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:: Selbstüberschätzung ist weiter
verbreitet, als die meisten Menschen
vermuten. Wenn Sie beispielsweise
glauben, besser Auto zu fahren als der
Durchschnitt, reihen Sie sich mit die-
ser Wahrnehmung bei der Mehrheit
aller Autofahrer ein. Ebenso glauben
94 Prozent der Professoren an ame-
rikanischen Hochschulen, deutlich
mehr zu leisten als ihre Kollegen.
Untersuchungen zufolge überschätzt
auch fast jeder seinen Beitrag im
Haushalt. Der Grund ist einfach: Die
meisten Menschen erinnern sich an
die eigenen Taten besser als an die der
anderen. Die Neigung, sich selbst bes-
ser zu beurteilen, bezeichnen Wissen-
schaftler als „Above-Average-Effekt“.

In manche Hinsicht eröffnet die
überhöhte Einschätzung der eigenen
Leistung große Chancen. Die meisten
historischen Errungenschaften wären
ohne den unerschütterlichen Glauben
ihrer Erfinder an sich selbst kaum
geschehen. Thomas Edison testete mit
seinem Team anderthalb Jahre lang
mehr als 2000 Materialien bis das
elektrische Licht der ersten Kohlefa-
den-Lampe 40 Stunden lang brannte –
die Grundlage für die Elektrifizierung.

Problematisch wird es aber, wenn
die Analyse der Mitmenschen deutlich
kritischer ausfällt als die seiner selbst.
Kollegen und Mitarbeiter zu unter-
schätzen, macht gute Führungsleis-
tung so gut wie unmöglich. Vorgesetz-
te, die sich selbst für unfehlbar halten
und dabei ihre Mitarbeiter für Dinge
kritisieren, die sie selbst permanent
falsch machen, verlieren deren Loyali-
tät. Und das Ganze verbreitet sich
über den Flurfunk. Die Identifizierung
mit dem Chef, dem Job und sogar der
Firma schwindet rapide.

Das Phänomen der Selbstüber-
schätzung nimmt unter Zeitdruck
sogar noch zu. Denn wo die inhaltliche
Auseinandersetzung leidet, wächst die
Gefahr der Fehleinschätzung. Deshalb
hilft es Ihnen als Führungskraft, sich
ehrliches Feedback von souveränen
Menschen einzuholen und die eigene
Leistungsfähigkeit etwas demütiger zu
beurteilen. Ihren Mitarbeitern wird es
sehr viel mehr Spaß machen, mit Ih-
nen zusammenzuarbeiten. Und ohne
die läuft auch nicht viel.

Joachim Pawlik ist Personalentwickler, Vortrags-
redner und Geschäftsführer der Strategieberatung
Pawlik Consultants. Im Internet: www.pawlik.de
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Ohnemich läuft
hier nicht viel
EIN KOMMENTAR VON
JOACHIM PAWLIK
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Jahresbrutto, ohne Personalverantwortung

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

WER VERDIENT WIE VIEL?
Vertriebsmitarbeiter Innendienst

Unteres
Quartil* Median** Oberes

Quartil

29.060 35.063 42.981

Gesamt

27.849 32.936 40.236
30.431 37.088 45.910

Frauen
Männer

25.779 30.038 35.365

Nach Alter

31.200 37.699 45.294

32.169 39.335 48.704

27.226 32.129 39.000

30.998 36.907 45.406

34.773 41.958 52.760

25 Jahre

35 Jahre

45 Jahre

Nach Unternehmensgröße

Bis 100
Mitarbeiter

101 – 1000

> 1000

Median = 50 %verdienenmehr, 50 %weniger**
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:: „Kindern schenkt man nie Foto-
bücher, immer nur ihren Eltern oder
Großeltern“, sagt Eva Malawska. Das
wollte die Hamburgerin ändern, Toch-
ter Lotta sollte ihr eigenes Fotobuch
bekommen. Doch alle, die man online
selbst gestalten konnte, hatten zu dün-
ne Seiten, fand Malawska. Der rabiaten
Handhabung durch kleine Kinder wür-
den sie nicht lange standhalten. Also
machte sich dieGrafikdesignerin daran,
selbst ein stabileres Buch zu entwerfen.

