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Vorwort

Nachdem ich 1998 erstmalig eine Position als Marketingleiter an-
genommen hatte, suchte ich ein Buch tiber den Beruf des Marke-
tingleiters, mit dem ich mich auf diese Aufgabe vorbereiten
konnte. Ich musste feststellen, dass es trotz der reichhaltigen
Fachliteratur zu Marketingthemen ein solches Buch nicht gab.

Seitdem sind acht Jahre vergangen, in denen — meines Wissens —
ein solches Buch noch immer nicht erschienen ist. Anlass genug,
mit der vorliegenden Publikation Abhilfe zu schaffen.

Dieses Buch zielt darauf, Sie beim Einstieg in die neue Fithrungs-
position kompetent zu unterstiitzen. Es dient im besten Fall zu-
dem als Nachschlagewerk, welches Thnen bei Bedarf Anregungen
und Tipps fiir den beruflichen Alltag geben kann.

Der Schwerpunkt dieses Buches liegt dabei nicht auf fachlichen
Detailthemen, zu denen es bereits eine Vielzahl guter Biicher
gibt (siche hierzu auch das Literaturverzeichnis im Anhang).
Vielmehr steht die Frage im Mittelpunkt, wie Sie die ersten 100
Tage im neuen Beruf erfolgreich gestalten. Sie erfahren bei-
spielsweise, wie eine Marketingabteilung zu fithren ist und wel-
che Aufgaben in den ersten 100 Tagen im neuen Job auf Sie zu-
kommen.

Dank gilt meinen ehemaligen und heutigen Kollegen und Mitar-
beitern fiir die gute Zusammenarbeit und die bisher erreichten
gemeinsamen Erfolge.

Mein besonderer Dank gilt Melanie Schulz fiir die Aufmunte-
rung und Unterstiitzung wihrend des Schreibens an diesem
Buch.



Sehr wiirde ich mich iiber eine Riickmeldung Ihrerseits beziiglich
der Umsetzbarkeit und des Nutzwertes dieses Buches freuen.
Senden Sie Anregungen und Kommentare bitte direkt an
crashkurs@drhoffmann.net.

Lahnau, im Mai 2006 Marcus Hoffmann
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1. Wie Sie Marketingleiter werden

1.1 lhre Erwartungen an die Position

Sie werden Ihr Gliick nicht finden, wenn Sie nicht wissen, was Th-
nen gut tut. Viele Menschen versuchen bestidndig, die an sie ge-
stellten Erwartungen unreflektiert zu erfiillen. Im Gegensatz
dazu sollten Sie sich zunéchst iiber Ihre eigenen Wiinsche und
Ziele klar werden. Schreiben Sie diese auf.

Checkliste: Eigene Ziele

Meine privaten Winsche und Ziele:
Wiinsche:
Ziele:

Meine beruflichen Winsche und Ziele:
Wiinsche:
Ziele:

Was ich mir konkret von einer Position als Marketingleiter erwarte:

Erwartungen:

Priifen Sie bei Bewerbungen und in Threr téglichen Arbeit regel-
maBig, ob sich Thre personlichen Erwartungen damit in Einklang
bringen lassen oder nicht. Nehmen Sie keinen Job an, der Sie
enttduschen wird. Wechseln Sie den Job, wenn Ihre Erwartungen
nicht mehr erfiillt werden. Wenn die Umstidnde Sie zu Kompro-
missen zwingen, beiflen Sie die Zdhne zusammen und suchen Sie
weiter. Kimpfen Sie fiir Ihre Ziele!



1.2 Die Vergitung

Die Vergiitung ist einer unter mehreren wesentlichen Punkten
bei der Entscheidung fiir ein bestimmtes Stellenangebot. Wie bei
anderen Fiihrungspositionen auch, beeinflussen die folgenden
Faktoren Ihre Vergiitung als Marketingleiter:

Ihre Qualifikation und Berufserfahrung,

die GroBe des Unternehmens, gemessen an Umsatz und Mit-
arbeiterzahl,

die Branchenzugehorigkeit,
das bestehende innerbetriebliche Lohngefiige,
die Verantwortung fiir unterstellte Mitarbeiter und Budgets,

der Standort (liegt der Standort des Unternehmens in einem
Ballungsraum, werden bis zu 20 Prozent hohere Gehilter als
im Bundesdurchschnitt bezahlt) sowie

die Dauer Ihrer Betriebszugehorigkeit.

Der Einfluss des erhohten Angebots an qualifizierten Fiihrungs-
kréaften in Zeiten wirtschaftlicher Stagnation auf die Gehilter
wird von Bewerbern regelmifig iiberschitzt. Zwar bleibt ein
Uberangebot auf dem Arbeitsmarkt nicht ohne Folge auch fiir
die Gehilter der Marketingprofis. Dies bekommen in der wirt-
schaftlichen Flaute die Bewerber um die wenigen Stellenneuaus-
schreibungen im Vorstellungsgesprich mehr oder weniger deut-
lich zu spiiren. Doch selbst in einer wirtschaftlichen Flaute auf
dem Arbeitsmarkt gibt die durchschnittliche Vergiitung der neu
eingestellten Marketingleiter in der Regel insgesamt nur leicht
nach. Grund hierfiir ist der Umstand, dass viele Unternehmen
Neueinsteiger als Leistungstrager langfristig an sich binden
mochten. Die Abwanderung der gewonnenen und eingearbeite-
ten Fithrungskréfte im nédchsten Aufschwung soll vermieden wer-
den. In vielen GroBunternehmen sind zudem die Gehaltsspannen
der Fiithrungskrifte derselben Hierarchiestufe aufeinander abge-
stimmt.
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Fir Thre Gehaltsverhandlung kénnen Studien zu den durch-
schnittlichen Jahresbeziigen fiir Marketingpositionen brauchbare
Anhaltspunkte liefern. Entsprechende Gehaltsberichte werden
regelmidfBig von Personal- bzw. Unternehmensberatern erstellt
und in Fachmedien sowie in iiberregionalen Zeitschriften verof-
fentlicht. Als Beispiel sei an dieser Stelle der Gehaltsbericht 2004
von Watson Wyatt, Diisseldorf, angefiihrt. Dessen Daten wurden
auf der Basis von 266 deutschen Unternehmen verschiedener
Branchen und Groflen erhoben.

Die Top zehn Prozent der Fithrungskréfte im Marketing verdie-
nen der Studie zufolge im Durchschnitt jahrlich tiber 150 000
Euro. Die am schlechtesten entlohnten zehn Prozent der Fiih-
rungskrifte im Marketing verdienen im Durchschnitt jahrlich we-
niger als 76 000 Euro. Im Vergleich zu Fithrungspositionen im
Vertrieb ist der prozentuale Anteil der variablen Vergiitung mit
16 Prozent im Durchschnitt deutlich niedriger.

RegelmiBig veroffentlicht auch die FAZ in der Samstagsausgabe
im Bereich ,,Beruf und Chance* unter ,,Vergiitung aktuell“ Ge-
haltsiibersichten dieser Art fiir Fach- und Fiithrungspositionen.
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1.3 Die Anforderungen
der Unternehmen

Die Anforderungen an den Marketingleiter bestehen aus fachli-
chem Know-how und der personlichen Eignung des Bewerbers.
Wihrend die Anforderungen an die fachliche Qualifikation ei-
nem kontinuierlichen Wandel unterworfen sind, entsprechen die
Anforderungen an die personliche Eignung denen an andere
Fithrungskréfte im mittleren Management. Die Anforderungen
an die personliche Eignung sind von Unternehmen zu Unterneh-
men relativ homogen und dndern sich iiber die Jahre hinweg we-
sentlich langsamer als die fachlichen Anforderungen.

Die personliche Eignung

Damit Sie beurteilen kénnen, ob Sie fiir die Position des Marke-
tingleiters geeignet sind, beantworten Sie bitte die nachfolgenden
Fragen schriftlich. Nehmen Sie sich hierfiir ausreichend Zeit.
Priifen Sie Thre Antworten selbstkritisch, bevor Sie diese nieder-
schreiben.

13



Checkliste:

Personliche Eignung zum Marketingleiter

ja nein
Haben Sie Ihr Privatleben im Griff? | |
Steht Ihr beruflicher Ehrgeiz im Einklang mit lhren
weiteren Lebenszielen (Familie, Freizeitgestaltung
etc.)? l:l |
Unterstltzt |hre Familie |hr berufliches Engage-
ment? | d
Finden Sie eine innere Erflllung darin, Strategien zu
entwerfen, MaRnahmen umzusetzen und die Zieler-
reichung zu kontrollieren? | |
Treiben Sie lhre Vorhaben hartnéackig auch gegen
Widerstande bis zum Erfolg voran? | d
Schaffen Sie es, Aufgaben zlgig zu strukturieren
und umzusetzen? | d
Sind Sie gut organisiert? d 4
Sind Sie bereit, Ideen anderer zu respektieren und
anzunehmen? | d
Arbeiten Sie gerne im Team? a d
Verstehen Sie es, andere fir neue Ziele zu begeis-
tern? | d
Fuhren Sie gerne Menschen zu deren eigenen und
zu gemeinsamen Erfolgen? | 4
Verstehen Sie es, in Gruppen den Beschluss zu ei-
nem gemeinsamen Vorgehen herbeizuflhren? d 4
Kénnen Sie aus Menschen ein schlagkraftiges
Team formen? | 4
Haben Sie genlgend Stehvermdgen, sich gegen
Widerstéande Ihres Chefs, Ihrer Kollegen und lhrer
Mitarbeiter durchzusetzen? | a

14




Fortsetzung Checkliste:
Personliche Eignung zum Marketingleiter

ja nein
Scheuen Sie sich nicht davor, Menschen konkret
auf Fehler hinzuweisen und Ihre Enttduschung Uber
Schlechtleistungen zu aulsern? [l |
Sind Sie fahig, jemandem im personlichen Ge-
sprach zu kindigen? | |

Wie Sie bestimmt bereits vermuten, ist Ihre personliche Eignung
fiir den Job des Marketingleiters umso hoher, je mehr der oben
gestellten Fragen Sie mit einem ,Ja“ beantwortet haben. Die
personlichen Anforderungen an den Marketingleiter entsprechen
damit weitgehend den Anforderungen an andere Fithrungskrifte
im mittleren Management.

Um sich in den Beruf hundertprozentig einbringen zu kénnen,
benotigen Sie ein geregeltes Privatleben, das Thren Berufswunsch
unterstiitzt und mittrdgt. Unabdingbar ist hierfiir auch ein guter
Gesundheitszustand. Korperliche und mentale Belastbarkeit
werden ebenso vorausgesetzt wie erhohte Reisebereitschaft. Die
Arbeitszeit von Marketingleitern betrdgt in der Regel zwischen
50 und 60 Stunden wochentlich.

Als personliche Eigenschaften wird in Stellenausschreibungen zu
Recht oftmals analytisches Denkvermogen und systematisches
Handeln explizit benannt. Sie miissen sich zudem selbst zur Leis-
tung motivieren konnen und iiber ausreichendes Organisations-
talent verfiigen. Zum selbststindigen Arbeiten mit einer ausge-
sprochenen Ergebnisorientierung miissen Sie ebenfalls befidhigt
sein. Dazu benétigen Sie die Fahigkeit, Zahlen und Arbeitser-
gebnisse priifen und in die richtigen Zusammenhinge einordnen
zu konnen. Nicht zuletzt sind Flexibilitdit und Anpassungsfahig-
keit im tdglichen Umgang mit Vorgesetzten, Leiterkollegen und
Mitarbeitern gefragt.

15



Ein serioses Auftreten und ein gepflegtes AuBeres sind fiir alle
Marketing- und Vertriebspositionen ebenfalls unabdingbare Vo-
raussetzung. Neben den allgemeinen Arbeitstugenden wie Fleil3,
Piinktlichkeit, Loyalitét, personliche Integritdt und Offenheit ist
im Marketingbereich stets Kreativitdt erforderlich. Selbstver-
stindlich werden in vielen Fillen Dienstleister und Mitarbeiter
kreative Gestaltungsaufgaben iibernehmen. Dennoch benotigen
Sie ein Mindestmal} an Kreativitit allein schon dazu, um gestalte-
rische Arbeitsergebnisse ,,mit dem richtigen Hdandchen* beurtei-
len und Anregungen zur Verbesserung geben zu konnen.

Gesucht werden Machertypen mit Eigenantrieb, die Themen
schnell auffassen, analysieren und Handlungsmafnahmen ablei-
ten sowie fiir deren ziigige Umsetzung sorgen. Unternehmeri-
sches Denken ist gerade in dieser Position, in der es um die heuti-
ge und zukiinftige Vermarktung der Unternehmensleistung geht,
ein Muss.

Unverzichtbare Voraussetzung sind zudem Fiihrungsbereitschaft
und Fiihrungsqualititen. Die Aufgabe des Marketingleiters ist es,
nicht nur zu planen, umzusetzen und zu kontrollieren, sondern
mit Engagement und Durchsetzungsvermogen vor allem auch ein
Team zum Erfolg zu fithren. Dazu ist zunédchst einmal die eigene
Teamfihigkeit wichtig. Vor allem aber sind soziale Kompetenz
und pddagogische Eignung erforderlich, um mit dem notwendi-
gen diplomatischen Geschick Menschen mit unterschiedlichen
Charakteren fiir gemeinsame Ziele motivieren zu konnen.

Nur durch das Mitziehen anderer sind lhre eigenen Ziele als
Marketingleiter zu erreichen. Deshalb miissen Sie zudem ein aus-
gesprochener Kommunikator sein. Dies bedeutet nicht, dass Sie
andere ,,beschwétzen ohne Unterlass“. Vielmehr gilt es, durch
aktives Zuhoren in zielgerichteten Gesprichen beispielsweise die
Bedeutung einzelner Aufgaben zu vermitteln, Probleme der Um-
setzung zu erkennen und diese zu losen sowie verbindliche Ab-
sprachen zur Umsetzung zwischen den Teammitgliedern herbei-
zufiihren. Hierfiir sind differenzierte Ausdrucksfihigkeit und
rhetorisches Geschick erforderlich.

16



Selbstverstdndlich miissen Sie nicht bereits bei Ihrem ersten Fiih-
rungsjob im Marketing die oben angesprochenen Eigenschaften
in Perfektion leben. Fiir Fithrungskréfte gibt es ein breit gefa-
chertes Schulungsangebot auf dem Fortbildungsmarkt, das Sie
zur Verbesserung lhrer Fithrungsqualitdten nutzen konnen. Den-
noch sollte die Ausiibung einer Fithrungsrolle im wahrsten Sinne
des Wortes nicht ,,gegen Thre Natur“ sein. Sie sollten zumindest
die oben genannten Fragen ernst nehmen und als permanente
personliche Herausforderung annehmen. Je mehr der oben ge-
nannten Verhaltensweisen Sie verinnerlicht haben und beherr-
schen, desto eher werden Sie Erfolg bei der Stellensuche und im
Beruf selbst haben.

Die fachliche Qualifikation

Als Basisqualifikation ist eine fundierte kaufménnische Ausbil-
dung erforderlich. Aufgrund der hohen Anzahl von Studierenden
in den heutigen Jahrgidngen verfiigen die meisten Bewerber fiir
Fiihrungspositionen stattdessen oder zusétzlich iiber ein einschla-
giges Studium. Ein in annehmbarer Studienzeit abgeschlossenes
Hochschulstudium mit Schwerpunkt Marketing (Fachhochschule
oder Universitit) wird deshalb bereits in den Stellenanzeigen fiir
Marketingleiter meist als Mindestvoraussetzung mit benannt.

Ferner ist eine kontinuierliche Weiterbildung parallel zur Berufs-
ausiibung erforderlich. Im Rahmen der fiir Sie relevanten, neues-
ten Entwicklungen in spezifischen Teilbereichen des Marketings,
wie beispielsweise Online- oder Permission-based Marketing,
sollten Sie sich rechtzeitig weiterbilden.

Um eine Fithrungsposition im Marketing einzunehmen, wird in
der Regel zudem die Berufserfahrung aus einer drei- bis fiinfjah-
rigen Tétigkeit im Marketing auf Unternehmens- oder Agentur-
seite gefordert. Eindeutig vorteilhaft ist es, wenn Sie diese Be-
rufserfahrung bereits in der Branche Ihres zukiinftigen Arbeitge-
bers oder einer eng verwandten Branche gesammelt haben.

17



Das fachliche Titigkeitsprofil eines Marketingleiters differiert
von Unternehmen zu Unternehmen zum Teil erheblich. Wah-
rend in groBBen Markenartikelunternehmen die Markenfiihrung
eine hohe Bedeutung hat, ist es bei einem mittelstandischen
Versandhandelsunternehmen eher das Direct Marketing. In gro-
Ben Verbinden iiberwiegt zum groBen Teil die Offentlichkeitsar-
beit im Konzert der Marketinginstrumente. Im Massengeschaft
der Telekommunikationsunternehmen mit Sparvorwahl hat hin-
gegen das Pricing eine zentrale Bedeutung. Ermitteln Sie daher
vor einer Bewerbung stets, in welchem Geschiftsfeld das Unter-
nehmen konkret titig ist und welches die Schwerpunkte des Mar-
ketings in diesem Unternehmen sind. Holen Sie hierzu auch
Kundenstudien und Informationen iiber die Vermarktungswege
in dieser Branche ein. Oftmals liefern Branchenverbiande, Stu-
dien der Kommunikationswirtschaft sowie die Websites auch der
Wettbewerber brauchbare Informationen.

Sehr gute Kenntnisse der gingigen Biirosoftware MS Office, MS
Excel, MS Powerpoint sind eine Basisvoraussetzung fiir Thren be-
ruflichen Erfolg. Ebenfalls sind Grundkenntnisse in Bezug auf
Datenbanken sowie die Anwendungssoftware der Werbeagentu-
ren in vielen Féllen hilfreich.

Als weiteres K.o.-Kriterium miissen Sie im Allgemeinen zudem
iiber gute Sprachkenntnisse der Sprache des Landes, in dem Sie
arbeiten wollen, sowie der Fremdsprache Englisch verfiigen.

Ein geiibtes Verstidndnis von in Zahlen ausgedriickten wirtschaft-
lichen Zusammenhéngen (Controllingberichte etc.) sollten Thre
fachlichen Kenntnisse abrunden.

