
ABENDBLATT: Die Weltwirtschaft
macht derzeit eine heftige Kri-
se durch. In vielen Fällen, ins-
besondere bei großen Konzer-
nen, ist eine Art Pawlowscher
Reflex des Managements zu
beobachten: In allen Ecken der
Firma wird der Rotstift ange-
setzt, Mitarbeiter werden ge-
feuert, Investitionen zurück-
gestellt. Dr. Covey, was raten
Sie Unternehmern und Mana-
gern, um diese Krise zu bewäl-
tigen?
STEPHEN R. COVEY: Sie sollten die
Krise in eine Chance verwan-
deln. Das klingt simpel – aber
viele Unternehmen nutzen
diese Gelegenheit einfach
nicht.

ABENDBLATT: Warum nicht?
COVEY: Das Problem ist, dass es
in den meisten Fällen keine
moralische Autorität gibt, die
es ermöglicht, die Chancen
der Krise zu erkennen. Die
Krise wird wahrgenommen
als ein Schicksalsschlag, der
dem Unternehmen passiert
und über den man überhaupt
keine Kontrolle hat. Kosten-
senkungen und Entlassungen
sind Maßnahmen, die die gan-
ze Hilflosigkeit der Unterneh-
mensführung dokumentieren.

ABENDBLATT: Was verstehen Sie
unter moralischer Autorität?
COVEY: Moralische Autorität ist
das Gewinnen von Einfluss
durch das Befolgen von Prinzi-
pien. Sie ist primäre Größe,
nämlich Charakterstärke,
während formale Autorität
durch hierarchische Position,
Reichtum oder Talent eine se-
kundäre Größe ist. Moralische
Herrschaft wird dadurch er-
langt, dass man sich in den
Dienst anderer stellt und Bei-
träge leistet. Denken Sie bei-
spielsweise an Gandhi – er
hatte nie formale Autorität,
aber die moralische Herr-
schaft. Macht und moralische
Überlegenheit erwachsen aus
Bescheidenheit – der Größte
wird zum Diener aller.

ABENDBLATT: Halten Sie das
wirklich für ein realistisches
Modell für Unternehmensfüh-
rer?
COVEY: Ich habe die Erfahrung
gemacht, dass die wahren
Topmanager wirklich großer
Organisationen durch Dienen
führen. Sie sind die beschei-
densten, ehrfurchtsvollsten,
offensten, gelehrigsten, res-

Raus aus der Krise – das geht nur, wenn
Führungskräfte die alten Kontrollrituale

vergessen. Moralische Autorität ist gefragt,
sagt der berühmte Unternehmensberater.

pektvollsten, fürsorglichsten
Mitarbeiter des Unterneh-
mens.

ABENDBLATT: Ist das nicht para-
dox, wenn wir andererseits
von Führungskräften Durch-
setzungsvermögen erwarten?
COVEY: Ja, es ist eine paradoxe
Mischung aus persönlicher
Bescheidenheit und profes-
sioneller Durchsetzungs-
kraft. Menschen, die
diese Eigenschaften
vereinen, sind
selten, aber sie
sind die besten
Führer.

ABENDBLATT:
Nun geraten
Firmen dieser
Tage in Not, oft
unverschul-
det. Bedarf es
da nicht der
starken Hand
der formalen
Autorität, um
das Unterneh-
men wieder in
sicheres Fahr-
wasser zu steu-
ern?
COVEY: Natürlich
ist das in turbu-
lenten Zeiten un-
umgänglich. Al-
lerdings benut-
zen viele Mana-
ger ihre formale
Autorität oft zu
früh. Dadurch
schmälern sie
ihre moralische
Autorität.

ABENDBLATT:
Warum?
COVEY: Wer
Stärke aus sei-
ner Position
zieht, baut an
drei Stellen
Schwäche auf:
erstens in sich
selbst, weil er
dann keine mora-
lische Autorität entwickelt;
zweitens bei den anderen,
weil es zu ausgeprägten hie-
rarchischen Abhängigkeiten
kommt; drittens in der Quali-
tät der Beziehungen zu den
Mitarbeitern, da sich nie au-
thentische Offenheit und Ver-
trauen entwickeln.

