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Titelthema Kommunikation

Kommunikation ist
Fiihrungsverantwortung

Verdnderung ist heute ein permanentes Thema fiir
Unternehmen. Kommunikation spielt dabei eine wesent-
liche Rolle: Sie ist der Gradmesser fiir gute Fiihrung.

16

Einfach statt kompliziert:

Kommunizieren im Team

Das Prinzip der Komplexitdatsreduktion ist die Grundregel
fur erfolgreiche Kommunikation im Team, wissen Professor
Patrik Berend und sein Co-Autor Joachim Miiller.

18

Anleitung zur Profillosigkeit —

wie Sie es garantiert schaffen, keinen
Eindruck zu hinterlassen

Immer hdufiger wollen Menschen zur Marke werden.
Das ist nicht wichtig, sagen Sie? Dann nehmen Sie

an dem augenzwinkernden Trainingsprogramm fir
Profil-Freiheit teil.

20

55-38-7

Diese Zahlen haben etwas mit Kommunikation zu tun,
und zwar mit Kérpersprache, Sprechweise und Sachinhalt.
Doch wo lernt man diese Aspekte der Kommunikation?
Und kann man diese noch dndern?

24.000 Kilometer Abenteuer:

Im Seekajak um Stidamerika

Freya Hoffmeister umrundet in ihrem Kajak Kontinente:
aktuell Sidamerika. Im Interview erzdhlt sie von

ihrer Reise und wie es ist, (fast) ohne Kommunikation
auszukommen.

22

DL exklusiv

Neues aus der Deutschen Leasing

Neuer Kooperationspartner: T-Systems. Neuer Standort:
AutoExpo jetzt auf 68.000 Quadratmetern. Neuer Stddte-
tripp: Es geht nach Niirnberg. Neuer Reisetipp: Madrid.

Managen

Wie Einstellung kommunikative

Wirkung verandert

Menschen konnen nicht nur ,,nicht kommunizieren®,

sie konnen sich auch nicht ,nicht verhalten“. Wie die
Einstellung die Kommunikation beeinflusst, ist heute eine
wesentliche Frage der psychologischen Forschung.

Deutsche Manager im Reden-Check
Bandwurmsatze, Anglizismen und Fachbegriffe:
Professor Frank Brettschneider von der Universitat
Hohenheim hat gemeinsam mit dem ,Handelsblatt*
ein CEO-Redner-Ranking versffentlicht.

Perspektiven

Missverstanden!

Jeder Mensch hat seine eigene Wirklichkeit. Klar ist:
Keine Wirklichkeit ist falsch oder richtig. Dennoch gibt
es ein Problem: Diese ganz unterschiedlichen Welt-
und Menschenbilder erzeugen Konflikte.

Einblicke

Der Joker fiir Energiefragen

Wolf-Rudiger Stahl, Bereichsleiter Energie bei DAL
Structured Finance, ist der Mann fiir Strom aus Sonne,
Wind, Biomasse oder sogar Miill.
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Das etwas andere Erfolgsrezept

Die Globus SB-Warenhaus Holding GmbH & Co. KG
gehort nicht zu den Gréfiten im deutschen Einzelhandel.
Trotzdem behauptet sich das Familienunternehmen
erfolgreich im Wettbewerb. Mit der Deutschen Leasing
hat Globus das neue Warenwirtschaftssystem fiir die
SB-Warenhduser realisiert.

Vertrauen, von dem Kunden profitieren

Dank der Partnerschaft mit der auf IT-Strategie, Projekt-
management und Prozessoptimierung spezialisierten Be-
ratungsgesellschaft INTARGIA kann die Deutsche Leasing
ihren Kunden iiber die Softwareprojekt-Finanzierung
hinaus wertvolle Services bieten.

Im Leben

Bilder von sterbenden Sternen

Dr. Jutta Hiibner ist Physikerin und stellvertretende
Flugleiterin fiir den Satelliten Integral bei der European
Space Agency (ESA). Ein Interview tiber schwarze Locher,
Supernovas und unerforschte Phanomene.

Was Fihrungskrafte von ...

Pantomimen ... lernen kénnen

Fiihrungskréfte wechseln immerzu die Rollen: vom
einfithlsamen Zuhorer zum harten Verhandlungspartner,
zum witzigen Kollegen, von der Konferenzsituation zum
Mitarbeitergesprdch, von der Prasentation zum Arbeits-
essen. Das machen auch Mimik und Gestik deutlich.

Buchtipps

e Mit Diplomatie zum Ziel - Wie gute Beziehungen
Thr Leben leichter machen

e Wie Manager iiberzeugen - Ein Coaching fiir
Thre externe Kommunikation

5474.DL.UE.1013.PPS.08-1.0.KM

Liebe Leserinnen und Leser,

sieist allgegenwartig, dank moderner Technik selbst

in der Eiswiiste der Antarktis oderin den unendlichen
Weiten des Weltalls zu Hause, sie wachst und wachst,
nichts geht ohne sie in unserem Leben - Eremiten einmal
ausgenommen. Die Rede ist von der Kommunikation, die
wie unsichtbare Faden soziale Gebilde — von der Familie
bis zum Staat — zusammenhadlt und Prozesse organisiert.
Oder als Sprengsatz wirkt, mindestens aber Sand ins
Getriebe streut, sodass nichts mehrvorwartsgeht, dass
Plane scheitern und Ziele verfehlt werden.

Grund genug, dem janusképfigen Phanomen, das gerade
auch in Unternehmen mit seiner Produktiv- wie Stérkraft
uber Erfolg oder Misserfolg entscheidet, in dieser Ausgabe
von ,spectrum” auf den Grund zu gehen. Wie werden aus
Schriftzeichen, Lauten und Bildern, aus Kérperhaltung,
Gestik und Mimik letztlich Mitteilungen und Botschaften,
die deren Adressaten verstehen und sich, wie gewtiinscht,
dann auch zu Eigen machen? Auf diese Kernfrage ver-
suchen wir in den Beitrdgen auf den Seiten 2 bis 21 sowie

30 bis 34 hilfreiche Antworten zu geben.

Neugierig machen mochten wir Sie aber auch auf die
Personen- und Unternehmensportrats (Seite 22 bis 29),
in denen es unter anderem um Software-Fallstricke,
neue Energien und frische Backwaren geht.

Wirwiinschen Ihnen eine anregende Lektiire.
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Kommunikation

Verdnderungsprozesse

Kommunikationist
Fliihrungsverantwortung

Verdanderung ist heute ein permanentes Thema fiir Unternehmen.
Kommunikation spielt dabei eine wesentliche Rolle: Sie ist Informations-
geber, Austauschmdglichkeit und sorgt fiir Verstandnis bei den Mitar-
beitern. Und sie ist ein Gradmesser fiir gute Fiihrung.

technologische

Entwicklungen
oder veranderte Marktgegebenheiten fordern von Organisa-
tionen, sich standig neu auszurichten. Vor wenigen Jahren
waren nur grofRere Unternehmen regelmaRig von solchen
Neuerungen betroffen. Heute gibt es so viele parallele Ent-
wicklungen, dass diese iiber alle Branchen hinweg Verande-
rungen nach sich ziehen. Der Wandel ist zur Konstante
geworden - fiir groRe Konzerne genauso wie fiir kleine und
mittelstandische Unternehmen.

Fir das Management eines Unternehments stellt sich ange-
sichts dieser Entwicklung eine zentrale Frage: Welche Veran-
derung mache ich mit, und wo halte ich mich erst einmal
zurlick? Professor Dr. Daniela Eberhardt vom IAP Institut fir
Angewandte Psychologie der Ziiricher Hochschule fiir Ange-
wandte Wissenschaften: ,Ein Fiihrungsteam muss flexibel
sein, muss sich anpassen konnen. Berufserfahrung ist wich-
tig, aber nicht mehr das einzige Gut. Sie kann sogar der von
allen Seiten geforderten Flexibilitdt im Weg stehen. Heute
muss ein Fithrungsteam eine neue Situation schnell beurtei-
len, eine Entscheidung treffen, diese umsetzen und dann
dazu stehen.”

Spdtestens wenn eine solche Entscheidung getroffen wurde,
kommt die Kommunikation ins Spiel. Kommunikation von

Verdanderungsprozessen ist schwierig. Denn geplante Inhalte
missen oft noch wahrend der Umsetzung angepasst werden.
Um dem Prozess dennoch eine Linie zu geben, ist es wichtig,

2 Deutsche Leasing

eine Uberschrift zu haben, die fiir alle im Unternehmen
Orientierung bietet. Das konnen Themen wie ,,mehr Kunden-
service, ,starkere Vertriebsausrichtung“ oder,schnellere
Geschaftsabwicklung® sein. ,Das Fiihrungsteam muss fiir
etwas stehen”, so Eberhardt. ,Und es muss erkldaren kénnen,
warum die Veranderung notwendig ist. Ganz wichtig ist zu-
dem: Jedes einzelne Mitglied aus dem Fiihrungsteam muss
selbst an den Prozess glauben. Mitarbeiter merken schnell,
wenn ihre Fihrungskraft nicht tiberzeugt ist.”

Weiterhin miissen die einzelnen Schritte der Veranderung
transparent sein. Erfolge 6ffentlich zu machen ist dabei
genauso wichtig, wie Schwierigkeiten oder gar Riickschritte
zuzugeben. Solange die Uberschrift klar kommuniziert ist:
und die Mitarbeiter sehen, dass das Fiihrungsteam eine
Linie verfolgt, ist ehrliche Kommunikation kein Stolperstein
mehr, sondern vielmehr Voraussetzung fiir Glaubwiirdigkeit
und damit wesentlicher Treiber fiir den Erfolg des Prozesses.
Dann kann ein Fiithrungsteam auch einmal sagen, dass tiber
die eine oder andere Sache noch keine Klarheit herrscht oder
dass es notwendig ist, noch einmal einen Schritt seitwarts-
oder zurtickzugehen, weil Schwierigkeiten aufgetaucht sind.

Selbst wenn bestimmte Themen noch nicht an die Mitarbei-
ter weitergeleitet werden sollen, kann Metakommunikation
aushelfen. Schlief3lich spielt Unsicherheit eine grof3e Rolle
in Veranderungsprozessen. Und wenn Mitarbeitern Informa-
tionen fehlen, reden sie tiber ihre Wahrnehmung oder inter-
pretieren Sachverhalte. , Natiirlich ist das, was man noch -+



Kreativitdt ist unser
wichtigstes Gut.

Wir stehen fiir
Service am Kunden.

» Das Fiihrungsteam muss
fir etwas stehen. Und es muss
erkldaren konnen, warum die
Verdnderung notwendig ist. «

Die Vertriebs-
arbeit steht fiir uns
im Mittelpunkt.

Unsere Entscheidungsprozesse
miissen schneller werden.
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Kommunikation

nicht sagen darf, immer das, was die Menschen am meisten
interessiert. Da kommt man als Fiihrungskraft schon mal
in einen Loyalitdtskonflikt“, weiR Eberhardt.,, Aberich bin
auch der Meinung, dass Mitarbeiter sehr wohl Verstandnis
dafiir haben, dass man als Fiihrungskraft nicht jede Infor-
mation weitergeben darf. Wenn ich als Fihrungskraft klar
und verlasslich bleibe, dann kann ich auch mal sagen: ,Das
kann ich Thnen jetzt noch nicht sagen.‘ Das ist Fithrungs-
verantwortung.“

«

Grundsatzlich gilt, den Mitarbeitern verschiedene Platt-
formen anzubieten, sich tiber den Veranderungsprozess zu
informieren. Kandle kénnen beispielsweise das Intranet, ein
Bereichsmeeting, Mitarbeiterveranstaltungen oder persén-
liche Gespréache sein.

Was aber passiert in einem Unternehmen, wenn die Uber-
schrift, Transparenz und unterschiedliche Kanadle fur die
Kommunikation der Veranderung teilweise oder ganz fehlen?

Dann herrscht das Stille-Post-Prinzip. Wahrnehmung und
Interpretation der wenigen Informationen werden in den Kon-
text der Mitarbeiter, deren Erfahrungen, Sozialisation und
kulturellen Hintergrund eingebettet. Informationen werden
entsprechend falsch oder gar nicht im Unternehmen disku-
tiert. Eberhardt: ,,Was gesagt ist, ist nicht unbedingt gehort
und verarbeitet. Das muss sich das Fithrungsteam immer
wieder vor Augen fithren. Und man muss daran denken, dass
die bruchstiickhafte Weitergabe von Informationen immer
auch die Gefahr birgt, dass etwas dazugedichtet wird.“

Mitarbeiter schmiicken Inhalte des Veranderungsprozesses
auch aus, wenn das Fithrungsteam alles schénredet, obwohl
jeder Mitarbeiter im Unternehmen die wirkliche Situation
kennt. Eberhardt: ,Da geht die Glaubwiirdigkeit verloren. Ich
selbst bin fiir Klarheit in der Fihrung, gekoppelt mit Wert-
schdatzung und der Wahrheit. Auch in meinem Fihrungs-
bereich sage ich, wenn ich etwas nicht weil oder etwas nicht
kommunizieren kann. Und das ist mir bisher immer zugute-
gekommen.“

4 Deutsche Leasing

Bei einem Verdanderungsprozess, so Eberhardt weiter, gehe
es immer um zwei Seiten: den Blick fiir die Organisation
und den Blick fiir die Menschen. Wird einer der Aspekte be-
vorzugt oder benachteiligt, kann der Veranderungsprozess
nicht funktionieren. Ein Fithrungsteam, das nur auf die
Bediirfnisse der Mitarbeiter eingeht, lauft Gefahr, den Erfolg
der Organisation aus den Augen zu verlieren. Und umge-
kehrt: Wer die Bediirfnisse der Mitarbeitenden nicht bertick-
sichtigt, wird einen Veranderungsprozess nicht erfolgreich
gestalten konnen.

Konzentriert sich das Fithrungsteam also nur auf den Erfolg
der Organisation, zum Beispiel wenn bei Firmenzusammen-
fuhrungen alles ganz schnell gehen muss, werden die Mit-
arbeiter nicht mitgenommen. Die Konsequenz: Entweder
entscheiden die Mitarbeiter selbst, was sie mitmachen bezie-
hungsweise nicht mitmachen, oder sie verlassen das Unter-
nehmen. ,Das istinsbesondere im Dienstleistungsbereich
verheerend. Denn die gréfRte Ressource liegt immer noch in
den Képfen und Herzen der Menschen*, verdeutlicht Eber-
hardt. ,Ich habe dann Mitarbeiter mit unterschiedlichsten
wertvollen Kenntnissen, die jedoch ihre Fihigkeiten nicht
mehr fiir das Unternehmen einsetzen wollen. Dabei brauche
ich gerade diese Kenntnisse fiir die Reise, auf die ich mich
mit einem Veranderungsprozess begebe.*

Und wenn ein Mitglied aus dem Fithrungsteam den Veran-
derungsprozess nicht mittragt?