18



Checkliste: Fachliche Qualifikation

ja nein
Verflgen Sie Uber eine kaufménnische Ausbildung
oder haben Sie ein betriebswirtschaftliches Studi-
um absolviert? | 4
Haben Sie regelmaliig Weiterbildung betrieben? | |
Sind Sie mit den einzelnen Disziplinen des Marke-
tings und den neuesten Trends vertraut? | |
Verfugen Sie Uber ausreichende Kenntnisse der
gangigen Buro-Software? | 4
Sind Sie vertraut mit der Nutzung von Datenban-
ken? a |
Beherrschen Sie eine oder mehrere Fremdspra-
chen? a d
Kénnen Sie mit Kennzahlen umgehen? [l |

19



1.4 Stellensuche und
Bewerbungsverfahren

Die Stellensuche

Stellenanzeigen fiir Marketingleiter werden regelmaf3ig in ausge-
wihlten Tageszeitungen, Zeitschriften und im Internet verdffent-
licht. Im Bereich der Tageszeitungen sollte insbesondere der
Stellenmarkt in der Samstagsausgabe der FAZ zu Ihrer Pflicht-
lektiire gehoren. Andere tiberregionale Zeitungen verfiigen zwar
auch iiber einen — wenn auch sehr viel kleineren — Stellenmarkt.
Doch werden Sie feststellen konnen, dass Stellenanzeigen, die in
anderen Zeitungen erscheinen, oftmals parallel in der FAZ ge-
schaltet werden. Eine Ausnahme bildet die Stiddeutsche Zeitung,
die schwerpunktméBig in den siidlichen Bundesldndern gelesen
wird. Suchen Sie also einen Job in Siiddeutschland, sollten Sie er-
ginzend zur FAZ den Stellenmarkt der Siiddeutschen Zeitung
lesen.

Im deutschsprachigen Raum erscheint zudem eine Vielzahl von
Branchenzeitschriften. Diese werden fiir die Suche von Fiih-
rungskréften insbesondere dann genutzt, wenn spezifische Bran-
chenkenntnisse eine unabdingbare Voraussetzung darstellen.
Priifen Sie die relevanten Branchenzeitschriften, ob darin regel-
miBig Fihrungskrifte fiir das Marketing gesucht werden. Auch
in den zumeist monatlich erscheinenden Fachzeitschriften fiir
Marketing und Public Relations werden Fiihrungspositionen im
Marketing ausgeschrieben.

Neben den Print-Titeln haben sich Stellenméirkte im Internet
aufgrund der Verfiigbarkeit der Anzeigen rund um die Uhr, der
hohen Aktualitit und der deutlichen Kostenvorteile als Alterna-
tive etabliert. Fiir die internetbasierte Stellensuche nach Fiih-
rungspositionen im Marketing in Deutschland bieten heute
www.jobpilot.de und www.stepstone.de die besten Ergebnisse.
Beide Anbieter ermoglichen Thnen zudem die kostenlose Verof-
fentlichung des eigenen Lebenslaufs auf deren Website. Auch er-
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halten Sie auf Wunsch per E-Mail regelméfig die neu eingegan-
genen Stellenangebote fiir zuvor von Thnen festgelegte Suchpro-
file.

Anstatt eine Vielzahl von Stellenmirkten im Internet besuchen
zu miissen, konnen Sie liber Meta-Suchmaschinen Ihre Jobsuche
in mehreren Stellenmérkten auch gleichzeitig durchfiihren. Die
Meta-Suchmaschine www.jobrobot.de bietet Ihnen beispielswei-
se die Moglichkeit, mittels ein und derselben Suchmaske in iiber
60 Stellenmérkten gleichzeitig nach Jobs zu suchen. Die Ergeb-
nisse werden dann aneinandergereiht angezeigt. So konnen Sie
sich in kurzer Zeit einen umfassenden Uberblick iiber die On-
line-Stellenangebote fiir Marketingleiter anzeigen lassen.

Auch in den Stellenmérkten der einschligigen Marketing-Web-
sites wie www.horizont.net und www.kress.de werden regelméafig
Fiihrungspositionen im Marketing angeboten.

Fithrungskrifte fiir das Marketing werden jedoch nicht nur mit-
tels offentlicher Stellenanzeigen gesucht. Viele Unternehmen
schalten Personalberater ein, die zum Teil ausschlielich per Di-
rektansprache Kontakt mit potenziellen Bewerbern aufnehmen.
Sie konnen zwar nicht wissen, welcher Berater gerade fiir welche
Mandanten Fithrungskréfte fiir das Marketing sucht. Jedoch kon-
nen Sie davon unabhiingig zu den wichtigsten Personalberatern
Kontakt aufnehmen und diesen Ihren Lebenslauf fiir deren Be-
werberdatenbank zur Verfiigung stellen. Einige Personalberater
nutzen das Instrument Bewerberdatenbank intensiv, sodass Sie
auf diesem Weg bei entsprechenden Suchauftrigen immer wie-
der in den Kreis der zu betrachtenden Kandidaten einbezogen
werden. Um Sie hierbei zu unterstiitzen, finden Sie nachfolgend
eine Ubersicht der umsatzstirksten Personalberatungen in
Deutschland. Diese wird jahrlich vom Bundesverband Deutscher
Unternehmensberater BDU e. V. (www.bdu.de) veroffentlicht.
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Neben der Jobsuche anhand von Stellenanzeigen und mittels
Personalberater bietet das Networking eine gute Voraussetzung,
um rechtzeitig iiber demnichst vakante oder neu geschaffene
Fithrungspositionen im Marketing informiert zu werden. Priifen
Sie, welche Personen in lhrem beruflichen und personlichen
Netzwerk iiber welche Marketingpositionen in anderen Unter-
nehmen informiert sind. Fehlen IThnen die notwendigen Verbin-
dungen, bauen Sie diese auf. Auch die an den Deutschen Marke-
ting Verband e. V. (www. marketing-verband.de) angeschlosse-
nen Marketing Clubs bieten Marketinginteressierten eine gute
Einstiegsmoglichkeit in die Szene.

Die schriftliche Bewerbung

Zum Thema Gestaltung der schriftlichen Bewerbungsunterlagen
finden Sie eine Vielzahl von Publikationen. Lassen Sie sich bei
Bedarf von einem Buchhindler beraten. Kaufen Sie sich einige
geeignete Biicher, die speziell das Thema Bewerbung von Fiih-
rungskriften zum Gegenstand haben. An dieser Stelle deshalb
nur in Kiirze einige zusédtzliche Hinweise.
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Tipps fiir lhre schriftliche Bewerbung

Ihre Bewerbungsunterlagen sind lhre Visitenkarte. Sorgen Sie
deshalb immer fur héchste Qualitat lhrer Unterlagen. Dies gilt
auch fur E-Mail-Bewerbungen.

Machen Sie sich bewusst, dass Sie sich fir eine Flihrungsposi-
tion bewerben. Hierflr ist ein breites fachliches Know-how er-
forderlich. Stellen Sie deshalb nicht Ihre besonderen Kenntnis-
se und Vorlieben bezluglich einer bestimmten Marketingfunk-
tion in den Vordergrund lhrer Bewerbung. Zwar kommen zum
Beispiel besonders aufwandig und kreativ gestaltete Unterla-
gen bei der Bewerbung als Mitarbeiter fur Printwerbung gewiss
gut an. Als Marketingleiter ist jedoch eine besondere Kreativitat
bei der auflderen Gestaltung eher irritierend und nicht zielflh-
rend.

Einige Personalberater bieten, beispielsweise in Kooperation
mit Zeitungen, flr wenig Geld einen Check von Bewerbungsun-
terlagen an. Solch einen Check sollten Sie zumindest einmal
durchfihren lassen, nachdem Sie Ihre Bewerbung bestmaglich
selbst gestaltet haben. Oftmals ergeben sich hieraus noch wei-
tere nutzliche Verbesserungsvorschlage.

Das Vorstellungsgesprach

Auch zur Vorbereitung von Vorstellungsgesprichen gibt es fiir
Fiihrungskrifte eine breite Palette an Fachbiichern. Deshalb
auch hier nur das Wichtigste in Kiirze.

Aus 6konomischen Griinden werden héufig nur maximal fiinf bis
sechs Bewerber fiir die erste Vorstellungsrunde eingeladen. Zwei
bis drei Vorstellungsgesprache mit den erfolgreichen Kandidaten
sind die Regel, bevor die endgiiltige Entscheidung fiir einen be-
stimmten Kandidaten féllt.
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Das erste Gesprich findet in der Regel mit dem beauftragten
Personalberater statt. Wurde kein Personalberater beauftragt,
iibernehmen der Personalleiter und der zukiinftige Vorgesetzte
das Erstgesprich. Das zweite Gesprach findet dann mit dem Per-
sonalleiter und dem zukiinftigen Vorgesetzten statt. Das dritte
Gesprich erfolgt in demselben Kreis, gegebenenfalls zudem un-
ter Beteiligung eines Geschiftsfithrers bzw. Vorstandsmitglieds.

Informieren Sie sich im Vorfeld iiber das ausschreibende Unter-
nehmen und das Branchenumfeld. Uber folgende Themen soll-
ten Sie bereits im ersten Gesprich Kenntnis besitzen:

Checkliste:

Wissenswertes fiir das Vorstellungsgesprach
ja nein

Kennen Sie die Eckdaten zu Umsatz- und Gewinn-

entwicklung sowie Mitarbeiterzahl? | |

Ist Ihnen die Unternehmensstruktur inklusive Betei-

ligungen bekannt? (I d

Sind Sie mit der Unternehmensgeschichte vertraut? | |

Kennen Sie die Namen und — falls verfligbar — die

Lebenslaufe der Geschaftsfihrer/Vorstandsmitglie-

der sowie des zuklnftigen direkten Vorgesetzten? | 4

Haben Sie einen Uberblick Gber die aktuellen The-
men und Termine der Branche und des Unterneh-

mens? | d

Kennen Sie das Produktportfolio und haben Sie Hin-
tergrundinformationen zu den wichtigsten Produk-

ten? (| (|
Wissen Sie etwas Uber die Vertriebs- und Marke-
tingstrategie? d |
Kennen Sie die aktuellen Werbe- und PR-Malsnah-
men? | J
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Erscheinen Sie piinktlich und ausgeruht zum Vorstellungsge-
spriach. Der erste Eindruck zéhlt! Vorteilhaft ist ein natiirliches
Auftreten. Driangen Sie sich nicht auf. Achten Sie auf die Gestik
und Mimik Threr Gespréchspartner.

Stellen Sie sich realistisch dar. Vorsicht vor Ubertreibungen und
zu optimistischen Einschédtzungen. Gehen Sie mit unangenehmen
Entwicklungen offen um. Zeigen Sie, was Sie daraus gelernt ha-
ben.

Das Vorstellungsgespréach lduft in der Regel nach einer festen
Struktur ab.

Die 7 Phasen des Vorstellungsgesprachs

1. Aufwérmphase

Vorstellung der Gesprachspartner und einleitende Worte
Vorstellung des Unternehmens und der vakanten Position
Selbstdarstellung des Bewerbers

Detailfragen zu wichtigen Themen in der Selbstdarstellung

Fragen des Bewerbers an das Unternehmen

N o o bk~ N

Gesprachsabschluss und Verabschiedung

Auf jede dieser Phasen miissen Sie sich mental und in Ihrem Ver-
halten einstellen. In jeder dieser Phasen ist mit spezifischen Fra-
gen zu rechnen. Nutzen Sie die Moglichkeit, fiir Sie wichtige
Informationen wiéhrend des Vorstellungsgespriachs schriftlich
festzuhalten.
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Checkliste:
Die wichtigsten Fragen an den Bewerber

Was wissen Sie Uber uns?

lhre Antwort:

Warum wollen Sie wechseln?

lhre Antwort:

Warum haben Sie sich gerade bei uns beworben?

lhre Antwort:

Schildern Sie kurz lhren Werdegang.
lhre Antwort:

Wie wollen Sie die ausgeschriebene Position ausfullen?

lhre Antwort:

Welche Erfahrungen bringen Sie fur den Job als Marketingleiter mit?

lhre Antwort:

Warum wollen Sie Marketingleiter werden?

lhre Antwort:

Was unterscheidet Sie von anderen Bewerbern?

lhre Antwort:
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Fortsetzung Checkliste:
Die wichtigsten Fragen an den Bewerber

Gab es bestimmte Aufgaben oder Tatigkeiten, die Ihnen schon
immer schwer fielen?

lhre Antwort:

Wie gehen Sie damit um?

lhre Antwort:

Wie gehen Sie mit Konflikten im Kollegenkreis um?

lhre Antwort:

Welches waren lhre grofsten Erfolge?

lhre Antwort:

Welches waren lhre gréfiten Misserfolge?

lhre Antwort:

Welches sind |hre groRten Schwachen?

lhre Antwort:

Was ist Ihnen als Fihrungskraft besonders wichtig?

lhre Antwort:

Wie kénnen Sie die Atmosphéare im Team foérdern?

lhre Antwort:
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Fortsetzung Checkliste:
Die wichtigsten Fragen an den Bewerber

Wie organisieren Sie |lhre Mitarbeiter?

lhre Antwort:

Mit welcher Art von Personen kommen Sie am leichtesten
zurecht und warum?

lhre Antwort:

Mit welcher Art von Personen finden Sie den Umgang eher
schwierig?

lhre Antwort:

Was ist Ihnen im Umgang mit Mitarbeitern, Kollegen und
Vorgesetzten wichtig?

lhre Antwort:

Wie flhren Sie neue ldeen bei Widerstand trotzdem ein?

lhre Antwort:

Haben Sie bereits Fihrungserfahrung? Was hat Ilhnen daran
gefallen und was nicht?

lhre Antwort:

Wie schéatzen Sie Ihre kommunikativen Fahigkeiten ein?

lhre Antwort:
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Fortsetzung Checkliste:
Die wichtigsten Fragen an den Bewerber

Wie gehen Sie bei der Bearbeitung einer konkreten Aufgabe vor
(beispielsweise der Erstellung des Marketingplans flr das
nachste Jahr)?

lhre Antwort:

Warum sollten wir Sie einstellen?

lhre Antwort:

Wo wollen Sie in finf Jahren stehen?

lhre Antwort:

Was verdienen Sie heute und was mdchten Sie bei uns verdienen?

lhre Antwort:

Welche Kindigungsfrist hat lhr heutiger Arbeitsvertrag?
lhre Antwort:

Verzetteln Sie sich bei den Antworten nicht, sondern beschrin-
ken Sie sich auf das Wichtigste. Bei Bedarf wird der Interviewer
nachfragen.

Stellen Sie im Vorstellungsgesprich keine zukiinftige Gesamt-
strategie aus Threr Sicht dar. Eine solche konnen Sie erst nach
der genauen Analyse des Ist-Zustands entwickeln. Ebenso wenig
sollten Sie sich im Vorstellungsgesprich in einzelnen Vorschla-
gen zu Marketingaktionen verlieren. Hiiten Sie sich auch vor vor-
schnellen Zusagen, die Sie nicht einhalten konnen.
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Ein Vorstellungsgespréch ist keine Einbahnstrasse. Fiihren Sie
einen Dialog. Auch Sie haben die Gelegenheit zu priifen, ob das
Unternehmen und die ausgeschriebene Position tatsédchlich zu Th-
nen passt.

Folgende Fragen sollten Sie im Rahmen des Bewerbungsverfah-
rens an den Interviewer auf jeden Fall stellen:

Checkliste: lhre Fragen im Vorstellungsgesprach

Gibt es eine Stellenbeschreibung, die Sie mir aushéndigen kon-
nen?

Warum hat mein Vorganger die Position verlassen?

Wie ist die Abteilung Marketing in Ihrem Unternehmen organisa-
torisch eingebettet?

Wie ist die Abteilung Marketing selbst organisiert?

Was wird von der Abteilung Marketing in den néchsten zwolf Mo-
naten erwartet?

Ist an eine Ausweitung der Aufgaben in nachster Zukunft ge-
dacht?

Auf den Punkt gebracht: Was erwarten Sie von mir konkret?
Wie viele Mitarbeiter sind dem Marketingleiter unterstellt?
Wem ist der Marketingleiter fachlich und personell unterstellt?

Wie ist der Marketingleiter in die Fihrungsstruktur eingebunden
(gleichberechtigt zum Vertriebsleiter, Teilnahme an Leiterkreisbe-
sprechungen etc.)?

Welche Moglichkeiten der beruflichen Weiterbildung und Perso-
nalentwicklung bieten Sie an?

Bestehen Aufstiegschancen?
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Nennen Sie Thren Gehaltswunsch bzw. Ihr heutiges Gehalt nur
auf Nachfrage. Schneiden Sie die Gehaltsthematik nicht von sich
aus an. Wenn das Gesprich auf dieses Thema gelenkt wird, er-
kundigen Sie sich nach dem fiir die Position vorgegebenen Ge-
haltsrahmen.

Falls Sie in Ihrer Beurteilung der angebotenen Stelle unsicher
sind, bitten Sie das Unternehmen, Ihnen im Rahmen eines
»Schnuppertags“ Gespriache mit den zukiinftigen Leiterkollegen
zu ermoglichen. Lernen Sie in diesem Rahmen auch die Mitar-
beiter im Marketing kennen. Lassen Sie sich die Biiros der Mar-
ketingabteilung zeigen.

Am Ende des Vorstellungsgesprichs fragen Sie nach dem weite-
ren Vorgehen und dem Zeitrahmen bis zur Entscheidung. In Te-
lefonaten nach einem Vorstellungsgesprich konnen Sie die Inter-
viewer auch danach fragen, wo Sie stehen. Falls Sie eine Absage
erhalten, werten Sie dies nicht als Zuriickweisung Ihrer Person.
Es gibt viele gute Griinde, warum ein anderer Bewerber besser
fiir die Position geeignet ist.
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2. Die ersten 100 Tage erfolgreich
gestalten

2.1 Erfolgsfaktoren im Fithrungswechsel

Aus Fachkreisen wird die Zahl der Fiihrungswechsel im oberen
Management in Deutschland auf jahrlich tiber 150 000 geschétzt.
In der Regel wechseln die Stelleninhaber von Fithrungspositio-
nen im Durchschnitt alle vier Jahre. Jedoch scheitern 30 Prozent
aller Fiihrungswechsel bereits innerhalb des ersten Jahres. Der
Erfolg einer Neubesetzung zeigt sich dabei nicht erst nach der
Probezeit, die in der Regel sechs Monate betrigt. Uber Erfolg
und Misserfolg entscheiden vielmehr bereits die ersten 100 Tage
in der neuen Position.