So entstand der Prototyp von „Mei-
ne Welt“, einem 13-seitigen Fotobuch
aus festem Karton. „Das Liebste“ des
Kindes soll darin verewigt sein, so die
Idee von Eva Malawska, zum Beispiel
Freunde, Eltern, Stofftiere und Orte.
Gestaltet wird „Meine Welt“ von den
Angehörigen: Sie suchen die Farbe des
Buchs aus, laden Fotos hoch, geben den
dazugehörigen Text ein. „Es soll ganz
einfach gehen“, sagt Eva Malawska. Auf
die unzähligen Gestaltungsvarianten,
wie andere Fotobücher sie bieten, habe
sie bewusst verzichtet. „Zu viele Mög-
lichkeiten erschlagen einen.“

Seit Mitte August ist die 35-Jährige
mit ihrer Seite „Kleine Prints – Foto-
produkte für Kinder“ online. „Es läuft
langsaman“, sagtMalawska. Schließlich
hat sie nebenberuflich gegründet. Bis-
lang ist das Fotobuch ihr einziges Pro-
dukt, aber weitere sollen bald folgen,
voraussichtlich aus denBereichen Spie-

le und Bildung. Kunden und Besucher
ihrer Seite ruft Malawska ausdrücklich
dazu auf, Feedback zum Online-Shop
(derzeit noch in der Betaversion) zu
geben. Außerdem können sie Wünsche
zu neuen Produkten äußern.

Soweit möglich, managt Eva Ma-
lawska ihre Gründung allein. Einen
Berater habe sie nicht gebraucht, aller-
dings ihren Finanzplan von einem Ex-
perten des Gründungszentrums .garage
gegenlesen lassen. Für die Programmie-
rung des Online-Shops engagierte sie
einen Freiberufler. Nach einem zuver-
lässigen Programmierer habe sie lange
gesucht, sagt die Gründerin. Ein erster
war sogar noch nach seiner Zusage wie-
der abgesprungen.Alleindas verzögerte
die Gründung von „Kleine Prints“ (soll
akustisch an das Kinderbuch „Der klei-
ne Prinz“ erinnern) um ein halbes Jahr.
Auch die passende Druckerei habe sie

lange nicht finden können, erzählt Ma-
lawska. „Viele hatten einfach keine Lust
auf etwas Neues.“ Jetzt lässt sie ihre
Fotobücher in einer großen, alteinge-
sessenen Hamburger Druckerei ferti-
gen. „Die sehen das Potenzial und glau-
ben an mein Produkt.“

An ihrer Firma gezweifelt habe sie
trotz der Hindernisse nie. „Ich habe
einfach Lust dazu und mir immer ge-
dacht, das wird schon“, sagt Malawska.
Die nächsten Schritte sind bereits ge-
plant: „Es wird eine responsive Seite
geben, sodass man sein Fotobuch auch
vom Sofa aus mit dem iPad gestalten
kann“, kündigt sie an. Das Sortiment
werde langsam ausgeweitet. Und wenn
alles gut läuft, sollen irgendwann auch
Angestellte an Bord kommen.

Um für sich zu werben, will die
Gründerin bald Anzeigen bei Google
schalten. Außerdem ist Malawska bei
Facebook aktiv und veröffentlicht in
mehreren Eltern- und Lifestyle-Blogs
Beiträge. Auch einen eigenen Blog
schreibt sie für kleineprints.de. Außer-
dem lädt Malawska die Besucher dort
zu Verlosungen ein. Das habe sich für
sie als gutes Werbeinstrument heraus-
gestellt. Kinderläden hat die Gründerin
mit Flyern bemustert. Demnächst sol-
len dort auch Probebücher ausliegen.
Einen eigenen Laden zu haben strebt
sie allerdings nicht an. „Ich bin eher on-
line zu Hause“, sagt Eva Malawska.