ABENDBLATT: Vertrauensverlust
ist doch gerade in Krisenzei-
ten normal . . .

COVEY: Ja, in wirtschaftlich
schwierigen Zeiten gibt es ei-
ne natürliche Neigung, zum
Modell des Industriezeitalters
zurückzukehren, da die Leute
um ihre finanzielle Sicherheit
fürchten. Sie tendieren dann
auch dazu, abhängiger zu
werden und auf die Führung
durch Anordnungen und Kon-
trolle anzusprechen.

– Fortsetzung auf Seite 51 –

„Mitarbeiter
sind kein

Kostenfaktor“

FÜHRUNGSKRÄFTE STEPHEN R. COVEY LIEST MANAGERN DIE LEVITEN
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Beruf Erfolg Anzeige

FINANZKRISE

Innovativer Mittelstand
nur wenig betroffen
Innovative Mittelständler in Deutschland sind
wenig oder gar nicht von der Finanzkrise berührt
und bleiben auch weiterhin optimistisch. Das
ergab eine aktuelle Blitzumfrage des Benchmar-
king-Dienstleisters Compamedia. Demnach
sagen 83 Prozent der Firmen, sie seien über-
haupt nicht oder nur wenig betroffen. Doch
dürfte es auch an der Auswahl und Ausrichtung
der mittelständischen Firmen liegen: Alle befrag-
ten Geschäftsführer waren in den letzten drei
Jahren mit dem Gütesiegel „Top 100“ für ihr
innovatives Firmenpotenzial ausgezeichnet wor-
den. Zudem koppeln sich viele Mittelständler
von den direkten Folgen der Bankenkrise ab;
29,2 Prozent setzen auf Eigenfinanzierung. (reg)

ONLINE-ABSTIMMUNG

StepStone beliebteste
Website 2008
Die Karriere-Website www.stepstone.de ist von
Internet-Usern zu Website des Jahres gewählt
worden. Mehr als 1,5 Millionen User nahmen an
der Umfrage teil, die jährlich ausgeschrieben
wird. Beim e-Recruiting-Unternehmen Step-
Stone, 1996 in Norwegen gegründet, können
Kandidaten Stellenangebote zielgruppenspezi-
fisch abrufen. Darüber hinaus gibt es auch Karri-
eretipps und Bewerbungsleitfäden, die sich
großer Beliebtheit erfreuen. Wichtige Arbeitgeber
wie Bosch, ThyssenKrupp oder die Deutsche
Telekom bedienen sich ihrerseits auf den Kan-
didaten-Marktplätzen. (reg)

STELLENMARKT

20 000 neue Jobs für
junge Akademiker
Die großen deutschen Unternehmen wollen 2009
trotz der Finanzkrise rund 20 000 Hochschul-
absolventen und junge Akademiker einstellen.
So lautet das Ergebnis einer Arbeitgeberumfra-
ge, die im Auftrag des Magazins „Handelsblatt
Junge Karriere“ durchgeführt wurde. Das sind
zwar ein Fünftel weniger als im Vorjahr – doch
aller Voraussicht nach bleibt den akademischen
Nachwuchskräften im nächsten Jahr wohl das
Schlimmste erspart. Die 56 größten Einsteller
wollen insgesamt immerhin auf dem Niveau des
Jahres 2006 neue Stellen schaffen. (reg)

Ohne Personalverantwortung, Jahresbrutto

Quartil = Ober- oder unterhalb dieses Wertes
verdienen nur noch 25 % besser oder schlechter.

WER VERDIENT WIE VIEL?
KOCH

Unteres
Quartil* Median** Oberes

Quartil

19 350 22 800 26 250
Gesamt

18 850 21 600 25 257
19 895 22 951 26 400

Frauen
Männer

18 823 21 600 24 600

Alter

22 242 25 100 28 503

22 706 25 257 28 797

25 Jahre

35 Jahre

45 Jahre

19 200 22 228 25 455

Nach Unternehmensgröße

21 375 24 465 28 263

21 425 24 882 29 172

Bis 100 Mitarbeiter

101 – 1000

> 1000

Median = 50 % verdienen mehr, 50 % weniger**

*

als 15 Millionen verkauften Exem-
plaren gehört „Die 7 Wege zur
Effektivität“ zu den wichtigsten
Business-Bestsellern. Covey ist
Mitbegründer der Management-
Beratung FranklinCovey. Er hat
neun Kinder und 50 Enkelkinder
und lebt in den Rocky Mountains
in Utah (USA). (MHW)