Grund genug fiir Unternehmen und Bewerber, sich die Erfolgs-
faktoren fiir einen gelungenen Start im neuen Job bewusst zu
machen. Hierzu wurden zahlreiche Untersuchungen durchge-
fihrt. Als Ergebnis lassen sich folgende Erkenntnisse zusammen-
fassen.

Die Erfolgsfaktoren im Fithrungswechsel

Fachliche Qualifikation und personliche Eignung des Bewer-
bers sind unabdingbare Voraussetzung fur den Erfolg.

Wichtig ist der schnelle Aufbau guter Arbeitsbeziehungen zu
Schlisselpersonen im neuen Unternehmen.

Brancheninsider sind erfolgreicher als Branchenfremde.

Vorbereitete Fihrungswechsel sind erfolgreicher als schnelle.
Von den ersten Aktivitaten bei der Suche nach einer neuen Posi-
tion bis zum Jobantritt vergehen oftmals bis zu eineinhalb Jah-
ren.
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Unerlasslich ist eine grindliche Situationsanalyse innerhalb der
ersten Wochen. Daran schlief3t sich die Bestimmung der Ziele
an. AnschlieRend erfolgt eine Gewichtung der Aufgaben nach
Dringlichkeit und Bedeutung anhand der vorgegebenen Ziele.

Notwendig sind Entwicklung und Abstimmung von Strategien
zur Zielerreichung.

Ein weiterer wichtiger Schritt ist die Entwicklung einer mit den
Zielen und Strategien Ubereinstimmenden Vision fur den Ver-
antwortungsbereich.

Und letztendlich hat die Ausrichtung der Organisation und der
Prozesse auf die Zielerreichung zu erfolgen.

Nutzen Sie diese Bausteine fiir Ihren Erfolg. Wie Sie dies kon-
kret umsetzen konnen, ist im Folgenden beschrieben.
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2.2 Erwartungen erkennen und
Konflikte meistern

Jeder Neueinsteiger steht in der ersten Zeit zunichst einmal im
Rampenlicht der Erwartungen. Von allen Seiten werden dem
Neuling ausgesprochene und unausgesprochene Erwartungen
entgegen gebracht. Mit dem ,,Neuzugang“ werden Hoffnungen
und Wiinsche verkniipft.

Einige dieser Erwartungen stehen miteinander in Konflikt oder
sind unerfiillbar. Solche Situationen entstehen zum Beispiel,
wenn sich die Marketingmitarbeiter einen sicheren Arbeitsplatz
und eine Aufwertung der Abteilung wiinschen, wéhrend die Ge-
schiftsfiilhrung in der Marketingabteilung personelle Verdnde-
rungen umgesetzt sehen will und das Budget jiingst gekiirzt hat.

Fiir den Neueinsteiger ist das Erkennen und der geschickte Um-
gang mit den Erwartungen im Unternehmen eine Grundvoraus-
setzung fiir den erfolgreichen Einstieg. Es gilt, die Erwartungs-
haltungen auszuloten, mit ihnen umzugehen und gleichzeitig auf-
grund einer umfassenden Situationsanalyse einen eigenen Kurs
zu entwickeln und umzusetzen.

Im Wesentlichen gibt es drei Parteien, die dem neuen Marketing-
leiter ihre Erwartungen entgegen bringen: Vorgesetzte, Kollegen
und Mitarbeiter.

Was lhre Vorgesetzten erwarten

Im Bewerbungsverfahren besteht die Moglichkeit, den zukiinfti-
gen Vorgesetzten iiber dessen Ziele und Erwartungen zu befra-
gen. In der Zeitspanne zwischen dem letzten Bewerbungsge-
sprach und dem ersten Arbeitstag konnen sich die im Bewer-
bungsgesprich noch aktuellen Ziele verdandert haben. Einzelne
Ziele konnen weggefallen, andere hinzugekommen sein. Nutzen
Sie daher die ersten Tage in dem neuen Unternehmen dazu, mit
Ihrem Vorgesetzten die Ziele und Erwartungen erneut abzukli-
ren und zu préizisieren.
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Bei jedem Fithrungswechsel gibt es neben den ausgesprochenen
auch unausgesprochene Erwartungen. Fiir Ihren Erfolg sind oft-
mals die unausgesprochenen Erwartungen lhres Vorgesetzten
genauso entscheidend wie die ausgesprochenen. Fragen Sie des-
halb Thren Vorgesetzten vertrauensvoll und direkt auch nach
dem, was er ,,sonst noch* von Ihnen erwartet. Eine gute Abstim-
mung der Offentlichkeitsarbeit, das fristgerechte Erreichen ers-
ter Milestones, das Losen eines Dauerkonflikts mit einer anderen
Abteilung, Loyalitit, eine bessere, personliche Abstimmung etc.
konnen einige der unausgesprochenen Erwartungen sein. Fragen
Sie in diesem Zusammenhang ruhig, was [hrem Vorgesetzen bei
der Zusammenarbeit mit Ihrem Vorgédnger gefallen hat und was
nicht. Gerade die gemeinsamen Gesprache in den ersten Tagen
sind hierfiir besonders giinstig. Ihr Vorgesetzter wird Sie mit
Vorschusslorbeeren bedacht den Kollegen und Mitarbeitern vor-
stellen. Bewusst wird er sich konsequent hinter ,,seinen Neuen*
stellen, denn Sie einzustellen war seine eigene Entscheidung.
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Checkliste: Erwartungen des Vorgesetzten

Welche wichtigen Ziele hat sich |hr Vorgesetzter fur den Zeitraum
Ihrer Probezeit und in lhren ersten zwolf Monaten persoénlich
gesetzt?

Wie kénnen Sie ihn dabei unterstitzen?

Wie lange bestehen diese Ziele schon?

Was wurde bereits getan, um diese Ziele zu erreichen?

Warum wurden diese Ziele nicht erreicht?
(Gleichen Sie die Antwort mit den Aussagen lhrer neuen
Mitarbeiter und Kollegen ab.)

Was ist im Umgang mit den Mitarbeitern im Marketing aus Sicht
Ihres Vorgesetzten und lhrer Kollegen zu beachten?

(Bitten Sie lhren Vorgesetzten, den Personalleiter und lhre
Kollegen jeweils um eine Einschatzung jedes Ihrer Mitarbeiter.)

Welche personellen Veranderungen wurden vor |hrem Jobantritt
bereits vollzogen?
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Fortsetzung Checkliste:
Erwartungen des Vorgesetzten

Welche personellen Verdnderungen werden von lhnen erwartet?

Welche Mitarbeiter werden diese Veranderungen nicht
mittragen wollen?

Was lhre Leiterkollegen erwarten

Die Aufgabe der Leiterebene in jedem Unternehmen ist es, Stra-
tegien zur Umsetzung der von der Geschéftsfithrung vorgegebe-
nen Ziele zu entwickeln, deren Umsetzung zu planen, zu steuern
und die Zielerreichung zu messen. Ihre Mitarbeiter stellen die
wichtigste Ressource fiir die Erfiillung dieser Arbeit dar. Dies
bedeutet, dass Sie sich als Marketingleiter in einem steten Span-
nungsfeld zwischen den Anforderungen der Geschiftsfithrung
und den Moglichkeiten und Bediirfnissen der Abteilungsmitar-
beiter befinden und diese miteinander in Einklang bringen miis-
sen.

Dieselbe Aufgabe haben Ihre Leiterkollegen aus anderen Fach-
abteilungen, die ebenfalls fiir die gemeinsame Zielerreichung
verantwortlich sind. Tauschen Sie sich mit Ihren Leiterkollegen
deshalb regelmifBig zu allen wichtigen Themen aus. Informieren
Sie sich gegenseitig tiber wichtige Neuigkeiten und Veridnderun-
gen. Dies gilt auch fiir die Information iiber Zielvereinbarungen
im Leiterkreis. Ansonsten drohen Ihnen aus Unkenntnis unnoti-
ge Konflikte mit Leiterkollegen.
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Basis fiir die Zusammenarbeit im Leiterkreis ist Vertrauen unter-
einander. Schaffen Sie eine gute Arbeitsatmosphére, indem Sie
sich offen austauschen und vertrauliche Themen entsprechend
behandeln. Versprechen Sie nichts, was Sie nicht halten kénnen.

Ihre Leiterkollegen sind héufig schon ldngere Zeit im Unterneh-
men. Sie kennen die Anforderungen Ihres Vorgesetzten, auch an
das Marketing. Sie haben die Erfolge und Misserfolge Thres Vor-
gingers miterlebt. Ferner wissen Sie, welche Prozesse zwischen
den Abteilungen wie laufen und wo es hakt. Gerade die Marke-
tingabteilung iibt im Unternehmen eine Schnittstellenfunktion
aus. Nutzen Sie deshalb dieses Wissen.

Die Kollegen im Leiterkreis erwarten von Thnen Respekt vor der
Leistung der anderen Abteilungen. Stellen Sie fest, auf welche
Leistungen die Fiihrungskrifte des Unternehmens stolz sind.

Ebenfalls erwarten lhre Kollegen, dass Sie Ihre personlichen
Ziele mitteilen. Stellen Sie bei der Gelegenheit fest, welche Ziele
aus Sicht Threr Leiterkollegen besonders wichtig sind und ob es
eine klare Unternehmensstrategie gibt.

Auch im Leiterkreis erhofft man sich von Ihnen ,,frischen Wind“
und neue Ideen. Fragen Sie Ihre neuen Kollegen nach ihren dies-
beziiglichen Erwartungen. Erfragen Sie in einem solchen Vier-
Augen-Gesprach auch die Einschidtzung Ihrer Kollegen zum bis-
herigen Aufbau und der Leistung der Marketingabteilung.

Fragen Sie danach, wie sich die Zusammenarbeit zwischen Thren
Abteilungen verbessern ldsst. Die Schnittstellenthematik ist ein
regelmifig neu abzustimmendes Thema. Welche Versuche wur-
den zur besseren Abstimmung bereits unternommen? Wie lassen
sich die gemeinsamen Aufgaben und Prozesse durch mehr direk-
te Kontakte zwischen den Abteilungen in Zukunft schneller 16-
sen?

Beriicksichtigung Sie die gesammelten Wiinsche der anderen Ab-
teilungsleiter bei der Planung zukiinftiger Veridnderungen in Ih-
rem Bereich. Versuchen Sie Verdnderungen so zu organisieren,
dass Vorteile fiir alle beteiligten Abteilungen entstehen.
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Ihre Kollegen erwarten ebenso wie Sie eine enge Abstimmung
bei Verdnderungen, die gemeinsam in Angriff genommen wer-
den sollen. Informieren Sie daher nach Abstimmung mit Threm
Vorgesetzten Thre Leiterkollegen zeitnah iiber Verdnderungen
im Marketing, die andere Abteilungen betreffen.

Mit Recht erwarten Fiihrungskrifte zudem eine vorherige Ab-
stimmung, wenn das Marketing mit neuen Aufgaben auf die Res-
sourcen ihrer Abteilung zugreift. Sprechen Sie sich hierzu stets
im Vorfeld mit den Leiterkollegen ab.

In einem bestehenden Kreis von Fithrungskréften gibt es feste
Rituale und Spielregeln im Umgang miteinander. Ebenfalls gibt
es im Leiterkreis gemeinsame Spielregeln fiir den Umgang mit
Vorgesetzten und Mitarbeitern. Finden Sie diese Regeln unbe-
dingt heraus. Sie ersparen sich dadurch eine Menge Irritationen
und Arger. Nicht alle Regeln werden Ihnen sinnvoll erscheinen.
VerstoBen Sie gegen diese Regeln jedoch nicht, ohne sie zu ken-
nen und ohne reifliche Uberlegung.

In vielen Unternehmen haben manche Abteilungen wesentlich
mehr Finfluss als andere. Abhéngig von bestimmten Faktoren
(zum Beispiel von der Vermarktungsstrategie) zihlt hierzu gele-
gentlich auch die Marketingabteilung. Aufgrund ihrer Bedeutung
fiir den Unternehmenserfolg sind hierzu in jedem Fall jedoch die
Abteilungen Vertrieb, Finanzen und Produktion zu zdhlen.

Insofern iiberrascht es nicht, dass die Abteilungsleiter unter-
schiedlichen Einfluss im Unternehmen ausiiben kénnen. Nur zu
oft wird in Leiter ,.erster” und ,,zweiter Klasse“ oder , Leiter®
und ,,Halbleiter* unterschieden. Oftmals findet diese Unterschei-
dung auch zwischen Leitern der Zentrale und Niederlassungslei-
tern statt. Um die Position des Marketingleiters gut auszufiillen,
bendtigen Sie einen Platz in der ersten Reihe. Kidmpfen Sie da-
fiir. Personlichkeit kann hierbei vieles ausgleichen.

Vermeiden Sie aber personliche Allianzen mit der Geschéftsfiih-
rung, ,,politische Lager und den Einstieg in Seilschaften. , Lieb-
lingsleiter der Geschéftsfithrung oder der Mitarbeiter zu werden
oder Eigeninteressen auf Kosten des Unternehmens durchzuset-
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zen ist nicht Thre Aufgabe. Ihre Aufgabe ist es, den Marketingjob
bestmoglich im Interesse des Unternehmens auszufiihren.

Tipps fiir den Umgang mit Leiterkollegen

Tauschen Sie sich mit Ihren Leiterkollegen regelméaRig zu allen
wichtigen Themen aus. Informieren Sie sich gegenseitig Uber
wichtige Neuigkeiten und Veranderungen.

Finden Sie heraus, auf welche Leistungen die Fihrungskrafte
des Unternehmens stolz sind, und erkennen Sie diese Leistun-
gen an.

Bitten Sie lhre Kollegen um ihre Einschatzung zum bisherigen
Aufbau und der Leistung der Marketingabteilung.

Fragen Sie lhre Kollegen auch nach deren Ideen, die in ndchster
Zeit im Unternehmen umgesetzt werden sollen.

Signalisieren Sie die Bereitschaft, Veranderungen gemeinsam
umzusetzen.

Finden Sie heraus, welchen Einfluss |hre Leiterkollegen im Un-
ternehmen besitzen. Fragen Sie danach nur indirekt, achten Sie
vielmehr auf die Kommentare |hrer Gesprachspartner zu einzel-
nen Personen, und beobachten Sie das Verhalten lhrer Leiter-
kollegen in gemeinsamen Besprechungen.
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Was lhre Mitarbeiter erwarten

Je hoher Sie in einer Organisation aufsteigen, desto stiarker wer-
den Sie wahrgenommen. Thre Mitarbeiter achten auf Sie und
orientieren sich an Thnen. Tag fiir Tag wird registriert,

ob Sie sich wohl fiihlen oder nicht,

ob Sie Threm Anspruch an Thre Mitarbeiter auch selbst genii-
gen,

ob Sie vollen Einsatz bringen oder Themen schleifen lassen,

ob Sie Thre Mitarbeiter beispielsweise durch die rechtzeitige
Weitergabe von Informationen in lhrer Arbeit ausreichend
unterstiitzen,

ob Sie die unterstellten Mitarbeiter fair behandeln,
ob Sie menschliche Ziige zeigen oder nicht,
wie Thre Stimmung ist und

wie Sie sich fiir die Interessen IThrer Abteilung und Ihrer Mit-
arbeiter gegeniiber anderen Abteilungen bei wichtigen The-
men einsetzen.

Gerade in den ersten Wochen im neuen Unternehmen wird Ihr
Fiihrungsverhalten besonders genau beobachtet. Fithrung bein-
haltet — unter anderem — auch den Umgang mit den Erwartungen
der unterstellten Mitarbeiter. Umso wichtiger ist es zu wissen,
was Thre Mitarbeiter erwarten und wie Sie mit dieser Erwar-
tungshaltung umgehen sollten.

Welche Erwartungen und Wiinsche Ihre Mitarbeiter konkret an
Sie stellen, sollten Sie in den ersten Wochen in Vier-Augen-Ge-
spriachen mit jedem Teammitglied personlich kldren. Nehmen Sie
sich hierfiir jeweils ausreichend Zeit. Versprechen Sie in dieser
Phase nichts, machen Sie keine Zugestdndnisse. Sie sind nicht
der Weihnachtsmann. Aber horen Sie gut zu, was Threr Mann-
schaft auf der Seele liegt. Haken Sie nach, wenn Zusammenhén-
ge nicht sofort verstindlich vorgetragen werden.
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Ihre Mitarbeiter wiinschen sich zumeist einen sicheren Arbeits-
platz, eine gute zwischenmenschliche Arbeitsatmosphére, klare
Ziele, eine gemeinsame Festlegung der Vorgehensweise, eine Be-
teiligung an Entscheidungen und die notwendigen Instrumente,
um ihre Arbeit gut zu erledigen. Zudem wiinscht sich ein Teil der
Mitarbeiter Fortbildungsmoglichkeiten, Aufstiegschancen und
Gehaltserhohungen.

Ein Teil dieser Wiinsche wird Thnen gegeniiber offen benannt.
Thematisiert werden in der Regel schlecht funktionierende Ar-
beitsprozesse, seit langem unter den Teppich gekehrte Dauer-
konflikte, mangelnder Teamgeist, eine fehlende Strategie, feh-
lende Zielvorgaben, geringe Beteiligung an Entscheidungen so-
wie fehlende Arbeitsmittel.

Tipps fir den Umgang mit Mitarbeitern
Sammeln Sie in den gemeinsamen Gesprachen alle Punkte und
bewerten Sie diese spater.

Priafen Sie, welche Wiinsche sinnvoll und wichtig sind und wel-
che Winsche sich leicht befriedigen lassen.

Gleichen Sie die Winsche lhrer Mitarbeiter mit den Zielvorga-
ben lhres Vorgesetzten ab.

Klaren Sie, welche Winsche lhrer Mitarbeiter im Einklang mit
den Vorgaben stehen.

Prufen Sie, welche weiteren Wiinsche lhrer Mitarbeiter lhren
Zielvorgaben nicht entgegenstehen und sinnvoll sind.

Uberlegen Sie, welche Wiinsche Sie kurzfristig ohne gréRere
Probleme erfillen kénnen.

Entscheiden Sie nach dieser Prifung, welche Erwartungen und
Wiinsche Sie wann angehen wollen und welche nicht.

