder der sonst irgendwie Anlass zur Kritik liefert. Alle, die eine Spesenabrechnung einreichen, verzweifeln hingegen regelmäßig an einem Kranich, weil davon auszugehen ist, dass sie ihre Auslagen erst nach mindestens drei Korrekturläufen ersetzt bekommen. Ich habe erlebt, dass Kollegen ihren Buchhalter als Blockwart bezeichnet haben. Mit Argusaugen wird jedes Detail betrachtet. Ermessensspielraum? Null! Wenn es um die penible Einhaltung von Regeln geht, kennt der Kranich keine Freunde. Sie müssen das verstehen. Das eher durchschnittliche Selbstbewusstsein des Vogels braucht diese Regeln als Orientierung.

      Rechts ist Gas!

      Kraniche sind aber nicht generell Buchhalter und auch in vielen anderen Positionen wertvolle Mitarbeitende. Denn, egal in welchem Feld, es geht ihnen nur um eins: Perfektion. Darunter macht’s der Kranich nicht. Deswegen ist er leider häufig eine Bremse, insbesondere wenn Sie einmal vom Protokoll oder geltenden Prozessen abweichen müssen. Jeder Praktiker weiß, dass das immer wieder passiert und es dann auf schnelle Entscheidungen ankommt. Das klappt aber nur, wenn sich kein Kranich in der Nähe aufhält. Sonst gehen die Diskussionen los und Sie wollen ihm ständig zurufen »Rechts ist Gas!«, während Ihre Gespräche sich unaufhörlich im Kreis drehen.

      Ich rate Ihnen, sich gar nicht erst auf dieses Spiel einzulassen. Denn gegen die Kranich-Perfektion wächst kein Kraut. Seiner Meinung nach sind Regeln ausschließlich dafür gemacht, um sich strikt daran zu halten. Alles andere würde ihm den Schlaf rauben. Denn jede Abweichung sorgt für Chaos und dieses Chaos kann der Kranich auf den Tod nicht leiden. Als bekennender Pessimist sieht er in solchen Situationen schnell den Weltuntergang auf sich zurasen. Seien Sie also stets gut vorbereitet, falls Sie sich doch einmal mit diesem Erbsenzähler anlegen müssen. Ohne handfeste Beweise, inklusive Quellenangaben, werden Sie gegen Wände laufen. Sie brauchen Zahlen, Daten, Fakten und am besten sogar noch eine aktuelle, nicht anzufechtende Studie, wenn Sie ihn zum Richtungswechsel bewegen wollen. Oder Sie machen ihm sehr deutlich klar, dass Sie die Instanz sind, die Entscheidungen trifft. Wofür gibt es schließlich Hierarchien – auch die sind Regelstrukturen. Damit können Sie den Kranich immer wieder auf Linie bringen.

      Respekt durch Ehrlichkeit

      Ja, der Kranich nervt. Regelmäßig. Allerdings können Sie sich stets auf seine Ehrlichkeit und Korrektheit verlassen. Er würde Sie nie anlügen, um Fehler, die ihm zu seinem Leidwesen ab und an unterlaufen, zu vertuschen. Dann ist er untröstlich und gelobt Besserung. Sie werden auch nie mit falschen Zahlen in einem Meeting stehen, wenn der Kranich Ihre Unterlagen vorbereitet hat. Er würde sich eher die Flügel stutzen, als Sie schlecht informiert in eine Präsentation zu schicken. Wenn Ihnen also Zahlen, Daten und Fakten nicht liegen und Sie für Recherchen keine Zeit haben, wenden Sie sich offen und ehrlich an den Kranich. Bitten Sie ihn, diese Aufgaben für Sie zu erledigen. So motivieren Sie ihn und er wird Ihnen auf Ihre Ehrlichkeit und Wertschätzung hin mit Respekt begegnen.
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          Der Jaguar aka der Individualist
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      Erinnern Sie sich noch an Baghira, den Panther aus dem Dschungelbuch? Ihn hatte ich vor Augen, als ich für den Individualisten als Motivationstypen den »Jaguar« ausgewählt habe. Ich höre Sie schon widersprechen: »Aber ein Panther ist kein Jaguar.« Doch, ein Panther ist ein Jaguar. Den Panther als Rasse gibt es nämlich nicht. Panther sind entweder schwarze Jaguare oder Leoparden (6) . In seltenen Fällen können sogar Tiger ein schwarzes Fell tragen. Ich möchte naturwissenschaftlich aber gar nicht so weit ausholen. Ich erkläre Ihnen das nur, damit es nachher nicht heißt: Der Weißhaar spinnt sich da was zusammen.

      Zurück also zu Baghira, der immer dann zur Stelle ist, wenn sein Menschenfreund Mogli in Schwierigkeiten steckt. So tickt in aller Regel auch der selbstbewusste Jaguar-Mensch. Wenn es irgendwo hakt, zum Beispiel ein Projekt dringend zu Ende geführt werden muss, können Sie sich stets auf ihn an Ihrer Seite verlassen. Das Beste: Egal, wie stressig es wird, der Jaguar bleibt ruhig und gelassen und wirkt dadurch selbst dann stark ausgleichend, wenn der Rest des Teams kurz vor dem Durchdrehen steht. Sein Geduldsfaden scheint unendlich lang zu sein und seine Toleranz kennt kaum Grenzen. Freundlich und entspannt schleicht er ganz leger gekleidet durch die Firma. Es ist nicht so, dass er nicht auffallen möchte. Es ist ihm, dem Einzelgänger, nur völlig egal, ob er es tut.

      1-a-Resultate und nur wenig Aufsehen

      Man könnte ihn auch das Genie im Hintergrund nennen. Denn von diesem eleganten und lässigen schwarzen Raubtier, bekommen Sie am wenigsten mit. Meist verhält es sich ruhig. Aber unterschätzen Sie den Jaguar nicht. Er lauert im Hintergrund, weil er, im Gegensatz zum Löwen, die soziale Anerkennung für seine Taten nicht benötigt. Auch ohne ständig Lob zu ernten, weiß er, wo er steht und was er kann. Er hat seine ganz eigene Art, dafür zu sorgen, dass Personen, die für seine Karriere strategisch wichtig sind, von seiner Kompetenz erfahren. Und davon hat er jede Menge. Zwar kommt er häufig anders zum Ziel, als Sie es sich vorstellen. Aber er liefert immer pünktlich ab. Seine speziellen Methoden und Lösungswege mögen, sagen wir mal, ungewöhnlich sein, doch seine Resultate sind stets eins-a. Darauf können Sie sich verlassen.

      Im Grunde handelt es sich beim Jaguar um den Traummitarbeiter, wenn Sie ihn von der Leine lassen. Denn es gibt nichts, was er mehr hasst, als die vorgegebenen Wege anderer zu beschreiten. Für die Regeln ist nur er zuständig – niemand sonst. Ihr Blick sollte also immer ergebnisorientiert sein. Bedauerlicherweise zählt der Jaguar in den meisten Unternehmen zu den seltensten Artgenossen. Haben Sie es geschafft, eines dieser seltenen Exemplare in Ihr Team zu locken, gewöhnen Sie sich besser gar nicht erst an ihn. Höchstwahrscheinlich wird er nicht lange bleiben – es sei denn, Sie bieten ihm Herausforderungen und Perspektiven. Die nächste Beförderung und damit wahrscheinlich eine interessantere Stelle, steht bei ihm schneller an, als es Ihnen lieb ist. Und wenn Sie nicht aufpassen, dann sitzt er vielleicht sogar bald schon in Ihrem Sessel. Aber keine Sorge, Ihre Position als Chefin ist nicht in Gefahr. Sie lernen ja in Kürze die Chamäleon-Methode kennen, mit der Sie spielend Ihr Büro-Zoo-Chaos in einen Hochleistungsbetrieb verwandeln.

      Schublade auf – Mensch rein – Schublade zu

      Ich wette, Sie haben Ihre Mitarbeitenden bereits vor Ihrem inneren Auge den vorgestellten Tier-Typen zugeordnet. Geben Sie es ruhig zu. Denn genau so ticken wir Menschen. Es ist also nichts Außergewöhnliches, dass ich Sie hierbei ertappe. Wir würden am liebsten alles und jeden sofort in eine Schublade – oder eben in eine Tierhaut – stecken. Das macht es uns leichter. Denn in Schubladen zu denken, schafft eine klare Struktur, mit der wir leicht umgehen können. Wir können es also auf unsere Programmierung schieben. Unser Gehirn funktioniert so. Ob wir es beabsichtigen oder nicht, wir schaffen uns immer Schubladen, um die Flut an Informationen, die täglich auf uns einprasselt, kategorisieren zu können. Sie sind überlebenswichtig. Allerdings sollten wir uns dessen bewusst sein, um damit reflektiert umgehen zu können.

      Menschen lassen sich nämlich nicht so einfach in Schubladen packen. Jeder von uns ist so individuell wie sein Fingerabdruck. Wir müssen also aufpassen, dass unser Schubladendenken nicht verhindert, dass wir die Besonderheiten unserer Mitarbeitenden erkennen, und uns bewusst sein, dass die Strukturen, die wir uns selbst mit diesen Schubladen schaffen, voller Vorurteile und Voreingenommenheiten stecken, die selten positiv konnotiert sind. Genau damit verbauen wir uns sonst den Blick auf das Wesentliche – die Zwischentöne. Dabei steckt das Wunder in diesen Zwischentönen, in all dem, was individuell so verschieden sein kann. Ihre Angestellten sind nämlich so viel mehr als Zebra, Löwe, Jaguar, Kranich oder Elefant. Wenn Sie genau hinschauen, sehen Sie, dass Christiane Zebra grüne »Zebrastreifen« trägt und Manfred Löwe nur brüllt, weil er damit seine Unsicherheiten überspielen will.

      Innere Antreiber identifizieren

      Wenn Sie diese Feinheiten erkennen und damit umgehen lernen, laufen Sie und damit auch Ihr Team schon bald zu Höchstleistungen auf. Aber wie finden Sie die Zwischentöne in Ihrem Team? Dabei hilft Ihnen die MotivStrukturAnalyse* (MSA®) (7), eine Persönlichkeitsanalyse, die anhand von 18 universellen Grundmotiven und deren individueller Ausprägung im Menschen, dessen inneren Antreiber identifiziert. Die Mühe für eine solche Analyse lohnt sich. Denn das Ergebnis hilft Ihnen dabei, zu verstehen, was Ihre Mitarbeitenden bewegt. Ich rate Ihnen die MSA® auch selbst durchzuführen. Denn jede Eigenschaft, die Sie neu kennenlernen, jeder Antreiber, den wir selbst verstehen, bringt uns ein Stück näher zu Zufriedenheit und Leistungsstärke – und damit zum Ende des Büro-Zoo-Chaos.

    

  



  
    
      In Kürze:

      
        	Wer seine Mitarbeitenden kennt, kann sie motivieren. Das klingt vielleicht wie eine Binsenweisheit. Diese Kompetenz, die viele Fähigkeiten voraussetzt wie echtes Interesse, eine genaue Beobachtungsgabe und die Aufmerksamkeit zuzuhören, hebt Sie jedoch von anderen Führungskräften ab. Sie wird zukünftig ein echter Wettbewerbsfaktor über alle Branchen und Märkte hinweg sein, denn Menschen verlassen selten ein Unternehmen, häufig aber ihre Führungskraft, wenn sie mit ihr unzufrieden sind.

        	Menschen lassen sich aufgrund ihrer Grundmotive einordnen. Ich nutze dafür Zootiere, weil sie das Thema bildhaft gestalten und wir durch sie eine wertneutrale Haltung einnehmen können. Egal, ob der zur Selbstdarstellung neigende Löwe, der ängstliche Elefant, das gesellige Zebra, der Korinthenkacker Kranich oder der fast perfekte Jaguar – alle diese Charaktere werden Sie in Ihren Teams erleben und alle brauchen Sie, damit das Gleichgewicht im Team gewahrt wird. Ihr Job ist es, harmonische Teams zusammenzustellen, die ausgewogen und auf die jeweiligen Aufgaben ausgerichtet sind.

        	Jeder Mensch ist so individuell wie sein Fingerabdruck. Und trotzdem kategorisieren wir alle Menschen und packen sie in Schubladen, aus denen wir sie nur schwer wieder herausholen können. Das ist zwar ganz natürlich, hilft aber beim Kennenlernen Ihrer Mitarbeitenden nur bis zu einem bestimmten Punkt. Deshalb ist es für Sie als Chefin essenziell über den Schubladenrand hinauszuschauen. Das klappt mithilfe der MSA®, der so genannten MotivStrukturAnalyse nach Dr. Andreas Huber.

      

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Teil Drei

          

          Erfolgreiche Führung durch Anpassung

        

      

    

    
      
        
        »Wenn du ein Flugzeug bauen willst, bringe den Menschen keine Prozesse bei, sondern lehre sie, über den Wolken zu schweben, so frei wie ein Vogel.«

      

      

      
        
        frei nach dem franz. Schriftsteller

        Antoine de Saint-Exupéry, 1900 bis 1944

      

      

      Ich bin sicher, Sie kennen Antoine de Saint-Exupéry, den Autor von »Der kleine Prinz« und weiteren Meisterwerken. Da er selbst Pilot war, wird er mir sicher die Abwandlung seines Zitats verzeihen. Mir als Hobbypiloten und langjährigem Mitarbeiter im Flugzeugbau liegt das Flugzeuge erschaffen und fliegen einfach näher als das Schiffe bauen. Vielleicht fragen Sie sich jetzt, warum ich überhaupt zu diesem Zitat greife? Zum einen bin ich großer Fan seines Werkes. Zum anderen halte ich de Saint-Exupéry für einen bewundernswerten Visionär, der auch gegen den Strom schwimmen konnte, zumindest in seinen Schriften. Er war fest im Humanismus verwurzelt, in einer Zeit, in der Menschlichkeit in Kriegen und von Regimen mit Füßen getreten wurde. Außerdem, als Abenteurer und Pilot, von dem behauptet wurde, er sei waghalsig, steckte auf jeden Fall ein Löwe in ihm. In seinen Büchern erscheint er aber auch als Jaguar: Er sucht stets nach dem höheren Sinn und steigt dabei kontinuierlich die Treppe der persönlichen Weiterentwicklung nach oben.

      Der Saint-Exupéry in jedem von uns

      Es mag vermessen klingen, aber ein bisschen de Saint-Exupéry steckt auch in mir. Das weiß mein innerer Löwe und das bestätigt der zugegebenermaßen überteuerte »Le Petit Prince« Montblanc Kugelschreiber in meiner Hand, an dem ich sehr hänge. Dieses Buch entstand hingegen, weil ich als Jaguar meine gesammelte Erfahrung aus der Praxis verarbeiten und teilen möchte. Dadurch erklimme ich eine weitere Stufe meiner persönlichen Weiterentwicklung. Ich wandle mich vom Lehrling zum Meister. Selbstverständlich vereine ich aber auch Kranich, Elefant und Zebra in meinem Charakter. Als Hobby-Pilot wäre ich aufgeschmissen, wenn ich nicht kranich-genau Sicherheitsprotokolle abarbeiten könnte. Das Zebra brauche ich immer dann, wenn es auf eine harmonische Zusammenarbeit und Diplomatie ankommt. Nach dem Elefanten muss ich allerdings oft erst suchen. Der ist bei mir nicht sehr ausgeprägt und kommt eigentlich nur dann zum Tragen, wenn es um meine Prinzessin, meine wunderbare Tochter Emma, geht. Ganz klar, Löwe und Jaguar dominieren bei mir.

      Ich erzähle Ihnen das alles so detailliert, weil ich Ihnen zwar bisher die einzelnen Zootiere vorgestellt habe, aber noch nicht erwähnt habe, dass jeder alle Tiere, die Sie aus meinem Büro-Zoo bereits kennen, in sich vereint. Keiner von uns hat nicht auch ein bisschen Walter Elefant, Carl Kranich, Manfred Löwe, Paula Jaguar und Christiane Zebra in sich. Auf die Ausprägung der Anteile kommt es allerdings an und die sieht bei jedem von uns völlig anders aus. Gute Führungskräfte gehen diesen Ausprägungen auf den Grund.