Eine Fihrungskraft, die eine Veranderung nicht anerkennt,
kann diese nicht verkérpern. Das fiithrt oft zu Widerstand -
aktiv oder passiv. Dann kann es vorkommen, dass diese Fiith-
rungskraft sogar mutwillig falsch oder garnicht an ihre
Mitarbeiter kommuniziert. ,Das hat damit zu tun, dass man
eigene Ziele hat. Man méchte sich dann klar vom Topmanage-
ment und vom Veranderungsprozess abgrenzen*, so Eber-
hardt. ,Das kommt vor allem vor, wenn ich als Fihrungskraft
fir mich keine Zukunft mehr sehe.“

Um solche kritischen Situationen in Veranderungsprozessen
zu vermeiden, empfiehlt Eberhardt immer, das ,Magische
Dreieck der Organisation* als Grundlage zu nutzen, beste-
hend aus den Komponenten Strategie, Struktur und Kultur:
,Die Strategie kann man mit Aufgabe gleichsetzen. Was ist
meine Aufgabe heute, was ist meine Aufgabe in der Zukunft?
Struktur erkldrt den Weg zu dieser Zukunft. Und Kultur fragt,
wie ich mit den Mitarbeitern umgehe.“ Ein Beispiel: ein
Unternehmen, das in seiner Strategie ,mehr Serviceorientie-
rung” als zentrales Ziel definiert. Die Herausforderung: In



diesem Unternehmen herrscht eine Experten-Kultur vor, und
die Prozesse fiir einen guten Service sind zu langsam. Die
Loésung: Das Fiihrungsteam muss die Prozesse umstellen. Und
jede Fithrungskraft muss den Service selbst leben.

»Im Verdnderungsprozess braucht es eine starke Fithrung,
sonst gibt es keine Orientierung fiir das Unternehmen und
die Mitarbeitenden mehr“, macht Eberhardt klar. ,Trotzdem
wird es immer ein wenig hemdsarmelig zugehen. Es braucht
ein flexibles Mitgehen — von Fithrungskraften und den Mit-
arbeitern. Dann wird der Veranderungsprozess ein Erfolg.“

Lena Birkenfeld, Redaktionsteam ]
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Prof. Dr. Daniela Eberhardt ist Psychologin

und Verwaltungswirtin. Sie ist Leiterin des IAP
Institut fiir Angewandte Psychologie in Ziirich mit
Change-Management-Aufgabe: Integration des
IAPin die gréfSte Mehrspartenfachhochschule der Schweiz, die Ziiricher
Hochschule fiir Angewandte Wissenschaften (ZHAW). Eberhardt verfiigt
tiber umfassende internationale Erfahrungen in der Fiihrungsentwicklung
und Begleitung von Change-Projekten als Fiihrungsperson, externe Bera-
terin sowie unternehmensinterne Organisationsentwicklerin eines interna-
tionalen IT-Unternehmens.
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passiert immer wieder, sei es in Arbeitsgruppen

oder Meetings: Die Kollegen verlieren sich in Details.
Wer jedoch Mitarbeitern sowie Vorgesetzten, Kunden und
Dienstleistern zahlreiche unwichtige Details mitteilt, versteht
zumeist die {ibergeordneten Zusammenhdnge dieser Einzel-
heiten nicht (,Froschperspektive“). Wer anderen hingegen
die iibergeordneten Zusammenhange erkldaren kann, be-
herrscht auch die Details und kann durch seinen Uberblick
zwischen Wichtigem und Unwichtigem unterscheiden (,,Vo-
gelperspektive®). Eine solche Person strahlt Kompetenz aus.

Doppelt niitzlich:

das Prinzip der Komplexitatsreduktion

Grund fiir diesen Effekt ist, dass das Prinzip der Komplexi-
tatsreduktion in der Kommunikation gleich doppelt nutzt:
Zum einen sieht der Sender die umfangreichen Zusammen-
hange selbst klarer. Und zum anderen tragt er gegentiiber
seiner Zielgruppe zur besseren Verstandlichkeit bei.

Grundvoraussetzung fiir eine gute Kommunikation nach
dem Prinzip der Komplexitatsreduktion ist eine griindliche
Vorbereitung. Die zentralen Fragen dafiir sind:
e Was mochte ich erreichen (Ziel)?
¢ Was interessiert meine Zielgruppe (Interesse)?
¢ Welche Informationen sind unabdingbar (Auswahl)?
e Wie will ich die Kernbotschaften vermitteln
(Art und Weise)?

Wichtig bei der Beantwortung dieser Fragen ist: Verstand-
lichkeit herstellen. Der Kommunikationsforscher Friede-
mann Schulz von Thun hat vier Merkmale herausgearbeitet,
die zur Verstandlichkeit beitragen: Kommunikation muss
einfach, gegliedert, kurz und stimulierend sein.

Einfache und verstandliche Formulierungen — am besten
mithilfe kurzer Satze — sind ein absolutes Muss, damit Kom-
munikation erfolgreich ist. Eine Aneinanderreihung von
Fremdwortern und Fachbegriffen sollte vermieden werden.
Bei Gesprachen, Diskussionen sowie bei Prasentationen
und Vortragen ist zudem eine tibersichtliche und gut struk-
turierte Gliederung unerldsslich.

Der Sender muss sich dariiber bewusst sein, dass bei einer
langatmigen und weitschweifigen Vortragsweise die Auf-
merksamkeit und Aufnahmefahigkeit der Zuhorer schnell
abnehmen. Nur wer sich kurz und biindig ausdriickt, ver-
meidet, dass die Zuhorer — ebenso wie der Sender selbst —
den Blick fiir das Wesentliche verlieren. Wichtig ist auch, im
Blick zu behalten, dass der Zuhérer unterhalten werden will.
Denn nur so kann er tiber einen langeren Zeitraum hinweg
aufmerksam bleiben.

Gilt auch fir Texte:

einfach, gegliedert, kurz und stimulierend

Egal ob E-Mail, Brief, Memo oder Bericht: Was bei der miind-
lichen Kommunikation gilt, trifft auch bei der schriftlichen
Kommunikation zu. Dartiber hinaus helfen folgende Aspekte,
um Kommunikationsziele zu erreichen: Bei Texten neigen

Prof. Dr. Patrik Berend ist Hochschullehrer fiir
Wirtschaftsingenieurwesen an der Rheinischen
Fachhochschule K6In. Schwerpunkte seiner
Lehr-und Beratungstdtigkeit liegen in den Be-
reichen Unternehmensstrategie und Personal-
entwicklung, insbesondere in der Ausbildung
von Fiithrungskrdften.

Joachim Miiller beschdftigt sich seit vielen

Jahren mit allen Aspekten der professionellen

Kommunikation. Er hat mehrere Publikationen
f,‘_ﬁ:’ J zu diesem Thema herausgegeben und berdt
% 1 Unternehmen und Fiihrungskrifte bei der
Gestaltung ihrer optimalen schriftlichen und
<

miindlichen Kommunikation.

Menschen oft dazu, lange Satze zu formulieren. Die Folge ist,
dass der Leser am Ende des Satzes oft nicht mehr weil3, um
was es an dessen Anfang ging. Ergebnis: Der Satz muss ein
zweites oder gar drittes Mal gelesen werden. Schnell sinkt da-
mit die Aufmerksamkeit, und wichtige Informationen
werden nicht hinreichend wahrgenommen. Zur Einfachheit
und Klarheit der Sprache gehéren daher kurze und prag-
nante Sdtze.

Der Sender muss sich beim Formulieren eines Satzes auf
dessen wesentliche Informationen konzentrieren. Schachtel-
sdtze werden zwar oft geschrieben, dienen aber nicht der
Verstdndlichkeit. Zur Uberpriifung: Auf einer normalen
DIN-A4-Seite sollte ein Satz nicht mehr als zwei Zeilen um-
fassen. Fillworter, die den Text nur unnétig verlangern und
den Lesefluss hemmen, werden nicht eingesetzt. Ein Beispiel:
einfach ,Bitte* anstatt ,Ich mochte Sie freundlich bitten ...
Um zu tiberpriifen, ob der Text verstandlich ist, schliipft der
Sender am besten in die Rolle der Zielgruppe oder lasst den
Beitrag von einem Kollegen lesen.

Verstandlichkeit wird auch erzeugt, wenn insbesondere
langere Texte optisch strukturiert werden. Dabei helfen Ab-
satze, die nicht zu lang werden (maximal 8 bis 10 Zeilen),
sowie kurze Zwischentiiberschriften.

Diese Kommunikationsregeln zeigen, wie einfach es ist,

die Komplexitdt aus Texten herauszunehmen. Leider wird
in Schule oder Studium das Prinzip der Komplexitatsreduk-
tion nicht gelehrt, sondern eher Gegenteiliges vermittelt.

Im Berufsalltag ist eine einfache und klare Kommunikation
jedoch unerlasslich fir die optimale Zusammenarbeit — ins-
besondere fiir die Arbeit im Team. Sie sorgt fiir ein einheitli-
ches Verstandnis untereinander, fiir schnelle Entscheidungen
und klare Ziele. Ein Team, das das Prinzip der Komplexitats-
reduktion beherzigt, arbeitet effektiver und effizienter.
Und es ist die Basis fiir ein erfolgreich am Markt agierendes
Unternehmen.
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Kommunikation

Marke Mensch

Anleitung zur Profillosigkeit—
wie Sie es garantiert schatffen,
keinen Eindruck zu hinterlassen

Immer haufiger wollen Menschen zur Marke werden. Es geht um mehr Wertschatzung
fur das Geleistete und um natiirliche Autoritat mithilfe eines klaren Profils. Studien
behaupten sogar, der gute Ruf sei spielentscheidend fiir das eigene Fortkommen und
die Motivation der eigenen Mitarbeiter. Alles Quatsch, glauben Sie? Dann sind Sie
hier goldrichtig. Sie erfahren, wie Sie es in fiinf Schritten vermeiden kénnen, den Weg
zur anziehungsstarken Marke anzutreten —in einem augenzwinkernden Trainings-

programm fir Profil-Freiheit.

Stufe 1: Ohne Bewusstsein kein Profil:

Sorgen Sie daflr, dass niemandem auffallt,

was Sie besonders macht.

Machen Sie nicht den Fehler, aus der Masse zu stechen. Das
schaffen Sie, indem Sie gar nicht erst hinterfragen, was

Sie von anderen unterscheidet. Falls Sie doch mal gefragt
werden und gar nicht ausweichen kénnen, so bringen Sie
einfach die Klassiker wie , Verldsslichkeit“ oder , Belastbar-
keit“. Das hat schlief3lich noch in keinem Bewerbungsge-
sprach geschadet, also wird es ganz verldsslich auch zur Pro-
fillosigkeit taugen. Schauen Sie aber, dass Ihnen dabei nie-
mand Nahestehendes, schon gar nicht ein Mitarbeiter, spie-
gelt, wie Sie in den Augen Ihrer Mitmenschen wahrgenom-
men werden. Das lenkt nur von dem ab, was Sie wirklich
ausmacht. Und wer weil3 das besser als Sie selbst? Also Vor-
sicht: Eine bewusste Identitét, ein bewusstes Verstandnis
der eigenen Haltung, Naturbegabungen und Leistungen sind
irrefilhrendes Teufelszeug. Oder etwa nicht?

Stufe 2: Nur Hokuspokus mit dem Fokus:

blof3 nicht fokussieren.

Stellen Sie sich vor, es gdbe einen bestimmten ,Beitrag“, den
man ausgerechnet von Thnen will. Stellen Sie sich weiter vor,
Sie wiirden auch noch alle Krafte auf genau diesen speziel-
len Beitrag, auf diese Handlungen, biindeln. Kénnen Sie sich
nichtvorstellen? Dann sind Sie in Stufe 2 auf dem Weg zur
Profillosigkeit angelangt. Also, vermeiden Sie die Konzentra-
tion auf ein bestimmtes Markenversprechen, das sie Ihren
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Mitmenschen geben. Versuchen Sie stattdessen, wirklich
immer alles fiir jeden zu machen. Und wenn Sie sich schon
nicht konzentrieren, in dem, was Sie tun, dann brauchen Sie
in der Frage ,,Fiir wen bin ich eigentlich da?“ auch nicht
lange zu griibeln. Wie unflexibel das auch ware. Schlief3lich
kdmen Sie von der Position vielleicht nie wieder weg, wenn
Sie sich einmal in den Képfen der anderen positioniert
haben. Festzementiert auf immer und ewig. Stimmt, viel zu
verbindlich und zu starr fiir Thren herausfordernden Alltag.

Stufe 3: Wer am lautesten schreit, gewinnt.

Um auf Stufe 3 aufzusteigen, miissen Sie nur eine Sache ver-
innerlicht haben: Attraktivitat fliegt einzig dem zu, der sich
am besten zur Schau stellt. Nutzen Sie am besten gleich das
ndchste Team- oder Kundenmeeting, um unmissverstand-
lich klarzumachen, wer hier eigentlich im , Driverseat” und
wer im Kindersitz Platz nehmen sollte. Sie sollten nicht nach-
geben, den Menschen, die fiir Thr Fortkommen maf3geblich
sind, so lange hinterherzulaufen, bis man genervt Ihre Argu-
mente erhort. Legen Sie den Schalter namlich erst mal um
und beginnen gezielt Mitmenschen anzuziehen statt ihnen
hinterherzulaufen, fangen die Probleme erst an. Indem Sie
bewusst IThre Werte vorleben oder ein ganz bestimmtes Ge-
fahl im Leben Ihrer Kollegen und Freunde systematisch ver-
mitteln, riskieren Sie obendrein, dass sich einige Leute mit
Thnen identifizieren. Das geht nicht. Am Ende geht das mit
der Identifikation so weit, dass man Sie als Abziehbild in je-
dem Duplo findet. So viel Marke kann nicht gesund sein. Oder?



So wachsen Sie mit dem 3-Stufen-ID-Prozess zur starken Marke:

Was zeichnet mich aus? Naturbegabung

Markenkernwert 1

Leidenschaften

Markenkernwert 2

Leistungen Haltung

Markenkernwert 3 Markenkernwert 4

Wofur stehe ich (ein)?

Personliches Marken-Mantra

Wie verhalte ich mich? Beruf/Arbeitsplatz/

berufliches Netzwerk

Gesundheit/Vitalitat

Stufe 4: Stellen Sie sich nie die Frage

nach dem Warum. Niemals.

Die Jahresauftaktrede Ihres Chefs hat die Belegschaft wie-
der nicht beriihrt? Trotz all der Lobhudelei fiir das hervorra-
gende letzte Geschaftsjahr und des Ehrgeizes fiir die neuen
strammen Ziele hat Thnen irgendwas gefehlt? Haufig reichen
bloRe Ziele nicht aus, um jemanden dazu zu bewegen, sich
mit diesen Zielen zu identifizieren. Menschen suchen einen
Grund dahinter, den Antrieb eines Menschen, den Motor
dessen, was er oder sie erreichen beziehungsweise vorleben
will. Aber Halt! Kénnten Sie nun souverdan lachelnd den
Zeigefinger heben? Warum sollten Sie sich denn auf so offen-
sichtliche Art und Weise angreifbar machen? Guter Punkt.
Wer zu viel von sich preisgibt, bietet nur ausreichend Schuss-
flache fir Neider. Diese Erkenntnis macht Sie sicher nicht
zur Manager-Marke, katapultiert Sie aber schlagartig auf
Trainingslevel 4 fiir Thre Profil-Freiheit.

Stufe 5: Alltag wird hoffnungslos tberschatzt.