Das „Time Magazine“ zählte ihn
1996 zu den 25 einflussreichs-
ten Menschen Amerikas: Ste-
phen R. Covey (76) ist ein
international geschätzter Unter-
nehmensberater. Sein Buch
„Der Weg zum Wesentlichen“ ist
der Klassiker des Zeitmanage-
ments, und mit weltweit mehr

ZUR PERSON: STEPHEN R. COVEY

Regina Gasper

„Ich habe den schönsten Beruf
der Welt“, sagt Ulrike Holz.
Vermutlich hat sie auch einen
der schwierigsten. Die 28-
Jährige ist Patentanwältin; bei
ihrer Prüfung war sie jüngste
Deutsche – und zudem eine
der wenigen Frauen. Marken
und Innovationen vor geisti-
gem Diebstahl und Nachah-
mern zu schützen ist eine Auf-
gabe von Patentanwälten.
.„Chinesische Plagiate sind
natürlich zurzeit ein ganz gro-
ßes Thema“, sagt die Patent-
anwältin. Dabei könnte das
„Anwalt“ im Namen missver-
standen werden: Patentan-
wälte sind keine Rechtsanwäl-
te, sondern per Gesetz in ers-
ter Linie diplomierte Natur-
wissenschaftler und
Ingenieure, die eine juristi-
sche Spezialausbildung mit
Staatsexamen abgeschlossen
haben. „Erfindungen in Berei-
chen wie Biotechnologie,
Halbleiterelektronik oder
DVD-Technik sind so kompli-
ziert, dass man zu ihrem Ver-
ständnis Spezialisten benö-
tigt“, erklärt Ulrike Holz. Sie

selbst ist Diplom-Physikerin.
Heute beschäftigt sie sich mit
gewerblichem Rechtsschutz,
vor allem deutschem und eu-
ropäischem Patent-, Design-
und Markenschutz, in der
Kanzlei Eisenführ, Speiser &
Partner. Sobald ein Unterneh-
men eine Erfindung macht,
die sich vermarkten lässt, ist
ihre Kompetenz gefragt:
„Manchmal habe ich drei, vier
Erfindungsakten pro Tag auf
dem Tisch, in die ich mich sehr
schnell eindenken muss“, sagt
sie. Was aber genau den Reiz

der Sache ausmacht: „Wir ge-
hen direkt in die Unterneh-
men, sehen Produkte und De-
signs, die erst in ein paar Jah-
ren auf den Markt kommen.
Das ist natürlich hochgradig
spannend.“ Ulrike Holz for-
muliert Patentanmeldungen,
aber auch Klageschriften, um
auf dem Rechtsweg eine Erfin-
dung verteidigen zu können.
„Neben technischer Begabung
braucht man darum großes
sprachliches Talent“, sagt sie.
„Speziell vor Gericht müssen
wir komplexe technische Vor-
gänge in einfache und allge-
mein verständliche Worte fas-
sen können.“ Weil Patentan-
wälte oft auf europäischer
oder internationaler Ebene tä-
tig werden, ist auch Gespür
für andere Kulturen gefragt.
Ulrike Holz war soeben ein
halbes Jahr in den USA, um zu
erfahren, „wie die Amerika-
ner ticken“. Deutsche Patent-
anwälte genießen internatio-
nal höchstes Ansehen. Kein
Wunder, ist doch die Ausbil-
dung ebenso zeitaufwendig
wie schwierig. Ulrike Holz
weiß, dass sich die Mühen ge-
lohnt haben: „Der Arbeits-
markt sieht sehr gut aus.“ 

Patentanwältin
WAS MACHT EIGENTLICH EINE …

Nur um die 3000 Patentanwälte
gibt es in Deutschland. Sie
werden händeringend gesucht:
Unternehmen müssen ihre Pro-
dukte in einem globalisierten
Umfeld schützen lassen. Patent-
anwälte können freiberuflich, in
Anwaltskanzleien oder direkt in
der Industrie arbeiten. Der Ver-
dienst schwankt sehr stark,
bewegt sich z. B. für eine Tätig-
keit in der Industrie zwischen
50 000 und 200 000 Euro. Infos:
www.e-fellows.net (reg)

PERSPEKTIVEN

Best Caller
Handbuch für
professionelles
Telefonieren von
Werner und
Angelika Rinner.
Orell Füssli
Verlag, 208
Seiten, 29,90 ¤.