      Hier schließt sich jetzt der Kreis zu meinem Zitat vom Kapitelanfang. Ich möchte Ihnen damit sagen: Es ergibt wenig Sinn, wenn wir unsere Mitarbeitenden immer nur blind alles abarbeiten lassen, was gerade anfällt. Um sie zum Fliegen zu kriegen, ihren inneren Antrieb zu entfachen und mit etwas Glück sogar die Visionäre in ihnen herauszukitzeln, müssen wir ihre Motivationen kennen und gemäß dieser die Aufgaben delegieren.

      Delegieren heißt anpassen

      Sie haben es sicher schon erraten. In diesem Kapitel geht es ums Delegieren. Ich möchte Ihnen ganz bildlich zeigen, wie Sie Aufgaben einfach besser verteilen, wenn Sie Ihre Mitarbeitenden und deren Motivationen gut kennen und sich ihnen anpassen.

      » Meine These: »Je besser Sie sich an Ihre Mitarbeitenden anpassen können, desto besser werden diese abliefern.«

      Dass Anpassungsfähigkeit generell eine große Bedeutung für unsere Wirtschaft und für Teams hat, bestätigte mir der großartige Wirtschaftspsychologe und Wissenschaftler Dr. Carl Naughton, mit dem ich mich über das Thema unterhalten habe. Er forscht bereits seit Jahren rund um »Adaptability« und sagt:

      »Anpassungsfähigkeit fasst genau den Mindset zusammen, den Menschen brauchen, wenn sich alles schnell und immer wieder ändert. Wenn wir zum Beispiel von heute auf morgen ins Homeoffice müssen. Nicht weniger alltäglich: Kundenwünsche ändern sich, wir müssen uns reorganisieren, neue Ziele oder Strategien umsetzen. Kurzum, wir treten das Denken von gestern in die Tonne oder erkennen, dass die Ergebnisse von vorgestern falsch waren. Und da zeigt sich, dass Menschen, die eine größere Adaptability haben, nicht nur leichter auf solche Herausforderungen reagieren und ihr Verhalten anpassen können. Sie sind auch proaktiv und sehen Veränderungen voraus, um sich dann darauf vorzubereiten. Mit diesem Skill-Duo verwundert es nicht, dass sich Menschen mit höherer Adaptability leichttun mit Veränderung, in turbulenten Szenarien leistungsfähiger sind oder auch ein verschärftes Innovationstempo mitgehen können.

      Sie sehen, es ist grundsätzlich sinnvoll, Ihren Mindset in Richtung Anpassungsfähigkeit zu trainieren. Wir vertreten bestimmt gemeinsam die Meinung, dass wir den steten und immer schneller vonstattengehenden Wandel in allen Bereichen des (Arbeits-)Lebens nicht mehr wegdenken können. Jetzt kommt es darauf an, dass wir diesen Mindset auch auf die Zusammenarbeit mit unserem Team übertragen. Dazu weiß Carl Naughton:

      »Die aktuelle Forschung rund um Adaptability ist genau an der Schnittstelle zwischen Führungskräften und Mitarbeitenden entstanden. Ein Beispiel: Wenn eine Führungskraft in hohem Tempo Remote Leadership an den Tag legt, gelingt das nur, wenn sie Emotionen zielführend managt und den notwendigen motivationalen Fokus bei sich und anderen auslösen kann. All diese Fähigkeiten werden in den drei Dimensionen von Anpassungsfähigkeit zusammengefasst. Das Matchen von Motiven ist dabei nur ein Baustein. Es bedarf vor allem mehr als nur die Motive zu kennen. Führungskräfte brauchen das, was wir mentale Flexibilität nennen. Die fordert jedes Gehirn erst einmal heraus. Denn das denkt eher › Meine Idee ist gut, deine Idee ist…. deine.‹ Die Welt mit den Augen und dem Mindset eines anderen Menschen zu sehen ist daher eine richtig große Herausforderung. Das klappt nicht per se, lässt sich aber trainieren.«

      Und genau das wollen wir mit diesem Buch ja gemeinsam – Anpassungsfähigkeit trainieren. Inzwischen haben Sie die Tiere aus dem Büro-Zoo kennengelernt. Es fällt Ihnen also bereits viel leichter, Ihre Sprache zu sprechen. Bevor Sie nun aber anfangen, Aufgaben angepasst zu delegieren, rufen Sie sich noch einmal die positiven Eigenschaften der verschiedenen Charaktere ins Gedächtnis. Das bringt Sie in eine entspannte und freundliche Grundhaltung. Wir wollten ja raus aus dem Vorurteil, Mitarbeitende würden nie so arbeiten, wie wir uns das wünschen, und hinein in den Aufbau von Vertrauen, Verlässlichkeit und Effizienz.

      Genervt ans Delegieren zu gehen ist ungefähr so sinnvoll, wie mit dem Flugzeug gegen eine Felswand zu fliegen. Sie werden mit beiden Vorgehensweisen nicht weit kommen. Wenn Sie aber genau wissen, wofür Ihre Mitarbeitenden innerlich brennen, schaffen Sie es spielend leicht, sie zu bewegen. Dann gibt es auch gar keinen Grund mehr, gestresst in ein Gespräch zu gehen. Denn Sie wissen ganz genau, wie Sie Ihre Leute in die Puschen kriegen. Ein paar rhetorische Fähigkeiten gehören allerdings auch noch dazu, um das Feuer zu zünden. Ihre Aufgabenstellung als Führungskraft lautet: Formulieren Sie Ihre Anweisungen so klug, dass die jeweiligen Grundmotive Ihrer Mitarbeitenden angesprochen werden. Ich garantiere Ihnen eine fette Belohnung. Die Aufgaben werden pünktlich und in hervorragender Qualität erledigt, denn Sie haben das Feuer in Ihren Angestellten entfacht.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So geht angepasstes Delegieren

          

          Erste Aufgabe

        

      

    

    
      Wie Sie vielleicht schon bemerkt haben, bin ich Praktiker. Nur theoretisch zu erklären, wie es funktioniert, ist nicht so mein Ding. Deshalb lassen Sie uns doch eine typische Situation einmal beispielhaft durchspielen. Sind Sie dabei?

      Die Aufgabe

      In der kommenden Woche müssen Sie alle laufenden Projekte vor dem Topmanagement* präsentieren. Sie brauchen natürlich Statistiken, alle möglichen Zahlen, Daten und Fakten. Am besten wäre, wenn alles schön rund aufbereitet ist, damit Sie eine gute Figur machen und Ihre Worte mit interessanten und übersichtlichen »Folien« untermauern können. Dazu brauchen Sie jemanden aus Ihrem Team, der Ihnen zuarbeitet.

      * Übrigens, Sie können Topmanagement natürlich durch Investoren oder Kunden ersetzen. Das hat keine Bedeutung. Es geht nur um die Aufgabe an sich.

      Alles eine Frage der Ansprache

      Jetzt fragen Sie sich wahrscheinlich: Wer aus meinem Team könnte mir hier zuarbeiten? Wer liefert das beste Ergebnis? Verschwenden Sie darauf keine Zeit. Ich verrate Ihnen ein Geheimnis: Im Grunde können Sie jeden fragen. Natürlich liegt diese Arbeit nicht allen in gleichem Maße. Aber sie können auf alle Fälle jeden dazu animieren, diese Aufgabe gut und gerne zu übernehmen. Sie werden immer ein sehr gutes Ergebnis erzielen, WENN Sie smart und angepasst delegieren. Ich beweise es Ihnen:

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So sagen Sie es …

          

          Manfred Löwe

        

      

    

    
      
        
          [image: ]
        

      

      Schauen Sie in seinem Büro vorbei und erzählen: »Nächste Woche findet wieder ein wichtiges Treffen mit dem Topmanagement statt. Sie wollen, dass ich ihnen unsere laufenden Projekte präsentiere. Sie wissen schon: Zahlen, Daten, Fakten, ein aktueller Stand, inklusive Forecast – das Übliche. Sie kennen das ja. Ich möchte, dass Sie diese Aufgabe übernehmen, weil die Präsentation sehr professionell gestaltet sein muss. Das ist von großer Bedeutung. Sie können sich so gut in die Denkweise unseresTopmanagements hineinversetzen und wissen ganz genau, was die sehen wollen. Ganz wichtig: Schreiben Sie unbedingt Ihren Namen auf das Cover der Präsentation, sodass unser Management Sie in den Fokus nimmt.«

      Warum? Manfred Löwe ist der Selbstdarsteller in Ihrem Team. Er strebt nach Macht und sozialer Anerkennung. Deshalb motiviert ihn alles, was mit Prestige und Status zu tun hat. Er will die Karriereleiter ganz nach oben klettern, am liebsten in Rekordgeschwindigkeit. Die Art und Weise, wie Sie die Aufgabe an ihn delegiert haben, zeigt ihm, dass Sie ihm einen hohen Status zusprechen. Ferner verdeutlichen Sie, dass Sie seine Qualitäten zu schätzen wissen, ihn wirklich sehen, und ihn auch gleichzeitig auf seinem Weg nach oben unterstützen. Achtung: Es würde dem Löwen nicht gefallen, wenn Sie sich mit seiner Arbeit schmücken. Dadurch, dass er seinen Namen aber prominent einbinden darf, signalisieren Sie deutlich: »Ihr Weg führt nach oben und ich möchte, dass alle es wissen.« Wenn Sie einem Löwen auf seinem Weg unterstützen, wird er selbst unmöglich scheinende Herausforderungen mit Leichtigkeit für Sie meistern.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So sagen Sie es …

          

          Walter Elefant
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      Bitten Sie ihn auf ein vertrauliches Gespräch in den geschützten Raum Ihres Büros, schließen Sie die Tür und berichten Sie: »Nächste Woche muss ich zu einem wichtigen Treffen mit dem Topmanagement. Sie wollen, dass ich ihnen alle unsere laufenden Projekte präsentiere. Bei diesem Treffen entscheiden sie darüber, ob wir unsere Projekte in gewohnter Form weiterführen dürfen, oder ob wir schon wieder eine Anpassung durchführen müssen. Im schlimmsten Fall kommt eine saftige Budgetkürzung auf uns zu, wenn wir nicht abliefern. Das bedeutet, wir müssten wirklich kreativ werden und uns so richtig was Neues einfallen lassen. Deshalb ist es besonders wichtig, dass wir uns gut auf dieses Treffen vorbereiten. Ich brauche Ihren Support dafür und zähle darauf, dass Sie wie immer pünktlich liefern.«

      Warum? Walter Elefant hat per se erst einmal Angst, dass nicht alles so bleibt, wie es ist. Veränderungen mag er überhaupt nicht. Am besten gefällt es ihm, wenn er sich in jeder Hinsicht auf bekanntem Terrain bewegt. Denn er strebt stets nach Sicherheit und Geborgenheit. Mit der Art Ihrer Anweisungen zeigen Sie ihm deutlich, dass auch Sie keine Lust haben, plötzlich von außen gesteuert weit über den Tellerrand zu schauen und dabei neue Möglichkeiten auszuloten. Sie sagen ihm, dass Sie das verhindern können, wenn er genau so liefert, wie Sie es von ihm gewohnt sind. Druck brauchen Sie ihm gar nicht zu machen. Er wird alles dransetzen, dass Sie und Ihr Team in der Lage sind, so weiterzuarbeiten wie bisher. Sie werden bei ihm ungekannten Enthusiasmus erleben, wenn er dadurch Abweichungen und Neuerungen verhindern kann. Geben Sie ihm Sicherheit und er wird bei dieser Aufgabe so richtig aufblühen und seine gewohnte Umgebung mit allem verteidigen, was er hat.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So sagen Sie es …

          

          Christiane Zebra
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      Treffen Sie Christiane Zebra in der Kaffeeküche und plaudern Sie ganz beiläufig drauf los: »Wissen Sie noch, wie viel Spaß wir zusammen hatten auf unserer After-Work-Party letzten Donnerstag? Sie sind wirklich eine geborene Geschichtenerzählerin. Über Ihre Witze hat sich das ganze Team köstlich amüsiert. Und wie gut Sie mich parodieren können – beeindruckend! Hoffentlich schaffen wir es ganz bald, einen so tollen Abend zu wiederholen. Allerdings steht uns dabei noch eine ganze Menge Arbeit im Weg. Am Donnerstag wird es echt schwierig. Es muss halt zeitlich passen. Diese Woche muss zusätzlich zum Üblichen auch noch eine Präsentation vorbereitet werden, die alle unsere laufenden Projekte enthält. Die muss ich in der kommenden Woche vor dem Topmanagement präsentieren. Schaffen Sie es, mir die Vorarbeit dafür abzunehmen? Ich weiß einfach nicht, wen ich sonst fragen soll. Alle sind schon so überladen mit ihren Projekten. Das heißt, dass wir alle wieder einen Haufen Überstunden schieben müssen und dann wird es so bald ganz sicher nichts mit einem After-Work-Treffen. Am besten wäre, Sie kommen auch noch mit zu dem Termin und wir spielen uns bei einer gemeinsamen Präsentation die Bälle hin und her. Das wird dem Management gefallen und dann macht eine so dröge Präsentation richtig viel Spaß. Was meinen Sie?«

      Warum? Unser Herdentier Christiane Zebra braucht die Harmonie im Team so dringend wie andere die Luft zum Atmen. Deshalb bedeuten ihr Geselligkeit und ein soziales Miteinander wirklich viel. Die Aussicht darauf, ein lockeres Team-Event ausfallen zu lassen, ... Da könnten Sie ebenso gut auch gleich sagen: »Keiner hat Lust auf eine Party mit dir oder will schon wieder deine ollen Bürowitze hören.« Sie möchte sich doch so gerne einbringen. Deshalb wird sie ihr kreatives und humorvolles Talent natürlich gerne fürs Team einsetzen, wenn es denn der gemeinsamen Freizeitgestaltung nützt. Selbstverständlich wird sie auch mit ihrem diplomatischen Geschick und ihrer Eloquenz das Topmanagement von Ihrem Team und den laufenden Projekten überzeugen.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So sagen Sie es …

          

          Carl Kranich
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      Bitten Sie ihn ganz offiziell ins Besprechungszimmer und erklären Sie: »Nächste Woche, um genau zu sein, am 3. Juni um Punkt 10:30 Uhr, muss ich zum Quartalsreview beim Topmanagement antreten. Dafür benötige ich eine detaillierte Präsentation unserer aktuellen Projektstatistiken. Die Zahlen, Daten und Fakten dafür, entnehmen Sie bitte unserem standardisierten Reporting-Tool. Die Präsentation muss exakt zehn Folien umfassen und alle wichtigen Eckdaten beinhalten. Die Anleitung zur Erstellung dieser Präsentation entnehmen Sie bitte der Anlage B aus der Betriebsvereinbarung von 2019. Dort stehen die Anforderungen unseres Managements exakt aufgelistet. Ich benötige die fertige Präsentation spätestens am 2. Juni zu unserer 9:00 Uhr Runde, damit ich diese in unserem Meeting mit dem gesamten Team vorab besprechen kann. Vielen Dank.«

      Warum? Carl Kranich, auch bekannt als DER Erbsenzähler im Team, braucht klare und deutliche Anweisungen, die keinen Spielraum zulassen. Geben Sie ihm ungenaue Daten, wird er Sie mit Rückfragen zur Weißglut treiben, und Sie wären wahrscheinlich schneller, wenn Sie die Präsentation selbst vorbereiten. Haben Sie die Aufgabe, wie oben beschrieben, an ihn delegiert, können Sie mit Unterlagen rechnen, die exakt per Company Policy und gemäß aller geforderten Standards erledigt wurden. Denn Carl Kranich freut sich ungemein, wenn er Prozesse kontrollieren und sie dabei stets nach bestehenden Regeln und Leitplanken abarbeiten darf. Bei allen Zahlen, Daten und Fakten, die Sie hier benötigen, ist der Kranich wie für diese Aufgabe geboren. Sie werden weder mit einer Beschönigung der Zahlen noch mit einer ungenauen Ausformulierung zu kämpfen haben.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So sagen Sie es …

          

          Paula Jaguar
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      Rufen Sie ihr zu: »Nächste Woche habe ich ein wichtiges Treffen mit dem Topmanagement. Dazu brauche ich eine Präsentation zu unseren laufenden Projekten. Übernehmen Sie bitte – die Aufgabe hat Priorität.«

      Warum? Vielleicht wundern Sie sich jetzt, warum Sie sich bei Paula Jaguar gar nicht erst wirklich Gedanken über die Art des Delegierens machen müssen. Als Individualistin motiviert es sie, sich jeden Tag selbst ein wenig zu verbessern. Sie können sie also einfach ihr Ding machen lassen, sie wird den Job so erledigen, dass Sie beim Topmanagement glänzen. Sie können sich blind auf sie und ihre Arbeit verlassen.