Sie haben sich bestimmt auch schon gefragt: Wieso fallen mir
spontan nicht besonders viele hochprofilierte Vorgesetzte,
Kollegen oder Politiker ein? Die Antwort auf diese Frage ist
so einfach wie schwer: Neben einer bewussten Identitat und
einem klaren Profil braucht eine starke Markenpersonlich-
keit vor allem eines: Konstanz. Individuelle Werte, ein persén-
licher Antrieb und ein klares Markenversprechen miissen
in allen Lebensbereichen gelebt werden. Wo wir auch schon
beim nédchsten Problem angelangt sind: Keiner kann von
Thnen erwarten, eine Haltung jeden Tag aufs Neue zu bewei-
sen. Sie miissen sich schlieRlich aufIhre Arbeit konzentrie-
ren. Fur das Dasein als attraktive Marke werden Sie schliel3-
lich nicht bezahlt. Ein guter Gedanke. Damit haben Sie auch

Netzwerk/Freunde/

. . Einkommen/Vermogen
sozialer Kreis

Hobby/Freizeit

die letzte Stufe im Trainingsprogramm fiir weniger Profil
bravourés erklommen. Oder wird IThr guter Ruf und damit
Thre Marke etwa doch im Alltag gemacht?

Das Programm fiir Profillosigkeit auf Rezept ist an dieser
Stelle zu Ende. Haben Sie alle fiinf Schritte gewissenhaft
durchlaufen, haben Sie einen Eindruck, wie sich mangelndes
Profil und fehlende Anziehungskraft auf andere Menschen
auswirkt. Aber ernsthaft: Mir wdre es lieber, wenn Sie sich zu
den Verweigerern des Programms zdhlen und stattdessen
den Mut haben, Thre ,Markenentdeckungsreise“ auf der
Suche nach Ihren Kernwerten, Ihrem Antrieb und Ihrem
Beitrag anzutreten. Nutzen Sie Ihre Energie und machen Sie
Thre ganz eigene Haltung im Alltag deutlich - fiir eine be-
wusste Identitdt und ein klares Profil sowie mehr Attraktivi-
tat fir die Menschen, die auf Sie zdhlen.

Christopher Spall ist Inhaber von Spall.macht.
Marke, der ersten Markenidentitdtsberatung
zur Steigerung der Attraktivitdt und des Selbst-
bewusstseins von Persénlichkeiten. Wihrend
seiner Arbeit mit Marken und Menschen leitete
der gebiirtige Franke unter anderem das Pro-
duktmarketing der Commerzbank-Tochter cominvest in Frankfurt.
Neben seiner Arbeit als Markenidentitctsberater arbeitet Spall heute
als Dozent und ist gefragter Markenexperte in Medien wie ,,Handels-
blatt,,,Wirtschaftswoche“und dem ORF. Sein Antrieb? Menschen zu
beféhigen, natiirlich unverwechselbar wahrgenommen zu werden.

@ cs@spallmachtmarke.de

- www.spallmachtmarke.de
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Kommunikation

E 1 ob Wirtschaft, Politik und Medien, jeder spricht

a. davon, wie wichtig und wertvoll gute Kommuni-
kation ist. So geht es beispielsweise um die Kommunikations-
kultur eines Unternehmens, die Kommunikation zwischen
Unternehmen und ihren Kunden, die Kommunikation zwi-
schen Mitarbeitern und Fithrungskraften oder die Kommuni-
kation innerhalb eines Teams.

Unternehmen formulieren deshalb inzwischen Regeln fiir
eine gelungene Kommunikation und treffen Aussagen wie:
,Unser Werteverstandnis stellt hohe Anforderungen an die
Zusammenarbeit und den permanenten Informationsaus-
tausch. Offene Kommunikation und vertrauensvolle Zusam-
menarbeit sind gefordert.“ Doch wie und durch wen wird diese
wichtige Kultur zufriedenstellend fiir alle Beteiligten gelebt?

10 Deutsche Leasing

Um diese Frage zu beantworten, ist es sinnvoll, das Substan-
tiv,,Kommunikation“ beziehungsweise das Verb , kommuni-
zieren“ einmal kurz zu definieren.

Das Wort ,.kommunizieren* hat seinen Ursprung im Latei-
nischen: ,,communicare“. Es bedeutet so viel wie ,,gemein-
schaftlich tun“ oder , mitteilen“. ,Gemeinschaftlich tun“ oder
»mit jemandem etwas teilen“ kann allerdings nur im Wech-
selspiel mit anderen Personen oder mit einer Sache stattfin-
den. Das ist die Grenze der Kommunikation. Eine Person A
kann also nur dann mit einer Person B etwas teilen, wenn
Person B mit Person A etwas teilen will und dies auch intel-
lektuell leisten kann.

Die Antwort auf die vorangegangene Frage ist entsprechend:
Ausschlieflich durch die Menschen, die sich in einem be-



stimmten System bewegen, entsteht offene und vertrauens-
volle Kommunikation. Auch ein Unternehmen wirkt deshalb
in seiner Kommunikation nach innen und aufsen immer
nur so Uiberzeugend, wie seine Mitarbeiter — einschlief3lich
aller Fiithrungskrafte — bereit und in der Lage sind, eine gute
Kommunikationskultur zu verwirklichen und zu leben. Die
Herausforderung dabei ist, die kommunikative Pragung
aller Beteiligten in Einklang zu bringen.

Der Ursprung der kommunikativen Pragung - und damit
unserer Wirkung - liegt in der Familie. Familien machen
Kommunikation erlebbar. Jeder Mensch lernt von seinen
Eltern und anderen Familienangehoérigen, in einer bestimm-
ten Art zu kommunizieren. AuRReneinfliisse wie Kindergar-
ten, Schule, Ausbildung, Studium und auch der Arbeitsplatz,
verfeinern die Kommunikation zusatzlich. Bedauerlicher-

weise gelingt nicht jedem mit der ,,Verfeinerung“ auch
eine Verbesserung im Sinne einer gelungenen und positi-
ven Kommunikation.

Korperhaltung, Gestik, Blickkontakt, Mimik und auch die
Stimmfihrung sind ebenfalls gelernt und nicht, wie viele
denken, angeboren. Das bedeutet: Jeder kann den einen
oder anderen Bereich neu lernen. Allerdings — das istin der
Padagogik bekannt - ist Umlernen immer schwieriger und
langwieriger als Neulernen.

Um Ko6rpersprache oder Sprechweisen verandern zu kon-
nen, miissen bewusste oder auch unbewusste Pragungen im
direkten Umfeld der Familie deutlich und (selbst)bewusst
erlebt werden. Hinweise von Bekannten, die darauf aufmerk-
sam machen, indem sie sagen: ,,Du lachst, wie ...“ oder ,Du -»
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Kommunikation

schaust, wie ...“ helfen dabei. Selbst erkennt man solche
Ahnlichkeiten eher selten. SchlieRlich sind die verschiede-
nen Aspekte der Kommunikation eine alltagliche Hand-
lungsweise.

Doch gerade diese Tatsache zeigt, wie wichtig es ist, sich
tber Kommunikation Gedanken zu machen: Wie ist die
Sprechgeschwindigkeit, die Tonalitdt, die Aussprache der
Vokale und Konsonanten. Und wie ist die Wortwahl? Was
pragt das eigene Verhalten? Werden Gestik und Mimik beim
Sprechen eingesetzt? Wie ist der Blickkontakt?

Ein Beispiel: Ist die Sprechgeschwindigkeit zu schnell, und
werden dabei zwangsldufig die Vokale und Konsonanten
schlecht artikuliert? Und werden weder Pausen noch ein
Satzbogen eingesetzt? Dann erscheint der Redner gehetzt
oder oberfldchlich. Es kann sogar sein, dass dann Aussagen
nicht ernst genommen werden, obwohl sie ernst gemeint
sind. Eine richtige und nachdriickliche Sprechweise ist des-
halb wichtig. Sie hat eine enorme Ausstrahlungskraft. Und
sieist erlernbar.

Durch Kommunikation wird also jeder Mensch - sei es

privat oder beruflich - standig beobachtet und interpretiert.

Neben der Sprechweise, also Stimmfithrung, Modulation,
Akzentuierung, Aussprache, Satzbogen und Atemtechnik,
steht auch die Kérpersprache mit der Kérperhaltung, der
Gestik, dem Blickkontakt sowie der Mimik im Fokus. Zudem
werden Sachinhalte in einer Kommunikation ganz unter-
schiedlich interpretiert, denn diese sind themen-, anlass-
und situationsabhdangig und stehen in Wechselwirkung zu
den 93 Prozent der individuellen Wirkungsweise.

Wird der eigene ,,Wirkungsgrad“ (selbst)bewusst und
(selbst)sicher erlebt, ist das dementsprechend nur die eine
Seite der Kommunikation. Die andere Seite ist der private
und berufliche Austausch mit anderen Personen, also die
Artund Weise, mit anderen etwas zu teilen.
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Zur Art und Weise der Kommunikation gehéren beispiels-
weise alle Kommunikationstechniken oder alle Konfliktlgse-
strategien, die in Seminaren, Trainings, Beratungen und in
der Literatur vermittelt werden. Besonders gut ldsst sich die-
ser Aspekt wieder an der kleinsten Einheit, der Familie, er-
kldren: Wie viel Zeit bekommen Partner, Kinder, Familien-
angehorige und Freunde? Und wie oft halten Miidigkeit,
Medien oder andere Ablenkungen davon ab, mit anderen
Menschen zu kommunizieren? Es gibt vordergriindig viele
Argumente, sich nicht auszutauschen. Doch wenn die Zeit
fehlt, die Welt, den Partner, Kinder oder Freunde zu erleben
und mit ihnen Gedanken zu teilen, dann kennen und wert-
schéatzen sie auch keine Kommunikationskultur. Damit be-
steht die Gefahr, dass Kinder mit Konflikten nicht umgehen
kénnen und auch spéter —sei es im beruflichen oder priva-
ten Umfeld — den Wert nicht kennen, sich Zeit fiir ein gutes
Gesprdch zu nehmen. Menschen, die keine Kommunika-
tionskultur gelernt haben, fillt es schwer, sich mitzuteilen
oder mit jemandem Gedanken auszutauschen.

Fazit: Im privaten und im beruflichen Umfeld vermittelt
jeder Mensch Ndhe oder Distanz, Prasenz oder Absenz sowie
Wertschdtzung oder Geringschédtzung durch die Art, wie

er sich im Gesprach verhélt und sich auf sein Gegentiber ein-
lasst. Das Geheimnis einer guten Kommunikation sind das
Interesse an anderen Menschen, ein bewusster und verant-
wortungsvoller Umgang mit den Einflussfaktoren der Kom-
munikation und die Bereitschaft, Menschen in ihrer Anders-
artigkeit annehmen zu kénnen. Wer also Kommunikation
verantwortungsvoll lebt und wenn diese Kommunikation
zudem von anderen Menschen als angenehm erlebt wird,
dem ist Kommunikation gelungen. Und Menschen, die gut
kommunizieren kénnen, haben Vorbildcharakter. Deren
Kommunikationsverhalten wird weitergetragen. Das gilt
natirlich auch im Unternehmenskontext: Vorbildliche Kom-
munikation wird mit anderen Menschen geteilt. Sie strahlt
in das Unternehmen und vom Unternehmen in den Markt.
Damit schlief3t sich der Kreis der Kommunikation, der Kreis
des ,mit (jemandem etwas) teilen“.

Helmut Kutschbach arbeitet seit 20 Jahren als
freier Trainer, Berater und Coach. Er entwickelt
und realisiert Trainings fiir Fithrungs-und
Fachtrainer sowie fiir Fithrungs-und Vertriebs-
coaches, beispielsweise fiir die Deutsche Bank.
Zudem begleitet und berdt Kutschbach
Fiihrungskrdfte in ihren Fithrungsaufgaben. Aus dieser jahrelangen
Erfahrung ist ein praxisnahes Buch entstanden:,, Vertriebscoaching
als Fithrungsaufgabe®, ISBN 978-3-00-036015-2.

@ HKutschbach.BBT@t-online.de
- www.helmut-kutschbach.de




24.000 Kilometer Abenteuer:
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— M@;Er unterwegszu sein? Immrﬁevscgm LenaBirkenfeld erzah'ltJ-Ionme is
1hrer Reise und w1e es lrsw'ganz.ohne Kommumkatlon auszuk‘b" mmen.

¢ Frau Hoffmeister, wie wurde die Idee geboren, mit einem
Kajak loszufahren und Kontinente zu umrunden?
Ich habe mit dem Paddeln angefangen, als ich schwanger
wurde. Davor bin ich Fallschirm gesprungen. Anfangs bin ich
Fliisse und Seen abgepaddelt, meinen Sohn immer dabei.
Als das nicht mehr ging, bin ich allein aufgebrochen und auf
die echte See umgeschwenkt. Auf einem Paddeltreffen habe
ich dann Vortrage von Leuten gehort, die solche Fahrten
schon einmal gemacht haben. Da habe ich mir einfach ge-
dacht: Das kann ich auch!

¢ Was nimmt man bei einer Kontinentumrundung als
Gepdck mit? Und wie viel wiegt das ungefdahr?

Unterm Stich wiegt mein Gepack 100 Kilogramm. Was

dabei ist? Von Campingausriistung tiber Bekleidung, Essen

und Trinken, Elektronik und was man eben so braucht an

Reparaturmaterial.

¢ Wo sind Sie aktuell unterwegs?

Die dritte Etappe meiner Stidamerika-Umrundung startete
an der Grenze zu Venezuela und geht bis nach Buenos Aires,
Argentinien, meinen Ausgangspunkt. Ich befinde ich mich
auch aktuell noch an der Kiiste von Venezuela - ziemlich
genau in der Mitte des Landes. Eigentlich wollte ich schon
nach meiner zweiten Etappe weiter sein. Allerdings gab es
einfach zu starken Gegenwind, und die Strecke war doch
langer als gedacht.

¢ Sie haben bei diesem Sport nicht besonders viel
Ansprache. Ist das fiir Sie entspannend?

Ich denke schon. Ich bin sehr gern allein mit mir selbst und

damit sehr zufrieden. Ware das nicht so, konnte ich solche

langen Touren wohl auch nicht machen.

Im Seekajak um Stidamerika

orflé']anwm--ﬁq:lhremJ(%ﬁ'ﬁr Rdet sie Kontmente
a. Doeirwre-istew@alﬂ

September 2013
o caracas

= Atlantischer
Pazifischer Ozean
Ozean

Mai 2012
Valparaiso

- August 2011
Buenos Aires

5.000 km

¢ Woriiber denken Sie nach, wenn Sie auf dem Meer
unterwegs sind?

Uber das Paddeln im Zweifelsfall (lacht). Ansonsten denke

ich genau das, was jeder denkt, wenn er grof3e Strecken mit

dem Auto fahrt. Da gibt es keinen Unterschied. Man paddelt

mehr oder weniger mechanisch, je nach Kondition des

Wassers, und dann schweift man mit seinen Gedanken ab.

¢ Wie fiihlen Sie sich, wenn Sie dann wieder zuriick in

eine Stadt kommen?
Das ist schon ein Kulturschock. Fiir mich sind Stadte eher
anstrengend. Physisch jetzt nicht, aber psychisch. Da merkt
man erst, auf was man sich alles gleichzeitig konzentrieren
muss. Wenn man langer dort wére, kénnte man sich sicher
daran gewohnen. Aber ich bin lieber auf dem Wasser.