Inhalt: In leicht verständlicher und
kompakter Form geben die Autoren
Mitarbeitern von Callcentern und
Unternehmen, die mit Kunden tele-
fonischen Kontakt haben, fundierte
Tipps für den Berufsalltag. Nahezu
alle Situationen des heutigen Tele-
fonalltags werden beschrieben: als
Basics kundenorientierte Formulie-
rungen, der Umgang mit reklamie-
renden Kunden, Fragetechniken so-
wie das Hinterlassen von Nachrich-
ten auf Anrufbeantwortern. Um akti-
ve Telefonate zur Neukundengewin-
nung und für Cross-/Upselling-
Aktionen erfolgreich zu absolvieren,
werden Gesprächsführung, Nutzen-
argumentation und Einwandbe-
handlung dokumentiert. Sehr schön
wird die Selbstverantwortung für Ei-
genmotivation und Stressmanage-
ment verdeutlicht.
✐✐✐✐✐ exzellent

Einführungen, Zusammenfassun-
gen, Visualisierungen und die in
„Romanform“ gehaltene Schreib-
weise lassen das Buch locker lesen
und machen die Inhalte greifbar so-
wie leicht verständlich. Schade,
dass einige wichtige Kernaussagen
im Text verschwinden, wie zum Bei-
spiel die positiven Aspekte, wenn
sich ein Kunde mit einer Reklamati-
on überhaupt meldet, statt still-
schweigend zur Konkurrenz zu ge-
hen. 
✐✐✐✐✐ gut

Praxiswert: Es ist spürbar, dass
die Autoren aus der Telefon- und
Trainingspraxis kommen. Das Buch
rückt Callcenter in ein wohltuend
positives Licht. Sollte die Einarbei-
tung dort jedoch nicht so allumfas-
send ablaufen, wie von den Autoren
beschrieben, eignet sich das praxis-
nahe Buch als schönes Nachschla-
gewerk. Einige Formulierungsvor-
schläge kommen zwar etwas ge-
stelzt daher. Dennoch liefert das
Buch sehr gute Gedankenanstöße
rund um das Telefonmarketing. 
✐✐✐✐✐ gut

SABIN BERGMANN
Die Autorin ist Telefontrainerin in
Hamburg (www.contelle.de).

Präsentation: Das Buch ist aus
drei Perspektiven geschrieben. Der
Leser schlüpft in die Rolle eines jun-
gen Mannes, der seine Tätigkeit in
einem Callcenter aufnimmt und dort
Erfahrungen sammelt. Hinzu treten
die Teamleiterin, die den neuen Mit-
arbeiter einarbeitet, und die Psy-
chologin, die Hintergründe erläutert.
Eine klare Aufteilung, schrittweise

Buch der Woche

Vom Buch der Woche verlost das
Abendblatt fünf Exemplare. Und
so sind Sie dabei: Wählen Sie un-
sere

Gewinnhotline
(01378) 40 34 67

(50 Cent pro Anruf aus dem Fest-
netz), geben Sie das Stichwort
„Best Caller“ an. Oder schreiben
Sie eine Postkarte an die fol-
gende Adresse:

Hamburger Abendblatt
Beruf & Erfolg

Stichwort: Best Caller
20644 Hamburg

Teilnahmeschluss ist der 30. De-
zember (Poststempel). Der
Rechtsweg ist ausgeschlossen.

VERLOSUNG

Beruf & Erfolg
plus online
Verdienen Sie genug?
Machen Sie den Gehaltscheck mit Abend-
blatt und PersonalMarkt.

Chancen - das Beste zum Schluss
Die Erfolgskolumne zum Nachlesen.