Kommunizieren Sie die Veranderungen erst nach erfolgreicher
Umsetzung an das gesamte Team.
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Zum Thema Mitarbeiter noch ein Tipp: Sprechen Sie in den ers-
ten Wochen informell auch mit dem Betriebsratsvorsitzenden.
Stellen Sie sich kurz vor und fragen Sie danach, ob es aus seiner
Sicht besondere Themen zu beachten gilt. Viele Neuerungen,
zum Beispiel eine Unternehmensrichtlinie zum Telefonverhalten,
Quality Calls zur Uberpriifung der Qualitit des Telefonverhal-
tens, Uberstundenantriige, die Einfithrung neuer Software etc.,
bediirfen in manchen Unternehmen der Zustimmung des Be-
triebsrats.
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2.3 Schliisselbeziehungen entwickeln

Der Autfbau eines tragfihigen Beziehungsnetzwerks ist ein zen-
traler Erfolgsfaktor fiir einen gelungenen Einstieg in das Unter-
nehmen. Nicht alle Beziehungen zu Vorgesetzten, Leiterkollegen
und Mitarbeitern sind jedoch gleich wichtig. Bei der Ubernahme
einer neuen Aufgabe gilt es daher, gerade zu jenen Personen eine
gute Beziehung aufzubauen, die eine Schliisselbedeutung fiir Th-
ren Einstieg haben. Denn hiufig genug sind allein diese Schliis-
selbeziehungen entscheidend fiir die Akzeptanz Ihrer Person und
den Erfolg Ihrer Arbeit.

Schliisselpersonen sind besonders zu Beginn nicht immer leicht
zu identifizieren. Ausschlaggebend fiir Ihren Erfolg konnen bei-
spielsweise auch heimliche Mitbewerber, informelle Fithrer oder
ein starker Vorginger sein. Gemeinsam ist diesen Schliisselper-
sonen, dass sie in der Regel in ihrer oben genannten Rolle nicht
direkt auf Sie zukommen. Es ist Ihre Aufgabe, diese Personen zu
erkennen und, sofern moglich, das Gesprdach mit ihnen zu su-
chen.

Hat Thr Vorgénger beispielsweise in einen anderen Bereich ge-
wechselt, sprechen Sie ihn an und bitten Sie ihn um seinen Rat
und seine Unterstiitzung. Bewahren Sie zugleich eine professio-
nelle Distanz zur Leistung lhres Vorgédngers. Entwickeln Sie von
Anfang an ein authentisches, eigenes Profil.

Falls Thre Mitarbeiter Fehler Ihres Vorgédngers offen ansprechen,
horen Sie gut zu. Anstelle selbst hierzu Stellung zu beziehen, ist
es vorteilhafter, nach den Verbesserungsvorschldgen Ihrer Mitar-
beiter zu fragen. Vermeiden Sie negative Bewertungen der Leis-
tung Thres Vorgidngers. Sprechen Sie stattdessen iiber die Hand-
lungsalternativen fiir die Zukunft. Denn die Wertschitzung fiir
Ihre Person leidet in der Regel, wenn Sie Ihren Vorginger kriti-
sieren. Selbst wenn objektiv eindeutige Fehler von Threm Vor-
ginger zu verantworten sind, kann Thre Strategie nur lauten, es
zukiinftig einfach besser zu machen. Denn mit den Schlechtleis-
tungen Ihres Vorgingers kritisieren Sie zugleich oftmals die Leis-
tung anderer, die damals mitgearbeitet oder ausgefithrt haben.
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Dadurch entstehen Loyalitidtskonflikte, wenn Thr Vorginger in
anderer Funktion noch im Unternehmen beschiftigt ist. Ihre
Aufgabe ist es vielmehr, die Zukunft mit der Marketingabteilung
positiv zu gestalten. Vermeiden Sie deshalb eine nicht zielfiihren-
de, negative Nachlese der Vergangenheit.

War Thr Vorginger hingegen eine ,,Lichtgestalt”, die nach An-
sicht von Mitarbeitern und Kollegen das Marketing vorbildlich
gefiihrt hat, sollten Sie aus oben genannten Griinden ebenfalls
von der Kommentierung der Leistungen lhres Vorgingers konse-
quent absehen. Insbesondere wenn Thr Vorgénger noch im Haus
ist, bringen Sie sich selbst damit firmenintern in eine heimliche
Konkurrenzsituation. Sie verursachen permanent Vergleiche, die
Sie nicht gewinnen konnen. Aber auch wenn Ihr Vorginger das
Unternehmen verlassen hat, konnten andere aus Ihrer Kritik
eher Unsicherheit im Hinblick auf Ihre eigene Leistung als auf
iiberlegene Fihigkeiten schlieBen.

Eine besondere Situation entsteht, wenn ein interner Bewerber
um lhren Job in Threm neuen Team arbeitet. Machen Sie sich zu-
nachst einmal klar, dass Sie keinerlei Verantwortung fiir die ge-
scheiterte Bewerbung Ihres Mitbewerbers tragen. Ein fairer Um-
gang sollte Threm Gegeniiber die Verarbeitung seiner Enttdu-
schung erleichtern. Sprechen Sie den unterlegenen Mitbewerber
deshalb auf die Situation direkt an. Sagen Sie ihm, wie Sie sich in
seiner Situation fiihlen wiirden und dass Sie deshalb das Ge-
spréach hierzu suchen. Vermeiden Sie Versprechungen und versu-
chen Sie nicht, Ihr Gegeniiber zu beruhigen. Akzeptieren Sie sei-
ne Enttduschung. Machen Sie jedoch auch deutlich, dass Sie an
einer konstruktiven Zusammenarbeit interessiert sind und dass
Sie damit moglichst bald beginnen mochten. Fragen Sie ihn, wie
viel Zeit er voraussichtlich braucht, um sich mit den neuen Gege-
benheiten zu arrangieren.

Behalten Sie die weitere Entwicklung im Auge. Falls der ent-
tduschte Mitbewerber mit der Situation trotz Ihres fairen Ange-
bots in angemessener Zeit nicht zurecht kommt, ignorieren Sie
dieses Verhalten nicht. Denn eines darf nicht passieren: dass der
enttduschte Mitbewerber von nun an sténdig negative Stimmung
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verbreitet oder zu einem heimlichen Konkurrenten in Ihrer eige-
nen Abteilung wird. Beraten Sie sich hinsichtlich der weiteren
Mafnahmen mit dem Personalleiter. Als weiterer Schritt bietet
sich oftmals ein Dreiergesprich an.

Wie die Entwicklung aller menschlicher Beziehungen braucht
auch die Entwicklung der Schliisselbeziehungen Zeit und Ge-
duld. Kommen Sie gerade in der Anfangsphase keinen Aufforde-
rungen zur Kritik, zur inhaltlichen Festlegung und zu schnellen
Zusagen nach. Vertrauen Sie hingegen auf Thre eigenen Fihig-
keiten, analysieren Sie die Situation und iiben Sie sich in Geduld.
Die Zeit zum Handeln wird noch schnell genug kommen. Wenn
Sie dann agieren, nutzen Sie die Schliisselbeziehungen, um ge-
meinsam den Erfolg abzusichern.
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2.4 Bestandsaufnahme und
Situationsanalyse

Zu oft begehen Jobwechsler den Kardinalfehler, bereits in den
ersten Tagen die in den Vorgespriachen mit Vorgesetzten identi-
fizierten Hauptaufgaben mit aller Kraft und ohne ausreichende
Situationsanalyse anzugehen. Dieses Vorgehen beinhaltet ein ho-
hes Risiko zu scheitern, da oftmals im Nachhinein festgestellt
wird, dass die Verdnderungen bedeutenden Widerstand inner-
halb der Organisation auslosen, benotigte Ressourcen nicht zur
Verfiigung stehen, die Ziele sich in der Zwischenzeit gedndert
haben oder sich Fakten einfach ganz anders darstellen, als zuvor
geschildert.

Deshalb ist es umso wichtiger, innerhalb der ersten Wochen aus-
reichend Zeit fiir die Bestandsaufnahme und eine ausreichende
Situationsanalyse zu beriicksichtigen. Bereits im Vorfeld Ihres
Einstiegs in das neue Unternehmen haben Sie in verschiedenen
Gesprichen die Situation der Marketingabteilung in den fiir Ihre
Gesprachspartner wichtig erscheinenden Aspekten geschildert
bekommen. Diese Situation gilt es nach dem Einstieg in das Un-
ternehmen zu priifen und bei Bedarf zu aktualisieren.
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Checkliste: Bestandsaufnahme

Ihre Bestandsaufnahme muss folgende Bereiche umfassen:
Statusreport zu den wichtigsten Kennzahlen des Unternehmens.

Gewichtung der gegenwartig im Gesamtunternehmen diskutier-
ten Themen nach Dringlichkeit und Bedeutung.

Organisatorische Einbindung der Marketingabteilung in das Un-
ternehmen.

Gewichtung der Anforderungen an die Marketingabteilung nach
Dringlichkeit und Bedeutung.

Statusreport zu den wichtigsten marketingrelevanten Themenbe-
reichen von Marktforschung und Wettbewerbsanalyse bis hin zu
der Art und dem Erfolg des eingesetzten Marketinginstrumentari-
ums.

Starken und Schwachen der Marketingabteilung.

Soziales Beziehungsgeflige der Kollegen untereinander.
Ungeschriebene, soziale Regeln der Zusammenarbeit.
Personliche Situation und Einstellung der Marketingmitarbeiter.

Bestimmung der Ressourcen der Marketingabteilung.

Bestimmung der Veranderungsbereitschaft und des Know-how
far Veranderungsprozesse.

Befragen Sie hierzu Ihre Kollegen im Management und Ihre Mit-
arbeiter. Fragen Sie nach den Hintergriinden und nehmen Sie
sich die Zeit, sich das Wesentliche genau erkldren zu lassen. Ge-
rade in der Anfangszeit miissen Sie Ihre kommunikative Stirke
besonders nutzen.
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Vereinbaren Sie zwecks Bestandsaufnahme und Ist-Analyse Ein-
zelgesprachstermine mit Thren Mitarbeitern und Kollegen. Ge-
hen Sie bei der Bestandsaufnahme systematisch vor. Lassen Sie
sich schildern, welche Aufgaben jeder Ihrer Mitarbeiter wahr-
nimmt und fiir wichtig empfindet. Informieren Sie sich auch iiber
abteilungsiibergreifende Prozesse.

Aufgrund der Vielzahl der Gespriache zu Beginn der Tétigkeit,
ist die Gefahr groB3, einzelne Tatsachen noch nicht richtig einord-
nen zu konnen oder Wichtiges zu iibersehen. Schreiben Sie des-
halb die wesentlichen Informationen noch im Gespréach mit. Le-
sen Sie sich diese Notizen regelméfig durch, um das sich vervoll-
stindigende Bild kontinuierlich zu iiberpriifen.

Mit jedem Gesprach entwickelt sich Thr Wissen iiber die aktuelle
Situation weiter. Uberpriifen Sie, ob Sie dabei das wirklich Be-
deutende auch tatsdchlich erfasst haben. Hierzu konnen Ihnen
die Gespriche mit Thren Marketingmitarbeitern dienen. Fragen
Sie diese, in welcher Reihenfolge sie die erkannten Themen nach
Dringlichkeit und Wichtigkeit einordnen.

Fragen Sie auch danach, welche der erkannten Themen bereits
seit langerem bestehen und trotz aller Anstrengungen bislang
nicht gelost werden konnten. Sie werden feststellen, dass es in je-
dem Unternehmen ,,Dauerbrenner® gibt. Dies sind Themen, an
denen sich schon manch einer die Zihne ausgebissen hat. Fragen
Sie in solchen Fillen nach, was bereits alles zur Losung des Pro-
blems unternommen wurde und warum die Bemiihungen ge-
scheitert sind. Dauerthemen sind keine unlosbaren Themen. Je-
doch erfordern diese in der Regel sehr viel mehr Energie und
aufwindigere Losungen. Seien Sie sich dessen bewusst und be-
riicksichtigen Sie dies bei der Planung Ihrer Aktivitéten.

Ein Schwerpunkt Ihrer Situationsanalyse muss die Bestimmung
der Stdrken und Schwichen der Marketingabteilung sein. Wie
der Kapitidn eines Segelschiffs miissen auch Sie sich iiber die
Leistungsfahigkeit und -grenzen Ihrer Mannschaft hundertpro-
zentig im Klaren sein, wenn Sie die bevorstehenden Aufgaben
ohne Schiffbruch 16sen wollen. Erst im Sturm die Leistungsféhig-
keit auszutesten birgt ein hohes Risiko. Deshalb halten Sie fiir
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die einzelnen Aufgabengebiete am besten schriftlich fest, mit
welcher Arbeitsleistung Sie pro Mitarbeiter rechnen kénnen, wie
hochwertig die Qualitét der abgelieferten Arbeit und der Zufrie-
denheitsgrad mit der Erledigung in der Regel ist. Finden Sie die
Leistungstrager in Ihrer Abteilung heraus.

Wie gut funktioniert die Zusammenarbeit mit anderen Abteilun-
gen? Erhalten Ihre Mitarbeiter und Sie ausreichend schnell In-
formationen? Bestimmen Sie, wie gut das Kommunikationsklima
ist.

Ermitteln Sie auch, wie zukunftgerichtet und innovationsfreudig
Ihr Team ist und mit welchem Engagement und welcher Eigen-
initiative einzelne Mitarbeiter arbeiten.

Schwachstellen konnen Sie nur ausbessern, wenn Sie diese zuvor
erkannt haben. Das Wissen um die Stirken und Schwéichen Threr
Abteilung ist unabdingbare Voraussetzung fiir die Bestimmung
der Aufgaben, die in Zukunft in Angriff zu nehmen sind. Unter
Umstidnden miissen Sie einzelne Mitarbeiter austauschen oder
zusitzliche Mitarbeiter zur Verstirkung der Abteilung heranzie-
hen.
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2.5 Arbeitsprozesse und Organisation
der Marketingabteilung

Die Einbettung der Marketingabteilung in die Unternehmensor-
ganisation erfolgt abhingig von Kundenklientel, Produkt- und
Markenpolitik, Branche, Verkaufsgebiet und Unternehmens-
grof3e hochst unterschiedlich. Doch unabhédngig von der beste-
henden funktions-, produkt- oder kundenorientierten Organisa-
tionsform gibt es fiir die Marketingabteilung stets eine optimale
Organisationsform. Diese ist abhiingig von der grundlegenden
Marketingstrategie des Unternehmens. Ist die Marketingstrate-
gie des Unternehmens bestimmt, ist diese in eine strategiekonfor-
me Organisation umzusetzen. Dies schliet auch die Organisa-
tion der abteilungsiibergreifenden, marketingrelevanten Prozesse
im Unternehmen ein.

Uberpriifen Sie zu Beginn Ihrer neuen Titigkeit, ob die
Marketingstrategie des Unternehmens richtig ist und die Organi-
sation und die Prozesse der Marketingabteilung der Unterneh-
mensstrategie entsprechen. Ist der Kernsatz ,,Structure follows
strategy“ nicht erfiillt, miissen Sie Ihren Vorgesetzten zumindest
auf diesen Umstand hinweisen und eine Anpassung anstreben.
Ansonsten konnen Sie langfristig die Ihnen vorgegebenen Ziele
nicht erreichen.
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Checkliste: Gestaltung der Organisationsstruktur

Bei der Gestaltung der Organisationsstruktur sind stets folgende Fragen
zu beantworten:

Welche Prozesse muissen durch die Organisation wahrgenommen
werden?

Prozesse:

Welche Marketingaufgaben werden heute noch durch andere
Abteilungen wahrgenommen und sollten Ubertragen werden?

Aufgaben:

Welche marketingfremden Aufgaben werden heute von der Marke-
tingabteilung wahrgenommen und sollten Ubertragen werden?

Aufgaben:

Wie lasst sich die Bearbeitung einzelner Aufgaben am besten
standardisieren und formalisieren?

Vorschldge:

Welche Spezialisierungstiefe ist in den einzelnen Arbeitsberei-
chen optimal?

Arbeitsbereich:

Welche Aufgaben lassen sich sinnvoll auf externe Dienstleister
outsourcen, welche Aufgaben muissen in der Marketingabtei-
lung selbst wahrgenommen werden?

Dienstleister:

Marketingabteilung:
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Fortsetzung Checkliste:
Gestaltung der Organisationsstruktur

Wie lassen sich die Schnittstellen zu anderen Abteilungen und
externen Dienstleistern optimieren?

Vorschlédge:

Welche Aufgaben lassen sich auf wen organisationsintern
delegieren?

Aufgabe.

An wen delegieren?

Wie kann die Entscheidungskompetenz flr einzelne Aufgaben
auf die entsprechende Hierarchiestufe delegiert werden?

Vorschldge:

Wie erfolgen Planung, Durchfiihrung und Kontrolle der Aufgaben
abteilungsintern?

Ist-Zustand':

Was lasst sich dabei verbessern?

Soll-Zustand:

Welche Entscheidungsunterstitzungssysteme kénnen zum
Beispiel mit dem Controlling entwickelt werden?

Vorschldge:
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Fortsetzung Checkliste:
Gestaltung der Organisationsstruktur

Welche IT-Unterstlitzung lasst sich implementieren?

Vorschlédge:

Wie sind die Motivations- und Anreizsysteme zu verandern?

Ist-Zustand':

Soll-Zustand:

Im Rahmen der Situationsanalyse ist daher festzustellen, wie die
einzelnen Punkte im Unternehmen zurzeit organisiert sind und
welche Verdnderungen in welchem Zeitrahmen notwendig sind.
Beriicksichtigen Sie dabei folgende Fragen:

Welche Aufgaben soll die Marketingabteilung aufgrund der
Unternehmensstrategie in Zukunft wahrnehmen?

Welche Organisationsverdanderungen erfordert das?

Sind die notwendigen Organisationsveranderungen bereits ge-
plant oder ist hier noch Uberzeugungsarbeit zu leisten?

In diesem Zusammenhang miissen Sie sich auch bereits iiberle-
gen, wie Sie die Leistung der Marketingabteilung in Zukunft
messen wollen. Denn nur wenn Sie die Ergebnisse festhalten,
konnen Sie diese unternehmensintern erfolgreich vermarkten.
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2.6 Symbole und Rituale fir einen
erfolgreichen Start

Das Ritual bezeichnet ein gleich bleibendes, regelméfiges Vor-
gehen nach einer festgelegten Ordnung. Rituale standardisieren
erfolgreiche Handlungsmuster, geben einer Gemeinschaft einen
Rahmen und grenzen eine Gemeinschaft gegeniiber anderen ab.
In allen gesellschaftlichen Gruppen lassen sich Rituale feststel-
len. Insofern ist es nicht ungewodhnlich, dass Rituale auch in der
Arbeitswelt ihren festen Platz haben.