¢ Haben Sie ein Mantra, das Sie sich in manchen
Situationen vorsagen?

Wenn es in Extremsituationen brenzlig wird, sage ich mir:

yJetzt musst du das schaffen. Jetzt musst du das schaffen.“

Das hat bisher immer geholfen.

¢ Gab esirgendeinen Moment auf lhren Touren, den Sie

auf keinen Fall missen mdochten?
Es wdre schade, wenn ich das nicht von jeder Strecke sagen
konnte. Es war tiberall schon. Selten wird mir langweilig. Es
gibt aufjeder Strecke immer wieder kleine und groRRe High-
lights, die mich motivieren.

¢ Sie haben zwei Eisdielen in Husum. Wenn ich Sie jetzt
frage, ,,Was ist lhr Beruf?“, was antworten Sie?

Ich besitze zwei Eisdielen. Der Extremsport ist fiir mich ein

Hobby - oder nennen wir es mal: ein Hobby-Beruf.

Frau Hoffmeister, vielen Dank flr das Gesprdch und eine gute Reise. ]
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DL exklusiv
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(Ieb) Die zur Deutschen Leasing AG (DL) geh6rende AutoExpo
Deutsche Auto-Markt GmbH wird im Dezember ihre neuen
Ausstellungsflachen in der Rudolf-Diesel-Straf3e in der
Gemeinde Fernwald Steinbach bei Gief3en beziehen. Rund
16 Millionen Euro investierte die DL in das 68.000 Quadrat-
meter grof3e Geldnde, auf dem die neue Verkaufs- und Aus-
stellungshalle mit etwa 80 Arbeitspldatzen entstehen wird.
Ganz gleich ob Privatkunden, Fahrzeughdndler oder gewerb-
liche Kunden: Mehr als 1.500 junge Gebrauchte —vom Klein-

wagen uber Fahrzeuge der Luxusklasse bis hin zu SUVs,
Cabrios und sogar Nutz- und Freizeitfahrzeuge — stehen dann
am neuen Standort fir Interessenten bereit.

Seit nunmehr 24 Jahren vermarktet die AutoExpo Deutsche
Auto-Markt GmbH die Fahrzeuge aus beendeten Leasing-Ver-
tragen der DL. Heute gehort das Unternehmen zu den gréf3ten
Gebrauchtwagenhdndlern Deutschlands mit einem Umsatz
von rund 100 Millionen Euro.

Heute: Ulrike Stenz, Vertriebsassistenz in der Geschaftsstelle Niirnberg

Wer einen Tag in Niirnberg verbringt, sollte auf keinen Fall
unsere Altstadt und die schne Burganlage verpassen. Meine
Empfehlung: Buchen Sie die Stadttour ,die Niirnberger Burg —
unser erfolgreichster Spaziergang“ mit den Altstadtfreunden
»altstadtfreunde-nuernberg.de, Rubrik: Stadtspaziergange.

Im September findet zudem das Niirnberger Altstadtfest statt
- altstadtfest-nue.de

Auch Essen kann man hier gut. Weil Niirnberg bekannt ist fiir
seine Bratwurst, empfehle ich einen Besuch beim Niirnberger
Bratwursthdusle - die-nuernberger-bratwurst.de oder beim
Bratwurstherzle - bratwurstherzle.de

Das bekannteste Fest der Stadt ist wohl der Niirnberger Christ-
kindlesmarkt - christkindlesmarkt.de. Wer Niirnberg jedoch
nichtin der Adventszeit besuchen méchte, kann im Juli zum
Bardentreffen vorbeischauen »bardentreffen.de oder zu
Europas groBtem Klassik-Open-Air - klassikopenair.de

Ein weiteres Highlight ist die Blaue Nacht. Blaue Laternen und
blau angestrahlte Fassaden sind das Markenzeichen dieses Festes,
bei dem zahlreiche Kulturveranstaltungen in der ganzen Stadt
und in vielen Museen stattfinden - blauenacht.nuernberg.de
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Wernoch mehr Kultur braucht, sollte unbedingt das Germani-
sche Nationalmuseum - gnm.de, das Spielzeugmuseum
-»museen.nuernberg.de/spielzeugmuseum oder das Verkehrs-
museum - nuernberg.definternet/portal/kultur/ctz_1402.html be-
suchen. Sie sind anjiingerer Geschichte interessiert? Auch das

ist kein Problem. Im Dokumentationszentrum Reichsparteitags-
geldnde »museen.nuernberg.de/dokuzentrum sind Sie
dannrichtig.

DerTiergarten Niirnberg zdhlt zu den schonsten zoologischen
Gdrten Europas. Die weitldufige Waldparkanlage prdsentiert sich
mit zerkliifteten Felsformationen aus rotem Sandstein, jahrhun-
dertealten Baumen und idyllischen Auen-und Weiherlandschaf-
ten. Auch hier lohnt sich ein Besuch - tiergarten.nuernberg.de

Ichwiinsche Ihnen viel Spaf$ in Niirnberg, ganz gleich ob Sie im
Friihling, Sommer, Herbst oder Winter bei uns vorbeischauen.



DIE ZAHL IM OKTOBER

Die Entwicklung des Hihnereis dauert
beim Huhn etwa 24 Stunden, so erklart
das Statistische Bundesamt. Es kann
daher maximal ein Ei pro Tag legen —
der Songtext eines beliebten Schlagers
trifft also nicht ganz zu — denn auch

sonntagslegen Hiihner keine zwei Eier.

Destination

el

Ein besonderes Merkmal von Madrid

sind die vielen Platze, auf denen sich das
offentliche Leben abspielt. Bekanntestes
Beispiel ist die Plaza Mayor im Zentrum
der Altstadt. Im Mittelalter als Marktplatz
angelegt, ist sie heute beliebter Treffpunkt
der Madrilenen und Veranstaltungsort fir
Konzerte.

Der Kdnigliche Palast —in Spanien Palacio
Real genannt —ist das Madrider Stadt-
schloss und die offizielle Residenz des
spanischen Kénigshauses. Der Palast ge-
hort zu den gréBten Schléssern seiner
Zeit und beherbergt um die 2.000 Séle,
Salons und Kabinette.

Die unkomplizierte und gastfreundliche
Art der Bewohner und die kulinarischen
Genusse Madrids kann man Uberall in der
Stadt erleben. Vor allem lohnt ein Besuch

T-Systems und Deutsche Leasing kooperieren

(leb) T-Systems kooperiert mit der Deutschen Leasing, um Grof3kunden neben
reinem Service auch Finanzierungsmodelle anzubieten. Der Schwerpunkt der Ko-
operation liegt zunachst auf Hardware-Reselling, komplette IT-Pakete werden
folgen. Fiir die Kunden bietet Leasing den Vorteil, dass es ihr Investitionsbudget
schont und weder Betriebsmittel noch Kreditlinien in IT-Infrastruktur bindet.

,Zusammen mit der Deutschen Leasing kénnen wir jetzt Kunden ganzheitlich -
also einschlieBlich der Finanzierung - bedienen*, betont Bernd Wagner, Leiter des
Vertriebs fiir Deutschland bei T-Systems. ,Kunden profitieren so von den Kombi-
Angeboten zweier Marktfithrer in Deutschland.”

Bereits heute fragt mehr als die Hélfte der Kunden nach solchen Losungen.
yInformations- und Kommunikationstechnologien sind schnelllebig®, so Matthias
Laukin, Vorstandsmitglied der Deutschen Leasing. ,Standig sind neue Investitio-
nen notwendig. Unsere gemeinsamen Kunden kénnen dank der Kooperation ihre
Hardware nun nach Wunsch modernisieren — ohne zuséatzlich dafiir investieren
zu mussen.“

Wenn die untergehende Sonne alte Hausfassaden tieforange farbt, be-
reitet sich Madrid auf den wichtigsten Zeitabschnitt vor — die Nacht. Die
spanische Hauptstadt wird auch ,,die Ruhelose® genannt. Welche kulina-
rischen und Kultur-Events man in der spanischen Hauptstadt nicht ver-
passen sollte, weil’ Andrea S6ll, Eventmanagerin der Deutschen Leasing.

Das Restaurant Cibeles in der Calle
Marques del Duero 5 bietet traditionelle
spanische Tapas in einem schonen madri-
lenischen Stadthaus. Die Preise sind fair.
Und das Personal ist dufRerst freundlich.

des Mercado de San Miguel, wo Sie die
vielfaltigen spanischen Tapas und den
bertihmten Serrano-Schinken probieren
kénnen.

Der Ramses-Club wurde vom bekannten
Designer Philippe Starck kreiert. ,,Kosmo-
politische und innovative Gastronomie*
ist das erfolgreiche Konzept von Ramses,
welches zukunftig in zehn weiteren Clubs
in Metropolen wie London, New York und
Sao Paulo kopiert werden soll (Plaza de la
Independencia, 4).

Drei der wichtigsten Kunstmuseen der
Welt befinden sich in Madrid: das Museo
Reina Sofia, das Museo Thyssen-Borne-
misza und das Museo del Prado. Letzteres
beherbergt die Werke groRer Kiinstler wie
Goya, van Gogh und Toulouse-Lautrec.
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Professionalitat

Einfluss haben die (Vor-)Einstel-

lungen der Beteiligten auf die
Wirkung eines kommunikativen Austauschs? Welche Ein-
stellungen gehen bestimmten Verhaltensweisen voraus oder
mitihnen einher? Und welche Einstellungen helfen, im pro-
fessionellen Kontext die beabsichtigte Wirkung zu erreichen?
Fakt ist, menschliche Einstellungen konstruieren die Reali-
tat, auf die Menschen reagieren und in der sie kommunizie-
ren. Kurz: So wie ein Mensch denkt, so verhilt er sich!

Der Mensch ist zudem bestrebt, dass sein Denken und sein
Handeln tibereinstimmen. Ist dies nicht der Fall, entsteht
emotionale Spannung. Und die méchte jeder, so weit es geht,
minimieren.

16 Deutsche Leasing

Im privaten Umfeld ist dies relativ einfach. Im Beruf dage-
gen gibt es einen stark definierten Handlungsrahmen aus
Arbeitsrecht, einer Weisungsverpflichtung oder -gebunden-
heit und einem bestimmten hierarchischen System. Ent-
sprechend ist der Mensch im beruflichen Kontext starker
als im Privaten fremdbestimmt und verschiedenen Normen
einer bestimmten Unternehmenskultur unterworfen. Den-
ken und Handeln decken sich in vielen Situationen nicht.

Bei Meinungsverschiedenheiten zwischen Kollegen oder
mit Fiihrungskraften kann man sich im Beruf nicht mal
eben aus dem Weg gehen. Auch ein unfreundlicher Kunde



kann nicht einfach gemafRregelt werden. Stattdessen ist
eine aufberufliche Situationen angemessen ausgerichtete
Einstellung notwendig, die das Verhalten — die Kommunika-
tion - steuert: eine professionelle Einstellung.

Analysen zeigen, dass eine professionelle Einstellung auf
vier Hauptfaktoren (Customer Relationship Quality (C-R-Q®)
basiert:

Es gilt, allen erkennbaren Anforderungen und Anspri-
chen einer Arbeitssituation in der besten Weise gerecht
zu werden.

Das eigene Verhalten wird den unternehmenskultu-
rellen Normen angepasst, und es wird versucht, diese zu
wahren, auch wenn sich Kollegen nicht normgerecht
verhalten.

Das eigene Denken und Verhalten (im Wissen und
Koénnen) wird stetig auf die erkennbaren Anforderungen
bezogen optimiert.

Das innere Bild iiber Kunden, Kollegen, Fiihrungs-
krafte, Mitarbeiter geht von der prinzipiellen Akzep-
tanz des Menschen aus.

Der Fokus liegt auf der Sache, also dem Grund fiir die
berufliche Begegnung.

Das konkrete Handeln wird auf der Basis der vorhande-
nen Fahigkeiten konstruktiv organisiert.

Unter den gegebenen Bedingungen werden Handlungs-
weisen und Losungen gesucht und umgesetzt.
Nachteilige Bedingungen, die durch das Handeln nicht
verdnderbar sind, werden akzeptiert.

Der Stil des eigenen Verhaltens entwickelt sich zu einer
freundlich-wohlwollenden Interaktion statt zu rechtferti-
genden, abwehrenden und gereizten Verhaltensweisen.

Die Handlungsorientierung wird zu einem aktiven Heran-
gehen an berufliche Anforderungen statt zu einem reaktiven,
zuriickhaltenden oder passiven Agieren.

Das eigene Wissen und Kénnen wird weiterentwickelt und
genutzt, statt darauf zu warten, dass andere Personen, zum
Beispiel der Teamleiter, Informationen, Instruktionen oder
Anleitungen herbeifiihrt.

Dipl.-Psych. Rainer Thielen ist Wirtschafts-
psychologe. 1991 griindete er die g-t-b — Ge-
sellschaft fiir Trainings- und Beratungskonzepte.
Seitdem ist er Trainer, Berater und Coach fiir Mit-
arbeiter und operative und strategische Fiihrungskrdfte — seit 2004
auch fiir die Deutsche Leasing. Seine Schwerpunkte hat Thielen dabei
auf Weiterbildungskonzepte, Professionalitct, Fiihrungskultur und
Trainingsevaluation gelegt. Die g-t-b bildet aus und lizenziert Trainer
im Bereich Customer Relationship Quality (C-R-Q®).

@ thielen@g-t-b.com
- www.g-t-b.com

Wichtig ist die zielorientierte Umgangsweise mit der Sache,
statt sich an Hindernissen und unveranderbaren Stérungen
aufzuhalten.

Ein weiterer Punkt, der das Handeln sowie die Kommunika-
tion eines Menschen beeinflusst, ist abhdngig von der situati-
ven Anforderung und deren Definition.

Ein Vertriebsmitarbeiter kann sich beispielsweise zum
einen auf die Personlichkeit des Kunden konzentrieren oder
zum anderen auf das Erkennen und Verstehen seiner Kauf-
situation. Aus diesen grundlegend unterschiedlichen Einstel-
lungen erwachsen vollig verschiedene Handlungsansatze:

Wenn die Anforderung darin besteht, die Personlichkeit des
Kunden zu diagnostizieren, wird der Verkdufer den Kunden
auf eigenschaftstypische Merkmale hin interpretieren und
klassifizieren. Daraus kann er dann eine ,Verkaufsstrategie“
ableiten.

Will er herausfinden, in welcher Kaufsituation der Kunde sich
befindet, geht das mit wenigen Fragen. Ist der Kunde zum
Beispiel ein kompetenter Situationsmanager, kennt er das
Produkt oder die Leistung genau. Will er bestimmte Leis-
tungsmerkmale, kann er diese beziiglich des Nutzens sicher
bewerten. Oder hat der Kunde etwa nur geringe Kenntnisse,
kann dieser die Leistungsmerkmale nur pauschal bewerten
und weil’ nicht genau einzuschédtzen, wann er einen guten
Kauf getatigt hat.