Diese Texte finden
Sie im Internet unter:

www.abendblatt.de/beruf-erfolg

Zum Jahreswechsel gibt es
einige Änderungen, die die
Personalarbeit im Jahr 2009
maßgeblich beeinflussen
werden. Die wichtigsten The-
men in der Übersicht:

■ Entgeltabrechnung (Lohn-
steuer): Zum Jahresbeginn
soll das Kindergeld monatlich
für das erste und zweite Kind
um je 10 Euro und für das
dritte und jedes weitere Kind
um 16 Euro angehoben wer-
den. Der Kinderfreibetrag wird
für jedes Kind um 216 Euro
von 3648 Euro auf 3864 Euro
erhöht. Lohnsteuer-Anmel-
dungszeitraum ist ab 2009 das
Kalendervierteljahr, wenn
die abzuführende Lohnsteu-
er für das vorangegangene
Kalenderjahr mehr als 1000
Euro, aber nicht mehr als
4000 Euro (bisher 3000 Eu-
ro) betragen hat. Lohnsteuer-
Anmeldungszeitraum ist das
Kalenderjahr, wenn die ab-
zuführende Lohnsteuer für
das vorangegangene Kalen-
derjahr nicht mehr als 1000
Euro (bisher 800 Euro) betra-
gen hat. Arbeitgeberanteile
zur gesetzlichen Rentenversi-
cherung werden ohne Ober-
grenze steuerfrei gestellt.
Zuwendungen des Arbeitge-
bers zur betrieblichen Alters-
versorgung sind hingegen
nur begrenzt steuerfrei.

Für eine umlagefinanzierte
Altersversorgung werden
2009 bis zu 648 Euro jähr-
lich, für eine kapitalgedeckte
betriebliche Altersversor-
gung bis zu 2592 Euro (zu-
zügl. 1800 Euro für Zusagen
ab 2005) steuerfrei gestellt.

■ Arbeitszeitkonten – Flexi II:
„Jetzt für später ansparen“ –
das ist die Idee, die hinter
Zeitwertkonten steht: Denn
Beschäftigte lassen sich ger-
ne angespartes Arbeitsent-
gelt in längeren Freistel-
lungsphasen auszahlen. Die-
se Idee soll ab dem kommen-
den Jahr gefördert werden,
nämlich durch das „Gesetz
zur Verbesserung der Rah-
menbedingungen für die Ab-
sicherung flexibler Arbeits-
zeitregelungen“ (Flexi II).

■ Gesundheitsfonds: Mit dem
Stichtag 1.1.2009 wird die Fi-
nanzierung der gesetzlichen
Krankenversicherung kräftig
umgekrempelt, weil dann al-
le Versicherten einen einheit-
lichen Beitragssatz von 15,5
Prozent zahlen, der in einen
großen Topf, den Gesund-
heitsfonds, fließen. Im Ge-
genzug sollen die Arbeitslo-
senbeiträge – gesenkt werden.

■ Unfallversicherung: Zum
1.1.2009 werden Teile der Un-
fallversicherungsreform in
Kraft treten. Es handelt sich
dabei um eine Organisations-
änderung der Berufsgenos-
senschaften, die aber auch
Änderungen im Meldever-
fahren für den Arbeitgeber
mit sich bringt. (HA)

Mehr Informationen online:
www.haufe.de/jahreswechsel

Personalarbeit:
Das ändert
sich 2009
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RANKING

Europas
Top-Arbeitgeber
Google ist der Lieblingsarbeit-
geber angehender Ingenieure in
Europa, L’Oréal der Liebling der
BWLer. Das ist ein Ergebnis der
aktuellen Studie des Trendence-
Instituts, die manager-maga-
zin.de exklusiv präsentiert. BMW
ist sehr beliebt, Porsche und
Adidas mussten Plätze abgeben.
Bosch dagegen konnte sein
Ansehen stark verbessern. Au-
ßerdem belegt die Erhebung:
Angehende Ingenieure und
BWLer in Europa planen ihre
Karriere längst über Länder-
grenzen hinaus. Ihre Lieblings-
arbeitgeber kommen aus den
USA, dann folgen Unternehmen
aus Deutschland, Frankreich,
Großbritannien und den Nieder-
landen. (HA)