www.kleineprints.de

Robuste Fotobücher für Kinder
Gründerköpfe Designerin wünschte sich Produkte aus festerem Material – und entwickelte sie selbst
ANDREA PAWLIK

Eva Malawska hat in Hamburg „Kleine
Prints“ gegründet Foto: Klaus Bodig

Inhalt:
Nicht die Strategie, nicht überlegene
Technik oder eine üppige Finanzaus-
stattung entscheiden über den Erfolg
eines Unternehmens. Es sind die Men-
schen, genauer gesagt, die Art und
Weise, wie sie zusammenarbeiten.
Teamwork ist das Stichwort. Das bes-
sere Team gewinnt. Diese Erkenntnis
ist nicht mehr ganz taufrisch. Jede
bessere Grundschule in Deutschland
versucht ihre Schützlinge auf kollek-
tives Handeln zu trimmen. Für Unter-
nehmen reicht das einschlägige Dienst-
leistungsangebot vom Klettergarten bis
zum Überlebenstraining.

Die einfache und einfältige Formel
dahinter lautet, gemeinsam durchge-
standene Extremsituationen schwei-
ßen zusammen. Das werden Sie alles
vergessen, wenn Sie dieses Buch gele-
sen haben. In bestechender Klarheit
arbeitet der Autor Patrick Lencioni ge-
nau fünf Gründe heraus, warum echtes
Teamwork stets gewollt und dabei doch
äußerst selten erreicht wird. Sein Re-
zept lautet: Beseitigen Sie diese fünf
Dysfunktionen, und das Team funktio-
niert. Patrick Lenicioni macht keinen
Hehl daraus, dass dies ein schmerzhaf-
ter Prozess sein kann, den auch nicht
alle bis zum Schluss mitgehen. Ganz
nebenbei macht der Experte klar, was
die viel zitierte Teamfähigkeit nun ei-
gentlich ganz genau bedeutet.

Präsentation:
Dies ist kein Sachbuch im herkömmli-
chen Sinne. Lencioni erzählt die fiktive
Geschichte eines Technologieunter-
nehmens am Rande des Silicon Valley.
Trotz überlegener Technologie, hoch-
begabter Manager und üppiger Finanz-
ausstattung hinkt die Firma Wettbe-
werbern hinterher. Dann kommt Ka-
thryn als neue Chefin und führt den La-
den trotz vieler Konflikte zum Erfolg.
Die Charaktere haben klare Konturen,
die Dialoge sind lebhaft, die Konflikte
lebensnah. Nach dieser Fabel folgen
noch 30 Seiten mit methodischemHin-
tergrund und praktischen Anleitungen.

Praxiswert:
Das Buch gehört zum Besten, was man
zum diesem Thema lesen kann. Lenci-
oni trifft den Kern des Problems, und
seineErzähltechnik sorgt dafür, dass je-
der begreift, worum es geht. Das ist ein
Ansatz, denman sich häufiger wünscht.

B U C H D E R W O C H E

So funktionieren Teams
ANDREAS MATZ

„Die 5 Dysfunk-
tionen eines
Teams" von Patrick
Lencioni. Wiley
VCH, 186 Seiten,
19,99 Euro

ANDREA PAWLIK

:: „Mein Internet geht nicht“, nörgelt
der Kunde am Telefon. Genervt, weil er
sich jetzt seit einer Viertelstunde an-
hört, dass der nächste Mitarbeiter
gleich für ihn da sein werde. Der Mit-
arbeiter im Serviceteam hat heute
schon 20 solcher Anrufe bekommen. Er
holt tief undhörbar Luft – und leiert vor
sich hin: „Kundennummer, bitte!“ Ein
ganz schlechter Start fürs Reklamati-
onsgespräch, findet Sabin Bergmann,
Inhaberin von Contelle Telefontrai-
ning. „Dass seine Daten abgefragt wer-
den, ist das Letzte, was der Kunde jetzt
will. Er möchte erst einmal, dass sein
Problem vom Gesprächspartner wahr-
genommen wird.“