Ob ein Vertriebsmitarbeiter eigenschafts- oder situations-
orientiert handelt, ergibt sich ausschlieRlich aus seiner Ein-
stellung. Diese entscheidet tiber die unterschiedlichen Be-
ratungs- und Verkaufsstrategien. Auf diese Weise ist die Ein-
stellung die Grundlage fiir eine gelingende Kommunikation.
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Jahreshauptversammlung eines DAX-30-Konzerns. Unter den anwesenden
Aktiondren, Analysten und Journalisten summt es wie in einem Bienenstock:
Es wird gemunkelt, dass das Unternehmen erneut rote Zahlen vorlegen wird.
Auch die Marktindikatoren verheillen nichts Gutes. Und dann gibt es noch
diese Gerlichte, dass sich das Management uneinig ist, wie die strategische
Ausrichtung des Konzerns in Zukunft aussehen soll. Was jetzt gebraucht
wird, ist eine starke Rede des Vorstandsvorsitzenden.

C betritt die Biihne — und leiert mono-
D e r E ton eine Litanei von Bandwurm-
sdtzen, Anglizismen und Fachbegriffen herunter. ,Chance
vertan!“, konstatiert der Hohenheimer Kommunikations-
wissenschaftler Frank Brettschneider. Sein Institut hat im
Anschluss an die diesjahrige Hauptversammlungs-Saison
gemeinsam mit dem ,Handelsblatt“ erneut ein Redner-Ran-
king veroffentlicht, das zeigt, dass derartige Prasentationen
keine Seltenheit sind. Aber es gibt auch einige Vorstands-
chefs, die verstanden haben, wie eine gut verstandliche Rede
aussehen - oder eher: sich anhéren — muss.

18 Deutsche Leasing

Das erste Redner-Ranking der Universitdat Hohenheim und
des ,Handelsblatts“ sorgte 2012 bereits fiir Aufsehen: Zwei
Drittel der Vorstandsvorsitzenden bewegten sich mit ihren
Reden auf der unteren Halfte der Verstandlichkeitsskala,
die von 0 (so verstdndlich wie eine Doktorarbeit) bis 10 (so
verstandlich wie Radionachrichten) reicht. ,Nach Veroffent-
lichung des Rankings im ,Handelsblatt“ hat eine ganze
Reihe der untersuchten Unternehmen bei uns angefragt, ob
sie ihre Detailergebnisse bekommen kénnen*, berichtet
Studienleiter Professor Brettschneider. Und anschlieRend
haben sie offensichtlich an sich gearbeitet: Im diesjdhrigen
Ranking erhohte sich der durchschnittliche Verstandlich-




»

«

keitsgrad um 0,8 auf 6,4 Punkte. Zudem vergroRerte sich die
Gruppe ,guter” Redner mit mehr als 6 Punkten von zwei auf
zehn Personen. Neuer Spitzenreiter — vor Telekom-Chef
René Obermann und Peter Terium von RWE —wurde BASF-
Lenker Kurt Bock, der im Vorjahr nur Platz 18 belegt hatte.
Die gréf3te Entwicklung gelang Fresenius-Chef Ulf Schneider,
der sich vom vorletzten auf den siebten Platz kampfte.

Bei ihrer Analyse setzen die Hohenheimer Wissenschaftler
eine eigens entwickelte Software ein, die die formale Ver-
standlichkeit von Texten anhand von tiber siebzig unter-
schiedlichen Merkmalen misst. So werden beispielsweise die
durchschnittliche Liange der Sdtze, der Anteil von Schach-
telsatzen und Passiv-Formulierungen, die Lange der Worter
sowie der Anteil von Fremdwdrtern, Substantivierungen und
Wort-Zusammensetzungen ermittelt. Der errechnete Wert
wird schlieBlich in den Hohenheimer Verstandlichkeitsindex
fir Reden beziehungsweise Texte eingeordnet. Wahrend
Ersterer von 0 (= sehr unverstandlich) bis 10 (= sehr verstand-
lich) reicht, geht die Skala bei Texten bis 20. ,,Worte, die wir
vor Augen haben, verstehen wir leichter als Worte, die wir
nur horen. Das ist das Problem mit vielen Hauptversamm-
lungsvortragen. Es sind oft mehr Schreiben als Reden®,
erlautert Brettschneider. ,Meist durchlduft der von den PR-
Experten entwickelte Rede-Entwurf zahlreiche Korrektur-
schleifen und wird von den unterschiedlichen Fachbereichen
verschlimmbessert'.“ So fiigen beispielsweise die Rechts-
abteilungen rechtssichere Formulierungen ein, um bei der
Bekanntgabe kursrelevanter Informationen keine Risiken
einzugehen.

Zudem fokussieren sich viele Vorstandschefs in ihren
Hauptversammlungsreden auf das Fachpublikum und ver-
gessen, dass man auch die breite Offentlichkeit mit diesem
Kommunikationsanlass erreichen kann. Eine vergebene
Kommunikationschance, die im schlimmsten Fall zu Miss-
verstandnissen, Gertichten und Reputationsverlust fithren
kann. Denn wenn nicht klar ist, welche Richtung die Fihrung
fur die Zukunft vorgibt und warum welche Veranderungen
notwendig sind, entsteht ein Informationsvakuum. Dieses
fuhrt haufig zu Fehlinterpretationen und ungewiinschtem
Verhalten bei den Stakeholdern. Unverstandliche Texte kon-
nen manchmal aber auch Kalkiil sein: ,,Wenn es um unbe-
queme Nachrichten geht, werden oft verschleiernde Formu-

»

Prof. Dr. Frank Brettschneider ist Inhaber

des Lehrstuhls fiir Kommunikationswissenschaft
an der Universitdt Hohenheim in Stuttgart. Zu
seinen Schwerpunkten zdhlen Verstdndlichkeits-
forschung, Kommunikation bei Infrastrukturpro-
Jjekten sowie politische Kommunikation.

@ frank.brettschneider@uni-hohenheim.de
- www.komm.uni-hohenheim.de

lierungen gewdhlt - ,Negativwachstum' oder ,Mitarbeiter-
freisetzungen' sind solche Beispiele“, sagt Professor Brett-
schneider. Ein Phanomen, das auch bei politischen Reden zu
erkennen sei: Bei populdren Themen wahlten Politiker meist
den klaren Subjekt-Pradikat-Objekt-Satz; bei unpopuldren
MaRnahmen oder Entscheidungen hingegen signifikant
langere und verschachtelte Sdtze mit vielen Fremdwortern.

«

Da es nicht nur darauf ankommt, was gesagt wird, sondern
auch wie, haben die Studienleiter zuséatzlich die ,,B-Note*“
eingefiihrt. Anhand einer Checkliste bewerten die ,,Handels-
blatt“-Redakteure in der Hauptversammlung den Vortrags-
stil der Redner, also Sprechgeschwindigkeit, Aussprache,
Relevanz und Aufbau des Vortrags, Verwendung von Bei-
spielen und Umgang mit Fragen. Brettschneider: ,Viele Vor-
stande haben an der Uni gelernt: je komplizierter, desto
wissenschaftlicher. Fachvokabular und Endlossédtze sind
gleichzusetzen mit Kompetenz.“ Entsprechend schwierig ist
es oft, sie davon zu tiberzeugen, dass eine leicht verstandli-
che Rede nicht zwangsldufig trivial klingt. Denn auch das
Fachpublikum - Analysten, Aktionadre und Wirtschaftsjour-
nalisten - schatzt es, wenn es dem Vortrag miihelos folgen
kann und wesentliche Aussagen direkt erfasst. Es spart ein-
fach Zeit.

Ein Beispiel konnen sich die Manager an Studienabbrecher
René Obermann nehmen, der fiir seine sehr personlich ge-
haltene Abschiedsrede von den Telekom-Aktiondren begeis-
terten Applaus erntete und im Redner-Ranking erneut eine
Top-Platzierung erreichte. Vielleicht macht er intuitiv richtig,
was Frank Brettschneider unter einem einfachen Leitspruch
zusammenfasst: ,Es sollte immer das Ziel sein, von mog-
lichst vielen statt einigen wenigen verstanden zu werden.*

Maja Osinski, Redaktionsteam ]
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Zwischenmenschliches

Missverstanden!

Jeder Mensch hat seine eigene Wirklichkeit. Klar ist: Keine Wirklichkeit ist
falsch oder richtig. Dennoch gibt es ein Problem: Diese ganz unterschiedlichen
Welt- und Menschenbilder erzeugen Konflikte. Woran das liegt? An drei ganz
typischen Denkfehlern.

B h lt Sie Thren Hammer, Sie Riipel!
e a. en So endet die bekannte Geschichte,
die der 6sterreichische Psychologe Paul Watzlawick 1983

veroffentlicht hat. Wiirde die Geschichte in einem Unterneh-
men spielen, dann ginge sie vielleicht so:

Romeo hat ein Problem mit seinem E-Mail-Programm. Julia
im Biiro nebenan kennt sich gut aus mit Computern. Des-
halb beschlieRt Romeo, zu Julia zu gehen und sie um Rat zu
fragen. Doch da kommen ihm Zweifel: Was, wenn Julia mir
nicht helfen will? Gestern in der Kantine hat mich Julia nur
fliichtig gegriiRt. Vielleicht war sie in Eile. Aber vielleicht
war die Eile auch nur vorgetdauscht, und sie hat etwas gegen
mich. Und was? Ich habe ihr nichts angetan; die bildet sich
da etwas ein. Wenn Julia mich fragen wiirde, ich wiirde ihr
sofort helfen. Aber warum tut Julia das nicht? Wie kann
man einem Mitmenschen einen so einfachen Gefallen aus-
schlagen? Leute wie Julia vergiften einem das Leben. Und
dann bildet Julia sich auch noch ein, ich sei auf sie ange-
wiesen. Nur weil sie sich mit Computern auskennt und ich
nicht. Jetzt reicht es Romeo aber wirklich. Er geht nach ne-
benan, klopft, und noch bevor Julia etwas sagen, reifRt er die
Tir auf und schreit:, Ich pfeife auf deine Hilfe. Du kannst
mich mal!*

Es gibt mehrere Wirklichkeiten. Die Geschichte illustriert:
Romeo interpretiert das Verhalten von Julia auf Grundlage
seines eigenen Welt- und Menschenbilds. Viele Konflikte
lassen sich auf diese unterschiedlichen Wirklichkeiten zu-
riickfithren. Auf den ersten Blick lasst sich das so erklaren:
Romeos Wirklichkeit ist falsch.

Beim genauen Betrachten wird aber klar, dass es kein rich-
tig oder falsch gibt. Jeder Mensch konstruiert seine eigene
Wirklichkeit, es gibt viele unterschiedliche Wirklichkeiten.
Julias Wirklichkeit ist vielleicht: , Ich helfe meinen Kollegen
gern weiter, aber ich mochte nicht als Besserwisserin daste-
hen. Deshalb bin ich lieber etwas zuriickhaltend.“ Romeos
Wirklichkeit ist vielleicht: ,Ich mag Julia, aber sie ist so zu-
riickhaltend. Ich glaube, sie mag mich nicht.”
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Dr. Johannes Moskaliuk arbeitet als Kogni-
tionspsychologe an der Universitdt Tiibingen.
Eruntersucht, welche individuellen, organisa-
tionalen und technologischen Bedingungen
gegeben sein miissen, damit Lernen erfolgreich
ist. Mit iiber 40 wissenschaftlichen Publikatio-
nen ist er ein gefragter Redner und Coach.
Auferdem ist er Geschdiftsfiihrer der ich.raum
GmbH, die innovative Lern-und Trainings-
angebote fiir Kommunikation und Psychologie
entwickelt.

@ post@moskaliuk.com
- www.moskaliuk.com

< www.ichraum.de

Crashku rs Coaching

Die ich.raum GmbH bietet ab Februar _20-14-_ -
ein kompaktes Coaching-Seminar an. In sechs
Modulen (je 15 Stunden) lernen die Teilnehmer
die wichtigsten Bausteine fiir professionelles
Coaching kennen. Ideal fur FUhrungékr'éfte und
alle, die in kurzer Zeit ihre Kompetenzen als
Kommunikationsprofi und Coach weiterentwi-
ckeln wollen. Alle Module kénnen einzeln ge-
bucht und in beliebiger Reihenfolge absolviert
werden. Die Ausbildung wird hquptséch'lic-h. :
von Dr. Johannes Moskaliuk geleitet.

fi - :
- www.crashkurs-coaching.de

Es geh6ren immer zwei dazu. Wenn Menschen miteinander
kommunizieren, treffen stets verschiedene Wirklichkeiten
aufeinander. Es geht also um mehr als nur den Austausch
von Informationen. Es geht darum, ob sich das eigene Bild
von der Wirklichkeit in Einklang bringen lasst mit der Wirk-
lichkeit einer anderen Person.

Dass der Mensch generell die Wirklichkeit verstehen
mochte, ist eines seiner grundsatzlichen Bediirfnisse. In der
Kommunikation geht es nun um die Frage, wie sich eine
Person Verhaltensweisen erklart —und zwar die eigene und
die anderer Menschen. Dabei unterliegen Menschen drei
typischen Denkfehlern. Der wirkliche Zusammenhang zwi-
schen Ursache und Wirkung wird deshalb verzerrt wahrge-
nommen.

1. ,,Du bist schuld.”“ Der Mensch nimmt erstens an, dass
Personlichkeitseigenschaften, Einstellungen und Meinun-
gen einen groRen Einfluss auf das Verhalten haben. AuRere
Faktoren und die Situation spielen - das ist die zweite An-
nahme-dagegen nur eine untergeordnete Rolle. Romeo
geht entsprechend davon aus, dass Julia ihn nur fliichtig ge-
grif3t hat, weil sie ihn nicht leiden kann. Die Moglichkeit,
dass Julia heute einfach nur einen schlechten Tag hatte, ist
fir ihn unwahrscheinlich. Denkfehler wie diese verstellen
den Blick auf die Bedeutung duRerer Faktoren. Jedoch lassen
sich diese viel einfacher verandern als die Eigenschaften
und Einstellungen eines anderen Menschen.

2. ,Ich kann nichts dafiir.“ In Bezug auf die eigene Person
funktioniert der erste Denkfehler genau umgekehrt: Das
eigene Verhalten wird der Situation zugeschrieben, auf die
reagiert wird, weniger der eigenen Personlichkeit. Romeo
erklart seine wiitende Reaktion Julia gegentiiber mit der be-
lastenden Situation am Arbeitsplatz und den hohen Anfor-
derungen, die an ihn gestellt werden. Dass er selbst ziemlich
schnell an die Decke geht und dann wenig iiberlegt handelt,
berticksichtigt er dabei nicht. Dieser Denkfehler verhindert,
dass Menschen bei sich selbst Entwicklungspotenziale
erkennen und nutzen.

3. ,Ich schaue nur zu.” Jeder Mensch unterschatzt die Wir-
kung, die das eigene Verhalten auf das Verhalten anderer
hat. Durch die eigene Einstellung und das daraus resultie-
rende Verhalten werden bestimmte Reaktionen bei anderen
ausgelost. Hatte Romeo Julia freundlich angesprochen, hitte
das vielleicht zu einer ebenso freundlichen Reaktion ge-
fuhrt. Dieser Denkfehler macht einen Menschen zum Beob-
achter und verhindert, dass dieser aktiv handelt und eine
Situation selbst gestaltet.