Symbole hingegen werden eingesetzt, um etwas ansonsten Un-
vorstellbares in den Bereich der Be-Greifbarkeit zu holen. Sym-
bole vermitteln als Bedeutungstriager Inhalte, die den Empfén-
gern zumeist bereits bekannt sind.

Fiihrungskrifte nutzen Rituale und Symbole in ihrer téglichen
Arbeit ganz bewusst. Mit ihnen werden Botschaften schnell, ein-
deutig und umfassend kommuniziert. Auch fiir den Fithrungs-
wechsel konnen Rituale und Symbole erfolgreich eingesetzt wer-
den.

Folgt ein Marketingleiter auf einen erfolgreichen, moglicherwei-
se sogar glorifizierten Vorginger, steht zunichst einmal der re-
spektvolle Umgang mit den Ritualen und Symbolen des Vorgén-
gers im Vordergrund. Dies vermittelt Dritten den Eindruck, dass
der Neue die Leistung des Vorgéangers wiirdigt und eine gewisse
Kontinuitit des Erfolgs anstrebt. Zum anderen erleichtert solch
ein Vorgehen den Mitarbeitern den Abschied vom Vorgénger.
Nach einer angemessenen Zeit des Abschiednehmens muss der
Marketingmannschaft jedoch mitgeteilt werden, dass es einen
neuen Anfang gibt. Starke Fithrungspersonlichkeiten verdndern
die Organisation und die Prozesse. Dies muss auch iiber gednder-
te Rituale kommuniziert werden. Es geht um die Dokumentation
der Priasenz des Neuen. Dies bedeutet zwangsweise, dass zumin-
dest mit einigen wesentlichen Ritualen des Vorgidngers gebro-
chen werden muss.
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Rituale und Symbole miissen die zu kommunizierende neue Aus-
richtung unterstiitzen. Mochten Sie also im Gegensatz zu Threm
Vorgianger den teamorientierten Fiithrungsstil betonen, sollten
Sie in Thren Besprechungen beispielsweise anstehende Entschei-
dungen im Team gleichberechtigt diskutieren, bevor Sie eine
Entscheidung verkiinden.

Andere Symbole (zum Beispiel Einzelbiiro, Dienstwagen) und
Rituale (zum Beispiel Abendessen mit dem Aufsichtsrat, private
Leiterkreistreffen) dienen unter anderem auch der Dokumentati-
on der Fiithrungsposition. Nutzen Sie diese Thnen vom Unterneh-
men zur Verfligung gestellten Instrumente.

Insgesamt lassen sich Symbole und Rituale sehr gut zur Vermitt-
lung von Grundwerten, der Bestimmung der eigenen Position so-
wie der Initiierung von Verdnderungen einsetzen.
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4. Ausgewahlte
Schwerpunktthemen
der ersten 100 Tage

Innerhalb der ersten 100 Tage werden Sie die gesamte Bandbrei-
te der Aufgaben Ihrer Abteilung analysieren, neu definieren und
bei deren Bearbeitung Verdnderungen durchsetzen miissen. Ob
Produktmanagement, Werbung, PR, Sponsoring, Preis- und Ra-
battpolitik, Marktforschung und Distributionspolitik — zu jedem
Marketingthema ist zur Unterstiitzung reichlich Fachliteratur
vorhanden.

Hier eine Auswahl der Themen, mit denen Sie als Marketinglei-
ter in den ersten 100 Tagen konfrontiert werden.
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4.1 Das integrierte
Kommunikationskonzept

Um die Wirksamkeit Ihrer Kommunikationsarbeit zu maximie-
ren, bendtigen Sie ein Kommunikationskonzept aus einem Guss.
Ein integriertes Kommunikationskonzept optimiert das Zusam-
menspiel zwischen Werbung, PR und interner Kommunikation.
Die zu kommunizierenden Inhalte miissen bei der Vermarktung
von Produkten iibereinstimmen.

Die Vorteile integrierter Kommunikationskonzepte sind im We-
sentlichen:

hohe Wiedererkennung
bestmoglicher Weg zur Ubermittlung der Werbebotschaft

hohere Glaubwiirdigkeit, da Widerspriiche konsequent ver-
mieden werden

Beitrag zur Markenbildung und Schirfung des Images
optimaler Einsatz von Werbebudgets

Vielfach fehlt in den Unternehmen jedoch der Koordinator fiir
die Kommunikationsaufgaben. Kommunikation ist in vielen Un-
ternehmen eben nicht ,,Chefsache®, die Bedeutung der Unter-
nehmenskommunikation fiir den Markterfolg wird daher oft
nicht erkannt. In einigen Fillen werden Kommunikationsaufga-
ben (Werbung, Public Relations, Investor Relations, Sponsoring,
interne Kommunikation) auch von verschiedenen Abteilungen
eines Unternehmens wahrgenommen. Dies erzeugt zusitzlichen
Abstimmungsbedarf. Auch erfolgt zumeist eine mangelhafte
oder keine Ergebniskontrolle.

Kommunikation ist Thr ureigenstes Aufgabengebiet. Uberneh-
men Sie deshalb die Fiihrung bei der Entwicklung eines integrier-
ten Kommunikationskonzepts:
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Checkliste: Entwicklung eines integrierten
Kommunikationskonzepts

Definieren Sie im Rahmen eines integrierten Kommunikationskon-
zepts die Empfanger der Botschaft (Kunden, Mitarbeiter, Investoren,
Multiplikatoren).

Kunden:

Mitarbeiter:

Investoren:

Multiplikatoren:

Achten Sie hinsichtlich der internen Kommunikation darauf, dass die
Mitarbeiter in allen Abteilungen des Unternehmens zu den Empfén-
gern der Botschaft zu zéhlen sind. Sie bendtigen in allen Abteilungen
einen Kommunikator, der die vom Marketing vorgegebenen Kommu-
nikationsinhalte top-down an die Mitarbeiter weitergibt.

Abteilung 1:

Abteilung 2:

Abteilung 3:

Abteilung 4:

Abteilung X:

Bestimmen Sie gemeinsame Werte.

Gemeinsame Werte:

Bringen Sie die zentralen Kernbotschaften auf den Punkt und halten
Sie diese schriftlich fest.

Kernbotschatft:
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Fortsetzung Checkliste: Entwicklung eines
integrierten Kommunikationskonzepts

Bestimmen Sie das zu verwendende Wording. Kommunikationskon-
zepte bedlrfen einer ungebrochenen Tonality.

Wording:

Schopfen Sie aus der internen (Personalia, Team Spirit, Reorganisa-
tion etc.) und der externen Kommunikation (neue Werbekampagne,
neue Produkte etc.) Themen flr lhre Pressearbeit.

Themen:

Informieren Sie auch unternehmensintern Uber Pressemeldungen
und die mediale Berichterstattung in Print, Horfunk und TV. Informie-
ren Sie insbesondere auch Uber neue Werbekampagnen und stellen
Sie intern entsprechende Vorlagen und Material zur Verfiigung.

Neueste bzw. wichtigste Meldungen:

Neue Werbekampagnen:

Definieren Sie die Ziele der Unternehmenskommunikation im
Vorfeld. Diese leiten sich aus den Unternehmenszielen ab. Hiu-
fig werden die Kommunikationsziele (zum Beispiel Abverkauf
eines neuen Produkts stirken, Steigerung des Bekanntheitsgrads
oder Imageverbesserung) nicht exakt festgelegt. Eine solche
Zieldefinition ist jedoch wenig hilfreich. Achten Sie deshalb da-
rauf, dass die Kommunikationsziele stets nach ihrer Bedeutung
konkret, mit Zahlen in ihrer Entwicklung messbar und mit Ter-
minen zur Zielerreichung realistisch festgelegt werden.
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Nach der Zielfestlegung ist es lhre Aufgabe, die Kommunika-
tionsziele und -maBBnahmen zur Zielerreichung in allen Abteilun-
gen des Unternehmens bekannt zu machen.

Definieren Sie die Zielgruppen fiir Ihr Kommunikationskonzept
detailliert:

Welches sind Thre Zielgruppen?

Welche Charakteristika weisen sie auf und wodurch grenzen
sie sich voneinander ab?

Welche Medien nutzen Ihre Zielgruppen und welchen Medien
vertrauen lhre Zielgruppen besonders?

Welches sind die bevorzugten Vertriebskanéle fiir diese Ziel-
gruppen?

Wie erfolgen die Kaufentscheidungen Ihrer Zielgruppen?

Ermitteln Sie fiir die Gestaltung des Kommunikationskonzepts,
welche Formen der Kommunikation bislang von welchen Mitar-
beitern eingesetzt wurden.

In der internen Kommunikation miissen Sie sich iiber das Intra-
net, Aushdnge am Schwarzen Brett, regelméfige und sporadische
Rundschreiben der Geschéftsfithrung, monatliche Gehaltsbeile-
ger und Mitarbeiterzeitschriften einen Uberblick verschaffen.
Auch ist festzustellen, wie die Erstellung und Verteilung der di-
versen internen Protokolle zurzeit geregelt ist und wer bislang in
welcher Form interne Reden fiir die Geschéftsfithrung und Mit-
arbeiter geschrieben hat.
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Gleiches gilt fiir die externe Kommunikation:
die Homepage des Unternehmens,
Kundenzeitschriften,
Pressemeldungen und Pressemappen,
die Reden fiir Hauptversammlungen etc.,
die Vorbereitung von Pressekonferenzen und
Telefonverhalten der Mitarbeiter (Telefonleitfaden)

bediirfen der Integration in das kommunikative Gesamtkonzept.
Jedes Kommunikationsinstrument bietet Vor- und Nachteile fiir
bestimmte Anwendungsfille und bedarf des sachgerechten Ein-
satzes. Beachten Sie diese Charakteristika bei der Gestaltung des
Kommunikationskonzepts.
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4.2 Markenmanagement

Philip Kotler hat das Wesen einer Marke mit folgender Defini-
tion wohl am bestem erfasst: ,,Die Marke ist ein Name, Begriff,
Symbol oder Design, um Waren und Dienstleistungen zu kenn-
zeichnen und sich damit von der Konkurrenz abzugrenzen®. In
diesem Sinne nicht markierte Produkte, wie beispielsweise che-
mische Grundstoffe, stehen unter hohem Wettbewerbsdruck und
sind leicht durch Produkte der Konkurrenz auszutauschen. Wah-
rend ein anonymes Produkt von einem Konkurrenten leicht
nachgeahmt und ersetzt werden kann, ist eine Marke hingegen
stets einzigartig und hebt das damit verbundene Markenprodukt
vom Wettbewerb ab.

Ein Markenprodukt in diesem Sinne entsteht aus der Markierung
eines Produkts/einer Dienstleistung und der daraus entstehenden
Wahrnehmung durch die Kunden. Durch gezielten Markenauf-
bau kann die eigene Position im Markt gestdrkt werden. Mit ei-
ner erfolgreichen Differenzierung verbunden ist ein erweiterter
Spielraum fiir Preisanhebungen. Aus diesen Griinden muss es Thr
Ziel als Marketingleiter sein, ein nachhaltig erfolgreiches Mar-
kenmanagement zu betreiben.

Dem Markenmanagement vorausgehend, miissen Sie als Marke-
tingleiter zunichst einmal die bestehende Markenkonzeption
iiberpriifen bzw. neu ausrichten.

Die Ausgangssituation hierfiir unterscheidet sich zwischen B2C-
und B2B-Mirkten grundlegend. So sind als Besonderheiten von
B2B-Mairkten die kleinere Zielkundengruppe und der be-
schrinkte Kundenkreis zum einen, zum anderen aber auch die
iiberschaubaren Marketingbudgets, ,rationalere” Kaufentschei-
dungen und die Buying-Center-Problematik zu nennen. Diese
Besonderheiten sind beim Markenmanagement zu beriicksich-
tigen.

Auch gilt es festzustellen, welche Bedeutung Marken heute be-
reits in dem relevanten Markt haben. So wurde beispielsweise die
Markenrelevanz beim Kauf von Schaltanlagen, Dienstwagen und
Telekommunikationsanlagen in einer Untersuchung von Meffert/
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Schroder/Perrey aus dem Jahr 2002 als hoch eingestuft, wahrend
die Markenrelevanz beim Kauf von Chemikalien, Call-Center-
Dienstleistungen und Alarmanlagen hingegen als niedrig bewer-
tet wurde.

Die Moglichkeiten, mit konsequenter Markenpolitik Wettbe-
werbsvorteile herauszuarbeiten, steigen,

je hoher die Zahl der Anbieter im Markt ist,

je unterschiedlicher die relevante Produkt- oder Dienstleis-
tungsqualitit zwischen verschiedenen Anbietern ist,

je stirker die Wahrnehmung des Produkts oder der Dienst-
leistung beim Endkunden ist und

je komplexer die Kaufentscheidungen sind und je mehr Perso-
nen daran beteiligt sind.

Marken stellen in solchen Situationen einen echten Nutzen fiir
die Kunden dar, da sie

Informationsdefizite beseitigen, Wiedererkennung und Orien-
tierung bieten,

eine konsistente Qualitét versprechen und damit das Kaufrisi-
ko reduzieren und

einen ideellen Nutzen durch Reputationstransfer auf den
Kéufer ermoglichen.

Umso iiberraschender ist es, dass eine stringente Positionierung
der Marken von vielen Unternehmen vernachléssigt wird. Mar-
kenpolitik findet oftmals nur unkoordiniert im Bereich der Wer-
bung statt. Selten werden Produkte/Dienstleistungen bereits
markenbezogen entwickelt. Besteht eine solche Situation auch in
Ihrem Markt, kann Markenmanagement zu einem zentralen Er-
folgsfaktor Ihres Unternehmens werden. Dazu sind keine grofien
Marketingbudgets erforderlich.
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Die Markenkonzeption erfordert in der Regel die folgenden vier
Schritte:

1. Ist-Analyse:
Erhebung der Markenrelevanz, des Markeneinsatzes und ge-
eigneter Markeninhalte unternehmensintern und -extern mit
den Instrumenten der Marktforschung.

2. Bestimmung/Neudefinition der Markeninhalte:
Welche Inhalte soll die Marke vermitteln? Was ist der Mar-
kenkern? Hierbei ist auch eine Abstimmung der Markenin-
halte mit der Kommunikationsstrategie notwendig.

3. Positionierung der Marke gegeniiber den Wetthewerbsmar-
ken:
Welche zusétzliche Fokussierung kann vorgenommen werden,
um die Marke trennscharf gegeniiber Wettbewerbsmarken
abzugrenzen?

4. Bestimmung der Markenwirkung durch konzeptionelle Ge-
staltung der Markenelemente:
Markenname, Logo, Schrifttype und -farbe sind im Rahmen
des Corporate Designs festzulegen.

Ist das Markenkonzept neu definiert, ist es Aufgabe des Marken-
managements, fiir die ziigige und einheitliche Umsetzung der
Markenkonzeption im Rahmen eines integrierten Kommunika-
tionskonzepts zu sorgen. Die Erfolge des Markenkonzepts sind
regelmifBig zu ermitteln und nachzuhalten. Aus den Ergebnissen
konnen sich Anregungen zur Entwicklung und Anpassung der
Marke im Zeitverlauf ergeben. Dies erfolgt am besten im Rah-
men eines Markenwertcontrollings, das die Bekanntheit der Mar-
ke und die mit der Marke assoziierten Inhalte in der Zielgruppe
erfasst. Dies ist Grundlage fiir Soll/Ist-Analysen und Ausgangs-
punkt fiir die Weiterentwicklung der Markenkonzeption.
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4.3 Dienstleisterauswahl und -steuerung

Die Auswahl externer Dienstleister ist keine vorwiegend an Kos-
tenaspekten auszurichtende Make-or-buy-Entscheidung. Viel-
mehr geht es darum, externes Know-how fiir den eigenen Markt-
erfolg zu nutzen. Im Vorfeld der Auswahl miissen Sie sich daher
zundchst ein Bild iiber die Fahigkeiten, Ressourcen sowie die
Starken und Schwichen Ihrer Marketingabteilung verschaffen.
Analysieren Sie die Aufgaben: Welche Aufgaben sollen sinn-
vollerweise intern, welche extern realisiert werden?

So wahlen Sie Dienstleister aus

Prafen Sie, mit welchen Agenturen das Unternehmen heute zu-
sammenarbeitet. Welches sind die Grinde flr die Zusammen-
arbeit? Was lauft gut, was lauft schlecht? Kénnen die bestehen-
den Dienstleister die ihnen zukommenden Aufgaben aus dem
neuen integrierten Kommunikationskonzept umsetzen? Ist ein
Austausch geboten? Halten Sie nicht an alten Geschéftsbezie-
hungen fest, wenn es wesentlich bessere Partner fur die Um-
setzung Ihres Kommunikationskonzepts gibt.

Wahlen Sie eine neue Werbeagentur stets sorgfaltig und kri-
tisch aus. Erfiullt eine Agentur mehrmals nicht lhre Erwartun-
gen, tauschen Sie diese aus. Verschwenden Sie lhre Zeit und
Ressourcen nicht mit Geschaftspartnern, die nicht zufrieden-
stellend zu Ilhrem Markterfolg beitragen.

Erstellen Sie fur die Auswahl von Dienstleistern stets einen Kri-
terienkatalog, auf dem alle wichtigen Punkte zusammengefasst
sind. Bewerten Sie die in Frage kommenden Agenturen anhand
dieses nach eigenen Kriterien zusammengestellten Katalogs.
Laden Sie nur jene Agenturen zu Prasentationsterminen ein, die
Ilhren zuvor schriftlich formulierten Vorstellungen entsprechen.
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Informieren Sie sich im Vorfeld der Agenturauswahl Uber die er-
folgreichen Werbeagenturen fur lhre Branche. Insbesondere
bei der Auswahl von PR-Agenturen ist es zudem hilfreich, die
wichtigsten Fachjournalisten nach einer Empfehlung zu fragen.
Auf diesem Weg erhalten Sie oftmals fundierte Empfehlungen
zu Agenturen, die Uber ein weit geknipftes Beziehungsnetz in
Ihrer Branche verfligen.