      Ein Einstieg in die Delegations-Rhetorik

      Zugegeben, natürlich habe ich die Art des Delegierens überspitzt und karikiert dargestellt. Natürlich haben Sie nicht nur fünf Menschentypen in Ihrem Team. Es handelt sich hierbei nur um Tendenzen. Doch diese überspitzte Darstellungsweise hilft dabei, die Thematik der Anpassung leichter zu verinnerlichen. Sie erschafft Bilder und einen Wiedererkennungswert und sie sensibilisiert Sie für die Feinheiten und Nuancen in den Charakteren Ihrer Mitarbeitenden.

      In der Realität haben wir viel mehr, was uns motiviert, und wir Menschen funktionieren viel komplexer. Unsere Charaktere unterscheiden uns sogar so klar voneinander wie der individuelle Fingerabdruck. Sehen Sie diese fünf Tiere in Ihrem Büro-Zoo also bitte als Einstieg in die Motivationspsychologie und die Delegations-Rhetorik. Dafür beschreiben wir die Büro-Charaktere bereits sehr umfangreich.

      Zu Übungszwecken und, weil es doch auch wirklich viel Spaß macht, lassen Sie uns gleich noch eine weitere Delegations-Aufgabe praktisch durchspielen.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So geht angepasstes Delegieren

          

          Zweite Aufgabe

        

      

    

    
      Die Aufgabe

      Hoher Besuch hat sich für die kommende Woche in Ihrem Büro angekündigt. Der Haken: Das Büro sieht aus, als hätte eine Bombe eingeschlagen. Auf den Schreibtischen Ihrer Mitarbeitenden stapeln sich Ordner, Papiere und Post-its, die Küche scheint als Spielplatz für eine Horde Dreijähriger gedient zu haben und der ein oder andere Arbeitsplatz verrät mehr über das persönliche Freizeitverhalten und die Familie des Angestellten als über seine Aufgaben in der Firma und seinen Arbeitseifer. Wie schaffen Sie es, dass einer im Team Ordnung und Präsentierbarkeit durchsetzt, ohne dass Sie jeden einzeln ansprechen müssen?

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So motivieren Sie …

          

          Manfred Löwe

        

      

    

    
      »Wir bekommen hier nächste Woche hohen Besuch. Der
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      CEO schaut höchstpersönlich bei uns vorbei, um sich über unsere Prozesse zu informieren und unseren Standort unter die Lupe zu nehmen. So, wie es hier im Moment aussieht, geben wir aber kein gutes Bild ab. Ich weiß, wie sorgfältig und fleißig Sie Ihre Aufgaben erledigen. Aber Sie wollen doch sicher auch, dass der Chef Sie in guter Erinnerung behält. Von ihm könnte Ihre längst ausstehende Beförderung abhängen. Ordentliche Büros und eine saubere Küche, in Kombi mit unseren Top-Ergebnissen, imponieren ihm sicher mehr als das Chaos, das hier zurzeit herrscht. Das zeigt doch, wie strukturiert und organisiert wir hier arbeiten. So, wie es jetzt aussieht, können wir unmöglich Besuch empfangen. Sorgen Sie bitte dafür, dass wir uns vor dem CEO nicht blamieren. Sonst lass' ich ihn hier nicht rein und gehe lieber außerhalb mit ihm essen.«

      Warum das funktioniert?

      Sie appellieren an die Ehre von Manfred Löwe. Zum einen machen Sie ihm klar, wie wichtig der gute Eindruck für seine Karriere sein kann und zum anderen geben Sie ihm eine Chance, sich als Macher zu profilieren. Beides gute Voraussetzungen dafür, dass Manfred Löwe hochmotiviert dafür sorgt, dass das Chaos schon bald ein Ende findet.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So motivieren Sie …

          

          Walter Elefant
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      »Sie wissen doch, dass die Geschäftsführung schon länger von Veränderungsprozessen und möglichem Outsourcing spricht. Unser Standort könnte davon massiv betroffen sein. Deshalb kommt nächste Woche unser CEO höchstpersönlich vorbei, um sich ein Bild von unseren Prozessen und unserer Effizienz zu machen. Wir müssen uns also von der besten Seite zeigen, um weiterhin wie gewohnt arbeiten zu können. So wie es hier im Moment aussieht, wirken wir allerdings wenig professionell. Wir müssen dringend aufräumen. Auf Sie kann ich mich verlassen. Deshalb möchte ich, dass Sie dafür Sorge tragen, dass hier alles blitzt und blinkt. Je weniger der CEO zu meckern hat, desto höher stehen unsere Chancen, dass wir weiterarbeiten können wie bisher.«

      Warum das funktioniert?

      Weil Walter Elefant mit allen Mitteln verhindern möchte, dass sich etwas ändert. Ihm graut davor, dass sich sein Arbeitsalltag verschiebt. Deshalb wird er sich mit Inbrunst dafür einsetzen, dass die Büroräume strahlen und Sie werden das Gefühl haben, er hätte das »Clean Desk«-Prinzip erfunden.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So motivieren Sie …

          

          Christiane Zebra
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      »Nächste Woche wird es hier gesellig. Der CEO kommt höchstpersönlich vorbei. Er freut sich sicher über das ein oder andere nette Schwätzchen. Aber Sie wissen ja, wenn es um Ordnung und Sauberkeit geht, zählt er zu den Unflexiblen. Sieht es bei seinem Besuch hier noch immer so aus wie heute, wird es eher ungemütlich werden. Das kann ich prophezeien. Ich wollte ihm eigentlich auch noch das Budget für den angedachten Pausenraum abringen. Aber so wird das nichts, fürchte ich. Ich weiß, es ist keine Aufgabe, die Spaß macht oder Ruhm und Ehre einbringt. Mir graut vor dem Gedanken, die Kollegen alle noch mehr mit Arbeit vollzuballern. Aber im Sinne des Teams möchte ich Sie bitten, sich darum zu kümmern, dass hier aufgeräumt wird. Damit tun Sie mir einen großen Gefallen. Auf Sie ist einfach immer Verlass.«

      Warum das funktioniert?

      Christiane Zebra freut sich auf das in Aussicht gestellte Gespräch mit dem CEO. Noch wichtiger findet sie aber, dass die Idee des gemeinsamen Pausenraums endlich umgesetzt wird. Endlich ein Raum, für echte Gemeinschaft und Plaudereien abseits des Schreibtischs. Das Büro wird in der kommenden Woche präsentabel sein, selbst wenn Christiane Zebra ausschließlich selbst anpacken muss.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So motivieren Sie …

          

          Carl Kranich
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      »Nächsten Montag um 9:00 Uhr bekommen wir hohen Besuch. Herr Markquardt aus der Geschäftsführung unserer Firma schaut höchstpersönlich vorbei, um zu überprüfen, wie gut wir die Prozesse umsetzen und ob unser Standort der Firmenvorschrift entspricht. Unser Büro liegt zurzeit weit von der Norm eines Vorzeigebüros für unseren Konzern entfernt. Bei den Prozessen mache ich mir keine Sorgen. Da weiß ich ja, dass Sie stets ein wachsames Auge draufhaben. Die gleiche penible Ordnung wünsche ich mir auch für unser Büro. Bitte übernehmen Sie die Verantwortung für eine Aufräumaktion und dokumentieren diese auch entsprechend, sodass wir aus diesem Standard gleich einen Prozess definieren können. Ohne standardisierte Abläufe herrscht sonst eine Woche später wieder das gleiche Chaos wie jetzt und die ganze Arbeit wäre umsonst.«

      Warum das funktioniert?

      Sie befriedigen seine Lust an Prozessen und Normen und geben ihm Leitplanken, an die er sich halten kann. Wahrscheinlich hadert er selbst schon länger mit dem Chaos im Büro und freut sich jetzt, dass er, in offizieller Mission, den anderen Beine machen darf.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            So motivieren Sie …

          

          Paula Jaguar

        

      

    

    
      
        
          [image: ]
        

      

      »Wir bekommen nächste Woche Besuch vom CEO. Er will sich unsere Prozesse ansehen und unseren Standort unter die Lupe nehmen. Unser Büro sieht aktuell ganz schön chaotisch aus. Sorgen Sie bitte dafür, dass hier wieder Ordnung herrscht.«

      Warum das funktioniert?

      Kurz und bündig die Fakten zu schildern und die Bitte zu formulieren, reicht bei Paula Jaguar völlig aus. Sie wird ihren eigenen Weg finden, dass alle das Büro in Ordnung bringen. Darauf können Sie sich blind verlassen.

      Wahrscheinlich fallen Ihnen noch jede Menge weitere Situationen ein, in denen Sie schnell und zielsicher vermeintlich ungeliebte Aufgaben delegieren müssen. Solche Tätigkeiten gilt es fast täglich zu erledigen. Das zeigt sehr deutlich, warum Sie als erfolgreiche Führungskraft vor allem eins benötigen: Anpassung. Sind Sie in der Lage, sich an Ihre Mitarbeitenden anzupassen und dabei trotzdem authentisch zu bleiben, zählen Sie und Ihr Team zu den Gewinnern im Alltag, ganz besonders aber in den immer häufiger werdenden Change-Prozessen. Ihnen wird dabei die Rolle eines Chamäleons zu Teil, das nicht nur situationsbezogen, sondern auch persönlichkeitsbezogen kommuniziert, delegiert und damit führt.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Sind Sie veränderungsbereit?

          

        

      

    

    
      Möglicherweise stellen sich Ihnen bei dieser Frage die Nackenhaare auf. Welcher Erwachsene möchte sich schon gerne verändern? Wenn ich Ihnen sage, Sie sollen sich an andere anpassen und diese Menschen somit gezielt für Ihre Ziele einsetzen, klingt das in erster Linie manipulativ und damit abschreckend. Zugegeben, wir unternehmen hier eine Gratwanderung zwischen Motivation und Manipulation. Mit den bisher vorgestellten Tools können Sie in der Praxis bereits viel Macht erlangen – das ist schon richtig.

      Aber nicht nur Eigentum, sondern auch Macht verpflichtet. In diesem Fall vor allem zu einem: Verantwortung. Welche Werkzeuge ich Ihnen hier auch immer an die Hand gebe, Sie MÜSSEN Sie mit großer Verantwortung einsetzen. Auch wenn das für eine Führungskraft im Grunde selbstverständlich sein sollte, möchte ich es an dieser Stelle noch einmal explizit erwähnen. Diese Verantwortung tragen Sie insbesondere für sich selbst, indem Sie Ihre Macht eben nicht für eigene Zwecke und Manipulationen benutzen, sondern sie für positive Veränderungen einsetzen. Konkret: Helfen und entwickeln Sie Ihr Team, anstatt es zu manipulieren.

      Mir ist völlig klar, dass an dieser Stelle viele aussteigen. Ich nehme es Ihnen auch nicht übel, wenn Sie jetzt das Buch zuklappen und beiseitelegen. Aus Erfahrung weiß ich, dass viele Vorgesetzte sich nicht trauen, diese Verantwortung anzunehmen. Ihre Lernbereitschaft auf diesem Gebiet war, meiner bisherigen Erfahrung nach, leider gering. Zum Glück sammelt Dr. Carl Naughton bei seiner Arbeit andere Erfahrungen. Er sagt:

      »Die Einschätzung zur Lernbereitschaft von Führungskräften teile ich nicht unbedingt und kann sie auch in meiner Arbeit mit ihnen nicht so häufig finden. Aber auch Führungskräfte müssen in ihrem Mindset abgeholt werden. Gerade das mittlere Management fühlt sich ab und zu in der Zwickmühle. Von höherer Stelle kommen die Vorgaben, von den Mitarbeitenden kommen die Wunschlisten. Es macht sich daher besonders bezahlt, die Kommunikation zu den Empfängern von Adaptability und andere Personalentwicklungs-Maßnahmen zu professionalisieren und zu adaptieren. Denn es zeigt sich, dass es zu großen Teilen daran liegt, die Trigger zu kennen, die Menschen für das Zulassen und Ausprobieren des Neuen aktivieren. Das sind sehr spezifische Trigger, wie wir aus den Erkenntnissen rund um die ›Diffusion of Innovation‹ wissen. Gerade begleiten wir die HR eines großen Technologiekonzerns dabei, genau diese Trigger für das gesteigerte Interesse an der eigenen Weiterentwicklung zu nutzen. Außerdem ist in der heutigen Zeit die Trennung von Führungskräfte-(Adaptability-)Training und Mitarbeiter-(Adaptability-)Training in einigen zentralen Bereichen eher hinderlich. Vor allem das gemeinsame Erlebnis schafft soziale Nähe. Die Didaktik des Trainings muss daher dafür sorgen, dass keiner ›sein Gesicht verliert‹ und dass das gemeinsame Leisten im Vordergrund steht.«

      Führungskräfte werden wahrscheinlich trotzdem immer wieder Probleme damit haben, dass Mitarbeitende hadern, anstatt zu handeln. Aber auch dafür hat Naughton eine Lösung:

      »Mit einem kleinen psychologischen Kniff, den wir ›Back Casting‹ nennen, bringen wir sie ins Handeln. Diese Methode gibt es zwar schon länger. Sie wird üblicherweise für strategische Fragestellungen verwendet. Ich habe sie aber gerade in solchen Zusammenhängen der Impulse zum Handeln sehr erfolgreich angewendet. Das Besondere besteht darin, aus einer erfolgreichen Zukunft zurückzuschauen und gemeinsam Antworten auf die Frage ›Wie haben wir das geschafft?‹ zu finden. Das trifft sehr oft auf Resonanz. Es bedarf zwar einer professionellen Moderation, ist aber unglaublich befruchtend und energiegebend. Resultat ist meist eine neue dynamische Offenheit für die eigene weitere Entwicklung.«

      Manche Führungskraft, meiner Erfahrung nach diejenige, die wenig Veränderungsbereitschaft mitbringt, mag sich auch fragen, ob die von mir so propagierte Anpassung an die Mitarbeitenden nicht auch gewisse Gefahren mit sich bringt. Sie wollen schließlich Sie selbst bleiben und sich nicht verstellen müssen, um es den Angestellten recht zu machen. Dazu erklärt Naughton:

      »Diese, nennen wir es Angleichung, birgt in der Tat ein paar Stolperstellen. Es gibt beispielsweise eine zentrale Persönlichkeitseigenschaft, die maßgeblich bestimmt, ob einem Menschen das überhaupt gelingt. Es ist das sogenannte Self-Monitoring. Wer dazu weniger in der Lage ist, dem wird eine solche Angleichung schlechter gelingen, denn die zugehörige Verhaltensflexibilität gehört einfach nicht zu seinem/ihrem Wesen. Hinzu kommt die Crux mit der Authentizität. Auch die ist zentral. Denn je nachdem, wie ausgefeilt diese Angleichung von der Führungskraft ausgelebt wird, führt sie diese weg vom eigenen Wertekonzept. In der Psychologie schauen wir ja ohnehin nicht auf das, was Menschen gemeinsam haben, sondern auf das, was sie unterscheidet. Aus dieser Perspektive ist die Überbrückung solcher Unterschiede sogar ein wenig ›unmenschlich‹. Kurioserweise lässt sich zeigen, dass Menschen, die sich mögen, sich angleichen; in ihrem Verhalten, in ihren Ausdrücken, selbst in ihrer Sprechgeschwindigkeit. Aber, und das ist ein wichtiges ›Aber‹, diese Angleichung gelingt, weil es ein gemeinsames Werte- oder Motivkonzept gibt. Das kann also per se nur bei ein paar wenigen gelingen. Denn dafür sind wir Menschen doch zu verschieden. Bei allen anderen kann es schnell zu einer rhetorischen Übung verkommen. Um es ein wenig eleganter auszudrücken, könnte man mit Goethe sprechen: ›Man merkt die Absicht und man ist verstimmt.‹ Ich erinnere mich noch an ein Verkaufsgespräch mit einem Vertriebsmitarbeiter, der wohl im Training beigebracht bekommen hatte, die Körperhaltung seines Gegenübers zu spiegeln. Es hat mich hochgradig irritiert und auch den Verkaufserfolg nachhaltig behindert. Diese Gefahr besteht immer dann, wenn wir uns zielgerichtet ›angleichen‹. Die Idee, Motive von Menschen zu verstehen, ist dabei absolut richtig, aber die Frage ist, wie setzt man die Erkenntnis um. Und da ist die interpersonelle Kommunikation eher ein Minenfeld, wie oben beschrieben. Es gibt jedoch andere Wege, diese Motivansprache in das Arbeits(er)leben einzuflechten. Dazu nutze ich im Rahmen der Adaptability zum Beispiel die ›Principles of Life‹. Das ist eine Sammlung an Aussagen aus der psychologischen Forschung dazu, welche Eigenschaften Menschen in ihrem Leben ausleben wollen.«

      Sie sehen, das Thema Authentizität müssen wir uns auf jeden Fall noch einmal genauer ansehen. Denn Anpassung an die Mitarbeitenden darf niemals bedeuten, sich selbst zu verlieren. Daher müssen wir uns auch als erstes selbst gut kennen.