Egal ob Paketausträger, Vertriebler,
Busfahrer oder Sachbearbeiter, ganz zu
schweigen von Mitarbeitern im Call-
center: Jeder trifft früher oder später
auf Kunden oder Geschäftspartner, die
berechtigte oder unberechtigte Be-
schwerden haben, die schlecht gelaunt
oder schon richtig auf Krawall gebürs-
tet sind. Angelernte Floskeln einzu-
setzen ist die falscheStrategie. Ein emo-
tionsloses „Ich verstehe Ihren Ärger,
Herr Meier“, wird Herrn Meier noch
weiter auf die Palme treiben. „Kunden
spüren, ob man ehrlich oder ob das auf-
gesetzt ist“, sagt Sabin Bergmann.

Insofern ist es vor allem erst einmal
eine Frage der Haltung, wie gut ein
Mitarbeiter mit Kunden kann. „Man
braucht die 4-M-Formel“, sagt Kom-
munikationstrainer Sven Sander: „Man
muss Menschen mögen.“ Im Restau-
rant, gibt er ein Beispiel, sehe man so-
fort, wer Spaß amUmgangmit den Gäs-
ten hat und wer nur einen Job macht.

Ein bisschen psychologisches Hin-
tergrundwissen hilft auch, nervenscho-
nender durch zwischenmenschliche Si-
tuationen zu steuern. „Wer reklamiert,
fühlt Enttäuschung über ein Produkt
oder einen Menschen“, erklärt Sven
Sander. „Seine Erwartungshaltung
wurde nicht erfüllt, und darum ruft er
jetzt bei der Firma an.“ Fühlt er sich
dort aber nicht gut aufgehoben, wächst
der Ärger, der sich – wenn es schlecht
läuft – bis zur Wut steigern kann.

Mitarbeiter, die sich das klarma-
chen, sehen sich selbst bei Pöbeleien
weniger persönlich angegriffen. „Denn
man weiß dann, der Kunde ist so ver-
zweifelt, dass er gerade keine Alternati-
ve hat, seine Gefühle zum Ausdruck zu
bringen“, erklärtMariaMöller, Diplom-
Wirtschaftspsychologin und Personal-

entwicklerin. Mit dem Gesprächspart-
ner hat das eigentlich nicht viel zu tun.

Ein Fehler vieler Mitarbeiter bei
Reklamationen ist, gleich auf die Sach-
ebene zu gehen, sagt Kommunikations-
trainer Sander. Dann passiert so etwas:
Statt eines von Herzen kommenden
„Das ist ja ... Also, da wäre ich aber auch
sauer“ hört der Kunde: „Ich brauche
erst mal Ihre Bestellnummer“, „Was ist
das Problem?“, „Haben Sie die Bedie-
nungsanleitung nicht gelesen?“ Am
besten noch in schroffem, dominantem
Tonfall. Dabei gilt eine Beschwerde
unter Kommunikationsexperten als
Chance. „Wer nicht reklamiert, den ha-
be ich als Kunden schon verloren“, sagt
Sven Sander. Und nicht nur das: „Wer
mit einer Dienstleistung zufrieden ist,
redet mit drei Leuten darüber, wer un-
zufrieden ist, erzählt es zehn Leuten.“