Starten Sie die Zusammenarbeit mit neuen Agenturen nicht mit
Jahresvertragen, sondern mit klar definierten Aufgabenstellun-
gen fur einzelne Projekte. Sind Sie mit den Arbeitsergebnissen
hierzu zufrieden, kénnen Sie die Zusammenarbeit noch frih ge-
nug auf eine langfristige Basis stellen.

Die raumliche Nahe zum Dienstleister ist nicht entscheidend.
Qualitat, Termintreue, Flexibilitdt und angemessene Preisange-
bote sind die wichtigeren Entscheidungsfaktoren.

Schliefsen Sie Agenturvertrage nur ab, wenn Sie sich Kapazita-
ten einer Agentur langfristig sichern wollen. Achten Sie beim
Abschluss von Agenturvertragen auf asymmetrische Kindi-
gungsfristen: |hr Unternehmen sollte nach Maoglichkeit eine
kurzfristige Kundigungsfrist erhalten, die Agentur hingegen
eine angemessene, langere Frist.

Regeln Sie in diesen Vertragen insbesondere auch die Verwer-
tungsrechte (Anzeigen, Bildmaterial, Gestaltungen etc.) eindeu-
tig und zu Gunsten Ihres Unternehmens. Mit Agenturen, die in
diesem Punkt nicht zu einer weitgehenden Ubertragung ihrer
Rechte an den Auftraggeber zu bewegen sind, sollten Sie nicht
zusammenarbeiten.

Beschreiben Sie die der Agentur Ubertragenen Aufgaben mit-
tels einzelner Briefings schriftlich und moglichst genau. Inhalte
des Briefings missen neben der zu erbringenden Leistung der
Budgetrahmen und der Zeitplan inklusive Meilensteine der Ziel-
erreichung sein.

101



Sind mehrere Agenturen an einem Projekt beteiligt, bietet sich
ein gemeinsames Kick-off-Meeting an, bei dem die Teilaufgaben,
Kompetenzen, Ansprechpartner, Kommunikationswege und Ter-
mine untereinander im Gesprich abgestimmt werden. Auf die-
sem Weg wird ein optimaler Informationsaustausch gewihrleis-
tet, Informationsliicken konnen durch Nachfragen gemeinsam
geklart werden. Je mehr Dritte an dem Projekt beteiligt sind,
desto hoher ist der Koordinationsaufwand. Bedenken Sie des-
halb im Vorfeld, wie viele Dienstleister tatsédchlich eingesetzt
werden sollen. Die Koordination der Dienstleister muss zwin-
gend in der Hand der auftraggebenden Marketingabteilung lie-
gen und darf nicht den Dienstleistern untereinander iiberlassen
werden. Bei ldangerfristigen Projekten sind regelméfige, gemein-
same Meetings erforderlich, um den Projektstatus untereinander
abzugleichen.

Der Status aller extern vergebenen Projekte sollte marketingin-
tern jederzeit abrufbar sein. Hierzu bietet sich ein separates
Ablagesystem an.
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4.4 Public Relations

Offentlichkeitsarbeit (Public Relations) ist ein kontengiinstiger
Weg, um relevante Zielgruppen zu informieren. Grundsitzlich
sollten Sie fiir Ihre Pressearbeit aus der Kommunikationsstrate-
gie abgeleitete Ziele formulieren. Dazu ist es notwendig, dass Sie
einen geeigneten Zeitraum wéhlen, in dem diese Ziele erreicht
werden sollen (sechs bis zwolf Monate). Definieren Sie Kriterien,
anhand derer sich die Zielerreichung gut messen lasst, und tiber-
priifen Sie die Zielerreichung in regelméfBigen Abstinden.

Unverzichtbar ist, dass Sie engen Kontakt zu den Geschiftsfiih-
rern Thres Unternehmens halten. Dies gilt insbesondere auch fiir
Kommunikationsthemen. Stimmen Sie Ziele, Kommunikations-
plan, Pressetermine, aktuelle Themen und kritische Gespréchsin-
halte intensiv ab. Einigen Sie sich mit der Geschiftsfithrung auf
einen eigenen Spielraum, den Sie fiir Thre Arbeit uneinge-
schrinkt benotigen. Nicht bei allen kritischen Presseanfragen ist
eine Abstimmung mit der Geschéftsfiihrung im Vorfeld moglich.
Wo dies jedoch geboten ist, scheuen Sie nicht davor zuriick, die
Antwort auf eine Anfrage zunéchst zu vertagen. Die Beantwor-
tung kann nach hausinterner Abstimmung immer noch erfolgen.

Entwickeln Sie unter Beriicksichtigung der definierten Ziele der
Offentlichkeitsarbeit einen Kommunikationsplan. Legen Sie an-
hand Threr Kommunikationsziele fest, welche Maflnahmen zu
ergreifen, welche Inhalte in den nichsten Monaten zu kommuni-
zieren sind. Planen Sie diese mit Terminen fest ein und bereiten
Sie diese griindlich vor. Bringen Sie Ihre aus den Kommunika-
tionszielen abgeleitete zentrale Botschaft in die Presseveroffent-
lichungen ein. Gleichen Sie Ihre Planung auch mit Branchenthe-
men, wichtigen Ereignissen bei Ihren Kunden, aber auch den
Sonderbeilagen von Branchenzeitschriften etc. ab. Hilfreich ist
ein konsequentes Themenmanagement, mit dem Sie in Ihrer
Branche eine Pulsgeber-Funktion erreichen kénnen.

Grundlage einer erfolgreichen Pressearbeit ist eine umfassende
Zielgruppenanalyse und -bestimmung. Verschaffen Sie sich
Informationen iiber die Mediennutzung Ihrer Zielgruppe und
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machen Sie diese zur Grundlage Ihrer Pressearbeit. Besorgen Sie
sich auch die Kontaktadressen der fiir Ihre Pressearbeit relevan-
ten Journalisten. Mittels Presseinformationsdiensten konnen Sie
die aktuellen Kontaktdaten von Journalisten branchen- und the-
menspezifisch recherchieren. Hierzu konnen Sie beispielsweise
www.zimpel.de nutzen. Halten Sie den Presseverteiler aktuell.

Selbstverstdndlich benétigen Sie auch die Mediadaten der fiir Thr
Unternehmen relevanten Medien, insbesondere auch den The-
menplan fiir Sonderbeilagen. Die Mediadaten enthalten auch
Angaben zur Struktur der Mediennutzer und Basisdaten zur
Auflage etc., die Sie fiir Ihre Erfolgskontrolle nutzen konnen.

Einige PR-Grundsatze, die Sie beachten sollten

Geben Sie die Richtlinie aus, dass nur die Geschiftsfithrung und
der Pressesprecher/Marketingleiter mit Journalisten Informatio-
nen austauschen. Jegliche Presseanfrage ist ohne Zeitverzug an
Sie weiterzuleiten.

Sie sollten aber auch daran denken, unabhéngig vom Kontakt-
partner fiir Pressevertreter die Personlichkeiten eines Unterneh-
mens zu bestimmen, die in der Offentlichkeitsarbeit eine Rolle
spielen sollen. Neben der Geschiftsfithrung konnen durchaus
auch der Vertriebsleiter, der Marketingleiter oder der Gefahr-
gutbeauftragte vorgesehen sein, um bestimmte Themen o6ffent-
lichkeitswirksam fiir das Unternehmen zu besetzen. Stimmen Sie
diese Festlegung vorab mit der Geschéftsfiihrung im Detail ab.

Grundsitzlich ist es wichtig, dass Sie eine Win-Win-Situation
zwischen den Pressevertretern und lhrem Unternehmen schaf-
fen. Fachredakteure kennen Ihr Markt- und Wettbewerbsumfeld.
Haufig erhalten Sie Branchenneuigkeiten als Erste im Vorfeld
des Erscheinens von Artikeln. Nutzen Sie Pressevertreter als
gleichberechtigte, kritische Gespréachspartner. Fragen Sie regel-
miBig nach deren Einschidtzung von Marktentwicklungen und
aktuellen Themen.

104



Make friends before you need them: Gewinnen Sie Meinungs-
bildner im Vorfeld fiir sich. Bauen Sie rechtzeitig ein Bezie-
hungsnetzwerk auf und fithren Sie Hintergrundgespriache. Geben
Sie Meinungsbildnern zusétzliche Informationen an die Hand.

Seien Sie serios, offen und kompetent. Bleiben Sie bei der Wahr-
heit und sagen Sie, wenn Sie zu bestimmten Themen nichts kom-
munizieren konnen. Nehmen Sie Journalisten als Gesprachspart-
ner ernst. Glaubwiirdigkeit ist die Basis Ihrer Offentlichkeitsar-
beit. Versprechen Sie nichts, was Sie nicht auch halten konnen.
Halten Sie Termine, beispielsweise einen Redaktionsschluss, ein.
Falls Termine zu knapp gesetzt sind, fragen Sie bei dem zusténdi-
gen Redakteur eine Verldngerung der Frist im Vorfeld an.

Halten Sie die im Tagesgeschéft oftmals spontan benotigten Ba-
sisunterlagen stets aktuell. Hierzu zdhlen das Kurzprofil Ihres
Unternehmens, die wesentlichen Zahlen zu Threm Unternehmen
auf einen Blick, Lebenslaufe der Geschiftsfiihrer, Fotos des Un-
ternehmens, der Geschiftsfithrer und leitender Mitarbeiter sowie
der Produkte und die Pressemappe. Hilfreich ist auch die Ein-
richtung eines Pressearchivs auf der Homepage, in dem alle ver-
offentlichten Pressemeldungen jederzeit online abrufbar sind.

Erleichtern Sie Pressevertretern die Arbeit, indem Sie fiir gut
aufbereitete Informationen sorgen. Der Bereich ,,Presse” auf
Ihrer Hompage sollte unter anderem enthalten: ein Archiv der
bisher versandten Pressemeldungen, Downloads fiir die Presse
(Logo, Fotos der Geschiftsfiihrer etc.), die Moglichkeit, sich fiir
Thren Presseverteiler an-/um-/abzumelden und eine kurze Zu-
sammenfassung mit den wesentlichsten Fakten zu Ihrem Unter-
nehmen.

Aktuelle Pressemeldungen sollten stets auch auf der ersten Seite
Ihres Internetauftritts zumindest mit Uberschrift und Kurztext
verOffentlicht werden. Durch Anklicken sollte die vollstdndige
Pressemeldung abrufbar sein.
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Veroffentlichen Sie Thre PR-Meldung zum richtigen Zeitpunkt.
Kommunizieren Sie beispielsweise die notwendige Internationa-
lisierung Thres Unternehmens mit einhergehender Stellenverla-
gerung in das Ausland nicht kurz nach der Veroffentlichung der
offiziellen Arbeitslosenzahlen in lThrem Heimatland. Richtiges
Timing bedeutet auch, dass Sie Pressemeldungen auch in Abhén-
gigkeit von den Ferienpldnen einzelner Bundesldnder und recht-
zeitig im Vorfeld von Branchenmessen verodffentlichen.

Sorgen Sie fiir eine mediengerechte Aufbereitung der Inhalte.
Fiir Presseberichte im Horfunk bendtigen Sie Gespréchsbeitriage
und Tonmaterial (zum Beispiel das Motorengeriusch des zu ver-
marktenden neuen Automobils), wiahrend Print-Titel oder TV
andere Anforderungen an die Pressearbeit stellen. Indem Sie Re-
dakteuren Informationen ,,mundgerecht” servieren, erhdhen Sie
die Chance auf Veroffentlichung deutlich. Bedenken Sie, dass 70
Prozent aller Inhalte in Fachzeitschriften auf oftmals nur leicht
abgewandelten Pressemeldungen der Unternehmen basieren. In
der Regel wurden nur die restlichen 30 Prozent der Artikel durch
Journalisten selbst recherchiert.

Um in der allgemeinen Informationsflut wahrgenommen zu wer-
den, miissen Sie sich mit informativen Inhalten und handwerkli-
cher Professionalitit differenzieren. Beherzigen Sie deshalb die
Grundregeln des Textens von Pressemeldungen hinsichtlich
Form und Inhalt.

Inhaltlich muss eine Meldung etwas relevant Neues beinhalten
und die Kernfragen beziiglich Wer, Was, Wie, Wo, Wann und
Warum beantworten. Bereits mit der Uberschrift muss die Kern-
botschaft den Lesern in wenigen Sekunden einfach, verstindlich
und einpragsam auf den Punkt gebracht vermittelt werden. For-
mulieren Sie daher klar verstidndliche, kurze Sitze. Streichen Sie
jegliches Blabla und konkretisieren Sie, was Sie zum Beispiel mit
der Verwendung des Wortes ,,sicher genau meinen. Ihre Spra-
che sollte sachlich, die Formulierungen logisch aufgebaut und
priagnant sein. Allgemeinplidtze und Wertungen gehoren nicht in
eine Pressemeldung.
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Achten Sie beziiglich der Form auf eine sofort erkennbare Uber-
schrift, die Angabe von Ort und Datum des Versands der Presse-
meldung, eine Kurzzusammenfassung zum Unternehmen nach
dem eigentlichen Text und — fiir Riickfragen — am Ende des Do-
kuments auf die Angabe der Kontaktdaten des Pressesprechers/
Marketingleiters des Unternehmens. Mochten Sie der Meldung
eine Sperrfrist verleihen, geben Sie diese bereits unter der Uber-
schrift an. Bieten Sie zu jeder Pressemeldung moglichst auch
Bildmaterial an (nicht als Anhang mit der Pressemeldung versen-
den, sondern als Link innerhalb der Pressemeldung zum Down-
load von Bildmaterial angeben).

Zeigen Sie bei negativen Neuigkeiten die Alternativen zur Pro-
blembewiltigung auf. Zeigen Sie auch, dass Ihr Unternehmen
sich die Entscheidung nicht leicht gemacht hat. Begriinden Sie
positiv, warum Sie sich dennoch fiir den gewéhlten Weg entschie-
den haben.

Sorgen Sie auch in Krisenzeiten dafiir, dass der Kommunika-
tionsfaden nicht abreift. Vermeiden Sie Zeitstrecken, in denen
Sie nicht kommunizieren. So vermeiden Sie Geriichte und Irrita-
tionen bei Ihren Zielgruppen und stirken das Vertrauen und die
Glaubwiirdigkeit in das Unternehmen.

In Chemieunternehmen existieren detaillierte MaBBnahmenplédne
fir Storfélle. Ein Krisenfahrplan wird jedoch nicht nur fiir die
Produktion benétigt, sondern auch fiir die Offentlichkeitsarbeit
und die interne Kommunikation. Bewerten Sie, ob Ihr Unterneh-
men gefdhrdet ist. Falls dies zutrifft, treffen Sie Vorsorge: Entwi-
ckeln Sie bereits im Vorfeld einen detaillierten Krisenfahrplan
fir die interne und externe Kommunikation des Unternehmens
im Ernstfall.

Bereiten Sie Pressegespriche so frith wie méglich und sorgfiltig
vor. Sorgen Sie fiir eine abgestimmte Sprachregelung zu grundle-
genden und aktuellen Themen. Das Fiithren einer Liste mit den
wichtigsten Fragen und Antworten erleichtert die Vorbereitung
auf Pressegespriche.
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Oftmals unzureichend beachtet wird das Thema Frequenz. Die
Kommunikationsziele der Offentlichkeitsarbeit lassen sich insbe-
sondere auch durch die Haufigkeit von Veroffentlichungen zu Th-
rem Unternehmen erreichen. Sorgen Sie daher fiir regelmiBige
Pressemeldungen. Als Faustformel ist eine Frequenz von zwei
Pressemeldungen pro Monat empfehlenswert. Dieser Wert kann
allerdings abhingig vom Markt, der Unternehmensgrofie etc.
variieren.

Ebenfalls missachtet wird hédufig das Thema Qualitit. Die oben
genannte Frequenzfestlegung heif3t nicht, dass Sie selbst Kleinig-
keiten iiber Pressemeldungen kommunizieren sollten. Die Re-
daktion einer deutschen Tageszeitung erhilt pro Werktag durch-
schnittlich 5000 Einzelinformationen. Uber den Nachrichten-
dienst dpa gehen zudem téglich 3 500 Nachrichten ein. Andere
Medien werden ebenfalls mit Informationen iiberflutet. Deshalb
melden Sie nicht Unwichtiges. Uberschiitten Sie die Presse-
vertreter auf keinen Fall mit uninteressanten Informationen. Das
erzeugt sofort eine Abwehrhaltung und erschwert die Zusam-
menarbeit.

Sammeln Sie alle Pressepublikationen zu IThrem Unternehmen
konsequent und informieren Sie hieriiber regelméBig intern. Be-
wiahrt haben sich tdgliche bzw. monatliche Pressespiegel, in de-
nen die Veroffentlichungen zusammengestellt werden. Diese
Aufgabe konnen Sie auch extern an Ausschnittsdienste verge-
ben. Die Sammlung veroffentlichter Meldungen dient der inter-
nen Information und zugleich Threr eigenen Erfolgsmessung.
Ubrigens: Ausschnittsdienste lassen sich durch die Vorgabe von
entsprechenden Suchbegriffen auch sehr gut fiir die Markt- und
Wettbewerbsbeobachtung nutzen. Oftmals bieten Fachzeitschrif-
ten auch den Sonderdruck von Fallstudien zu giinstigen Kondi-
tionen an. Sonderdrucke eignen sich gut zur Ergénzung lhrer
Pressemappen.

Nutzen Sie die guten Ergebnisse Ihrer Pressearbeit auch fiir Thre
Werbung. Weisen Sie auf Threr Homepage auf Fachartikel iiber
Ihr Unternehmen hin. Veroffentlichen Sie dort unter Beachtung
des Urheberrechts beispielsweise wichtige Sonderdrucke. Stellen
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Sie fiir Werbemailings und die interne PR-Arbeit griffige Zitate
aus Presseartikeln zu Produktbewertungen etc. zur Verfiigung.

Verkniipfen Sie die Offentlichkeitsarbeit jedoch nicht mit Anzei-
genschaltungen. Alle seriosen Medien haben von der Redaktion
getrennte Anzeigenverkaufsabteilungen eingerichtet. Betrachten
Sie diese beiden Themen als strikt getrennt, selbst wenn Anzei-
genverkiufer Thnen etwas anderes vorgaukeln moéchten. Thre Of-
fentlichkeitsarbeit wird erfolgreich sein, wenn Sie geeignete The-
men richtig aufgearbeitet kommunizieren. IThre Werbung wird
optimale Ergebnisse bringen, wenn Sie sich dabei ebenfalls aus-
schliellich an den relevanten Erfolgskriterien orientieren. Eine
Verkniipfung dieser beiden Themen fiihrt langfristig zu sinken-
der Effizienz der Werbung, hoheren Werbeausgaben und einer
qualitativ schlechteren Offentlichkeitsarbeit.