    

  



  
    
      In Kürze:

      
        	Jedes einzelne Büro-Zootier steckt in jedem von uns. Niemand geht ganz ohne Anteile von Walter Elefant, Carl Kranich, Manfred Löwe, Paula Jaguar und Christiane Zebra durchs (Arbeits-)Leben. Die Ausprägung der Anteile formen unseren individuellen Charakter und sorgen für unsere persönliche Art.

        	Herausragende Führungskräfte finden die Feinheiten und Nuancen im Charakter ihrer Mitarbeitenden heraus und entwickelt mit diesem Wissen eine individuelle Führungsrhetorik und eine Persönlichkeitsadaptive Führungsstrategie. So entfachen sie das Feuer in ihren Mitarbeitenden und formen aus einem unzähmbaren und chaotischen Büro-Zoo produktive, motivierte und effiziente Hochleistungsteams.

        	Anpassungsfähigkeit gehört zu den wichtigsten Wettbewerbsfaktoren unserer Zeit. Denn nur, wer sich an veränderte Situationen und Bedingungen anpassen kann, bleibt langfristig erfolgreich. Das gilt für Mitarbeitende ebenso wie für Führungskräfte. Sie ist der qualitative strategische Vorteil, den Unternehmen sich im Wettbewerb um exzellente Mitarbeitende verschaffen können.

      

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Teil Vier

          

          Motivationspsychologie für Change und Höchstleistungen

        

      

    

    
      »Es ist nicht das stärkste Tier, das den Büro-Zoo anführt, auch nicht das intelligenteste, sondern das, was sich am besten anpassen kann«

      
        
        Paul Weißhaar frei nach

        (wahrscheinlich) Charles Darwin

      

      

      Liebe Führungskräfte, Sie können jetzt sagen: Was für ein Quatsch! Ich bin doch gemäß meiner Position das stärkste Tier im Büro-Zoo. Das habe ich auch oft gedacht. In der Natur, das wissen wir bereits, liegt Darwin – oder wer hier tatsächlich zitiert wird, wenn es nicht Darwin war – richtig. Sonst wären Dinosaurier, Mammuts und ähnlich kräftige Spezies wohl nie ausgestorben. Nehmen wir also für den Moment an, dass ich mit meinem, auf die Unternehmenswelt von heute angepassten, Zitat auch richtig liege. Ok? Schließlich möchte ich Ihnen Ihre wohlverdiente Position gar nicht streitig machen. Im Gegenteil. Ich möchte Ihnen zeigen, wie Sie diese Position behalten oder sogar noch weiter aufsteigen können und sich gleichzeitig auch noch großer Beliebtheit innerhalb Ihres Teams erfreuen. Noch mehr, ich zeige Ihnen detaillierter als bisher, wie Sie und Ihr Team gemeinsam Höchstleistungen erbringen und wie Sie Change-Prozesse so implementieren können, dass im Endeffekt (fast) alle zufrieden sind. Denn Sie müssen Ihre Stärke in der Hierarchie nicht ausspielen, sondern nur nutzen, um angepasst zu führen.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Das Chamäleon führt den Büro-Zoo an
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      Wenn wir über Anpassung in der Tierwelt nachdenken, wird schnell klar, dass das Chamäleon sich für die Spitzenposition im Büro-Zoo qualifiziert. Wenn Sie, liebe Führungskraft, raus wollen aus der direktiven Position des Zoo-Direktors, der nur unter Aufbringung größter Kraft, mit viel Stress und unnötigem Mehraufwand sein Team in der »Manege« halten kann, und hin wollen zur erfolgreichen Führung eines Hochleistungsteams, müssen Sie das Chamäleon sein, das immer wieder die Farbe wechselt. Auf den ersten Blick mag dieses eher kleingewachsene Reptil mit seinen maximal 80 Zentimetern neben Löwe, Jaguar, Elefant, Kranich und Zebra zwar als König:in des Zoos nicht so richtig taugen. Aber wir sind ja nicht hier, um uns mit Oberflächlichkeiten aufzuhalten. Wir schauen genauer hin. Das Chamäleon mag nicht das größte oder stärkste Tier sein, doch es beherrscht Anpassung besser als jedes andere. Deshalb sitzt es im Chefsessel.

      Emotionen statt Tarnung

      Zwar hält sich das Gerücht, es handle sich beim Farbenwechsel des Chamäleons lediglich um Tarnung. Das ist allerdings ein Trugschluss! Chamäleons fügen sich von Natur aus in ihre Umgebung ein. Setzen sie eins der Tierchen aber auf ein Schachbrett, färbt es sich nicht schwarz-weiß-kariert. Stattdessen passt das Chamäleon sein Äußeres vor allem gemäß seiner Stimmung an (8). Es geht also um Emotionen. Kommt Ihnen das bekannt vor? Ja, das ist genau wie bei erfolgreichem Leadership. Wer die eigenen Motivationen und ihre handlungsleitenden Antriebsfreuden, ganz besonders aber die seiner Mitarbeitenden, kennt und flexibel mit ihnen umgehen kann, führt besser und bleibt dabei trotzdem stets authentisch. Bei beidem hilft die MSA® – aber dazu später mehr.

      Was macht das Chamäleon so besonders?

      Ich könnte jetzt seitenweise über das Chamäleon und seine wunderbaren Eigenschaften schreiben, so begeistert bin ich von diesem kleinen großen Tierchen, dessen griechischer Name übrigens »Erdlöwe« (9)  bedeutet. Ich halte mich aber kurz und behaupte: Das Chamäleon in all seinen Facetten zeigt, wie Top-Führungskräfte agieren sollten.

      Hier drei Beispiele:

      
        	Durchblick: Die Augen des Chamäleons funktionieren unabhängig voneinander und erreichen somit einen 360-Grad-Blickwinkel auf die Welt. Eine Fähigkeit, die Führungskräfte brauchen, um stets den Überblick zu behalten. Dabei geht es nicht unbedingt um jedes kleine Detail, aber um die Gesamtsicht auf das Team und die laufenden Projekte.

      

      Übrigens, Sie kennen sicher das 360-Grad-Feedback, das wir für die Einschätzung von Leistung und Kompetenzen von Führungskräften nutzen. Ein Feedback, das aus allen Perspektiven auf Führungskräfte schaut: aus der Sicht von Mitarbeitern, gleichrangigen Kollegen, Teammitgliedern, Kunden und auch Vorgesetzten. Als Chamäleon werden Sie auch hier stets gut abschneiden.

      
        	Weitblick: Chamäleons können bis zu einen Kilometer weit scharf sehen – ohne Brille und Feldstecher. Chamäleon-Führungskräfte verfügen auch über diesen Weitblick und Fokus. Ganz besonders, wenn es um die Verfolgung von Zielen im Hinblick auf Visionen und langfristige Projekte geht. Denn der Blick auf das Hier und Jetzt und auf das, was hinter uns liegt, reicht nicht aus, um auch zukünftig erfolgreich zu sein.

        	Kennerblick: An den Farben des Chamäleons erkennen Artgenossen die Stimmung des Tieres. Bei Angst und Unterlegenheit färben sie sich schwarz. Stress lässt sie heller aussehen. Sind sie paarungswillig schillern sie knallbunt.

      

      
        
          [image: ]
        

      

      Chamäleons haben bei der Paarung eine schier unglaubliche Ausdauer. Nach Erholungspausen geht es oft bis zur völligen Erschöpfung weiter – so lange, bis das Weibchen keine Lust mehr hat. Für manche ist der Paarungsakt sogar so anstrengend, dass sie dabei sterben.

      Das Umfeld weiß also schon beim ersten Blick auf die Schattierung des Tieres, wie es den Artgenossen zurzeit nehmen muss. Faszinierend, finden Sie nicht auch? Genauso, wie Chamäleons ihre Emotionen untereinander erkennen, sollten Führungskräfte das sehen, was ihre Mitarbeitenden emotional antreibt. Dafür müssen sie aber die charakterlichen Facetten näher betrachten, ihre Motive kennen und dementsprechend angepasst kommunizieren und handeln. Sie müssen zum Chamäleon werden.

      Authentizität trotz Anpassung

      Bei all der Anpassung fragen Sie sich jetzt wahrscheinlich: Wo bleibt dabei meine Authentizität? Führungskräfte, die mit ihrer Art zu führen allen gefallen wollen, vergleichen wir nämlich schnell mit einem Fähnchen im Wind – ohne eigene Meinung und Haltung. Im schlimmsten Fall werden sie als charakterlos abgestempelt und das Team verliert den Respekt vor seinen Leadern. Viele glauben, Anpassung heißt, es allen recht zu machen. Dass das nicht gehen kann, ist klar. Stellen Sie sich mal ein Meeting vor, in dem es um die Umsetzung von Zielen geht und Sie fragen Ihre Mitarbeitenden nach der Strategie, die das Team einschlagen soll. Es liegt in der Natur der Charaktere, dass Manfred Löwe, Walter Elefant, Carl Kranich, Paula Jaguar und Christine Zebra eigene Strategievorschläge liefern. So viel haben wir bereits an den zahlreichen Beispielen in den letzten Kapiteln gesehen. Selbstverständlich können Sie denen nicht allen gerecht werden. Es sei denn, Sie begeben sich selbst in die Position eines Entscheidungsjongleurs, der tatsächlich seine Meinung immer nach demjenigen ausrichtet, der gerade das Wort hat. Das Ergebnis: Sie werden nie zu einem Ergebnis kommen und im Endeffekt machen Sie sich zum Spielball der Meinungen Ihrer Mitarbeitenden. So etwas würde einem Chamäleon nicht passieren. Um diese Art der Anpassung geht es bei meiner Chamäleon-Methode überhaupt nicht. Führung durch Anpassung bedeutet: kontrollierte Kommunikation und Delegation gemäß der eigenen Kernmotive in Kooperation mit denen der Teammitglieder – echtes Leadership eben.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Die Entstehung der Chamäleon-Methode

          

        

      

    

    
      Bevor ich auf die Details meiner Chamäleon-Methode eingehe, möchte ich Ihnen an persönlich erlebten Beispielen deutlich machen, wie die Führungskraft »Chamäleon« wirklich tickt. Deshalb erzähle ich Ihnen meine eigene Geschichte im Konzern und wie mich diese Erfahrung zur Entwicklung meiner Chamäleon-Methode gebracht hat.

      Projekt 1: Die Einführung multifunktionaler Teams – Januar 2018

      Im Januar 2018 kehrte ich nach fünf Jahren, während derer ich in Frankreich gearbeitet hatte, zurück nach Hamburg. Dort übernahm ich die Position eines Meisters. Gemeinsam mit vier anderen hatten wir rund 150 Mitarbeitende in der Produktion unter uns. Da ein Kollege dauerhaft erkrankt war, musste ich sofort 74 Menschen in Schicht- und Gegenschicht führen. Mein erster Arbeitstag begann zusätzlich mit einem Workshop, in dem es um eine bedeutende Umstrukturierung ging: Wir würden so genannte SOTs, selbstorganisierte Teams, einführen. Dadurch sollte der Stationskoordinator, die rechte Hand des Meisters, entfallen. Stattdessen sollte die Verantwortung fürs Operative auf das gesamte Team übertragen werden – ein aktiv Mitarbeitender sollte ausgewählt werden und das Sprachrohr zum Meister sein.

      Für das Team bedeutete das gleichzeitig mehrere Veränderungen:

      
        	neuer Chef (ich),

        	komplett neue Strukturen,

        	»Degradierung« einiger Angestellter vom Koordinationsposten am Schreibtisch zurück in die Produktion.

      

      Sie können sich sicher vorstellen, dass bei soviel Veränderung auf einmal trübe Stimmung herrschte. Zum Glück verfügte ich damals bereits über sechs Jahre Führungserfahrung. Als ich mich dem Team vorstellte, präsentierte ich mich gut, lenkte den Fokus des Gesprächs auf die aktuelle Situation und zeigte Empathie. Ich versicherte dem Team, dass wir die Veränderungen gemeinsam angehen würden und sie nichts einfach nur von oben aufgedrückt bekämen. Widerspruch kam natürlich trotzdem, besonders von älteren Mitarbeitenden. Die verfügten teils über mehr Jahre Erfahrung in ihrem Job als ich Lenze zählte. Sollte ich denen etwa widersprechen?

      Vorneweg, Widerspruch löst in so einer Situation überhaupt keine Probleme – im Gegenteil, er schafft neue. Denn den Mitarbeitenden geht es in Veränderungsprozessen häufig um Wertschätzung. Diese Wertschätzung hätte ich ihnen mit einem Widerspruch jedoch verwehrt. Also habe ich sie aussprechen lassen, ihnen erlaubt, sich den Frust von der Seele zu reden. Ich teilte ihnen auch meine Skepsis mit, steuerte das Gespräch jedoch auf alles potenziell Positive, das die Veränderungen für alle mit sich bringen würde. Ich machte klar, dass wir die Chance nutzen sollten, als Team die Veränderungen aktiv zu steuern und besonders auch die Erfahrungen der altgedienten Mitarbeitenden klug zu nutzen, um in der Vergangenheit begangene Fehler nicht zu wiederholen.

      Change-Gespräche mit dem Team wie ein Chamäleon steuern:

      
        	Ruhe bewahren,

        	Kritiker ausreden lassen (selbst, wenn die Zeit drängt und Sie Dringendes zu erledigen haben),

        	wirklich zuhören, individuell und ehrlich auf die Bedenken eingehen,

        	eigene Skepsis äußern, aber den Fokus auf die Vorteile der Veränderungen lenken,

        	das Team aktiv und klug in die Veränderungsprozesse einbeziehen.

      

      In diesem Fall habe ich den größten Bedenkenträger – übrigens ein typischer Elefant – gleich an Bord geholt und ihn zu meinem persönlichen Krisenberater ernannt. Das hat die Stimmung sofort aufgelockert. Mein Fokus galt außerdem den degradierten Mitarbeitenden – übrigens alles typische Löwen – die am Boden zerstört waren. Sie hatten jahrelang Aufgaben delegiert und die Firma nahm ihnen nun nicht nur Macht weg, sondern schickte sie außerdem zurück an die Werkbank, an der sie nun Seite an Seite mit gestern noch untergeordneten Kollegen und Kolleginnen arbeiten sollten. Sie verstehen sicher, was für ein emotionales Feuerwerk unter deren Haut brodelte.

      Einführung der SOTs abgeschlossen – März 2018

      Theoretisch war die Einführung der selbstorganisierten Teams bereits zwei Monate später abgeschlossen. Das hieß: Die Strukturen wurden dem System angepasst, der Betriebsrat hatte das Projekt final abgesegnet und die Menschen waren ihren Teams und Tätigkeiten zugeordnet. In der Praxis sah die Situation anders aus. Innerhalb der Gruppen verlief ein tiefer Graben zwischen Change-Befürwortern, die aktiv mitzogen, und den Change-Verwirrten, die am liebsten alles hinschmeißen wollten und sich mit Händen und Füßen gegen die Veränderung wehrten.