Ein Mensch, der das Wissen um die unterschiedlichen Wirk-
lichkeiten und die daraus resultierenden Denkfehler kennt
und nutzt, hat ein wirkungsvolles Werkzeug in der Hand,
um Konflikte zu verstehen und zu l6sen.
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Wolf-Riidiger Stahl, Bereichsleiter Energie
bei der DAL Deutsche Anlagen-Leasing

Der Joker fiir
Energiefragen

Ob Strom aus Sonne, Wind, Biomasse
oder Mill — mit der Finanzierung
dezentraler Energieanlagen kennt sich
Wolf-Ridiger Stahl aus wie wenige.
Seit zwei Jahren profitieren Kunden der
DAL von seinem Wissen und seinem
Netzwerk.

Herausforderungen hat Wolf-Rudiger
N e u e Stahl nie gescheut. Anfang 30 war er und
bei der Sparkasse Géppingen fiir die Anlageberatung von
Topkunden verantwortlich, als eine Stellenanzeige in der
,Wirtschaftswoche* sein Interesse weckte. ,,Europdische
Investmentbank sucht dynamischen, teamorientierten Fir-
menkundenberater, hief3 es da. Dahinter steckte die Banque
Paribas, deren Stuttgarter Niederlassung Gro3kunden wie
Bosch, Daimler und Siemens betreute.

In der Theorie kannte sich Stahl dank nebenberuflicher
Weiterbildung zwar mit Kreditfinanzierung, Bilanzanalyse
und Auslandsgeschaften aus, doch fehlte ihm die Praxis-
erfahrung. ,Ich habe mir aber zugetraut, das zu lernen“, sagt
Wolf-Rudiger Stahl. Offensichtlich war auch sein Arbeitgeber
in spe davon tiberzeugt, denn die Bewerbung verlief erfolg-
reich. Nach einem knappen Jahr an der Seite erfahrener
Seniorberater betreute er seinen eigenen Kundenstamm.

Ende 1992 begann Paribas, sich in Deutschland aufbe-
stimmte Geschafte zu spezialisieren, unter anderem auf
Projektfinanzierungen im Bereich Umwelt und Energie.
Kommunale Mullverbrennungsanlagen (MVA) waren damals
ein grofRes Thema —und Stahl bald fiir diesen Bereich ver-
antwortlich. ,,Da war technisches Verstandnis gefragt, um
die Vor- und Nachteile der unterschiedlichen Technologien
zu diskutieren und einzuschatzen.*
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" Sein erstes Biomasse- Pro;ekt betreute Stahl 1997 beiider:
; DG Bank, wo er an der natignalen und internationalen Pro' .

_““‘1'1 Mofa m1t 14 Moped, mit 16 Motorrad und
aran herum. Und wenn spateram VW Kafer

_eren war, besorgten wir uns Ersatzteile vom f -~

¢ lm L\eterd n'tiH-ub“ in Geislingen an der Steige aktlv der
- an die100 Mo‘torrad Oldtimer sein Eigen nennt. \

In der Spemahsm}::ung auf die zunehmenden Umweltinves- |
titionen, ,die Verbindung von Natur und Technik*, sah Stahl
denn auch seine we?t‘;_re beruﬂlche Zukunft, ,,eine langfris-
tige/Perspektive, die daztl noch SpaIS macht*. Und mit ]eder
Karrierestation erweiterte er sém Know how und seing’

Branchenkontakte : : v i
L [ |

-

]ektﬁnanmerung von Energleanlagen und Mobllfunknetzen
imitwirkte. Den Okoenergie-Boom; den'das 2000 verabschi

¢ Idete Erneuerbare-Energien-Gesetzmit'seinen Einspeise-
wwvergutungen ausloste, erlebte erbei der,Landesbank Rhein-

land-Pfalz. Dort warer fiir den gesamten Energiebereich —. '
von Energieunternehmen bis zur Projektfinanzierung fiir
erneuerbare Energien - verantwortlich.




,Ob Windkraft-, Solar- oder Biomasse-Projekte — die Kunst
besteht darin“, so Stahl, ,,die Spreu vom Weizen zu trennen.*
Zum Beispiel waren 2003/04 Biomasse-Kraftwerke en vogue;
die Holzhackschnitzel in Strom verwandeln. ,Mehr als 150
solcher Projekte haben wir damals in Deutschland gesehen,
rund 100 liefen tiber meinen Schreibtisch, sechs hat die Bank
schlieBlich begleitet*, erinnert sich Wolf-Rudiger Stahl an
»die hoch spannende Zeit*. 75 bis 80 Prozent der Vorhaben *
waren, so schatzt er, , bereits tot, bevor sie prasentiert wurden®.

Auch die andere Seite hat Wolf-Riidiger Stahl kennenge-
lernt. 2010 wechselte er als Finanzchef zu einem schwer-
punktméBig in Siideuropa aktiven Photoveltaik-Projektent-
wickler und fithrte nun Verhandlurigefi mit Banken. Doch als
Spanien, Italien und Frankr_gié-h die Einspeisevergiitungen _
kappten, stand das_FC_}rescHEi'ftsmodell infrage — und Stahl % ‘
musste sich eineneue berufliche Herausforderung suc

e
~—"Bei der DAL bot sich ihm die Chance, seine 15-jihrige Ex‘-

fahrung in der Finanzierung erneuerbarer Energien und

seine Branchenkontakte einzubringen. Denn die Tochter der
Deutschen Leasing suchte einen Verantwortlichen, derdas

Geschaft mit strukturierten Finanzierunge'n im Energiebe-

reich aufbauen sollte. Im Zeichen der Energiewende sieht

Stahl hier noch ,,reichlich Potenzial‘:- —vor allem beim Aus-

bau derlokalen Stromvgrfeilnetze und ir Smart Metering, -
sprich: der Umriistung auf intelligente Zahlersysteme; aber
auch bei Investitiohen in die dezentrale Energieerzeugung
tiber Blockheizkraftwerke oder Windparks.

In allen drei Bereichen miissen die Stadtwerke, also die i A
kommunalen Energleversorger Malhonemnvestltlonen
stemmen —und stoBen dabei an die Grenzen der Kreditfinan-
zierung ihrer tradltlonellen Partner unter anderem der g 'Jf*--
kassen. ,,Fur das einzelne Institut sind die Projekte meii“
groly“, sagt Wolf-Ruidiger Stahl. Die DAL bieteteine fiir beid
Seiten optimale Losung, indem sié neben der Deutschen Lea-
sing andere Sparkassen (und weitere Partner) mitins Boot
holt. Zudem profitieren gerade die beteiligten Sparkassen

o

*i dabei von der Expertise des spemahsl\erten DAL -Teams) das

die Projekte —ob von Stadtwerkertdder, privaten Initiatoren —
aufihre Wirtschaftlichkeit und 1h;E‘Rr51ken pruft.

Und wo erneuert Wolf-Riidiger,Stahl seine Energien, die er

fiir seinen anspruchsvollen Job braucht? ,So oft wie méglich®

fihrt erin sein 2005 errichtetes Hauschen in der Bretagne, .
ganz traditionell mit Schieferdach:und Schindeln. Dort, am
nahen Strand, an der Steilkiiste oder auf dem Wasser, genief3t

er ,einfach Natur pur®. ‘ 5

Wolf-Rudiger Stahl
DAL Deutsche Anlagén—Leasing

w.stahl@dal.de
www.dal.de
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Globus gehort nicht zu den Grof3ten im deutschen Einzelhandel und ist auch nicht

an jeder Ecke zu finden. Trotzdem behauptet sich das Familienunternehmen aus dem
saarlandischen St. Wendel erfolgreich im Wettbewerb. Mit der Deutschen Leasing hat
Globus das neue Warenwirtschaftssystem fiir die SB-Warenhduser realisiert.

V 1 8 5 J h am 15. April Noch immer ist das Unternehmen in Familienhand, an
O r a ren, 1828, zeigte der Spitze steht in fiinfter Generation Thomas Bruch als

Franz Josef Bruch im ,,St. Wendeler Intelligenzblatt“ die Errich- Hauptgesellschafter und Mitglied der Geschaftsfithrung

tung eines eigenen Handelshauses an, verbunden mit der der Globus SB-Warenhaus Holding mit Sitz in St. Wendel.
JVersicherung billigster und reelster Bedienung“. Aus seinem »Wir erméglichen mehr Lebensqualitat fiir immer mehr
Laden ist inzwischen eine Einzelhandelskette mit Warenhau- Menschen: gute Ware, regionale Vielfalt, mehr fiirs Geld,
sern, Drive-In-Abholmadrkten, Baumaérkten und Elektrofachge- Mitarbeiter mit echtem Engagement fiir unsere Kunden®,
schéften im In- und Ausland geworden, die im Geschaftsjahr formuliert er das Versprechen des Griinders neu.

2012/13 insgesamt 6,68 Milliarden Euro umsetzten.

24 Deutsche Leasing



Globus setzt auf grof3flachige SB-Warenhduser — das heif3t
kaum unter 8.000, meist um die 13.000 Quadratmeter Ver-
kaufsflache. ,So konnen wir Lebensmittel und Non-Food in
einer Sortimentsbreite und -tiefe prasentieren wie kaum ein
anderer Wettbewerber*, erkldrt Christian Heins, der seit
Anfang 2011 in der Holding-Geschaftsfithrung fiir Finanzen
zustandig ist., In der Weinabteilung zum Beispiel findet der
Kunde vom Einstiegsangebot fiir 2,50 Euro die Flasche bis zum
Spitzenwein fiir iber 100 Euro alles im Regal.“

Ein weiterer Erfolgsfaktor, mit dem Globus gegentiber seinen
Wettbewerbern punktet, ist die eigene Produktion frischer
Lebensmittel in den Markten. Zum Beispiel in den Metzgereien,
die dort aus den tiber Nacht angelieferten Schweine- und
Rinderhélften feine Fleisch- und Wurstwaren herstellen. ,Das
merkt man an der Frische, der Qualitiat und am Geschmack”,
schwédrmt Heins.

In 19 deutschen Globus-Hdusern gibt es inzwischen eigene
,Meisterbackereien“. Das sind , keine Backshops, die einfach
Teiglinge aufbacken®, betont Heins. Die Backwaren werden
jeden Tag bis zum Abend frisch hergestellt; der Sauerteig fiir
die Brote, der 12 bis 24 Stunden gehen muss, wird nachts
angesetzt. Die Meisterbackereien sind, so Heins, ,.ein echtes
Zugpferd. Wenn wir die Filiale eines Konzessiondrs tiberneh-
men und selbst vor Ort backen, steigen die Umsdtze stark an.”
Auch hier gilt getreu dem Credo des Griinders: ,,Gute Quali-
tdt zu verniinftigen Preisen“. Dabei kann Globus als Hand-
werksbdcker die Kostenvorteile der groRen Mengen — 8.000
bis 9.000 Kunden kommen tdglich in ein SB-Warenhaus —
und der kurzen Wege, also des Verkaufs direkt aus der Pro-
duktion, ausspielen. -
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Bruds

Inklusive der Gastronomie, ,,in der noch richtig gekocht
wird“ (Heins), macht die eigene Frischeproduktion rund 20
Prozent des Umsatzes der Globus-SB-Warenhéduser aus. Der
gesamte Frischebereich — mit Obst- und Gemiiseabteilun-
gen, Kdse- und Fischtheken - tragt etwa 40 Prozent bei und
istlaut Kundenbefragungen ,ein wichtiger Ankerpunkt.
Gute Beratung durch engagierte Mitarbeiter spielt dabei®, so
Heins, ,eine Schlisselrolle*.
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Matthias Herzig, Deutsche Leasing, und Christian Heins,
Geschdftsfiihrungsmitglied der Globus Holding (v.1.), vor dem
Globus-Drive-Abholmarkt in Gensingen.

Ein drittes, ganz wesentliches Erfolgselement sieht der Glo-
bus-Finanzchef darin, dass Sortiments- und Preisentschei-
dungen in den Markten vor Ort getroffen werden. ,So finden
sich zum Beispiel regional unterschiedliche Biere oder Mol-
kereiprodukte im Angebot. Und der Fleischkdse schmeckt
in jedem Markt etwas anders.*

Bei den Baumadrkten fahrt Globus eine dhnliche Strategie

wie bei den SB-Warenhdusern:

¢ Ndhe zu den Kundenzentren und gute Verkehrs-
anbindung,

« grofRe Verkaufsflachen, die alles bieten, was die Kunden
zum Bauen und Renovieren brauchen, und

¢ ,kompetente Mitarbeiter, die den Kunden so gut beraten,
dass er nur einmal hinfahren muss, um alles fiir sein
Projekt zu kaufen“.

Ob Baumadrkte oder SB-Warenhduser — nichts geht ohne ein
leistungsfahiges Warenwirtschaftssystem, die Kernsoft-
ware eines Handelsunternehmens, die alle lebenswichtigen

Weitere Informationen finden Sie hier:
- www.globus.de

- www.innovative-retail.de



Die Globus-Gruppe in Zahlen

Deutschland

Luxemburg:
Tschechien:
Russland:

Gesamtumsatz 2012/13

Prozesse von der Bestelldisposition in den Markten bis zur
Belieferung unterstiitzt und steuert. 2008 gab es bei Globus
erste Uberlegungen, ein neues Warenwirtschaftssystem fiir
die SB-Markte zu installieren, weil das alte am Ende seiner
Lebensdauer angelangt war. ,Am liebsten hitten wir die In-
vestition wie gewohnt aus dem Cash-flow finanziert*, sagt
Thomas Bruch. ,Wir brauchten die freie Liquiditdt aber fur
die Expansion in Russland und die Renovierung deutscher
SB-Warenhduser.“ Dazu kam die Finanzkrise, die eine Bank-
finanzierung unsicher erscheinen lief3.

»,Da bot sich Leasing an, um uns auf eine breitere Finanzie-
rungsbasis zu stellen®, sagt Christian Heins. Damit kam die
Deutsche Leasing ins Spiel. ,,Wir waren schon frith mit der
Globus-Geschaftsfiihrung im Gesprach®, erinnert sich
Matthias Herzig vom Key Account Team der Deutschen Lea-
sing.,Und uns eilte ein positiver Ruf voraus.“ In der Tat
gaben ,die Erfahrungen der Deutschen Leasing mit komple-
xen, vorab nur schwer kalkulierbaren Softwareprojekten
den Ausschlag®, bestdtigt Christian Heins.

2011 begannen Globus und der Systempartner IDS Scheer
mit den Vorbereitungs- und Entwicklungsarbeiten, von der
Softwareanpassung an die speziellen Anforderungen des
Hauses bis zur Datenumstellung. Mehr als 30 Millionen Euro
in zwei Tranchen stellte die Deutsche Leasing zusammen
mit ihren Finanzierungspartnern — acht Sparkassen und
zwei Landesbanken - dafiir bereit. Derzeit lauft der Roll-out
des neuen Warenwirtschaftssystems in den deutschen
Markten, bis zum Ende des Geschiaftsjahres am 30. Juni 2014
sollen alle umgestellt sein. Als Ndchstes ist die Anbindung
der Logistikzentren in Bingen und im sachsischen Lébichau
geplant.

Kontakt Matthias Herzig
Deutsche Leasing

@ matthias.herzig@deutsche-leasing.com
- www.deutsche-leasing.com

Dank der erfolgreichen Softwarekooperation ist, Leasing
jetzt bei Globus als Finanzierungsalternative gesetzt®, freut
sich Matthias Herzig. Denn inzwischen riistet die Deutsche
Leasing auch Meisterbdckereien mit Backtechnik aus, immer-
hin eine Investition von ein bis zwei Millionen Euro je SB-
Markt. ,,Gemeinsam mit der Deutschen Leasing haben wir
dafiir einen effizienten Ablauf entwickelt, der auf alle Stand-
orte iibertragbar ist*, lobt Finanzchef Heins die gute Zusam-
menarbeit.