Auch Petra Funke, Wirtschaftspä-
dagogin und Inhaberin des Trainings-
unternehmens DialogArt, empfiehlt,
Beschwerden positiv zu sehen. „Der
Kundegibt demUnternehmendamit ei-
nen Tipp und tut etwas fürs Qualitäts-
management“, sagt sie. Funke rät Mit-
arbeitern, erst einmal „mitzuschwin-
gen“, Mitgefühl für die Verärgerung zu
äußern. „Das heißt nicht, dass ich dem
Kunden Recht gebe, ich beziehe mich
nur auf seine Emotionen.“ Hat dieser
sich „leer“ geredet, könne es dann so
weitergehen: „Damit ich Ihnen helfen
kann, ist eswichtig, noch ein paar Infor-
mationen zum Ablauf zu haben ...“ Als
Abschluss des Gesprächs sollten die
wichtigsten Punkte zusammengefasst
werden, sagt Petra Funke. „Das und das
haben wir geklärt, das ist noch offen –
und dazu gebe ich Ihnen bis spätestens

15 Uhr Bescheid.“ Und am Ende sollte
man nicht vergessen, sich beimKunden
für die Mithilfe zu bedanken.

Mit „sich kleinmachen“ hat das
nichts zu tun. Das wäre sogar schädlich:
„Wennman zu devot ist, wird von einem
bestimmten Typ Kunde gern noch ein-
mal draufgehauen“, sagt Kommunika-
tionsexpertin Funke. Auch wer sich zig-
fach entschuldigt, werde oft nicht ernst
genommen. Stattdessen vermittelt es
Sicherheit, wenn einMitarbeiter selbst-
bewusst sagt: „Ich habe einen Vorschlag
für Sie.“ Sven Sander vergleicht das
gern mit einem Besuch beim Zahnarzt:
„Dort ist man auch verunsichert, wenn
der Arzt sagt, ,wir könnten in ihremFall
dies oder das oder aber auch jenes tun‘,
statt eine klare Lösung aufzuzeigen.“

Psychologin Maria Möller sieht in
der professionellen Haltung die Grund-
voraussetzung fürKundenorientierung.
Dazu gehört freundlich und respektvoll
sein, hilfsbereit und glaubwürdig. „Und
authentisch“, sagt Möller. „Aber das
heißt nicht, dass ich meine schlechte
Laune zeigen darf.“ Wer den professio-
nellen Umgang mit Reklamationen
nicht gelernt hat, läuft Gefahr, sich „pri-
vat“ zu verhalten, glaubt sie. „Dann
wehrtman sich gegen einVerhalten, das
als Angriff empfunden wird.“

Dabei gehöre zu den „Basics“ im
Kundenkontakt: nicht mit dem Be-
schwerdeführer streiten. Ob sein An-
liegen berechtigt oder unberechtigt ist,
sei dabei unerheblich. „Der Kunde hat
einen Wunsch oder ein Problem – und
meine Aufgabe ist es, sein Anliegen zu
erfüllen.“ Dabei, in eine professionelle
Rolle zu schlüpfen, helfen Uniformen,
wie sie zum Beispiel Mitarbeiter im
Baumarkt oder bei Verkehrsunterneh-
men tragen. Wer das in seinem Job
nicht hat, könnte auch für sich selbst
eine Art Berufsuniform definieren, die
ihn daran erinnert, von neun bis fünf
eben nicht Privatmensch zu sein.

Telefontrainerin Sabin Bergmann
findet, dass nur rund 20 Prozent der
Mitarbeiter im Kundenkontakt wirk-
lich gut sind. Mit Absicht schlecht sei
natürlich auch keiner. Aber so locker,
wie jüngst einem Mitarbeiter der Luft-
hansa, gehe Kundenorientierung weni-
gen über die Lippen: „Das Gepäck aus-
laden hatte sich verzögert, wir standen
in einer Riesenschlange am Counter,
und er begrüßte jeden neuen Kunden
mit einem strahlenden Hallo und net-
ten Worten“, erzählt Bergmann. Und
verrät ein Geheimnis der Kundenflüs-
terer: „Dazu motiviert man sich mit
purem Egoismus. Jeder anstrengende
Kunde hat auch eine gute Seite – und
ich bin selbst dafür verantwortlich, ob
ich seine schlechte Seite verstärke oder
die gute hervorlocke“, sagt Bergmann.
„Entscheidet man sich für die gute, hat
man es doch auch selbst einfacher.“

Vorsicht, bissiger Kunde!
Wer Beschwerden bearbeitet, hat einen harten Job – auf dem schmalen Grat zwischen Mitgefühl und Selbstschutz

Statt eines herzlichen „Das ist ja ... Also, da wäre ich aber auch sauer“ hört
die Kundin: „Ich brauche erst mal Ihre Bestellnummer“ – und ist genervt Foto: dpa

Die Kunst im Kundendienst ist
es, dem Beschwerdeführer
ein gutes Gefühl zu vermitteln.