      Zu diesem Zeitpunkt wurde ich in die Chefetage zitiert. Man wertete das Abflachen der Hierarchiestufen als Erfolg und wollte nun den nächsten Schritt gehen – ein Pilotprojekt: die Einführung multifunktionaler Teams (MFTs). Wir Meister sollten nun auch Mitarbeitende aus dem Manufacturing Engineering, aus der Qualitätssicherung, dem technischen Support und aus der Logistik mit ins Team integrieren. Keiner sollte jedoch disziplinarische Verantwortung übernehmen. Dahinter steckte die Idee, Störungen sofort mit geballter Kompetenz zu beseitigen.

      Im Grunde war das ein tolles Projekt und die Arbeitsweise kannte ich bereits. In meiner Zeit als Außenstandortleiter in Frankreich hatte ich genau so ein Team geleitet. Also nahm ich auch diese neue Herausforderung gerne an. Im Grunde bedeutete das für mich aber noch mehr Verantwortung: Ich führte nun zusätzlich zwölf neue Mitarbeitende und war für den Erfolg des Projekts zuständig.

      Die größte Herausforderung stellte jedoch das Aufbrechen der vorherrschenden »Fingerpointing-Kultur« dar. Bis dato spielten wir bei auftretenden Fehlern in der Produktion häufig stundenlang Bullshit-Bingo, um die Schuldfrage zu klären. Als Chef konnte ich die Lösung dafür nicht delegieren. Also waren Rhetorik und Diplomatie gefragt, um ein großartiges Team zu formen.

      Ich fasse mich kurz: Es hat geklappt. Anhand des Key-Performance-Indicators konnten wir bereits schnell die ersten Erfolge erkennen. Das Team hatte Spaß und das Projekt war so erfolgreich, dass es bald auch auf alle anderen Abteilungen erweitert wurde.

      Anpassung der Kommunikationsstrategie

      Inzwischen waren rund 300 Kolleginnen und Kollegen von den Veränderungen betroffen. Alle schauten auf mich und nicht jeder fand den Wandel gut. Besonders die Meisterkollegen – also diejenigen, die mit mir auf einer Hierarchiestufe standen – blockten. Es gefiel ihnen nicht, dass wir die eigenen Meisterbüros auflösten, die Wände einrissen und Großraumbüros mit MFT-Inseln bildeten. Aber sie waren nicht die Einzigen. Auch rund zwanzig Mitarbeitende der anderen Abteilungen stellten sich quer.

      Zu diesem Zeitpunkt machte ich zum ersten Mal Bekanntschaft mit der Typologie von Prof. Dr. Werner Correll (10), aus der meine Zoo-Tiere entstanden sind: Ich identifizierte also die Charaktertypen der Zauderer und passte meine kommunikative Strategie an. Das Projekt nahm plötzlich weiter Fahrt auf. Inzwischen werden die MFTs gelebt und alle Angestellten, die dabeigeblieben sind, empfinden die Veränderung rückblickend als sehr gelungen. Die anderen haben sich selbst einen neuen Job gesucht.

      Projekt 2: Merger in Frankreich – Ende November 2018

      Ende November wurde ich wieder einmal zum Chef gerufen. Der Anteil der Produktion, der bisher rein in Hamburg erledigt wurde, sollte in die französische Fertigung integriert werden. Betroffene Menschen: 300 – davon etwa 40 Entsandte aus Deutschland. Im Februar 2019 sollte ich nach Frankreich fliegen und hatte zwölf Monate Zeit, das Projekt umzusetzen. Ein straffer Zeitplan für so tiefgreifende Veränderungen.

      Während dieser Zeit habe ich meine Kommunikationsstrategie weiter verfeinert und die Chamäleon-Methode entwickelt. Von Beginn an hatte ich mich mit den Motivationen jedes einzelnen Betroffenen befasst und alle Beteiligten nach ihren Stärken eingebunden. Das Projekt war quasi ein Selbstläufer und ich musste nur noch von außen als Berater moderieren: Kollegen wurden befördert, neue Teams entstanden. Allerdings konnte ich auch hier einige nicht erreichen. Die haben sich jedoch selbständig um eine neue Aufgabe gekümmert. Innerhalb des Konzerns gehört dieser Merger zu den erfolgreichsten Projekten der bisherigen Unternehmensgeschichte. Wir waren nur einen Monat im Verzug, Ende März 2020 war der Merger nicht nur offiziell umgesetzt, sondern wurde auch von allen Beteiligten gelebt.

      An diesen beiden Beispielen wird deutlich, was eine ChamäleonFührungskraft in sich vereinen muss:

      
        	Empathie: sich in die Mitarbeitenden und deren Situation einfühlen können,

        	Impulsgebung: Mitarbeitenden Denk- und Handlungsanstöße liefern,

        	Zuhören können: keine Antworten geben wollen, sondern verstehen,

        	Rhetorik: mit den Mitarbeitenden so kommunizieren, dass sie mitgerissen und überzeugt werden,

        	Diplomatie: in der Regel lässt sich eine Win-winSituation finden,

        	Anpassungsfähigkeit: die Emotionen der Beteiligten kennen und dementsprechend mit ihnen kommunizieren,

        	Empowerment: Mitarbeitende in deren Stärke führen,

        	Motivation: sich selbst und seine Mitarbeitenden für etwas begeistern.

      

      Echtes Leadership nach der Chamäleon-Methode bedeutet also für Führungskräfte, eine Menge Fähigkeiten zu erlernen oder bereits zu beherrschen. Sie müssen den Facettenreichtum der Charaktere erkennen und sich daran anpassen. Meine fünf Büro-Zootiere können dafür aber nur eine grobe Richtung vorgeben.

      Warum 5 Tiere nicht reichen

      In den bisherigen Kapiteln haben wir den Büro-Zoo auf fünf Mitarbeitertypen reduziert. Sie ahnen es. Ich habe es auch an der ein oder anderen Stelle bereits angedeutet: Diese fünf Tiere reichen leider nicht aus, um Ihre Mitarbeitenden klar zu charakterisieren. Die Kategorisierung habe ich nur vorgenommen, um Ihnen den Einstieg in die Motivationspsychologie zu erleichtern. Ich weiß, ich wiederhole mich, aber jeder Mensch ist so einzigartig wie sein Fingerabdruck. So viel Spaß ich dabei empfunden habe, mit Ihnen in meine Fantasiewelt des Büro-Zoos abzutauchen, so sehr rate ich Ihnen davon ab, Ihre Mitarbeitenden ausschließlich in diese fünf Schubladen zu stecken. In der Regel reduzieren Sie sie damit, auf ihre markanten Charaktereigenschaften. Oftmals ist das gar nicht dramatisch. Um jedoch ein echtes Chamäleon zu sein und das große Potenzial Ihres ganzen Teams zu fördern und zu nutzen, brauchen Sie mehr Details.

      Stärken, Schwächen und das Ich

      Diese Details herauszufinden, zählt zu den wichtigsten Aufgaben jeder Führungskraft. Die größte Hürde, die es dabei zu überwinden gilt, stellen wir uns in der Regel selbst in den Weg. Wir denken, wir kennen uns, kratzen aber charakterlich bereits bei uns selbst oft nur an der Oberfläche. Wie sollen wir denn dann unter die Schutzhülle unserer Mitarbeitenden gelangen?

      Ich finde es immer wieder bemerkenswert, wie wenig die meisten Menschen sich mit sich selbst auseinandersetzen. Dabei gilt doch für uns alle, dass wir am besten leben, wenn wir uns selbst gut kennen – unsere Schwächen, aber ganz besonders auch unsere Stärken. Wir machen uns das Leben also gern schwer, weil wir die Arbeit mit und an uns selbst scheuen. Wenn wir unsere Stärken dann auch noch als Schwächen empfinden, kann es schnell gruselig werden.

      Ein Beispiel: Wächst ein typischer Löwe in einer Herde Elefanten auf, glaubt er, sein inneres Verlangen nach Macht und Status sei eine Schwäche. Denn der größte menschliche Antrieb – der Wunsch nach Akzeptanz – bedeutet, dass der Löwe seine typischen Eigenschaften aus der Perspektive eines Elefanten betrachtet. Der Elefant ist aber bekanntermaßen eher zurückhaltend und möchte nicht auffallen – schwierig für einen Löwen, damit konform zu gehen. Seine Herde beabsichtigt außerdem, ihm stets die typischen Werte der Elefanten aufzudrücken. Versucht der Löwe trotzdem seine inneren Triebe auszuleben, straft ihn die Herde mit Ausgrenzung.

      Also bemüht sich der Löwe, in die Haut eines Elefanten zu schlüpfen, um in der Gruppe Akzeptanz zu finden. Vielleicht geht das sogar kurzfristig gut. Langfristig kommt er sich jedoch immer verkleidet vor. Dieses »Kostüm« muss der Löwe aber ablegen, um in seine wahre Kraft zu kommen. Denn nur so kann er seine Motivationen als Stärken sehen und damit sein Potenzial ungebremst ausschöpfen.

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Wer bin ich? Wer bist du?

          

          Die MSA® gibt Antworten

        

      

    

    
      Wir tauchen von nun an – tiefer als bisher – in die Motivationspsychologie, und vor allem in die emotionale Antriebspower der Grundmotive, ein. Dabei unterstützt uns die MSA®. In erster Linie geht es dabei jetzt nicht um Ihr Team, sondern um Sie. Denn Führung fängt bei Ihnen an. Doch alles, was Sie selbst aus der MSA® herausziehen können, gilt auch für die Arbeit mit anderen. Die MotivStrukturAnalyse habe ich stets als enorme Hilfe im beruflichen Miteinander empfunden. Mit dieser Meinung stand ich übrigens nicht allein da. Auch meine Mitarbeitenden schätzten den Roadtrip in die eigene Charakterwelt sehr. Mich hat dieser Deep Dive in die eigene Persönlichkeit, aber auch der in die Facetten meiner Mitarbeitenden nachhaltig überzeugt. Ein Treffen mit dem Diplom-Psychologen Dr. Andreas Huber, dem Mann, der die MSA® als dringend notwendige, emotionsbasierte Weiterentwicklung des Reiss Profils geleitet und geführt hat, hat mir noch einmal bewiesen, dass ich damit genau den richtigen Weg einschlage:

      »Wenn Sie von der MSA® kommen – und daher grundmotivational wahrnehmen und reflektieren können – haben Sie einen klaren Vorteil gegenüber anderen Führungskräften: Sie macht den Unterschied zwischen kaltem, ding- und sachbezogenem Management und emotional-kommunikativem Leadership. Führung muss Leadership sein und emotionale, ›atmosphärische‹ Resonanz herstellen. Wir sehen Mitarbeiter nicht als Maschine oder Rolle und gestalten echte, emotionsbasierte Mitarbeiterkommunikation – das ist der tragende Grund, alles darauf aufbauende ›Verhaltenstypologische‹ kommt danach.«

      Inzwischen bin ich strategischer Partner der Firma emesa GmbH, die diese Analysen durchführt und stets weiterentwickelt und nutze die Erkenntnisse aus der MSA®, um Führung nach der Chamäleon-Methode für mich umzusetzen, aber auch anderen zu vermitteln.

      Haben Sie es bemerkt? Der Jaguar in mir gewinnt gerade wieder die Oberhand. Deshalb war für mich nach den oben genannten Konzernprojekten Schluss als angestellte Führungskraft. Bitte verstehen Sie mich nicht falsch. Ich habe meine Arbeit geliebt. Noch mehr liebt der Jaguar in mir jedoch die Freiheit und das Bemühen, ständig besser zu werden. Während ich im Konzern durch interne HR-Prozesse eingeschränkt war, entscheide ich heute selbst, wie stark und vor allem in welcher Geschwindigkeit ich wachsen möchte . Deshalb habe ich mich dazu entschlossen, in die Selbständigkeit zu wechseln und meine Chamäleon-Methode auch anderen zu vermitteln. Die Basis dafür habe ich eindeutig in der MSA® gefunden. Deshalb möchte ich Ihnen die Herangehensweise an dieser Stelle näher vorstellen.

      MotivStrukturAnalyse – was ist das eigentlich?

      Ein Vorurteil möchte ich gleich zu Beginn ausräumen: Obwohl jeder Teilnehmende einen Fragebogen ausfüllen muss, ist die MSA® kein Psychotest. Es geht also nicht darum, Fragen richtig oder falsch zu beantworten, um ein bestimmtes Ergebnis zu erzielen. Mit dem Ausfüllen des MSA®-Fragebogens wollen wir unsere innere Motivstruktur näher kennenlernen. Warum? Weil wir dadurch uns selbst und eben auch andere besser führen können.

      Ein wirklich interessanter Aspekt: Während der Entwicklung dieses Tools hat sich herausgestellt, dass wir alle, Stand heute, 18 intrinsischen, also von innen heraus wirkenden, Grundmotiven folgen. Sie verändern sich nur in Nuancen. Individuell sind dabei die persönlichen Ausprägungen.

      Die 18 Grundmotive der MSA®

      Sie müssen sich das vorstellen wie auf einem Mischpult mit 18 Schiebern, die sich zwischen zwei Polen einpegeln. In der Mitte liegt die neutrale »Einstellung« – beide Antriebe stecken zu gleichen Teilen in uns. Links und rechts davon befinden sich die Ausprägungen. Die MSA® nutzt hierfür grüne und blaue Bereiche. Die Farben haben aber keine tiefere Bedeutung. Vielleicht wusste Dr. Andreas Huber bereits bei der Entwicklung, dass ich irgendwann einmal mit dem Chamäleon um die Ecke komme und dass diese Farben sehr gut ins Bild passen. Den Löwen in mir würde das natürlich ausgesprochen freuen. Ich fürchte, es ist aber eher Zufall.

      Viel wichtiger: Die MSA® hat ein starkes wissenschaftliches Fundament. Dr. Andreas Huber kooperierte bereits mit dem Psychologen Steven Reiss bei seinem weltbekannten Persönlichkeitstest, dem »Reiss Profile«. Huber kommentiert die MSA®-Weiterentwicklung folgendermaßen:

      »In der Praxis haben wir uns bewusst machen müssen: Das ReissProfil ist zu kognitiv. Steven Reiss hatte selbst die Prämisse ›you value what you want and you want what you value‹. Dieses ›value‹ ist aber eine kognitive Wertung des Kopfes – und in aller Regel eben nicht diejenige des Herzens. Da war es schon ein weiterer, öffnender Schritt, bei der MSA®-Entwicklung die Emotionen konzentriert zu integrieren: Was strebe ich wirklich mit Lust und Freude an? Das haben wir das MSA®-Konzept der affektiven Resonanz genannt – für uns grundlegend für die MSA®-(Test-)Theorie und Coaching- und Consulting-Praxis.«

      Mit der MSA® kann man also viel detaillierter bis zum emotionalen »Charakterkern« eines Menschen vordringen. Diesen Kern finden wir, wenn wir durch die Beantwortung des Fragebogens die Regler auf dem Mischpult eingestellt haben. Grundsätzlich gilt aber, dass jeder Mensch beide Pole in sich trägt – wir müssen jedoch ergründen, wie stark die Pole in die ein oder andere Richtung ausschlagen.

      Ich könnte Ihnen jetzt die 18 Motive und die möglichen Ausprägungen vorstellen. Die können Sie aber auch alle auf der Seite der emesa GmbH (11) nachlesen.

      Oder Sie kontaktieren mich direkt, wenn Sie dazu Fragen haben und wir führen Ihre persönliche MSA® gemeinsam durch. Ich möchte Ihnen hier lieber praktische Beispiele nennen.

      Grundmotiv Wissen – Intellekt trifft Pragmatismus

      Beim grundmotivationalen Wissen steht der »wissensfreudige« Intellekt dem »herstellungsfreudigen« Pragmatismus auf dem anderen Pol des Mischpults gegenüber. Intellektuelle Menschen lieben es, nach Hintergrundinformationen zu recherchieren und zu forschen, wenn sie vor einer neuen Aufgabe stehen. Pragmatische Menschen lieben es, frei nach dem Motto »Trial and Error« einfach loszulegen. Das Ergebnis einer übertragenen Aufgabe hängt also stark von der Art ab, wie Sie sie delegieren und welche Informationsquellen Sie mitliefern. Sie können Ihre Mitarbeitenden entweder zu Höchstleistungen anspornen oder sie in Richtung Burnout treiben, obwohl Sie beiden dieselbe Aufgabe unter denselben Rahmenbedingungen stellen.