Kontrollieren Sie den Erfolg der Pressearbeit konsequent geméss
der zuvor festgelegten Kommunikationsziele. Hierfiir sind quan-
titative und qualitative Messkriterien einzusetzen. Ein Beispiel
fiir quantitative Messkriterien: Halten Sie die Anzahl der Verof-
fentlichungen einer Pressemeldung in den Medien nach. Multipli-
zieren Sie jede verodffentlichte Meldung mit der in den Mediaun-
terlagen angegebenen Druckauflage. Summieren Sie die Druck-
auflage tiber alle Medien auf. Beobachten Sie die Entwicklung
dieses Wertes pro Pressemeldung und auf Monatsbasis.

Ein Beispiel fiir ein qualitative Messkriterium: die gezielte Ver-
besserung des Unternehmensimages in eine bestimmte Richtung.
Zur Ermittlung der Zielerreichung bietet sich eine Zielgruppen-
befragung an.

Nutzen Sie die vielseitigen Moglichkeiten
der PR-Arbeit

Themen fiir die Offentlichkeitsarbeit entstehen vor allem im Un-
ternehmen selbst. Eine Vielzahl von PR-Themen kann ohne
Zeitdruck intern vorbereitet werden. Dazu zdhlen insbesondere
Themen wie Neueinstellungen/Personalia, Produktidnderungen/
-verbesserungen, Produktneucinfithrung, Messeteilnahmen, Hin-
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tergrundberichte zu erfolgreichen Kundenprojekten, eigene Ant-
worten auf gednderte rechtliche Rahmenbedingungen (zum Bei-
spiel welche Konsequenzen zieht ein Bauunternehmen aus einem
verdnderten Baurecht), kundenorientierte Serviceverbesserun-
gen, Abschluss strategischer Partnerschaften und von bedeuten-
den Einkaufsvertrdgen, Kundenevents, Sponsoringengagements
und Spenden, neue Online-Services auf der Homepage, Ande-
rungen der Unternehmensausrichtung/-strategie, Kommunika-
tion der Unternehmensziele, grundlegende Verdnderungen des
Produktionskonzepts etc.

Nutzen Sie das gesamte Spektrum an PR-Instrumenten. Diese
sind im Bereich der externen Kommunikation:

Pressemeldungen
Interviews mit Unternehmensvertretern

Hintergrundinterviews zu Branchenthemen fiir iibergreifende
Fachartikel

Pressekonferenzen, zum Beispiel zu aktuellen Themen oder
zum Jahresabschluss

personliche Anschreiben an Journalisten
Pressemappen
Pressebereich auf der Homepage

Fallstudien und Berichte iiber den erfolgreichen Einsatz Ihrer
Produkte in der tédglichen Praxis Threr Kunden

Vortrdage und die Teilnahme an Podiumsdiskussionen

Pressekonferenzen, zum Beispiel zu Produktneueinfithrungen,
der Bekanntgabe des Jahresabschlusses etc.

Besichtigungstermine vor Ort mit Pressevertretern
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Checkliste:
Public Relations

Welches sind die inhaltlichen Ziele Ihrer Offentlichkeitsarbeit?

lhre Antwort:

Mit welchen MaRRnahmen planen Sie diese Ziele in den néchsten
Monaten zu erreichen?

lhre Antwort:

Mit welchen Instrumenten messen Sie den Erfolg lhrer Pressearbeit?

lhre Antwort:

Wer reprasentiert lhr Unternehmen als maltgeblicher Ansprech-
partner gegenlber der Offentllichkeit?

lhre Antwort:

Wie wird die fachliche und handwerkliche Qualitat |hrer Presse-
meldungen sichergestellt?

lhre Antwort:

Wie lasst sich die unternehmensinterne Abstimmung der Texte
und Aussagen gegenlber der Presse verbessern?

lhre Antwort:

Wie kénnen Sie die Frequenz lhrer Pressemeldungen ohne
Qualitatsverlust auf eine Meldung alle 14 Tage steigern?

lhre Antwort:
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Fortsetzung Checkliste:
Public Relations

Wie lasst sich Ihr Kommunikationsmaterial mediengerecht
aufbereiten (Printmedien, Horfunk, TV, Internet)?

lhre Antwort:

Wie kénnen Sie eine Win-Win-Situation mit Pressevertretern
schaffen?

lhre Antwort:

Wie konnen Sie sich auf Krisenfélle (Produktionsstérung, Streik etc.)
im Rahmen der Offentlichkeitsarbeit vorbereiten?

lhre Antwort:

Wie kénnen Sie die Ergebnisse |hrer Pressearbeit unternehmens-
intern besser ,verkaufen”?

lhre Antwort:
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3. Die Fihrung der
Marketingabteilung

3.1 Erfolgsfaktoren der Teamfiihrung

Bei der Fithrung IThres Marketingteams sind folgende vier Fakto-
ren entscheidend:

Teamgeist

Zielorien-
tierung

Verantwor- Team-

tung

flihrung

Aufgaben-
erfullung

Die vier Erfolgsfaktoren der Teamfiihrung

59



Bereits in den ersten Wochen ihrer Tatigkeit in dem neuen Un-
ternehmen miissen Sie sich einen Uberblick dariiber verschaffen,
wie intensiv diese vier Faktoren in IThrem Marketingteam gelebt
werden. Je stirker die vier Faktoren in Threm Team verankert
sind, desto leistungsfihiger ist es und desto mehr Erfolg und
Freude kann jedes Teammitglied bei der Arbeit erreichen.

Zielorientierung

Nur bei konsequenter Zielorientierung konnen bestehende und
neue Aufgaben nach Dringlichkeit und Bedeutung individuell
richtig eingeschétzt und entsprechend bearbeitet werden. Mit ei-
ner konsequent zielgerichteten Arbeitsweise konnen Sie deshalb
die Effektivitit der Marketingabteilung oftmals vom Start weg
erhohen.

Dies setzt voraus, dass alle Teammitglieder der Marketingabtei-
lung die gesetzten Teamziele kennen und sich damit identifizie-
ren. [hre Aufgabe als Marketingleiter ist es, diese Ziele aus den
Unternehmenszielen abzuleiten und sie verstdndlich jedem ein-
zelnen Marketingmitarbeiter zu vermitteln. Allgemeine Ziele,
wie beispielsweise das Image zu verbessern, den Marktanteil zu
erhohen oder die Rentabilitdt des Unternehmens zu steigern,
miissen in konkrete Teilziele fiir jeden Mitarbeiter herunterge-
brochen, konkretisiert und in der Zielerreichung messbar ge-
macht werden. Bei der Vermittlung an jeden einzelnen Mitarbei-
ter sollten Sie besonderen Wert auf die Erkldrung des dem Ziel
zugrunde liegenden Sinns legen. Nur bei Zielen, die verstanden
und als sinnvoll erachtet werden, konnen Sie eine motivierte
Umsetzung durch Thre Mitarbeiter erwarten.
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Aufgabenerfiillung

Die Mitarbeiter miissen neben den notwendigen fachlichen und
personlichen Voraussetzungen zur Aufgabenerfiillung auch iiber
die benotigten Ressourcen (Arbeitsmittel, Zeit, Budget etc.) ver-
fiigen. Vergewissern Sie sich, dass die Voraussetzungen und Res-
sourcen zur Abarbeitung bestehender Routineaufgaben und
Standardprozesse gegeben sind. Mangelt es hieran, priifen Sie,
ob Abhilfe durch Schulungen, einen hoheren Ressourceneinsatz,
eine Verinderung des Arbeitsprozesses oder die Ubertragung
einzelner Aufgaben auf andere Mitarbeiter erreicht werden
kann. Falls dies nicht der Fall ist, muss die nicht erfiillbare Auf-
gabenstellung mittelfristig verdndert werden.

Teamgeist

Jedes Team ist erfolgreicher, je besser das Miteinander im Team
funktioniert. Bringen Sie hierzu zunichst in Erfahrung, wie die
»dtimmung® in der Marketingabteilung ist. Hier sollten Sie auch
spater am Ball bleiben, um Stimmungsschwankungen stets recht-
zeitig erkennen zu kdnnen.

Gerade bei neu eingerichteten Marketingabteilungen ist es Ihre
Aufgabe, einzelne Mitarbeiter zu einem Team zusammenzu-
schweilen. Die Marketingabteilung benotigt ein Wir-Gefiihl,
auch um die Interessen des Marketings in der abteilungsiibergrei-
fenden Zusammenarbeit im Unternehmen durchzusetzen. Ein
starker Zusammenhalt ist aber auch notwendig, damit sich die
Marketingmitarbeiter optimal gegenseitig unterstiitzen. Dies
reicht vom offenen und schnellen Informationsaustausch bis zur
gegenseitigen Hilfestellung bei der Losung von Aufgaben.

Die Teambildung konnen Sie nicht erzwingen. Ein Team wéchst
aus gemeinsamen positiven Erfahrungen und Erfolgserlebnissen.
Um ein Team aus Ihrer Mannschaft zu formen, miissen Sie des-
halb den Teammitgliedern Moglichkeiten verschaffen, gemein-
sam positive Erfahrungen und Erfolge zu sammeln. Definieren
Sie hierzu arbeitsplatziibergreifende Aufgaben und iibertragen
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Sie diese zwei oder mehreren Marketingmitarbeitern. Erwdhnen
Sie die Erfolge dieser Arbeit bei den regelmidfligen Abteilungs-
besprechungen. Loben Sie zudem stets auch Hilfestellungen der
Marketingmitarbeiter untereinander, die Sie personlich nicht
veranlasst haben. Grofle Erfolge der Marketingabteilung sollten
Sie gemeinsam mit allen Marketingmitarbeitern gebiihrend fei-
ern. Laden Sie hierzu zum Beispiel die Mitarbeiter auf Ihre Kos-
ten ein.

Sanktionieren Sie teamschadigendes Verhalten

Zur Fihrung Thres Teams gehort weiterhin, dass Sie teamschédi-
gendes Verhalten konsequent sanktionieren. Lassen Sie Konflik-
te zwischen Teammitgliedern nicht vor sich hinkdcheln. Ignorie-
ren Sie die Probleme nicht, sondern gehen Sie diese aktiv an.
Nichts verdirbt die Stimmung im Team so schnell wie Konflikte
der Teammitglieder untereinander. Niemand anderes als Sie
selbst ist dafiir verantwortlich, wenn Unzufriedenheit, Unruhe
und Leistungsmingel aufgrund von Zwist im Team entstehen.
Stellen Sie die Beteiligten zur Rede. Fithren Sie mit diesen ge-
meinsam ein Mitarbeitergesprdch, in dem Sie von ihnen Aus-
kunft iiber das Vorgefallene einfordern und Thre Unzufrieden-
heit mit der Situation klar und deutlich &duflern. Machen Sie
Druck. Fordern Sie gemeinsame Losungsvorschldge von den Be-
teiligten ein. Am besten sind Losungsvorschlidge, die allen Seiten
etwas abfordern. Beenden Sie das Mitarbeitergespridch nicht
ohne brauchbare Losungsvorschlige.
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Verantwortungsiibernahme

Nur ein Teil der Aufgaben der Marketingabteilung kann ohne
weiteren Informationsaustausch von einzelnen Mitarbeitern iso-
liert erledigt werden. Die Mehrzahl der Aufgaben erfordert den
Austausch und die Mitarbeit im Team. Um das bestmogliche Ar-
beitsergebnis zu erzielen ist es wichtig, dass sich ein Mitarbeiter
fir die iibertragene Aufgaben personlich verantwortlich fiihlt.
Da viele Aufgaben die Mitarbeit mehrerer erfordern, miissen
sich alle daran Beteiligten personlich mitverantwortlich fiithlen.
Das Arbeitsergebnis hiangt direkt vom Engagement jedes betei-
ligten Mitarbeiters ab. Fordern Sie deshalb in der Marketingab-
teilung eine Kultur der Verantwortungsiibernahme.

Kommunizieren Sie die Ziele und Aufgaben klar und motivieren
Sie ihre Mitarbeiter hierfiir. Es gibt eine Reihe von Moglichkei-
ten, wie Sie dies erreichen konnen.

Tipps, wie Sie Mitarbeiter zur
Verantwortungsiibernahme motivieren

Ubersetzen Sie die Ziele der Marketingabteilung gemeinsam
mit den Mitarbeitern einvernehmlich in Ziele fir deren eigenen
Aufgabenbereich.

Befahigen Sie Ihre Mitarbeiter, die gestellten Aufgaben zu erle-
digen.

Stehen Sie fur Hilfestellungen zur Verflgung, aber Uberlassen
Sie den Lésungsweg dem Team.

Schaffen Sie den Teammitgliedern Entscheidungsfreiraume.
Akzeptieren Sie, dass Ihr Team Fehler produzieren kann.

Schreiten Sie aktiv ein, wenn Sie Trittbrettfahrerverhalten, un-
produktive Konflikte im Team oder einen mangelnden Aus-
tausch von Wissen im Team feststellen.
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Ihr Ziel muss es sein, dass sich Ihre Mitarbeiter mit der Aufgabe
identifizieren und auf das Arbeitsergebnis stolz sind. Eine solche
Arbeitskultur fordert die Arbeitsfreude und sorgt dafiir, dass
Mitarbeiter neue Aufgaben selbst erkennen und von sich aus ak-
tiv angehen.
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3.2 Fuhrungsmethoden des
Marketingleiters

Ein Team ldsst sich mittels drei Methoden fithren:
1. durch Motivation

2. aufgrund von FEinsicht und Pflicht

3. durch Herrschaft

Eine Fiihrungskraft muss die Instrumente dieser drei Fithrungs-
methoden beherrschen und flexibel einsetzen. Eine allein reicht
nicht aus.

Fuhrungsmethode Motivation

Die im Tagesgeschift am héufigsten genutzte Methode ist die
Motivation der Mitarbeiter. Dabei geht es darum, den Eigenan-
trieb des Mitarbeiters auf die Zielerreichung zu polen. Motiva-
tion funktioniert nur durch die Aktivierung eines bereits existie-
renden inneren Drangs, nicht durch die Erzeugung von auf3en.

Motive sind die zentralen Beweggriinde und Antriebskréfte un-
seres Handelns. Alle unsere Handlungen konnen im Wesent-
lichen auf Motive zuriickgefithrt werden. Nur ein nicht voll
befriedigtes Bediirfnis wirkt motivierend. Die Motivation zur Be-
diirfnisbefriedigung ldsst rapide nach, wenn ein Mensch sich sub-
jektiv der nachhaltigen und ausreichenden Bediirfnisbefriedi-
gung sicher sein kann.

Jede Leistung hat Motivation als Grundbedingung. Nur wenn
ausreichend Motivation vorhanden ist, die Person zur Bewaélti-
gung der Aufgabe befdhigt und mit den notwendigen Handlungs-
rechten ausgestattet ist (dem ,,Diirfen), kann Leistung entste-
hen. Insofern ist die Motivation des Mitarbeiters die Grundlage
fiir gute Leistungen.
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Setzen Sie Motivationsanreize

Bestimmen Sie in Ihrem neuen Unternehmen, beziiglich welcher
Motive Sie Anreize setzen konnen und welche Motive Sie nicht
oder nur teilweise erfiillen konnen.

In der Regel konnen Sie die personliche, emotionale Bindung
der Mitarbeiter an Thr Team durch Ihre Fiihrung stark beeinflus-
sen. Auch das Arbeitsklima in der Marketingabteilung ist vor al-
lem von Thnen abhiingig. Einen begrenzteren Gestaltungsrahmen
haben Sie hinsichtlich der Aufgabenzuweisung und der Gewéih-
rung von Freiheitsgraden fiir den einzelnen Mitarbeiter. Auch
die subjektive Sinnhaftigkeit der Arbeit, die Grundlage fiir den
Werkstolz des Einzelnen ist, konnen Sie nur begrenzt beeinflus-
sen. Aufler in sehr personalstarken Marketingabteilungen mit zu-
sdtzlicher Hierarchiestufe konnen Sie Thren Mitarbeitern oftmals
nur sehr begrenzte Karriereperspektiven bieten. Am wenigsten
konnen Sie als Fithrungskraft in der Regel die Sicherheit der Ar-
beitsplidtze sowie die Vergiitung Threr Mitarbeiter bei bestehen-
dem Gehaltsniveau beeinflussen.

Die drei Motivationsinstrumente

Thre Mitarbeiter konnen Sie mithilfe der folgenden drei Instru-
mente motivieren. Diese sind zeitlich in der aufgefiihrten Rei-
henfolge angewendet am wirkungsvollsten.

1. Integration des inneren Drangs

Hierbei geht es darum, die bereits bestehende, noch nicht auf
eine neue Aufgabe ausgerichtete Motivation des Mitarbeiters zu
nutzen. Der bestehende innere Drang kann sich aus den folgen-
den Motiven ableiten:

materielle Versorgung,
Status,
Sicherheit,
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Beziehung (Beliebtheit, Harmonie),
Anerkennung und Scheu vor Gesichtsverlust,
Werkstolz auf die eigene Arbeit,
Wissensdurst und Neugier,

Macht und Einfluss und

die Moglichkeit zur Selbstverwirklichung.

Verdeutlichen Sie dem Mitarbeiter, dass er sein personliches Ziel
erreicht, wenn er IThrem Wunsch folgt. Das kann zum Beispiel die
Anerkennung seiner Leistung sein, die er sich wiinscht. Argu-
mentieren Sie hierzu typgerecht. Seien Sie kreativ und geben Sie
in Threr Argumentation nicht zu schnell auf.

2. Geben und Nehmen

Zeigt der Mitarbeiter sich resistent gegeniiber Thren oben be-
schriebenen Motivationsversuchen, handeln Sie mit ihm einen
Deal aus. Stellen Sie zunichst klar, dass aus Ihrer Sicht das er-
wiinschte Verhalten unter den gegebenen Umstinden nicht zu
viel verlangt ist. Bieten Sie ihm dann fiir das gewiinschte Verhal-
ten dennoch eine fiir ihn interessante Gegenleistung an.