Derweil wird in St. Wendel schon die Zukunft des Einkau-
fens geprobt: 500 Quadratmeter in der Globus-Zentrale be-
legt das Innovative Retail Laboratory (IRL) des Deutschen
Forschungszentrums fir Kinstliche Intelligenz (DFKI). In
engem Kontakt mit Globus-Fachleuten forschen die Wissen-
schaftler dort an neuen Technologien und Systemen, die
Kunden vor, wahrend und nach dem Einkauf unterstiitzen
sollen, wie zum Beispiel dem intelligenten Kithlschrank
oder dem intelligenten Einkaufswagen.
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INTARGIA Managementberatung GmbH

Vertrauen,von dem Kunden

profitieren

Dank der Partnerschaft mit der auf Managementberatung in IT- und
Prozessoptimierungsumfeld spezialisierten Beratungsgesellschaft
INTARGIA kann die Deutsche Leasing ihren Kunden (iber die Software-
projekt-Finanzierung hinaus wertvolle Services bieten.

Vertrauensvolle Partnerschaft: Matthias Uhrig, INTARGIA, Torsten Hartje, Deutsche Leasing und Dr. Thomas Jurisch, INTARGIA.

D Artikel in der Fachzeitschrift ,Computerwoche*
e r war nicht zu tibersehen: Miinchhausen auf der
Kanonenkugel, dazu die Schlagzeile , IT-Anbieter liigen wie
gedruckt®. Der Autor war Matthias Uhrig, der 1989, acht Jahre
zuvor, die INTARGIA Managementberatung GmbH gegriindet
hatte, um Unternehmen beim strategischen IT-Einsatz und
bei der Optimierung von Geschéaftsprozessen zu beraten und
beim IT-Projektmanagement zu unterstiitzen. In dem Beitrag
schrieb er sich seine frustrierenden Erfahrungen mit den
damals oft recht vollmundigen Versprechungen von Hard-
und Softwarelieferanten von der Seele.

28 Deutsche Leasing

Kurz darauf erhielt der Diplom-Kaufmann einen Anruf:
»Konnen wir uns mal personlich treffen? Mit Threm Know-how
konnen Sie uns vielleicht helfen®, erklarte ihm der damalige
Leiter des noch jungen Geschaftsbereichs IT der Deutschen
Leasing, die gerade mit einem innovativen Leasing-Konzept
in die Finanzierung komplexer Anwendungssoftware-Pro-
jekte eingestiegen war.

»Das ist ein spezielles Geschift, dessen Herausforderungen
und Spielregeln sich vom Standard-Leasing fundamental
unterscheiden®, erklart Torsten Hartje, Leiter des Vertriebs-



bereichs Direkt Nord bei der Deutschen Leasing. ,Das be-
ginnt schon damit, dass Software keinen Sicherungswert hat
und daher ein Blankorisiko darstellt.“ Zudem ist das Investi-
tionsvolumen schwieriger zu kalkulieren als bei einer
Maschine. Denn nur 20 bis 30 Prozent der Kosten fiir ein kom-
plexes Anwendungssystem entfallen auf die Softwarelizen-
zen. 70 bis 80 Prozent machen dagegen die ,,weichen* Kosten
der Planung und Einfithrung aus - von Machbarkeitsstudien
uber die Integration in die bestehende IT-Infrastruktur bis
zur Schulung.

Gerade im Umsetzungsprozess aber lauern erhebliche Risi-
ken. Diese Erfahrung machte auch der Software-Leasing-Pio-
nier Deutsche Leasing. ,,Zwei Drittel laufen nicht so wie
geplant oder nutzen die erheblichen Chancen zur Effizienz-
steigerung, die in Softwareprojekten stecken, nicht*, lautet
Hartjes Bilanz nach 15 Jahren. ,Das heif3t, sie kommen teurer,
dauern langer oder — schlimmer noch - sie scheitern, weil die
versprochene Losung nicht Wirklichkeit wird oder der Soft-
warehersteller oder Implementierungspartner pleite geht.”
Das Scheitern eines Softwareprojekts kann die Existenz des
Unternehmens gefahrden, weil die IT-Systeme das Nerven-
system darstellen und ihre Leistungsfahigkeit daher mitent-
scheidend fiir die Wettbewerbsfahigkeit ist.

Wie aberlassen sich Softwareprojekte so strukturieren, dass
die Risiken moglichst gering sind und die Erfolgswahrschein-
lichkeit moglichst hoch ist? Und wenn der Krisenfall einmal
eingetreten ist und die Projektfinanzierung auf der Kippe
steht: Wie lassen sie sich retten und sanieren? ,Das war eine
der Fragen, auf die wir am Anfang keine Antwort hatten®,
erinnert sich Torsten Hartje. Immerhin geht es um Investitio-
nen ab 500.000 Euro aufwadrts. Ein zweites Problem: zu beur-
teilen, ob ein Softwareprojekt tiberhaupt leasingfahig ist
oder die Risiken tiberwiegen. Gesucht war in beiden Fallen
ein hoch qualifizierter, anbieterneutraler Partner, der sich in
der IT-Welt bestens auskennt, aber Informationstechnologie
immer unter geschaftlichem Kosten-Nutzen-Aspekt sieht —
ein Berater wie INTARGIA im stidhessischen Dreieich.

Die erste Bewdhrungsprobe meisterte der neue Partner mit
Bravour: Die Deutsche Leasing hatte bei den Stadtwerken
einerrheinischen Grof3stadt die IT-Projektfinanzierung fiir
ein neues SAP-System akquiriert. Allerdings war der Projekt-
fortschritt, womoglich sogar der gesamte Projekterfolg durch
eine Vielzahl von Planungs-, Detail- und Umsetzungsschwie-
rigkeiten infrage gestellt. Damit war auch der Abschluss der
Projektfinanzierung gefdhrdet. Mit einer umfassenden Pro-
jektsanierung schaffte INTARGIA die Voraussetzungen fiir
eine erfolgreiche Durchfithrung und damit fiir die Projekt-
finanzierung der Deutschen Leasing.

Noch kritischer war die Situation im Fall eines Spezialver-
sandhdndlers. Wahrend der 24-monatigen Projekt- und Ein-
fuhrungsphase eines ERP-Systems fiir die Unternehmens-

INTARGIA Managementberatung GmbH, Dreieich

Beratungsfelder: IT-Managementberatung, Geschdftsprozess-
beratung, Projektmanagement-Beratung

Geschéftsfithrung: Matthias Uhrig,

Dr. Thomas Jurisch, Martin Hentschel

Vier weitere Partner, rund 30 Berater

Auszeichnungen: ,Wirtschaftswoche ,Best of Consulting*

in den Kategorien ,|T-Strategieberatung® (2010) und ,,IT-Manage-
mentberatung” (2012)

steuerung wurde erst das mit der Einfithrung beauftragte
Systemhaus, spdter auch der Softwarehersteller insolvent.
Auch hier konnte mithilfe von INTARGIA das Projekt vor dem
Scheitern bewahrt und die Projektfinanzierung gesichert
werden.

Bei einem Projektaudit geht es darum, Funktionalitdt und
Vermarktbarkeit einer Anwendungslésung zu priifen, die
wesentliche Voraussetzungen fiir die Leasing-Fahigkeit sind.
L,INTARGIA verschafft uns hier ein Stiick Sicherheit bei der
Entscheidung, ob wir ein Leasing-Projekt itbernehmen®,
erkldrt Torsten Hartje.

Die Kooperation mit INTARGIA reicht jedoch tiber Audit

und Projektsanierung hinaus. ,,Wir wollen den Kunden
mehr bieten als die reine Finanzierungsfunktion®, betont
Hartje. ,Unser Ziel ist es, als Trusted Advisor, also als ver-
lasslicher Berater, wahrgenommen zu werden. Deshalb tre-
ten wir gemeinsam bei Kunden auf und empfehlen ihnen,
die komplementdre Beratungsexpertise von INTARGIA schon
im Vorfeld zu nutzen*: bei der Erarbeitung von IT-Strategien,
bei der Auswahl der Software und der Implementierungs-
partner ebenso wie bei IT-Projektplanung, -organisation
und -controlling. Gerade mittelstandische Unternehmen, die
grofde Softwareprojekte nur alle sieben, acht Jahre durch-
fithren, sind laut Hartje , froh tiber ein solches Angebot*.

Die Zusammenarbeit hat ,ein festes Fundament*, sagt
Matthias Uhrig, der heute mit seinen Partnern Dr. Thomas
Jurisch und Martin Hentschel die INTARGIA-Geschifte
fihrt, ,ndamlich hohes gegenseitiges Vertrauen, das sich
uber die Jahre entwickelt hat, und ein gemeinsames
Werteverstandnis®.

Kontakt Torsten Hartje
Deutsche Leasing AG

@ torsten.hartje@deutsche-leasing.com
- www.deutsche-leasing.com
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Dr. Jutta Hiibner.weiR, wie es 150.000 Kilometer iiber der Erde aussieht. Denn die ;3_: ,
Physikerin ist stellvertretende Flugleiterin fiir den Satelliten Integral bei der European XQ’
Space Agency (ESA). Vom Boden aus kommuniziert sie mit dem Erdtrabanten, der. . s
mit Infoermationen liber schwarze Lécher, Supernovas und unerft&thte Pl-tanomene :
antwortet. Ein Interview von Leng Blrkenfeld 'ﬁf "5 _ 3t

Wie bei den meisten Menschen: mit E-Mails checken. Da-
nach schaue ich mir an, was mit Integral in der Nacht pas-
siert ist. Er ist namlich ein Echtzeit-Satellit. Das heif3t, es ist
kein Datenspeicher an Bord. Wenn Integral keinen Kontakt
zum Boden hat, bekommen wir auch keine Daten. Deshalb
haben wir rund um die Uhr Kontakt zu ihm — und so sitzt
auch tiber Nacht immer jemand im Kontrollzentrum und
behalt den Satelliten im Auge.

Wenn ich dann diese Log-Files, also die Aktivitaten der
letzten Nacht, geprift habe, mache ich einen Status-Check.
Ich schaue auf den Ist-Zustand und analysiere, ob es gerade
irgendwelche Probleme gibt oder Veranderungen aufge-
treten sind.

Deutsche Leasing

L]

Richtig. Ich bin dafiir verantwortlich, dass die Kameras
an Bord von Integral den europdischen Wissenschaftlern
brauchbare Daten zur Verfiigung stellen.

Mit den Kameras kann man Strahlung im Gamma-Bereich
sichtbar machen. Die Gamma-Strahlung ist die energie-
reichste Strahlung, noch energiereicher als die Rontgen-
strahlung. Und sie ermdéglicht uns Einblicke in extreme
astronomische Phanomene, insbesondere in Explosionen
von Sternen und Gamma-Strahlen-Ausbriiche, bei denen in

wenigen Sekunden so viel Energie frei wird, wie unsere

Sonne in ihrem gesamten Leben ausstrahlt. Wir auf der
Erde bekommen diese hochenergetische Gamma-Strahlung
gliicklicherweise nicht ab, weil unsere Atmosphare sie
abschirmt und uns somit davor schiitzt. Aber mithilfe der
Kameras kann der Satellit sie vom Weltall aus einfangen.




Neben zwei Instrumenten im Gamma-Bereich hat Integral
noch zwei weitere Kameras. Diese beobachten komplemen-
tar den Rontgenbereich und das Optische. Also immer wenn
Integral ein Himmelsobjekt beobachtet, beobachtet er dieses
gleichzeitig auf drei verschiedenen Wellenldngen und
somit Energiebereichen: im optischen, im Réntgen- und im
Gamma-Bereich.

Wir kommunizieren meistens tiber die belgische Bodensta-
tion Redu. Dort steht eine 15 Meter groRe Antenne. Uber
diese Bodenstation schicken wir die Kommandos zum Satel-
liten. Integral nimmt die Kommandos tiber seine Antenne
aufund verarbeitet sie. Und dann fiithrt er diese aus. Gleich-
zeitig schickt der Satellit Daten nach unten: Zum einen sind
das wissenschaftliche Daten, zum anderen sind das aber
auch Daten, die wir Housekeeping-Daten nennen. Das sind
Daten, die die Gesundheit des Satelliten wiedergeben, wie
zum Beispiel Temperaturen, Strome und Spannungen. Mit-
hilfe dieser Daten ldsst sich schnell erkennen, wenn etwas
nichtin Ordnung ist. Und das muss dann moglichst schnell
yrepariert“ werden. Ich bin also sozusagen ein Satelliten-
doktor.

Integral kreist in einer hochelliptischen Bahn um die Erde.
Fiir eine Umrundung braucht er fast drei Tage. Der nachste
Punkt von der Erde ist um die 4.000 Kilometer entfernt.
Wenn man vergleicht: Die Raumstation ISS fliegt nur in
einer Hohe von 300 bis 450 Kilometern. Am weitesten von
der Erde entfernt ist Integral, wenn er in einer Hohe von
150.000 Kilometern fliegt. Man kann also nicht einfach mal
hochfahren, wenn irgendetwas kaputt ist.

Integral beobachtet sterbende Sterne. Einen sterbenden
Stern nennt man Supernova. Auferdem erforscht er
schwarze Locher und die bereits genannten Gamma-Strah-
len-Ausbriiche, die Gamma Ray Bursts. Die Mechanismen
dieser sogenannten Gamma Ray Bursts konnen noch nicht
erklart werden und sind unverstanden. Und sie sind fiir uns
sehrinteressant, weil sie so energiereich sind. Wir wollen
mehr iber diese Mechanismen herausfinden. Und Integral
macht es moglich, solche exotischen Objekte im Universum
zu analysieren. Objekte, von denen noch keiner weif3, um
was es sich handelt.

Dr. Jutta Hiibner ist stellvertretende Flugleite-
rin des Forschungssatelliten Integral. In ihrem
Physik-Hauptstudium in Mainz spezialisierte sie
sich auf Hochenergieastrophysik und arbeitete
unter anderem an der University of Washington
in Seattle sowie beim CERN, der Europdischen
Organisation fiir Kernforschung in Genf. Nach
ihrer Doktorarbeit am Max-Planck-Institut fiir
Astronomie in Heidelberg war Hiibner als Projektmanagerin im Deut-
schen Zentrum fiir Luft-und Raumfahrt tiitig. Seit 2011 ist sie Teil des
Integral-Flugkontrollteams im Europdischen Satellitenkontrollzentrum
(ESOC) der Europdischen Weltraumagentur (ESA) in Darmstadt.

@ Jutta.Huebner@esa.int
- www.esa.int/ESA

Der Satellit wurde vor elf Jahren ins All geschossen. Davor
wurde er etwa 20 Jahre geplant, entwickelt, gebaut und um-
fangreich getestet. Eigentlich war Integral fiir einen Betrieb
von nur funf Jahren vorgesehen, aber seine Leistungsfahig-
keit und der technische Zustand haben alle Erwartungen
ubertroffen, zum Beispiel hat er immer noch Treibstoff fiir
ein weiteres Jahrzehnt.