      Ein Beispiel: Testen Sie eine Software und präsentieren Sie die Ergebnisse in vierzehn Tagen dem Team.

      Wenn Sie überwiegend intellektuell motivierte Menschen mit dieser Aufgabe betrauen, geben Sie ihnen am besten den direkten Kontakt zu den Entwicklern und ein ausführliches Handbuch dazu, damit sie alles genau nachlesen und sich im Zweifel schnell erkundigen können. Fehlt Hintergrundwissen, löst das bei ihnen Stress aus. Je näher der Präsentationstag rückt, desto angestrengter fühlen sie sich. Denn sie verabscheuen gefährliches Halbwissen und die, aus ihrer Sicht, unvorbereitete Präsentation vor den Kollegen.

      Stellen Sie sich vor, diese Menschen hätten nun auch noch eine stark sensible Ausprägung im Grundmotiv Anerkennung – sie brauchen also die Wertschätzung der Kolleginnen und Kollegen wie die Luft zum Atmen. Dass diese Mitarbeitenden in Stress geraten, ist unabdingbar. Kommt dann noch eine hohe Neigung zur Strukturierung im Motiv Ordnung hinzu, führt kein Weg mehr an Frust und Misslingen vorbei.

      Ganz anders sieht es bei den Pragmatikern unter Ihren Teammitgliedern aus. Sie legen einfach los, bleiben wahrscheinlich das ein oder andere Mal hängen, probieren sich aber ihren Weg durch die Software. In der Regel lassen sie das Handbuch links liegen und auch die Kontaktdaten der Programmierer dienen eher als letzte Absicherung denn als aktive Unterstützung im Prozess. Während der Testphase notieren sie ihre Schritte und nach vierzehn Tagen präsentieren sie ihren Praxistest vor dem Team. Selbst wenn diese Mitarbeitenden ebenfalls viel Anerkennung durch Führungskraft und Team brauchen, setzt sie ein Stocken oder ein Hindernis nicht unter Stress. Im Gegenteil, es fordert sie dazu heraus, über sich hinauszuwachsen. Sie probieren so lange aus, bis sie wissen: So kommt die Präsentation gut bei Team und Vorgesetzten an.

      Die richtige Sprache sprechen

      »Merci d'avoir lu jusqu'ici. Je me sens très flatté.« Entschuldigen Sie bitte, wenn Sie kein Französisch lesen können. Ich habe Ihnen aber etwas sehr Nettes gesagt. Sind Sie Pragmatiker, dann stellt Sie diese Information bereits zufrieden und Sie freuen sich über das Kompliment. Tendieren Sie eher in Richtung intellektueller Motivation, möchten Sie sicher genau wissen, was ich geschrieben habe. Sie zücken ein Wörterbuch oder fragen einen Kollegen oder eine Kollegin, die Französisch versteht. Sie wollen nicht glauben, sondern wissen, was hier steht und ob ich auch die Wahrheit gesagt habe.

      Erinnern Sie sich noch an die Oberlehrer in der Schule? Ihre Monologe und Erklärungen machten sie bei pragmatisch motivierten Schülerinnen eher unbeliebt. Die »Streber« hingegen konnten Stunde über Stunde an ihren Lippen hängen. Schaffte ein Lehrer es, den Stoff so zu vermitteln, dass alle ihn verstanden, führte er die Beliebtheitsskala an. Genau wie diese Lehrerinnen und Lehrer sollten Sie als Führungskraft einen Weg finden, für alle Teammitglieder die richtige Sprache zu sprechen. Am Ende sind Sie für die Resultate Ihres Teams verantwortlich. Allein deswegen lohnt sich der Einsatz. Ein schöner Nebeneffekt: Sie werden Ihr Team lange um sich haben, denn wem die Arbeit Freude bereitet und wer sich verstanden fühlt, der bleibt der Führungskraft und seinem Team lange treu.

      Seelenlandschaft und Ich-Projektion

      Einen weiteren Aspekt der MSA® möchte ich an dieser Stelle noch einmal genauer beleuchten. Wenn Sie sich die 18 MSA®-Grundmotive mit ihren Bipolaritäten näher ansehen – wozu ich Ihnen rate – sprechen Sie einige Ausprägungen mehr an als andere. Diejenigen, mit denen Sie sich direkt wohlfühlen, gehören zu Ihrer Seelenlandschaft und formen daher einen großen Teil Ihrer Persönlichkeit. Ich zähle zum Beispiel selbst zu den Menschen, die risikofreudig (Motiv Risiko), aber auch führungsorientiert (Motiv Macht) und elitär (Motiv Status) geprägt sind. Ich habe mitten in einer Krise den Schritt in die Selbständigkeit gewagt (risikofreudig), möchte anderen Menschen meine Chamäleon-Methode vermitteln (führend) und schreibe am liebsten mit meinem sauteuren Montblanc-Füller (elitär) – Sie erinnern sich?

      Welche Ausprägungen Sie auch immer bei sich feststellen, die Bipolarität bei den Motiven zeigt deutlich, dass sich zu jedem Motiv auch Menschen finden, deren Persönlichkeit in die Gegenrichtung ausschlägt. Meine Risikofreude trifft natürlich bei eher risikobewussten Skeptikern nicht immer auf Gegenliebe. Ihre mögliche Prinzipienorientiertheit (Motiv Prinzipientreue) prallt vermeintlich auf eher zweckorientierte Mitarbeitende. An dieser Stelle wird es interessant, denn wir betreten das Spannungsfeld der Ich-Projektion.

      Es ist menschlich, dass wir dazu neigen, diejenigen, die anders »gepolt« sind als wir, eher zu verurteilen. Kommunikationspionier und Diplom Psychologe Prof. Dr. Schulz von Thun sagte dazu 2006:

      »Typisch für die menschliche Kommunikation im Konfliktfall ist, dass jeder Kontrahent sich in ›seinem‹ Wertehimmel sonnt und den anderen im Keller der Entartung verortet.«

      
        
        Schulz von Thun, Friedemann,

        Klarkommen mit sich selbst und anderen.

        6. Auflage. Hamburg: Rowohlt 2019, S. 172

      

      

      Ich habe lange mit mir gerungen, ob ich dieses Zitat wirklich nutzen möchte. Dagegen sprach der völlig unzumutbare Begriff der »Entartung« in diesem Kontext. Dafür sprach die Botschaft über die menschliche Kommunikation im Konfliktfall, die bei einer bipolaren Motivation häufig auftritt. Ich hoffe, Sie nehmen es mir nicht übel, weil ich finde, dass die Botschaft an dieser Stelle das Zitat rechtfertigt.

      In Sachen Bipolarität hatten wir ja bereits über das Motiv Wissen gesprochen: Pragmatisch gepolte Menschen wollen so schnell wie möglich ins Handeln kommen, intellektuell gepolte Menschen brauchen zunächst Zahlen, Daten und Fakten. Besonders bei Change-Projekten prallen hier zwei Welten aufeinander. Je nachdem wie stressresilient sie sind, wird es schnell für beide Parteien ungemütlich. Es ist Ihr Job als Führungskraft genau das zu vermeiden. Erkennen Sie dieses Potenzial bereits früh, bleibt Ihnen Zeit und Raum, um den Konflikt zu vermeiden oder zu glätten. Wieder ein Argument für die Durchführung der MSA®. Sie hilft natürlich generell im Miteinander. Doch Dr. Andreas Huber weiß:

      »Wir kommen auch in der Wirtschaft nicht mehr um die innere Persönlichkeits-, Charakter- und Selbstentwicklung herum. Das ist eine echte Trans-Formation von innen heraus – und nicht nur mehr In-Formation.«

      Information bedeutet dabei zum Beispiel im Change-Prozess: Alle wissen über Veränderungen Bescheid. Die Transformation ist dann umgesetzt, wenn der Change auch von allen gelebt wird. Um diesen Zustand zu erreichen, setzen Sie im ersten Schritt bei sich selbst an. Denn ebenso wie Ihre Mitarbeitenden, haben Sie als Führungskraft natürlich Emotionen und Motive, die Sie in Bewegung bringen.

      Sie mögen sich Ihrer Antriebe bereits bewusst sein und wahrscheinlich nutzen Sie diese auch bereits für Ihre Karriere. Deswegen muss das Zusammenspiel mit anderen noch lange nicht klappen. Sind Sie sich selbst Ihrer Grundmotive bewusst und kennen Sie die Ihrer Mitarbeitenden, können und müssen Sie miteinander reagieren. Empathie, Toleranz und Wertschätzung sind hier die Gebote für ein respektvolles, effizientes und erfolgreiches Miteinander. Konkret bedeutet das: Wenn Sie bereits morgens wissen, dass Sie in einem Meeting oder einem persönlichen Gespräch auf einen gegensätzlich gepolten Menschen treffen, bereiten Sie sich darauf vor, indem Sie sich die positiven Eigenschaften des Gegenübers immer wieder ins Gedächtnis rufen. Damit verhindern Sie zahlreiche Konflikte – in Ihrem Sinne, aber auch im Sinne Ihres Gegenübers. Aber machen Sie sich auch bewusst, was Dr. Andreas Huber hier anspricht:

      »Wenn Sie die Motive Ihrer Mitarbeiter kennen, heißt das nicht, dass Sie alle bedienen müssen in der Kommunikation. Es reicht, wenn Sie zwei oder drei ansprechen und ›zum Schwingen bringen‹, die individuell wirklich wichtig, oft essenziell und existenziell sind – eben die emotionale Power der persönlichen Seelenlandschaft bilden.«

      Falls Ihnen der Begriff Seelenlandschaft noch fremd ist, geht Andreas Huber ins Detail:

      »Die Seelenlandschaft ist ein anderer Begriff für ›intrinsische Motivation‹, insoweit sie unseren tiefen Kernfreuden, Leitfreuden oder Herzensfreuden entspricht – die hat jeder. Für den MSA®-Coach ist es daher sein ›Key-Job‹, diese zu erkennen. Das hat sich in fünfzehn Jahren Forschung und Coaching-Praxis herauskristallisiert und validiert. Die erkennt man im Übrigen auch, sobald man mit der MSA® in die emotionale Reflexion geht, also wirklich ›in sich rein spürt‹: Das führt schon in jedem professionellen MSA®-Auswertungsgespräch zu vielen Aha-Effekten und sehr nachhaltigen Einsichten.«

      Natürlich lässt sich nicht jede Konfrontation vermeiden. Sie sind aber durch die Beschäftigung mit der Ich-Projektion deutlich besser auf Deeskalation gepolt. Kommunizieren und delegieren Sie mit Verständnis, stehen Ihre Chancen gut, genau dieses Verständnis auch entgegengebracht zu bekommen. Ihnen sollte stets klar sein, wann und wie Sie andere be- oder sogar verurteilen und, wie Sie sich selbst, aber auch wie Ihr Gegenüber Sie wahrnimmt.

      Ein Chamäleon kann alle Mitarbeitenden führen

      Mir ist selbstverständlich klar, dass Sie sich Ihre Angestellten nicht immer aussuchen können. Gerade dann, wenn Sie klarsehen, dass einige völlig entgegengesetzt zu Ihren eigenen Grundmotiven stehen, nützt Ihnen dieses Wissen, um sie passgenau innerhalb Ihres Teams einzusetzen. Mit dem nötigen Wissen und Fingerspitzengefühl einer Chamäleon-Führungskraft schaffen Sie es, dass Ihr Team, unabhängig von der motivationalen Ausprägung der Teammitglieder, für Ihre Ziele brennt. Und Sie sind in der Lage, diese Flamme mit den Unternehmensvisionen und -zielen zu verknüpfen. Dr. Andreas Huber hat das so formuliert:

      »Sie bekommen das Fitting – neben dem Person-Job-Fit auch den Person-Team-Fit und Person-Organisation-Fit – in aller Regel nur emotional geregelt und gestaltet. Dieses Emotionale müssen Sie dabei aber weiter fassen in Richtung ›innerer‹ Stimmungen und ›äußerer‹ Atmosphären. ›Ich brenne für etwas‹, wie Sie, Herr Weißhaar, es nennen, ist nicht nur auf ein zeitlich punktuelles Ziel bezogen.«

      Sie sind also als Chamäleon-Führungskraft auch Coach und Berater für sich selbst und Ihr Team. Alleine schon deswegen reichen die 5-Tier-Schubladen, die ich Ihnen in meiner Typologie an die Hand gegeben habe, nicht aus, um Ihr Team zu motivieren. Huber erklärt:

      »Wenn einer einen Witz erzählt, denken viele automatisch, er sei ein extravertierter, beziehungsfreudiger ›Karnevalsprinz‹. Aber da haben die sich oft schwer getäuscht. Denn Witze erzählen können wir aus drei, vier oder fünf verschiedenen Grundmotiven heraus – das kann zum Beispiel auch der Wunsch nach Anerkennung sein. Die Seelenlandschaft – oder der MSA®-MotivKompass – ist der eigentliche Kern des individualisierten Coachings, Trainings oder Consultings mit der MSA® – und als emotionale Basis und PowerPotenzial der große Vorteil gegenüber allen Verhaltenstypologien.

      Die MSA®-Prämisse im Sinne des ›seine Potentiale abrufen‹ bedeutet ja: seine Fertigkeiten, Könnens- und Skill-Potenziale emotional zu aktivieren und energetisieren – und dauerhaft abzurufen. Skills und Kompetenzen rufen sich nicht selbst ab oder ziehen sich am eigenen Schopf in ihre Verhaltens-Praxis. Wirklich dauerhafte Performance basiert daher immer auf der frei fließenden Emotions- und Antriebspower der individuellen Seelenlandschaft. Diese Seelenlandschaft besteht aus zwei, drei oder auch vier Motiven, die lebenslang gelten – sie entsprechen also der emotionalen Kernenergie, die uns und unser Handeln bildlich antreibt, befeuert und trägt.«

      Sie wollen authentisch führen und von Ihren Mitarbeitenden so akzeptiert werden wie Sie wirklich sind? Dann begegnen Sie ihnen mit dem gleichen Respekt und akzeptieren deren Wertestruktur. Dazu Huber:

      »Wertschätzung basiert und gründet auf sehr weitgehender Ich-Projektionsfreiheit: Nur dann können Sie mit Ihren Mitarbeitern auf der menschlichen Beziehungsebene authentisch und empathisch kommunizieren und sie führen, statt sich hinter irgendeiner Ich- oder Rollen-Fassade zu verstecken. ›Nur wer sich selbst führen kann‹, wusste schon Alfred Herrhausen, ›kann auch andere führen!‹ Meine erste Führungspflicht ist es daher täglich, immer erst mich zu prüfen – in der MSA®-Sprache: ob ich als ›grüner‹ meinen ›blauen‹ Mitarbeitern in diesen und jenen wichtigen Grundmotiven auch blaue Umfelder und Verhaltensräume öffne. Wir haben als Vorgesetzte immer die Freiheit, die Verhaltenskorridore der Mitarbeiter inhaltlich mehr oder weniger so zu gestalten, um ein emotionales Fitting zu erreichen: Und diese versuchte Passung oder Resonanz ist das eigentlich Motivierende.«

      So werden Sie also zur Chamäleon-Führungskraft und schaffen es, Ihre Mitarbeitenden zu motivieren, ohne sie zu manipulieren: Sie passen sich an das »Grün oder Blau« Ihrer Angestellten an. Sie erinnern sich, es geht um Emotionen. Ihr Team wird Sie dafür lieben. Dank dieser Art von Führung wird sich außerdem die gesamte Wertestruktur in Ihrem Team langfristig verändern und Ihr Büro-Zoo wird zu einem Hochleistungsteam, welches jede Herausforderung mit exzellentem Ergebnis meistert. Das letzte Wort an dieser Stelle möchte ich noch einmal Dr. Andreas Huber überlassen, der so treffend formuliert:

      »Führungskommunikation können wir nur gestalten, wenn wir in der kritischen Eigenkenntnis und -reflexion klar sind und dadurch ich-projektionsfreier kommunizieren. Das ist das A und O und das ganze ›Erfolgsgeheimnis‹ gelingender Führung. Wenn diese kritische Reflexion nicht gegeben ist, verursachen ich-projektive Führungskräfte zwangsläufig schwere und kostenintensive Demotivationen – dauerhaft, wie die repräsentativen Gallup-Studien (12) der letzten fünfzehn Jahre zum (Dis-)Engagement und seiner Hintergründe belegen. Das Chamäleon lebt nur gut vom

      und durch das Ich-Projektionsfreie: Dann ist es auf dem absolut richtigen Weg – dem ›(High-)Performance-Highway‹ sozusagen!«

    

  



  
    
      In Kürze:

      
        	Das Chamäleon ist der König oder die Königin der Tiere im Büro-Zoo. Denn wer sich am besten anpassen kann, führt am erfolgreichsten. Da können Löwe, Elefant, Zebra, Kranich und Jaguar in der Regel nicht mithalten. Ein Chamäleon kann die Farben je nach Stimmung wechseln. Als Führungskraft kennt das Chamäleon aber nicht nur seine eigenen Emotionen, sondern auch die seiner Mitarbeitenden und entwickelt sich deshalb vom direktiven Zoo-Direktor zum souveränen Leader von Hochleistungsteams.