Die Leserfrage: Ich bin Geschäftsführer
eines Dienstleistungsunternehmens.
Als ich neulich einem Mitarbeiter eine
Anweisung erteilte, der dieser nicht
nachkommen wollte, kam es zu einer
lauten Diskussion in meinem Büro. Im
Verlauf des Streits drohte dieser Mitar-
beiter: „Dann lasse ich mich krank-
schreiben!“ Kann ich ihn daraufhin
kündigen?

Das sagt Rechtsanwalt Christian Wiene-
ke-Spohler: Wenn Ihr Mitarbeiter zum
Zeitpunkt der Ankündigung einer
Krankschreibung völlig gesund ist,
dürfen Sie ihn anlässlich einer solchen
Drohung fristlos entlassen. Das unter-
streicht einUrteil des Bundesarbeitsge-
richts (vom 12.3.2009, 2 AZR 251/07),
demzufolge ein Arbeitgeber zur fristlo-
sen Kündigung berechtigt ist, wenn der
Arbeitnehmer seine Arbeitsunfähigkeit
androht, sollte der Arbeitgeber einem
bestimmten Verlangen nicht nachkom-
men – zum Beispiel auch einem kurz-
fristigen Urlaubswunsch. Wenn ein Ar-
beitnehmer durch eine solche unzuläs-
sige Drohung versucht, vom Arbeitge-
ber einen unberechtigten Vorteil zu er-
reichen, verletzt er damit in groberWei-
se seine arbeitsvertraglichen Pflichten.

Anders muss die Situation jedoch
beurteilt werden, wenn der Arbeitneh-
mer zum Zeitpunkt der Ankündigung
seiner Arbeitsunfähigkeit bereits per
ärztlichem Attest krankgeschrieben
warund somit ankündigt, seineArbeits-
unfähigkeit zu verlängern. Dann gilt
nicht der fehlende Arbeitswille desMit-
arbeiters, sondern die bestehende Ar-
beitsunfähigkeit als Grund für das spä-
tere Fehlen am Arbeitsplatz.

In gleicher Weise fehlt es an einem
Kündigungsgrund, wenn der Arbeit-
nehmer, der objektiv an einer noch
nicht ausgeheilten Grunderkrankung
leidet, berechtigterweise befürchtet,
dass sich sein Gesundheitszustand wie-
der verschlechtert, wenn er auf An-
weisung seines Arbeitgebers bestimmte
Tätigkeiten ausübt. Dann ist ausnahms-
weise die Ankündigung einer Erkran-
kung als Reaktion auf eine bestimmte
Arbeitsanweisung des Arbeitgebers an-
zusehen und nicht als grobe Pflicht-
verletzung. In diesem Fall wären Sie als
Arbeitgeber auch nicht berechtigt, eine
Kündigung auszusprechen.

Angestellter droht
mit Krankheit: Darf
ich ihm kündigen?

Unser Autor
Christian

Wieneke-Spohler
ist Fachanwalt

für Arbeitsrecht in
Hamburg. www.

martens-vogler.de

A R B E I T S R E C H T
Ihr Kontakt zum
Stellenmarkt

Anzeigenberatung Hamburg
Tel. 040/347-2 84 44

Anzeigenannahme für
Kleinanzeigen
Tel. 040/35 10 11

Sonnabend/Sonntag, 18./19.  O ktober 2014 HamburgerAbendblatt 55

Petra
Hervorheben

Petra
Hervorheben