Treibstoff ist einer der limitierenden Faktoren bei dieser
Mission. Dass Integral immer noch Treibstoff besitzt, liegt
daran, dass man immer mit dem Worst Case rechnet, also
den schlechtesten Bedingungen. Ein Beispiel: Eine Rakete
bringt einen Satelliten zwar ins All, aber der Satellit trennt
sich schon nach kurzer Zeit von der Rakete und muss aus
eigener Kraft, mit eigenem Treibstoff, in die endgultige
Umlaufbahn fliegen. Falls die Anfangsposition nicht optimal
ist, kann dafiir eine Menge Sprit nétig sein. Aber bei Integral
ist alles glattgelaufen, sodass wir noch genug Treibstoff
fur weitere zehn Jahre haben.

Integral ist also jetzt elf Jahre im Weltraum und so lange
schon den extremen Bedingungen — sowohl Temperaturen
als auch Strahlung - 24 Stunden am Tag ausgesetzt. Und alle
Systeme arbeiten noch immer einwandfrei und sehr zuver-
lassig. Wenn man dies mit dem eigenen Laptop vergleicht,
der nach spdtestens finf Jahren schon unter normalen All-
tagsbedingungen sehrlangsam geworden ist oder gar nicht
mehr funktioniert, ist das sehr beeindruckend.

Zur Astrophysik bin ich eher per Zufall gekommen. Mein
Interesse und die Faszination fiir den Weltraum waren zwar
schon immer da. Ich habe jedoch an einer Uni studiert, an
derim Grundstudium keine Astronomie oder Astrophysik
angeboten wurden. Mit Astrophysik beziehungsweise Hoch-
energieastrophysik habe ich mich also erstim Haupt- -+
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studium beschaftigt, allerdings dann gleich mit der Hoff-
nung, irgendwann einmal Astronautin zu werden. Ich war
dann wahrend des Studiums fiir ein Jahr in den USA und
hatte dort einen ganz tollen Professor, der mich fiir Neutrino-
physik begeistert hat. Neutrinos sind kleinste, sehr leichte
Teilchen, die im Weltall sehr schnell rumflitzen und extrem
schwierig nachzuweisen sind. Uber diesen Bereich wollte
ich dann mehr lernen und habe dartiber meine Diplom-
arbeit geschrieben.

Der Zufall war dann ein Jobangebot des Max-Planck-Insti-
tuts fiir Astronomie in Heidelberg, auf das ich mich beworben
hatte. Es ging dabei um die Arbeit mit einem Weltraumtele-
skop. Ich wurde eingeladen und war ganz enttduscht, weil
das Teleskop und die Kameras schon fertig entworfen waren.
Ich dachte, ich konnte noch etwas entwickeln. Aber dann
meinte der Professor, mit dem ich dort sprach:,Ich habe da
etwas ganz Tolles fiir Sie!“ Und dann hat er mir eine Dokto-
randenstelle angeboten. Ich wollte eigentlich gar keine Dok-
torarbeit schreiben. Aber ich wurde innerhalb von zehn
Minuten davon iiberzeugt— das Thema war einfach zu span-
nend. Das war wohl das Beste, was mir passieren konnte und
mein Einstieg in die Astronomie.

e Sie arbeiten inzwischen seit zweieinhalb Jahren fiir den
Forschungssatelliten Integral. Gab es fiir Sie in dieser Zeit
einen ganz besonderen Integral-Moment?

Ein Highlight zu nennen, das die Wissenschaft betrifft, ist

schwierig, weil mein Team und ich nur den Operationsbe-

trieb verantworten. Trotzdem sind wir natirlich immer sehr
gespannt, was unserer Kollegen, die die Daten auswerten,
rausbekommen.

Generell finde ich es interessant, sich mit den grof3en Fra-
gen zu beschéftigen: Wie ist das Universum entstanden?
Wie die Erde und das Leben? Das sind auch die Fragen, die
mich zur Astronomie gebracht haben. Man weif3 ja schon
eine ganze Weile, dass alle Elemente, aus denen wir beste-
hen, von toten Sternen kommen. Da gibt es auch das be-
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» Man siehtunzdhlige Sterne und Galaxien, die
wiederum aus Milliarden von Sternen bestehen.
Man selbst befindet sich irgendwo am Rande
unserer Galaxie, der Milchstralde, ziemlich weit
aul3en. Dasist eine Dimension, diemanim
Grunde gar nichtwirklich begreifen kann. «

kannte Zitat: ,,Wir sind alle nur Sternenstaub.“ Das hat die
Wissenschaft schon bestétigt. Ich finde es paradox, dass
die meisten Elemente in unserem Korper und alles um uns
herum, eben alles, was das Leben ermdéglicht, von sterben-
den Sternen kommt, also von zerstérerischen Explosionen.
Was jetzt Integral zuséatzlich noch herausbekommen will,
ist: Wie kénnen diese Elemente entstehen? Was sind die
Prozesse dahinter?

Astronomie ist allerdings eher eine langwierige Angelegen-
heit, da man mit Momentaufnahmen arbeiten muss. Es geht
darum, wissenschaftliche Modelle zu entwickeln und diese

Modelle durch Beobachtung zu tiberpriifen.

¢ Das bringt mich zu einer philosophischen Frage:

Was lehrt uns das Universum uber die Erde?
Wenn man vom Universum aus auf die Erde guckt, erfahrt
man viel iiber den Menschen. Da gibt es das bekannte Bild
,Die Erde bei Nacht“, auf dem man deutlich die Kontinente
und insbesondere die grof3en Stadte erkennen kann. Und
das ist nicht einfach ein Bild, sondern: , Hey, das sind wir, die
da sichtbar sind!“ AuRerdem erkennt man aus dem Weltall
genauso das Schmelzen der Polkappen, Waldbrdande und
Olkatastrophen. Man erkennt vom Weltall aus, wenn ein
Tanker leckgeschlagen ist. Oder man kann die Schiffsrouten
von China nach Europa anhand der CO,-Belastung tiber dem
Meer nachverfolgen. Da wird einem bewusst, wie verletzlich
die Erde ist und wie sehr der Mensch die Erde verdandert.

Andersherum, wenn man sich das Universum von der Erde
aus anschaut, sieht man unzahlige Sterne und Galaxien,
die abermals aus Milliarden von Sternen — also so etwas wie
unserer Sonne - bestehen. Man selbst befindet sich irgendwo
am Rande unserer Galaxie, der Milchstral3e, ziemlich weit
aullen. Das ist eine Dimension, die man im Grunde gar nicht
begreifen kann. Man merkt dann, man ist nur ein winziger
Punkt im Universum.

Frau Dr. Hibner, vielen Dank fir das Interview. ]



ist Pantomime? Eine Bithnenkunst, die auf die

gesprochene Sprache meist bewusst verzichtet
und dennoch den Anspruch hat, auch komplexe Inhalte zu
kommunizieren.

Das Wort Pantomime stammt aus dem Griechischen und be-
deutet ungefdhr,alles nachahmen*“. Der Pantomime spielt
alles. Sein Wissen um Illusionstechniken erméglicht es ihm,
das Publikum Objekte sehen zu
lassen, die gar nicht da sind: Es
entsteht eine unsichtbare Wand,
an der er sich entlangtastet, un-
sichtbare Kisten, die er hebt.

Aber nicht nur Hintergrund und
Requisiten kann der Mime als So-
list darstellen. Er kann sich auch
imagindre Spielpartner schaffen
und kann, in schnellem Wechsel,
in mehrere Rollen schliipfen. Mar-
cel Marceau spielte so eine ganze
Gerichtsversammlung: Richter,
beide Anwalte, Zeugen.

Hier kénnen wir von der Panto-
mime lernen. Der Mime hat, wenn
ersich in drei Minuten sieben Mal
verwandelt, keine Zeit, sich psy-
chologisch in seine Rollen zu ver-
senken. Er schliipft kérperlich in
die neue Rolle, und siehe da: Die
Psyche schliipft mit.

Nicht nur die innere Verfassung

produziert eine passende duf3ere

Korperhaltung, sondern die dufdere Haltung produziert eben-
so zuverldssig die entsprechende innere Verfassung.

Das kann jeder sofort ausprobieren: Reif3en Sie einmal kraf-
tig die Augen auf. Sie werden feststellen, dass ein Gefiihl des
Staunens oder Fragens in Thnen auftaucht; bis zum Erschre-
cken und Entsetzen, wenn Sie Ihre Augen besonders plotz-

@ kontakt@anke-gerber.de
- www.anke-gerber.de

WAS FUHRUNGSKRAFTE VON ...

PANTOMIMEN

... LERNEN KONNEN

lich und heftig aufgerissen haben. Oder lehnen Sie sich ein
wenig zuriick und schauen Sie ein Objekt in Threm Blickfeld
an, zum Beispiel die Schreibtischlampe. Bleiben Sie mit dem
Blick bei der Lampe und beugen Sie sich nun in Richtung
Lampe vor. Es entsteht in Thnen ein Gefiihl, als ob die Lampe
interessanter geworden ware.

Kann das sein? Ja. Einfach dadurch, dass Sie sich vorbeugen,
steigt Ihr Interesse.

Vielleicht haben Sie das noch nie
so betrachtet, aber auch Sie als
Fuhrungskraft wechseln immerzu
die Rollen. Vom einfithlsamen Zu-
horer zum harten Verhandlungs-
partner, zum witzigen Kollegen,
von der Konferenz zum Mitarbei-
tergesprach, von der Prasentation
zum Arbeitsessen. Und auch Sie
verandern dabei jedes Mal nicht
nur Thre innere Einstellung, son-
dern auch Thre Kérperhaltung.
Wahrscheinlich wird Thnen das
aber kaum bewusst.

Alles kein Problem, solange es
reibungslos funktioniert. Aber
manchmal klemmt es. Ein alter
Argerbelastet spiirbar eine neue
Situation, man kann sich auf
einen neuen Gesprachspartner
nicht einstellen, kurz: Man findet
von der mentalen Seite her ein-
fach keinen Einstieg.

Die Losung: wie der Mime den Einstieg tiber die Kérperhal-
tung suchen. Das bedeutet nicht, Kérperspracheregeln aus-
wendig zu lernen, sondern seiner Wahrnehmung zu ver-
trauen. Zu erkennen, welche Kérperhaltung verhindert, dass
man sich innerlich umstellt, und welche neue Haltung die
Umstellung unterstiitzen kénnte. Das bringt Selbst-Bewusst-
sein im wahrsten Sinne.

Anke Gerber studierte nach einer Maschinenbaulehre Biihnentanz und Philosophie, ist zurzeit europaweit unterwegs als
Dozentin fiir simtliche Bewegungsfdcher des Theaters, unter anderem an der Berliner Hochschule fiir Schauspiel ,,Ernst Busch*
und an der,,Scuola Dimitri“in der Schweiz. Sie hat das Buch ,Anatomie der Pantomime*“ geschrieben. Auferdem ist Anke
Gerber Coach fiir Kommunikation und Kérpersprache, unter anderem fiir Coverdale Deutschland.

spectrum Oktober | 2013 33



MIT
DIPLOMATIE

ZUM ZIEL

Gabal Verlag 2013

2. Auflage

252 Seiten, 24,90 Euro
ISBN 978-3869364735

Frankfurter Allgemeine Buch 2005
219 Seiten, 26,90 Euro
ISBN 978-3-89981-040-0

34 Deutsche Leasing

Mit Diplomatie zum Ziel - Wie gute
Beziehungen Ihr Leben leichter machen

(mos) Der Beruf des Diplomaten gilt vie-
len Menschen als Traumjob: Die Welt als
Arbeitsplatz, gesellschaftliches Ansehen
und die Macht, das Heimatland im Aus-
land zu reprasentieren. Doch die Anfor-
derungen an die Anwarter auf den
diplomatischen Dienst sind hoch: eine
hervorragende Allgemeinbildung, fun-
dierte Fremdsprachenkenntnisse, inter-
kulturelle Kompetenz sowie eine schnelle
Auffassungsgabe und sowohl kérper-
lich als auch psychisch robuste Konsti-
tution. Von 1.200 bis 1.600 Bewerbern,
die sich jahrlich dem Auswahlverfahren
des Auswartigen Amts stellen, beginnen
35 bis 45 tatsachlich die Ausbildung.

Dies zeigt: Diplomatisches Geschick ist
gefragt —aber keineswegs jedem in die
Wiege gelegt. Dabei 6ffnet das Prinzip,
eigene Ziele zu erreichen, ohne dabei die
Beziehung zum Gegeniiber zu belasten,
nicht nur international Tren, sondern
erweist sich auch im Berufs- und Privat-
leben als niitzlich. Stéphane Etrillard

beleuchtet in seinem Buch die unter-
schiedlichen Charaktereigenschaften
und Handlungsweisen, die Diplomatie
ausmachen, und wirbt fiir die Pflege
,guter Beziehungen. Dabei gehe es
nicht darum, Konflikte um jeden Preis
zu vermeiden, sondern eine Losung
zu finden, mit der beide Partner leben
kénnen - ganz nach dem Motto: ,,Erfolg-
reiche Verhandlungen kennen keine
Verlierer*.

Anhand von vielen Beispielen aus dem
Biroalltag und Privatleben erlautert der
Autor, wie es gelingt, durch eine klare
Linie, Weitblick, Verantwortungsbe-
wusstsein, Glaubwiirdigkeit, Geduld und
Toleranz die eigenen Interessen zu ver-
folgen und dabei langfristig stabile Be-
ziehungen aufzubauen und zu erhalten.
Ein Buch fiir alle, die im zwischen-
menschlichen Miteinander auf Empathie
und Nachhaltigkeit statt Machtattitiiden
setzen.

Wie Manager iiberzeugen —
Ein Coaching fiir Ihre externe Kommunikation

(leb) Statements, Stress-Interviews, Dis-
kussionsrunden, Pressekonferenzen,
Krisen-Kommunikation, Vortrage oder
Prasentationen: Offentliche Auftritte
sind fiir Manager heutzutage gang und
gdbe. Und sie miissen in die unterneh-
mensweite Kommunikationspolitik ein-
gebunden sein.

Dr. Albert Thiele zeigt anhand von Per-
sonlichkeiten wie Bill Clinton, Helmut
Schmidt, Hans-Dietrich Genscher oder
Gerhard Schréder, wie man als Manager
dem Unternehmen ein Gesicht gibt.

Er erkldrt, wie man Aufmerksamkeit
erzeugt, nachhaltig Kernbotschaften
weitergibt und wie man Fallstricken aus
dem Weg geht. Dabei behandelt er auch
schwierige rhetorische Situationen wie
Einwédnde, Kritik und Angriffe.

Besonders eingdngig sind zudem Thie-
les Kapitel zum sicheren Auftreten und
wirkungsvollen Sprechen sowie zum
Lampenfieber. Dort zeigt er die zentralen
Signale fiir eine stimmige Kérperspra-
che und eine lebendige Sprechtechnik
auf. Und er gibt Tipps zum Umgang mit
Angsten und innerer Unruhe.

Insgesamt prasentiert sich ,,Wie Manager
uberzeugen*“ konkret, pragnant, sehr
gut strukturiert und praxisorientiert.
Gute Visualisierungen und tabellarische
Ubersichten, zahlreiche Formulierungs-
beispiele und tolle Checklisten machen
dieses Buch zu einem Ratgeber, der un-
bedingt in Reichweite des Schreibtischs
bleiben sollte.