        	Als Basis für die Chamäleon-Methode dient die MSA® mit ihren 18 Grundmotiven der intrinsischen Motivation. Sie zeigt, dass wir die individuelle Ausprägung der bipolaren Grundmotive, die wir alle in uns tragen, anhand eines »Reglers« ablesen können, der sich zwischen den beiden Polen einpegelt. In der Mitte befindet sich die neutrale Position. Welche Ausprägung auch immer bei uns vorliegt, wir treffen stets auch auf Menschen, deren Persönlichkeit in die Gegenrichtung ausschlägt. Prinzipienorientierte Führungskräfte haben zum Beispiel prinzipientreue Mitarbeitende, risikobewusste Menschen sehen sich mit risikofreudigen Gegenparts konfrontiert. Um die eigenen Motive nicht auf andere zu projizieren und damit der menschlichen Neigung nach Verurteilung des Anderen nicht nachzugeben, müssen wir zunächst unsere und die Ausprägung der anderen kennen und uns stets die positiven Aspekte der Eigenschaften des Gegenübers ins Gedächtnis rufen. Damit lassen sich zahlreiche Konflikte vermeiden.

        	Als A und O dient der Chamäleon-Führungskraft die ich-projektionsfreie Kommunikation mit den Mitarbeitenden. Wer die meistert, profitiert nicht nur von der positiven und motivierten Stimmung im Team, sondern besonders auch von den außergewöhnlichen Resultaten, die ein solches Team zu leisten im Stande ist und vor allem auch leisten will. So funktioniert High-Performance.

      

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Teil Fünf

          

          Ihre Reise zum Chamäleon
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      Die Chamäleon-Methode – Ihre Reise zur Führungspersönlichkeit

      Ich vermute, nach dem langen letzten Kapitel, in dem es sehr viel um die MotivStrukturAnalyse ging, fragen Sie sich jetzt: »Was ist denn eigentlich die Chamäleon-Methode oder was unterscheidet Sie von der MSA®?« Ganz einfach, die MSA® ist das Tool, das ich verwende, um meine Chamäleon-Methode noch besser anwenden zu können. Als Abschluss dieses Buches, möchte ich Ihnen noch eine kurze Übersicht über die einzelnen Schritte auf dem Weg zur Chamäleon-Führungskraft liefern. Sie müssen diese Art der Führung allerdings als eine niemals endende Reise verstehen. Ja, Sie lesen richtig: Diese Reise hört niemals auf. Sie wird Ihnen aber fast immer gefallen. Da bin ich sicher. Lassen Sie mich Ihnen als Reisebegleiter für die ersten fünf Etappen zur Seite stehen:

      Die erste Etappe:

      Zunächst geht es um unsere Wahrnehmung. Wir nehmen wahr, dass wir und unsere Mitarbeitenden alle unterschiedlich ticken und dass es nicht möglich ist, allen stets gerecht zu werden. Außerdem erkennen wir, dass wir am besten angepasst an die Motivationen und Stärken unserer Mitarbeitenden kommunizieren und delegieren.

      Die zweite Etappe:

      Für diesen Teil der Reise habe ich meine Zoo-Tiere – Löwe, Elefant, Zebra, Kranich und Jaguar – entwickelt. Sie dienen als Einstieg in die Motivationspsychologie. Anhand der Tier-Typen lassen sich die dominantesten Charaktereigenschaften von Menschen herausfiltern, wenn wir uns näher mit ihnen beschäftigen. Genau darum geht es in der Chamäleon-Methode. Wir müssen unsere Mitarbeitenden kennen, um angepasst und dabei trotzdem stets authentisch zu führen. Mit etwas Übung erkennen wir die markanten Eigenschaften von Menschen schon auf den ersten Blick und wissen dadurch, wie wir sie schnell für unsere Projekte oder Aufgaben begeistern können.

      Die dritte Etappe:

      Auf diesem Teilabschnitt kommt die MSA® zum Einsatz. Denn die Tier-Typologie stößt irgenwann an ihre Grenzen. Mit der MSA® schaffen wir es, auch die unterschiedlichsten Facetten kennenzulernen und erhalten damit ein gesundes Tool an die Hand, das uns erlaubt, motivationsorientiert zu führen. Aber Achtung: Bevor wir unsere Mitarbeitenden auf die MSA®-Reise schicken, sollten wir uns selbst zunächst die entscheidenden Fragen zu unserer Persönlichkeit stellen. Wir sind schließlich auch nur Menschen und neigen deshalb dazu, unser Ich und unsere Motivationen auf andere zu projizieren. Betrachten wir unsere MSA®-Auswertung, erkennen wir die gegenüberliegenden Charaktereigenschaften auf den 18 Grundmotiven, die in der MSA® auf ihre Ausprägung hin untersucht werden. Jedem Charakter mit dem »Ausschlag« in die eine Richtung steht ein Charakter mit der gegensätzlichen Ausprägung gegenüber. Erst wenn wir anerkennen, dass diese Ausprägungen so individuell sind wie ein Fingerabdruck und keine Auswertung besser oder schlechter ist als die andere, erhalten wir den ich-projektionsfreien Blick auf unser Gegenüber.

      Die vierte Etappe:

      Im vierten Reiseabschnitt geht es in erster Linie um unsere Authentizität als Führungspersönlichkeit. Wir machen uns nun daran, die MSA® mit unseren Mitarbeitenden durchführen zu lassen und schaffen es dadurch, einen echten und tiefen Zugang zum Charakter dieser Menschen zu bekommen. Diese Etappe gehen wir aber am besten gemeinsam mit unserem Team – zum Beispiel in einem zweitägigen Team-Building-Seminar. Darin bekommen wir nicht nur die Gelegenheit, unsere Mitarbeitenden näher kennenzulernen, sondern auch das Team kommt sich näher. Gegenseitige Empathie und Wertschätzung statt Bewertung untereinander verbessern die Qualität der Zusammenarbeit merklich. Danach wissen alle, wer wie tickt. Führungskraft und Teammitglieder erkennen die Stärken und Schwächen im Miteinander und können diese ausbalancieren.

      Die fünfte Etappe:

      Bisher ist noch kein Meister vom Himmel gefallen. Wenn wir uns das theoretische Wissen angeeignet haben, geht es in die praktische Umsetzung. Von nun an heißt es üben, üben, üben. Denn, obwohl die Chamäleon-Methode in der Theorie eher simpel erscheint, fordert die Praxis viel Einsatz und Eigeninitiative. Zunächst hilft es, im Vorfeld von Gesprächen mit Menschen gegensätzlicher Motivationsausprägung noch einmal zu überprüfen, welche Stärken mit diesen Ausprägungen einhergehen, und unseren Fokus auf sie zu legen. Trotzdem müssen wir auch die eigenen Motivationen im Blick behalten, weil wir dazu neigen, alles, was anders ist, abzulehnen. Unsere Weiterentwicklung erfolgt dann, wenn wir die Komfortzone der eigenen Grundmotive verlassen und das Gegensätzliche nicht nur akzeptieren, sondern auch wertschätzen.

      Haben Sie diese Reiseabschnitte voll spannender Abenteuer und Herausforderungen zurückgelegt, werden Sie Schritt für Schritt wunderbare Ergebnisse erzielen. Schon bald werden Sie mit viel Freude ein Hochleistungsteam führen, dem Sie als souveräne Chamäleon-Führungskraft vorstehen.

      Q.e.C. – Quod erat Chamäleon

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Meine Experten

          

        

      

    

    
      Dr. Andreas Huber
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        Foto: Steffen Meintzinger

      

      Diplompsychologe und Dr. phil. Andreas Huber arbeitete drei Jahrzehnte als Mitarbeiter und Redakteur für das führende deutschsprachige Magazin für Psychologie »Psychologie Heute« und ist Autor zahlreicher Bücher, u.a. bei DTV Die 16 Lebensmotive – was uns wirklich antreibt (2002/2005), Das RubiconPrinzip – ein Selbstmanagement-Programm für mehr Handlungskompetenz (2003), Gefühlsterroristen – erkennen, durchschauen, entwaffnen (2005), Selfness. Nehmen Sie Ihr Leben in die Hand (2010) und Bossing – Strategien gegen den Psychokrieg (2012).

      Huber verfügt über langjährige Erfahrung in der Erwachsenenbildung, er ist seit 2001 geprüfter BDVT-Trainer und -Coach und seit 2005 zertifizierter Analyst, Berater und Trainer für Kompetenz-Diagnostik und -Entwicklung (KODE©).

      Er entwickelte als wissenschaftlicher Leiter und Chefausbilder der MSA Motivation Systems GmbH (2007-2019) mit der MotivStrukturAnalyse MSA® ein neues Testverfahren der intrinsischen Motivation für den deutschsprachigen Raum und ein umfassendes Tool-Set zur Persönlichkeits-, Führungs- und Organisationsentwicklung. Seit Januar 2020 ist er Scientific Head der emesa GmbH.

      Neben seinen Seminaren, Workshops, Coaching- und Consultingprojekten und der Promotion über Metaphorik und Handeln in Führungssituationen an der Universität Duisburg-Essen 2005, wurden ihm zahlreiche Lehraufträge erteilt, unter anderem an der Hochschule Darmstadt und der Universität Stuttgart.

      Kontakt:

      a.huber@msaprofil.com

      https://msaprofil.com/

      

      Dr. Carl Naughton
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        Foto: Monika Wernecke

      

      Wirtschaftspsychologe, Autor und Vortragsredner Dr. Carl Naughton forscht für die Praxis. In seiner Arbeit trifft Alltagstauglichkeit stets auf ein solides wissenschaftliches Fundament. Seine Bücher, Keynotes und Moderationen vermitteln Umsetzungskraft und die neuesten Erkenntnisse aus seiner aktiven Forschung.

      Viele Jahre hat Naughton an der Universität zu Köln gelehrt und geforscht, heute bildet er an der FOM in Frankfurt die nächste Generation Wirtschaftspsychologinnen und -psychologen aus. Er schafft es, sowohl jungen Menschen als auch gestandenen Geschäftsleuten seine Themen nahezubringen.

      Er gründet gemeinsam mit der Merck KGaA das »Curiosity Council«, die Neugier-Initiative des Konzerns, die seit 2016 regelmäßig für Furore sorgt und auch mit großem Erfolg (Spiegel, Wirtschaftswoche uvm.) medial begleitet wird. Die Erkenntnis dieser Arbeit: Berufliche Neugier ist messbar, wirkt sich direkt auf die Jobperformance aus und sorgt für bessere Ideen. Um auch noch die mentale Power zu untersuchen, um diese Ideen auf die Straße zu bringen, forscht Naughton weiter, unter anderem gemeinsam mit dem Zukunftsinstitut von Matthias Horx rund um das »Psychologische Kapital« und »Adaptability«.

      Er ist Wirtschaftskolumnist in der Frankfurter Rundschau und Autor mehrerer Bücher: Nach seinen Werken zu den Themen Denken lernen, Neugier und Zukunftsmut erscheint sein neuestes Buch AQ: Warum Anpassungsfähigkeit die wichtigste Zukunftskompetenz ist. 9 Prinzipien, mit denen Sie Ihre Anpassungsfähigkeit trainieren 2022 im Gabal Verlag. Darin zeigt er, wie wir unseren Anpassungsquotienten verbessern und dadurch schneller ins »New Normal« finden: der fortwährenden Neuausrichtung angesichts variabler oder ungewisser Bedingungen und Umstände.

      Kontakt:

      carl@zuversicht.de

      https://carlnaughton.de/

    

  



  
    
      
        
          
          

          
            Danksagung

          

        

      

    

    
      »Wenn du dem Universum deinen Wunsch deutlich mitteilst, dann ziehst du alles dafür Notwendige in dein Leben«

      
        
        ein ungefähres Zitat

        aus dem Film »The Secret«

      

      

      Dieses Zitat, das ich aus dem Dokumentarfilm »The Secret« geklaut habe, spiegelt meine spirituelle Ader, die sich auch in meiner MSA®-Auswertung zeigt. Das Motiv Spiritualität weist mich zu 91 Prozent sinnsuchend aus. Das bedeutet, ich verspüre ein großes Bedürfnis danach, mich mit Fragen einer Sinnsuche jenseits der greifbaren Realität auseinanderzusetzen. Menschen mit einer starken Ausprägung in diesem Bereich ist es ein tiefes inneres Anliegen, ihren spirituellen Weg zu finden. Irgendwie ganz passend, dass ich diesen Text verfasse, während ich gerade im Flugzeug von Hamburg nach Porto sitze. Morgen begebe ich mich von dort aus auf eine 10-tägige Pilgerreise entlang des Jakobswegs nach Santiago de Compostela in Spanien. Ich freue mich schon jetzt auf all meine Gedanken während des Trips, mit dem ich mir einen Traum erfülle und mich mal wieder challenge. Besonders aber freue ich mich auf all die spannenden Begegnungen auf der Reise.

      Irgendwie ist ja unser ganzes Leben eine Reise. Und ich nutze das Zitat, weil ich in meinem Leben das Universum so oft angestupst habe. Ich bin sehr dankbar, dass es mir bisher so viele Wünsche erfüllt und so wundervolle Menschen gebracht hat, ohne die es vieles in meinem Leben, im Besonderen aber dieses Buch, jetzt nicht geben würde. All jenen möchte ich nun von Herzen danken:

      Als aller erstes natürlich bedanke ich mich bei meinen lieben Eltern, die mich bei jeder auch noch so verrückten Idee immer mit allen Mitteln und Ressourcen unterstützen und zu 100 Prozent hinter mir stehen. Sie haben mich von Kind auf mit den für das Thema Leadership so essenziellen Werten wie Respekt, Verantwortung und Empathie ausgestattet, durch mein gesamtes Leben unterstützt und stets mit einem guten Rat begleitet. Ohne die Unterstützung meiner Mutter, die eine großartige Diplom-Chemikerin ist, hätte ich niemals mein nebenberufliches Maschinenbaustudium beendet, das meiner Karriere im Konzern einen riesigen Schub gab. Wir haben einige Nächte mit mathematischen Formeln und den Gesetzen der Thermodynamik verbracht, um mich erfolgreich durch die Prüfungen zu kriegen.

      Mein Vater hat mich Geduld gelehrt und mich mit einer gesunden Portion »Scheiß-Egal-Einstellung« ausgestattet. Besonders diese Eigenschaft half bisher immer, auch schwierige Lebenssituationen und Berufsentscheidungen resilient zu überstehen. Mein Vater ist ein wahres Vorbild, wenn es darum geht, mit Krisen umzugehen.

      Auch während meiner Konzern-Laufbahn traf ich immer wieder auf großartige Menschen, die viel zu meiner Entwicklung und der daraus resultierenden steilen Karriere beigetragen haben. Olaf Heinrichs, Bünyamin Kaya, Götz Janßen, der leider viel zu früh verstorbene Michael Görbing, Guillaume Catho, Michael Witt, Thorsten Witt und Sergio Fabiani. Danke für die gemeinsame Zeit und die tollen Projekte, die wir »erfolgsverwöhnt« gemeistert haben. Vor allem aber danke für die unzähligen Möglichkeiten, die ihr mir als Mentoren und Führungskräfte eröffnet habt. Ohne euch wäre ich nicht der, der ich heute bin.