STUDIE

Kundenmonitor
Banken 2008
Die Kundenbeziehungen der
Banken sind durch die Finanz-
krise weniger in Mitleidenschaft
gezogen worden als das Ge-
samtimage der Finanzbranche.
Wirklich rosig sieht es um die
Beziehungen der Kreditinstitute
zu ihren Kunden aber nicht aus:
Lediglich 39 Prozent der Bun-
desbürger beurteilen die Leis-
tungen ihrer eigenen Hauptbank
als „ausgezeichnet“ oder „sehr
gut“. Dies zeigt der aktuelle
„Kundenmonitor Banken 2008“
des Marktforschungs- und Bera-
tungsinstituts psychonomics AG.
3000 private Bankkunden zwi-
schen 18 und 69 Jahren wurden
repräsentativ zu ihrem Finanz-
verhalten und zu ihrer Finanz-
mentalität befragt. Die zufrieden-
sten und loyalsten Kunden ha-
ben derzeit die Spardabanken
und die Direktbanken. (HA)

Nach dem Allgemeinen Gleich-
behandlungsgesetz kann ein Be-
werber einen Entschädigungs-
anspruch geltend machen, wenn
er bei seiner Bewerbung unter
anderem aufgrund seines Ge-
schlechts, seiner Behinderung
oder seines Alters benachteiligt
wurde. Doch nicht immer ist ei-
ne Klage erfolgreich. So hatte
ein 42-jähriger Groß- und Au-
ßenhandelskaufmann ein Inge-
nieurbüro verklagt, das in einer
Stellenanzeige eine „Bürokauf-
frau/Renogehilfin“ gesucht hat-
te. Da die Stelle nur auf weibli-
che Bewerber ausgerichtet war,
sei er wegen seines Geschlechts
diskriminiert worden. Er forder-
te beim Arbeitsgericht Hamburg
(Urteil vom 6.8.2008 - AZ 3 Ca
141/08) eine Entschädigung von
mindestens 7500 Euro. 

Das Gericht wies die Klage des
Bewerbers, der schon viele Ar-
beitgeber wegen fehlerhafter
Stellenausschreibungen ver-
klagt hatte, aber ab, da er objek-
tiv nicht für die Stelle geeignet
sei. Das Ingenieurbüro habe eine
Bürokauffrau bzw. Renogehilfin

gesucht, der Bewerber verfüge
jedoch über eine Ausbildung
zum Groß- und Außenhandels-
kaufmann. Auch durch seine Zu-
satzqualifikation mit einem
Schreibmaschinenkurs und sei-
ne 18-jährige Selbstständigkeit
habe er keine Qualifikationen
erworben, die den Abschluss ei-
ner Ausbildung in den genann-
ten Berufen ersetzen könne. 

Ein weiterer Entschädigungs-
prozess vor dem Arbeitsgericht
Hamburg (AZ: 16 Ca 507/08), in
dem sich derselbe Kläger darauf
berufen hatte, ihm sei wegen sei-
ner in der Bewerbung erwähn-
ten Schwerbehinderung abge-
sagt worden, war ebenfalls er-
folglos. Nach Hinweisen des Ge-
richts zog er seine Klage zurück.

AGG-Hopper erfolglos
ARBEITSRECHT

Unsere Autorin
Silke Grage ist
Fachanwältin
für Arbeitsrecht
in Hamburg.
Im Internet:
www.ra-grage.de

1.Com-
puter-

her-
steller

haben
hierzulande von

2000 bis 2008 den höchs-
ten Anstieg des Bruttomonats-
verdienstes bei vollzeitbeschäftigten
Arbeitnehmern erzielt (29,9 Prozent).
Im Jahr 2008 betrug der Durch-
schnittsverdienst in dieser Branche
4100 Euro. Darin enthalten sind auch
Sonderzahlungen wie Weihnachts-
und Urlaubsgeld, Gewinnbetei-
ligungen oder steuerfreie Zuschläge.
Diese jüngste Verdienststatistik des
Statistischen Bundesamts belegt,
dass der Aufschwung auf dem Ge-
haltszettel vieler Arbeitnehmer
durchaus angekommen ist. Mit dem
Konjunkturabschwung dürften sich
die Einkommensperspektiven jedoch
künftig verschlechtern.