      Ein besonderer Dank geht auch an Frank Menzel, den ich auf einem Führungskräfte-Seminar in März 2018 kennenlernen durfte. Frank ist ein großartiger Diplom-Psychologe, den ich immer nach einem Business-Rat fragen kann. Ich habe ihm unter anderem die strategische Partnerschaft mit der emesa GmbH zu verdanken. Ohne ihn würde es die Chamäleon-Methode in dieser Form nicht geben.

      Dieses Buch entstand in sehr enger Zusammenarbeit mit dem Montagshappen Verlag. Ein ganzes Team von wunderbaren, sehr professionellen Menschen hat an der Entstehung mitgewirkt. Sie werden mir das vielleicht nicht glauben, aber den kleinsten Anteil daran hatte ich: nur das richtige Delegieren. Es soll ja jeder das tun, was er am besten kann, nicht wahr? Danke für diese tolle Zusammenarbeit Mona Schnell, Jana Assauer und Marion Lehmann. Die Illustrationen hat der großartige Künstler Kai Sanmann für mich gezeichnet. Danke auch dir, Kai. Du hast meine Fantasie-Welt der Büro-Zoo-Tiere auf Papier und in dieses Buch gebracht.

      Zum Schluss möchte ich natürlich auch all denen danken, die mich vom Schreiben nicht abgebracht haben, indem sie ihre Zweifel an dem Projekt bei sich ließen. Wirklich ernsthaft und von Herzen: danke! Denn Zweifel haben wir alle. Auch ich, obwohl es oft nicht so aussieht. Diese aber nicht bei jeder Gelegenheit zu äußern, kann in vielen Situationen sehr motivierend sein.

      Natürlich geht ein großes Dankeschön auch an Sie, liebe Leser. Wenn Sie bis hierhin gelesen haben, gehe ich stark davon aus, dass Ihnen der Inhalt des Buches gefallen hat. Für Kritik oder auch vertiefende Fragen stehe ich Ihnen gerne zur Verfügung. Scheuen Sie sich nicht, mich auf meinen Social-Media-Kanälen direkt zu kontaktieren oder nutzen Sie die Kontaktdaten auf meiner Webseite. Ich freue mich über jede einzelne Nachricht und werde garantiert alle persönlich beantworten.

      Herzlichst
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      Das Seminar zum Buch
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      Angepasst führen – authentisch bleiben

      Tauchen Sie in diesem exklusiven 3-Tages-Seminar für Führungskräfte tief in die Motivationspsychologie ein und erkennen Sie mit Hilfe meiner Typologie und der MSA® Ihre eigenen Motive. Sie werden überrascht sein, wie präzise diese Analyse Ihren Charakter und Ihre eigenen inneren Antreiber freilegt. Diese Selbstreflektion wird für Sie ein augenöffnendes Erlebnis, durch das Sie auch Ihre jeweiligen Gegenpole verstehen lernen. Im nächsten Schritt verfeinern wir Ihre Fähigkeiten als Chamäleon-Führungskraft. Sie erfahren, wie Sie Ihre Leadership-Qualitäten verbessern und wie Sie echte Hochleistungsteams formen und führen.

      Nach dem Seminar sind Sie in der Lage, sich an Ihre Mitarbeitenden anzupassen und dabei trotzdem authentisch zu bleiben. Sie geben motivierendes Feedback, das Ihre Angestellten zur selbstständigen Weiterentwicklung animiert. Danach zählen nicht nur Sie, sondern Ihr gesamtes Team zu den Gewinnern im Alltag, ganz besonders aber in den immer häufiger werdenden Change-Prozessen. Als Chamäleon können Sie fortan Ihre Angestellten lesen und nicht nur situationsbezogen, sondern auch persönlichkeitsbezogen kommunizieren, delegieren und sie zum gewünschten Ziel führen.

      

      QR-Code scannen und mehr zum Seminar erfahren:
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      MotivStrukturAnalyse MSA®

      Ihre persönliche MotivStrukturAnalyse

      Haben Sie sich während des Lesens gefragt, welches Tier in Ihnen wohl dominiert? Sind Sie ein Panther mit dem Schnabel eines Kranichs?
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      Denken Sie daran, die Tierwelt, die ich hier geschaffen habe, macht sich besonders ausgeprägte Charaktereigenschaften zunutze und hebt sie hervor. Wenn das Ihr Interesse an der Motivationspsychologie geweckt hat, lassen Sie uns doch gemeinsam tiefer in Ihre Motivations-DNA abtauchen. Nach Ihrer persönlichen MotivStrukturAnalyse (MSA®) kennen Sie Ihre Ausprägung für alle 18 Grundmotive.

      Sichern Sie sich über den QR-Code Ihre persönliche MSA®-Analyse mit einem zertifizierten MSA®-Berater.

      QR-Code scannen und mehr zum Seminar erfahren:
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            Über den Autor

          

          Paul Weißhaar
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        Foto: Christina Pirsch

      

      

      Paul Weißhaar verfügt über 16 Jahre internationale Berufserfahrung im Maschinenbau- und Luftfahrtkonzern AIRBUS. Bereits im Alter von 26 Jahren wird er im Unternehmen zum jüngsten »outstanding work« Standortleiter des Konzerns befördert. Seitdem führt er mehrere Hundert Mitarbeiter und wird zum Leadership-Profi aus Leidenschaft.

      Als internationaler Projektleiter setzt er mit multifunktionalen Hochleistungsteams komplexe Change-Projekte erfolgreich um. Parallel dazu unterstützt er als Facilitator bei der Airbus Leadership University auch andere Führungskräfte im Teambuilding und bei der Mitarbeitermotivation. Dabei meistert er stets den Drahtseilakt zwischen Konzernfokus und Mitarbeiterinteressen. Egal ob Digitalisierungsprojekte, Organisationstransformationen oder das Fusionieren von Abteilungen – bei Paul Weißhaar steht stets der Mensch im Mittelpunkt. Er gestaltet die Zusammenarbeit anhand intrinsischer Motivationen. Denn sein Credo lautet:

      »Menschen bewegen Unternehmen. Wer sein Unternehmen erfolgreich führen möchte muss also wissen, was die Menschen im Unternehmen bewegt.«

      2020 verlässt Weißhaar den Konzern und vermittelt seither unter Einsatz von Methoden der MotivStukturAnalyse seine eigene Chamäleon-Methode als selbständiger Unternehmensberater und Experte für Führung im Wandel. Ferner hält Weißhaar regelmäßig Impulsvorträge und moderiert Weiterbildungs-Events.

      

      
        
        Kontakt:

      

        

      
        info@paul-weisshaar.de

        www.paul-weisshaar.de

        Linkedin

        Instagram
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        (1) https://de.wikipedia.org/wiki/Werner_Correll
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        (2) https://blog.wwf.de/erstaunliche-fakten-loewe/
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        (3) https://www.focus.de/wissen/natur/tiere-und-pflanzen/in-der-wildnis-von-herde-getrennt-heldenhaftes-elefantenbaby-schlaegt-14-hungrige-loewen-in-die-flucht_id_8349124.html
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        (4) https://greenfilmshooting.net/blog/de/2019/09/15/elefantenschutz-ist-klimaschutz/
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        (5) https://youtu.be/PXSMKQqZjaE
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        (6) https://blog.wwf.de/panther/
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        (7) https://msaprofil.com/
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        (8) https://www.youtube.com/watch?v=JtbeAh5ktRY
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        (9) https://www.geo.de/geolino/natur-und-umwelt/8357-rtkl-echsen-chamaeleons-meister-der-verwandlung
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        (10) https://de.wikipedia.org/wiki/Werner_Correll
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        (11) https://msaprofil.com/
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        (12) https://www.gallup.com/de/engagement-index-deutschland.aspx
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            Montagshappen
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        Foto: Nora Tabel

      

      

      Unsere Story

      Wir lieben Bücher! Eigene, fremde, neue, alte, große, kleine, geschrieben, zum Hören, digital oder gedruckt.

      Wenn es nach Jana Assauer ginge, würde sie den ganzen Tag mit einem guten Buch auf dem Sofa verbringen, lesen und lernen. Ihr Mann, die Kinder und die Arbeit machen ihr aber immer wieder einen Strich durch die Rechnung. Die Konsequenz – der Job muss sich mit Bildung und Büchern beschäftigen. Seit vielen Jahren macht sie bereits über ihre Bildungsbotschaft PR für Bücher und Experten, die Bücher schreiben.

      Mona Schnell würde am liebsten den ganzen Tag selbst Bücher schreiben – zu eigenen Themen oder als Ghostwriterin, wenn die Idee spannend und relevant ist. Wenn sie nicht selbst textet, hat sie Bücher und Podcasts auf den Ohren, wo sie geht und steht, wenn sie nicht gerade Yoga praktiziert, bei Clubhouse abhängt oder mit Mann und einem ihrer vielen Hundefreunde spazieren geht.

      Gemeinsam sind wir die Gründerinnen des Themendienstes und der PR-Agentur Montagshappen und in 2020 ist der Montagshappen Verlag dazugekommen. Mit diesem Verlag sind wir Expertinnen und Partnerinnen für Autorinnen und Experten, für Neudenker und Neuschreiberinnen. Mit unserer Expertise stehen wir Autoren und Autorinnen schnell und flexibel für ihre Veröffentlichung zur Seite. Unsere Stärke: Wir vernetzen Menschen und Themen mit Offenheit und Kooperationsgeist.

      Kontakt:

      https://montagshappen.de

      kontakt@montagshappen.de

      

      
        
        »Schreiben ist leicht. Man muss nur die falschen Wörter weglassen.«

      

      

      
        
        Mark Twain,

        amerik. Autor (1835-1910)

      

      

      Wenn das mit den richtigen Worten so einfach wäre, gäbe es mit Sicherheit in allen Bereichen weniger Probleme. Mit unseren Schreibworkshops schaffen Sie es die richtigen Worte zu finden, damit Ihre Texte Interesse wecken und Wirkung zeigen. Wollten Sie schon immer mal erreichen, dass ein Journalist Ihren Pressetext einfach so übernimmt? Oder wünschen Sie sich mehr Öffnungen Ihres Newsletters, mehr Traffic auf Ihrer Homepage oder sogar ein eigenes Buch? Dann sind Sie bei uns richtig:

      Wir zeigen Ihnen, welche Meldungen über tatsächlichen Newswert verfügen und wie Sie diese so aufbereiten, dass Sie gerne gelesen werden. Das gilt für Blogs und Homepage-Texte ebenso wie für Pressemitteilungen, Gastbeiträge und Newsletter. In unseren »Schreibcamps« lernen Sie anhand von Beispielen die Dos und Don’ts in den jeweiligen Kategorien. Außerdem geben wir Ihnen eine Toolbox an die Hand, erarbeiten gemeinsam erste Werke oder überarbeiten bereits vorhandenes Material.

      In speziellen Buchworkshops erarbeiten wir mit Ihnen Exposés, Buchstrukturen und zeigen Ihnen, wie Sie die vielen Seiten mit spannenden und gekonnt geschriebenen Inhalten füllen. Schreibworkshops gibt es für Anfänger und Fortgeschrittene. Sprechen Sie uns an.

      https://montagshappen.de

      kontakt@montagshappen.de
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requirement for fonts to remain under this license does not apply
to any document created using the fonts or their derivatives.

DEFINITIONS
"Font Software" refers to the set of files released by the Copyright
Holder(s) under this license and clearly marked as such. This may
include source files, build scripts and documentation.

"Reserved Font Name" refers to any names specified as such after the
copyright statement(s).

"Original Version" refers to the collection of Font Software components as
distributed by the Copyright Holder(s).

"Modified Version" refers to any derivative made by adding to, deleting,
or substituting -- in part or in whole -- any of the components of the
Original Version, by changing formats or by porting the Font Software to a
new environment.

"Author" refers to any designer, engineer, programmer, technical
writer or other person who contributed to the Font Software.

PERMISSION & CONDITIONS
Permission is hereby granted, free of charge, to any person obtaining
a copy of the Font Software, to use, study, copy, merge, embed, modify,
redistribute, and sell modified and unmodified copies of the Font
Software, subject to the following conditions:

1) Neither the Font Software nor any of its individual components,
in Original or Modified Versions, may be sold by itself.

2) Original or Modified Versions of the Font Software may be bundled,
redistributed and/or sold with any software, provided that each copy
contains the above copyright notice and this license. These can be
included either as stand-alone text files, human-readable headers or
in the appropriate machine-readable metadata fields within text or
binary files as long as those fields can be easily viewed by the user.

3) No Modified Version of the Font Software may use the Reserved Font
Name(s) unless explicit written permission is granted by the corresponding
Copyright Holder. This restriction only applies to the primary font name as
presented to the users.

4) The name(s) of the Copyright Holder(s) or the Author(s) of the Font
Software shall not be used to promote, endorse or advertise any
Modified Version, except to acknowledge the contribution(s) of the
Copyright Holder(s) and the Author(s) or with their explicit written
permission.

5) The Font Software, modified or unmodified, in part or in whole,
must be distributed entirely under this license, and must not be
distributed under any other license. The requirement for fonts to
remain under this license does not apply to any document created
using the Font Software.

TERMINATION
This license becomes null and void if any of the above conditions are
not met.

DISCLAIMER
THE FONT SOFTWARE IS PROVIDED "AS IS", WITHOUT WARRANTY OF ANY KIND,
EXPRESS OR IMPLIED, INCLUDING BUT NOT LIMITED TO ANY WARRANTIES OF
MERCHANTABILITY, FITNESS FOR A PARTICULAR PURPOSE AND NONINFRINGEMENT
OF COPYRIGHT, PATENT, TRADEMARK, OR OTHER RIGHT. IN NO EVENT SHALL THE
COPYRIGHT HOLDER BE LIABLE FOR ANY CLAIM, DAMAGES OR OTHER LIABILITY,
INCLUDING ANY GENERAL, SPECIAL, INDIRECT, INCIDENTAL, OR CONSEQUENTIAL
DAMAGES, WHETHER IN AN ACTION OF CONTRACT, TORT OR OTHERWISE, ARISING
FROM, OUT OF THE USE OR INABILITY TO USE THE FONT SOFTWARE OR FROM
OTHER DEALINGS IN THE FONT SOFTWARE.


OEBPS/images/funfact.jpg





OEBPS/images/qr-gallupstudien.jpg






OEBPS/images/qr-madagaskar.jpg





OEBPS/images/kranich-2.jpg





OEBPS/images/qr-pw-cm.jpg





OEBPS/images/andreas-huber_foto-steffen-meintzinger-kopie.jpg





OEBPS/images/loewe.jpg





OEBPS/images/qr-pw-msa.jpg





OEBPS/images/buerozoo.jpg





OEBPS/images/qr-panther.jpg





OEBPS/images/qr-faktenloewe.jpg





OEBPS/images/img_5443-bearbeitet.jpg





OEBPS/images/chamaeleon_titel_ebook1600.jpg
PAuL WEIBHAAR

DIE
CHAMALEON -
METHODE

ANGEPASST FUHREN -
AUTHENTISCH BLEIBEN

@ vonnss
HAPPEN





OEBPS/images/qr-elefantenbabyloewe.jpg





OEBPS/images/image3.jpg
hamileon®
Methode





OEBPS/images/paul_weisshaar_credits_christina_porsch.jpg





OEBPS/images/qr-chamaeleonfarbe.jpg





OEBPS/images/zebrain-2.jpg





OEBPS/images/loewe-2.jpg





OEBPS/images/jaguarin.jpg





OEBPS/images/qr-wernercorrell.jpg





OEBPS/images/notfunfact.jpg





OEBPS/images/zebrain.jpg





OEBPS/images/elephant.jpg





OEBPS/images/jaguarin-2.jpg





OEBPS/images/vellum-created.png





OEBPS/images/qr-msa.jpg





OEBPS/images/carl-naughton_hoch.jpg





OEBPS/images/qr-elefantenschutz.jpg





OEBPS/images/kranich.jpg





OEBPS/images/elephant-2.jpg





OEBPS/images/signatur_paul-weihaar-black-high-res-kopie.jpg