TOP TEN

Verdienstzuwächse 
2.Großhandel

28,0 Prozent (3230 ¤)

3.Kreditgewerbe 
27,0 Prozent (3980 ¤)

4.Fahrzeugbau
24,1 Prozent (3810 ¤)

5.Versicherungsgewerbe
21,4 Prozent (3934 ¤)

6.Maschinenbau
20,9 Prozent (3491 ¤)

7.Chemische Industrie
20,8 Prozent (3853 ¤)

8.Einzelhandel
19,5 Prozent (2447 ¤)

9.Baugewerbe
15,4 Prozent (2811 ¤)

10.Papiergewerbe
15,3 Prozent (2955 ¤)

Quelle: Statistisches Bundesamt
Foto: AP

– Fortsetzung von Seite 49 –

ABENDBLATT: Dr. Covey, Sie sprechen
vom Modell des Industriezeital-
ters. Was meinen Sie damit?
COVEY: Nun, wir befinden uns heu-
te bereits im Zeitalter der Infor-
mations- und Wissensarbeiter.
Viel zu viele unserer Manage-
mentpraktiken stammen aber
noch aus der vorigen Epoche,
dem Industriezeitalter.

ABENDBLATT: Zum Beispiel?
COVEY: Die Überzeugung, dass
man Leute kontrollieren und ma-
nagen muss. Die Ansicht, dass die
Menschen ein Kostenfaktor sind,
die Maschinen dagegen Wert-
schöpfungsfaktoren. Wie absurd
ist denn das? Die Maschinen er-
scheinen in der Bilanz als Investi-
tion, die Mitarbeiter aber werden
den Ausgaben zugerechnet. Au-
ßerdem unsere Philosophie der
Motivation durch Zuckerbrot und
Peitsche – die Eselstechnik, bei
der durch ein vorgehaltenes Zu-
ckerbrot, die Belohnung, moti-
viert und von hinten mit der Peit-
sche, Angst und Bestrafung, an-
getrieben wird. Ein vierter Punkt
ist die zentralisierte Budgetie-
rung, bei der man die Trends in
die Zukunft extrapoliert und Hie-
rarchien und Bürokratien bildet,
damit die projektierten Zahlen
erreicht werden. Das ist ein über-
holter, reaktiver Prozess, durch
den unterwürfige Kulturen ent-
stehen, in denen es vor allem da-

rum geht, das Geld „auszugeben,
damit wir es im nächsten Jahr
nicht verlieren“ und so den Rü-
cken der eigenen Abteilung zu
schützen.

ABENDBLATT: Sie beschreiben exakt,
was in vielen Unternehmen Rea-
lität ist. Ist das Grund für die
durch viele Umfragen belegte Un-
zufriedenheit von Mitarbeitern
mit ihren Führungskräften?
COVEY: Das Problem ist doch, dass
viele, die Autoritätspositionen in-
nehaben, den wirklichen Wert
und das wahre Potenzial ihrer
Mitarbeiter nicht erkennen und
die Natur des Menschen nicht
richtig verstehen. Sie managen
ihre Leute wie Dinge. Doch was
passiert, wenn man die Leute wie
Dinge behandelt? Das führt zu
Kränkungen und Entfremdung,
entpersonalisiert die Arbeit und
erzeugt eine Kultur, in der wenig
Vertrauen herrscht, die gewerk-
schaftlich organisiert und kon-
fliktreich ist. Die meisten Mana-
ger sehen Führung als Frage der
Position und sehen sich daher
auch nicht als Führer.

ABENDBLATT: Mal ehrlich, viele Ar-
beitnehmer wollen selbst gar
nicht die Initiative übernehmen,
sondern brauchen klare Vorga-
ben, was sie zu tun haben . . .
COVEY: Weil ihre kreativen Beiträ-
ge gar nicht geschätzt werden
und sie über Jahre im Kontroll-
modell des Industriezeitalters er-

zogen wurden. Das führt dann zu
einer weit verbreiteten Abnei-
gung dagegen, die Initiative zu
übernehmen und unabhängig zu
handeln. Was wiederum Wasser
auf den Mühlen der formalen
Führungskräfte ist, die sich dann
umso mehr bemüßigt fühlen, ih-
ren Untergebenen Anweisungen
zu erteilen und sie zu managen.
Dieser Kreislauf eskaliert bis zu
einer wechselseitigen Abhängig-
keit: Die Schwächen beider Sei-
ten verstärken das Verhalten der
jeweils anderen und rechtferti-
gen es schließlich. Je stärker die
Manager kontrollieren, desto
mehr rufen sie Verhaltensformen
hervor, die noch mehr Kontrolle
und Management erfordern, weil
die Mitarbeiter passiv und demo-
tiviert sind.

ABENDBLATT: Und wie kommen wir
aus diesem Dilemma heraus?
COVEY: Indem wir einfach unsere
fundamentale Sicht von der Na-
tur des Menschen ändern. Tatsa-
che ist: Menschen sind keine Din-
ge, die motiviert und kontrolliert
werden müssen. Sie haben vier
Dimensionen: Körper, Verstand,
Herz und Geist. Meiner Überzeu-
gung nach müssen Führungs-
kräfte im Zeitalter der Informati-
ons- und Wissensarbeiter alle
vier Dimensionen des Menschen
ansprechen. Überzeugtes Enga-
gement werden nur diejenigen
zeigen, die als ganze Person in ei-
nem ganzen Job respektiert wer-
den.

ABENDBLATT: Das heißt?
COVEY: Sie werden gerecht bezahlt,
freundlich behandelt, kreativ
eingesetzt und machen eine sinn-
volle Arbeit. Nur so werden Kör-
per, Verstand, Herz und Geist
wirklich gleichermaßen ange-
sprochen.

ABENDBLATT: Und das gilt für alle
Arbeitnehmer?
COVEY: Ja, und zwar für alle Epo-
chen und Kulturkreise gleicher-
maßen. Wenn Sie alle Religionen
und Philosophien betrachten,
stoßen Sie immer wieder auf die
gleichen vier grundlegenden Be-
dürfnisse und Motivationen des
Menschen: zu leben, das ist der
Körper; zu lieben, das betrifft das
Herz; zu lernen, das ist unser
Verstand; und ein Lebenswerk zu
schaffen, das heißt, sinnvolle Ar-

beit zu tun – für unseren Geist.

ABENDBLATT: Das klingt überzeu-
gend, aber ist die Idee vom Le-
benswerk nicht schon viel zu spi-
rituell für Menschen, die nur ei-
nen einfachen Job machen?
COVEY: Ich bin vollkommen sicher,
dass in jedem von uns eine tiefe,
ursprüngliche Sehnsucht danach
schlummert, im Leben seine in-
nere Stimme zu finden. Das ist die
einzigartige persönliche Bedeu-
tung, das Lebenswerk, das unse-
rem Dasein einen Sinn gibt und
uns überdauert. Es sind nicht ir-
gendwelche angelernten Erfolgs-
techniken aus Managementsemi-
naren, die zu einem erfüllten und
erfolgreichen Leben führen, son-
dern Charakter, Kompetenz und
Vertrauen.

ABENDBLATT: Wie helfen uns Ihre Er-
kenntnisse aus der Krise?
COVEY: Führungskräfte müssen
Vertrauen auf die Kompetenzen
ihrer Mitarbeiter haben und de-
ren kreative Energien freisetzen.
Das ist die größte Ressource, die
Unternehmen haben, um in
schlechten Zeiten kluge Lösun-
gen zu finden. Langfristig werden
nur diejenigen Unternehmen
überleben, die es verstehen, das
kreative Potenzial ihrer Mitarbei-
ter auszuschöpfen. Das geht nur
mit einer Führung, die auf mora-
lischer Autorität beruht.

INTERVIEW: MARK HÜBNER-WEINHOLD

Covey: Mehr Vertrauen wagen

Bestsellerautor aus Utah: Stephen
R. Covey (76). FOTOS: FRANKLINCOVEY
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Die ganze Person in einem ganzen Job

Coveys Credo: Nur wenn Führungskräfte alle vier Dimensionen des Mit-
arbeiters (Körper, Herz, Verstand und Geist) und damit die Grundbedürf-
nisse ansprechen, können sie begeistertes Engagement erwarten und das
kreative Potenzial im Unternehmen entfachen. GRAFIK: RAINER MICHAELIS
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