3. Qualitat des gemeinsamen Weges

Geht der Mitarbeiter nicht auf den angebotenen Deal ein, nutzen
Sie den vorhandenen Teamgeist. Verdeutlichen Sie dem Mitar-
beiter, dass nicht nur er personlich, sondern auch andere Team-
mitglieder die Erfiillung der Aufgabe benotigen. Verwenden Sie
Satze wie ,,Wir wollen uns als Marketingteam doch nicht schlecht
darstellen. Wenn die Aufgabe nicht erledigt wird, leiden wir als
Team alle darunter.” Oder: ,,Ich weil3, die Aufgabe ist nicht un-
geheuer reizvoll, aber tun Sie mir bitte den Gefallen®, ,,Wir kom-
men doch so gut miteinander zurecht, lassen Sie uns iiber dieses
Thema doch nicht streiten®. Das Instrument ,,Qualitdt des ge-
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meinsamen Weges“ funktioniert besonders gut bei integrativen
Mitarbeitern.

Motivation ist die am héufigsten genutzte Methode der Fithrung.
Dies liegt ganz einfach daran, dass die Arbeitsergebnisse moti-
vierter Mitarbeiter und die Stimmung im Team durch Motivation
erheblich besser sind als bei den anderen beiden Fithrungsmetho-
den. Zudem steigt Thr Kontrollaufwand erheblich, wenn Sie die
Fiihrungsmethoden Einsicht und Pflicht oder Herrschaft einset-
zen. Versuchen Sie deshalb intensiv, Mitarbeiter zu motivieren.
Lassen Sie keine der drei beschriebenen Instrumente aus, um
zum Ziel zu gelangen.

Fithrungsmethode Einsicht und Pflicht

Motivation findet im intensiven Dialog statt. Nur im Rahmen der
Motivation sind inhaltliche Diskussionen sinnvoll. Lisst sich ein
Mitarbeiter jedoch nicht motivieren, miissen Sie andere Saiten
aufziehen. Hierzu bietet sich die Fithrungsmethode Einsicht und
Pflicht an. Wenn Sie iiber Einsicht und Pflicht arbeiten miissen,
sind ab sofort alle inhaltlichen Diskussionen und Spielchen kon-
sequent zu unterbinden.

Erinnern Sie lhre Mitarbeiter an ihre Pflicht

Weisen Sie den Mitarbeiter auf die mit seinem Status verbunde-
nen Pflichten hin: ,,Als Geschiftsfithrer konnen Sie spiter einmal
machen, was Sie wollen, als Marketingmitarbeiter in diesem Un-
ternehmen haben Sie die Thnen zugewiesenen Aufgaben zu erle-
digen.” Verweisen Sie auf Kollegen, die ebenfalls unliebsame
Aufgaben aktuell bearbeiten. Fiithren Sie IThrem Mitarbeiter die
bestehenden Regeln im Unternehmen beispielhaft vor Augen.
Fordern Sie ihn auf, sich an diese Regeln wie jeder andere zu hal-
ten. Erzeugen Sie bei Ihrem Mitarbeiter die Einsicht fiir den Sinn
und die Notwendigkeit fiir das gewiinschte Verhalten.
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Fithrungsmethode Herrschaft

Sie haben versucht, den Mitarbeiter zu motivieren; er lie} sich
nicht darauf ein. Sie haben ihm seine Pflicht zur Aufgabenerfiil-
lung verdeutlicht, er jedoch sieht seine Verpflichtung hierzu nicht
ein. Welche Méglichkeiten bleiben Thnen noch?

Priifen Sie zunichst noch einmal selbstkritisch, ob IThnen nicht
ein Fehler bei der Anwendung der oben beschriebenen Fiih-
rungsmethoden unterlaufen ist. Falls dies der Fall ist, versuchen
Sie es erneut. Falls jedoch alle anderen Mittel ausgeschopft wur-
den, ist es an der Zeit, die Sache einfach knallhart durchzusetzen.

Treffen Sie Anordnungen ohne Wenn und Aber

Weisen Sie den Mitarbeiter zunichst einmal darauf hin, dass Sie
versucht haben, ihm die Aufgabe schmackhaft zu machen und
ihn von der Notwendigkeit der Erfiillung zu iberzeugen. Dulden
Sie in diesem Zusammenhang keine inhaltlichen Diskussionen.

Sagen Sie klar und in bestimmtem Ton, was vom Mitarbeiter zu
tun ist, zum Beispiel: ,,Das ist die Aufgabe. Ich erwarte, dass Sie
das bis zum 28. Februar um 12 Uhr erledigt haben und das Er-
gebnis in Form eines erstklassigen Berichts auf meinem Tisch
liegt.“ Verwenden Sie Ich-Botschaften. Weisen Sie den Mitarbei-
ter darauf hin, dass Sie die Erledigung einfordern und kontrollie-
ren werden. Weisen Sie Thren Mitarbeiter ebenfalls darauf hin,
welche Konsequenzen und Sanktionen eine Nichterfiillung zur
Folge haben wird.
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Um die Fithrungsmethode Herrschaft jedoch iiberhaupt anwen-
den zu konnen, miissen vier Bedingungen gegeben sein:

Sie selbst miissen eine genaue Vorstellung von dem Umfang
und der Art der Aufgabe sowie dem Zeitbedarf fiir ihre Erle-
digung haben.

Sie benotigen Instrumente, um Druck ausiiben zu konnen.
Die Aufgabe muss klar und deutlich definiert sein.

Eine Kontrollmdglichkeit muss gegeben sein.

Vergewissern Sie sich, dass diese Bedingungen erfiillt sind, bevor
Sie Herrschaft als Fiihrungsmethode anwenden.
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3.3 Die Vorbildfunktion der
Fihrungskraft

In der Managementpraxis wird Mitarbeiterfithrung heute vor al-
lem als Planungs-, Steuerungs- und Kontrollaufgabe verstanden.
Mitarbeiterfithrung in diesem Sinne bedeutet vor allem die Auf-
gabenvermittlung, die Anleitung der Mitarbeiter bei der Umset-
zung und die Kontrolle der Arbeitsergebnisse. Neben der Erledi-
gung von Fachaufgaben im Tagesgeschéft wird die Personalfiih-
rung in Form von Personalgesprichen insbesondere bei ,,Storfal-
len* gesehen.

Viel zu wenig Gewicht wird in der Regel auf das gelegt, was in
der US-amerikanischen Unternehmenskultur als Leadership ver-
standen wird. Als Leadership wird ein Fiithrungsverhalten be-
zeichnet, das unter anderem das Vorleben einer klar definierten
Vision, die Motivation der Mitarbeiter und die Vorbildfunktion
des Vorgesetzten in den Mittelpunkt stellt.

Gehen Sie mit gutem Beispiel voran

Um das Maximum an Leistung und Arbeitsfreude in Threr Abtei-
lung zu realisieren, miissen Sie lhrer Vorbildfunktion gerecht
werden. Rekapitulieren Sie kurz fiir sich, welche Eigenschaften
und Verhaltensweisen Sie selbst von einer guten Fiithrungskraft
erwarten. Handeln Sie danach.

Stets vorbildlich zu handeln fallt vielen Fithrungskréften nicht
leicht. Oft ist eine entgegenstehende Eigenmotivation der Fiih-
rungskrifte der Grund hierfiir. In psychologischen Untersuchun-
gen wurde mehrfach die Motivstruktur erfolgreicher Fiihrungs-
kréafte erhoben. Es galt die Frage zu beantworten, welche Moti-
vationsstruktur erfolgreiche Fiihrungskrifte auszeichnet. Die
Ergebnisse sind recht aufschlussreich: So streben erfolgreiche
Fithrungskréfte vorrangig nach Macht und Einfluss. Diese Motiv-
gruppe hat mit 50 Prozent in der Regel den hochsten Anteil. Mit
30 Prozent wurde bei erfolgreichen Fiihrungskriften das Leis-
tungsmotiv als zweitwichtigstes Motiv bestimmt. Nur zu 20 Pro-
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zent waren die einbezogenen Fiithrungskrifte durch das Kontakt-
bediirfnis motiviert, das auch das Bediirfnis nach Wertschitzung
beinhaltete.

Versuchen Sie mit gutem Beispiel gegenzusteuern. Leben Sie das
vor, was Sie auch von anderen erwarten. Hinterfragen Sie selbst
Ihr Handeln regelméBig kritisch und nehmen Sie die Kritik Ihnen
nahe stehender Personen ernst.
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3.4 Fuhrungsverhalten gegeniiber
unterschiedlichen Mitarbeitertypen

Selbstverstédndlich ist jeder Mensch einzigartig. Jedoch lassen sich
Mitarbeiter aufgrund Ihrer Eigenschaften durchaus typisieren.
Hierzu werden Normtypologien aus der Psychologie genutzt. Da-
von ausgehend ldsst sich das Fiihrungsverhalten gegeniiber
unterschiedlichen Mitarbeitertypen definieren.

So fithren Sie den Analytiker

Der Analytiker ist ein stark aufgabenorientierter Mensch. Er ar-
beitet methodisch, strukturiert und griindlich. Der Analytiker
neigt stark zur Spezialisierung. Im Umgang mit anderen ist er
korrekt und zuriickhaltend. Er legt oftmals geringen Wert auf
AuBerlichkeiten.

Als Fithrungskraft sollten Sie ihn als fachkompetent anerkennen
und ihm inhaltlich anspruchsvolle Aufgaben iibertragen. Arbei-
ten, die geringe Teamarbeit erfordern, sind ideal fiir diesen Mit-
arbeitertyp. Diesem Mitarbeiter konnen Sie eine grofle Freude
machen, wenn Sie ihm sehr gute Arbeitsmittel und Budgets so-
wie Fortbildungsmoglichkeiten zur Verfiigung stellen.

So fuhren Sie den Expressiven

Der Expressive ist ein emotionaler und leicht begeisterungsfihi-
ger Mensch. Er blickt optimistisch in die Zukunft. Der Expressi-
ve steht gern im Mittelpunkt, sucht die Aufmerksamkeit anderer
und stellt sich als Mittel zum Zweck aufféllig dar. Statussymbole
helfen ihm dabei.

Als Fiihrungskraft sollten Sie dem Expressiven Raum zur Selbst-
darstellung geben. Belohnen Sie geleistete Arbeit bei diesem
Mitarbeitertyp in besonderer Form. Ubergeben Sie diesem Mit-
arbeiter Teamaufgaben, wobei Sie ihm ruhig die Teamleiterfunk-
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tion zuerkennen konnen. Lassen Sie dem Expressiven geniigend
Raum fiir kreative Losungen.

So fithren Sie den Bestandigen

Der Bestindige ist sensibel und hilfsbereit. Er verhilt sich unauf-
fillig, berechenbar und ist verlésslich. Sicherheitsorientiert agiert
er lieber zuriickhaltend. Der Bestindige ist beziehungsorientiert
und diplomatisch.

Als Fiihrungskraft sollten Sie ihm klar definierte Aufgaben lang-
fristig tibertragen. Das konnen ruhig einfache Routineaufgaben
sein. Der Bestidndige arbeitet mit Vorliebe vertraute Aufgaben
ab. Bieten Sie bei Neuerungen Ihre Hilfe an. Zeigen Sie diesem
Mitarbeiter, dass er als verlissliches und stabilisierendes Mitglied
im Team wichtig ist. Geben Sie ihm Gelegenheit, anderen zu hel-
fen.

So fithren Sie den Macher

Der Macher ist selbstsicher und will Dinge bewegen. Zielstrebig-
keit und Ergebnisorientierung zeichnen ihn aus. Der Macher
sucht die Herausforderung und ist wettbewerbsorientiert. Mit
seiner Willensstirke driickt er andere auch schon einmal an die
Wand und ,,macht Druck*.

Als Fiithrungskraft sollten Sie ihm Verantwortung und, falls mog-
lich, Fithrungsaufgaben iibertragen. Geben Sie ihm Gelegenheit,
Erfolge zu erarbeiten. Korrigieren Sie sozial unerwiinschtes Ver-
halten und machen Sie ihm die Bedeutung unterschiedlicher Mit-
arbeitertypen fiir das Team deutlich. Klidren Sie zudem gleich zu
Beginn die Hackordnung im Team. Gibt es Probleme, argumen-
tieren Sie mit kalter Logik und handeln Sie konsequent.
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3.5 Mitarbeiter einschatzen und
beurteilen

In der Personlichkeitspsychologie wird heute vorwiegend das
Fiinf-Faktoren-Modell von Waren T. Norman als Grundlage fiir
die Kategorisierung menschlichen Verhaltens verwendet. Dieses
Modell ist zugleich Grundlage fiir verschiedene Personlichkeits-
tests (empfehlenswert: das DISG-Verhaltensprofil von Geier und
Downey).

Die grundlegenden fiinf Faktoren des Modells sind:

1. Grad an Offenheit:

Der Faktor Offenheit wird auf einer Skala bestimmt, dessen Ex-
treme sich mit den Begriffen ,,erfahrungsoffen® sowie ,,inflexi-
bel“ beschreiben lassen. Erfahrungsoffene Menschen sind wiss-
begierig und fantasievoll, suchen nach geistigen Herausforderun-
gen, interessieren sich in der Regel fiir Kunst und Philosophie
und zeigen wenig extreme Charaktereigenschaften. Inflexible
Personlichkeiten sind hingegen fantasielos, traditionsgebunden,
engstirnig und haben einen engen Horizont.

2. Soziale Vertriglichkeit:

Die soziale Vertrédglichkeit ist das zweite Charakteristikum in
diesem Modell. Als sozial vertrdglich gilt, wer eine positive
Grundeinstellung lebt, riicksichtsvoll und warmherzig ist und ein
ausgeprigtes Mitgefiihl fiir Schwichere zeigt. Hingegen sind so-
zial unvertrdgliche Menschen solche, die sich durch die Eigen-
schaften ,egoistisch, ,kaltherzig®, ,grob®, ,misstrauisch* und
,Jricksichtslos® beschreiben lassen.

3. Gewissenhaftigkeit:

Der Faktor Gewissenhaftigkeit wird durch die Extreme ,,zuver-
lassig® und ,,unzuverléssig“ gekennzeichnet. Zuverldssige Men-
schen sind sorgféltig und genau, zielstrebig und diszipliniert. Sie
planen ihr Vorgehen und sind anpassungsfidhig. Unzuverldssige
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Menschen lassen sich hingegen am besten mit den Attributen
»,verantwortungslos“, ,nachléssig®, ,,planlos“ und ,,spontan® be-
schreiben.

4. Extraversion:

Mit dem Faktor Extraversion wird die Extrovertiertheit/Introver-
tiertheit eines Menschen bestimmt. Extrovertierte Menschen sind
selbstbewusst, gesellig und unterhaltsam. Introvertierte Men-
schen sind schweigsam, scheu, in sich gekehrt, nachdenklich und
arbeiten gern allein.

5. Emotionale Stabilitat:

Auch die emotionale Stabilitidt wird mittels einer Skala bestimmt.
Das eine Extrem kennzeichnet emotional sehr stabile Menschen,
die stressresistent und entspannt sowie selbstsicher, zuverlissig
und leistungsfihig sind. Emotional instabile Menschen sind dage-
gen oftmals dngstlich, nervos und gehemmt. Sie zweifeln an sich
selbst, sind verletzlich, schwermiitig und neigen gelegentlich zu
Depressionen.

Als Fithrungskraft miissen Sie ein moglichst objektives Bild von
der Personlichkeit der Ihnen anvertrauten Mitarbeiter entwi-
ckeln. Tun Sie dies am besten in regelmifigen Zeitabstinden zu-
hause schriftlich. Nach Threm Einstieg in das Unternehmen er-
fahren Sie mit der Zeit immer mehr iiber Thre Mitarbeiter. Nut-
zen Sie diese Erfahrungen, um in regelméfBigen Zeitabstinden
Ihr Bild von Ihren Mitarbeitern zu iiberpriifen und zu verfeinern.

Wie konnen Sie nun die so gewonnenen Erkenntnisse fiir die ge-
meinsame Arbeit nutzen? Zunichst einmal werden Sie einsehen
miissen, dass Sie die Personlichkeit Threr Mitarbeiter nicht dn-
dern konnen. Nehmen Sie diese im Guten und im Schlechten der
Einfachheit halber als gegeben hin und versuchen Sie, aus Thren
Mitarbeitern das Beste herauszuholen — oder, falls unumging-
lich, sich von ihnen zu trennen.

Die Kenntnis iiber die personlichen Eigenschaften Threr Mitar-
beiter kann Ihnen jedoch helfen, den einzelnen Teammitgliedern
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die Threr Personlichkeit am besten entsprechenden Aufgaben zu
ibertragen. Durch eine solche personlichkeitsgerechte Vertei-
lung von Aufgaben lassen sich die Arbeitsergebnisse meist we-
sentlich verbessern.

Zudem kann Thnen die gute Kenntnis der Personlichkeit eines
Mitarbeiters helfen, diesen besser zu fiihren: Die Arbeitsergeb-
nisse gewissenhafter Mitarbeiter miissen Sie beispielsweise weit-
aus weniger griindlich priifen. Extrovertierte Mitarbeiter eignen
sich hervorragend fiir die Prédsentation von Abteilungsergebnis-
sen im Unternehmen. Emotional eher instabilen Mitarbeitern
diirfen Sie die Leitung eine Projekts nicht anvertrauen. Inflexible
Mitarbeiter eignen sich vor allem fiir Routineaufgaben und weni-
ger fiir die Erarbeitung kreativer Losungen bei Schnittstellenpro-
blemen mit anderen Abteilungen.

Machen Sie sich bei Beurteilungen stets bewusst, dass Sie Thre
Einschédtzung anderer Menschen stets auf einer sehr beschrénk-
ten Informationsbasis vornehmen. Zum einen steht Ihnen zur
Urteilsfindung nur begrenzte Zeit zur Verfiigung. Zum zweiten
selektiert Ihr Unterbewusstsein bereits bestimmte Schliisselreize
und Informationen. Zum dritten werden diese selektiven Wahr-
nehmungen dann oft in vorhandenen Denkschemata und stim-
mungsabhéngig ausgewertet.

Der erste Eindruck zdhlt. Bemiihen Sie sich dennoch, den ersten
Eindruck kritisch zu hinterfragen, um Wahrnehmungs- und Be-
urteilungsfehler zu reduzieren. Bedenken Sie dabei insbesonde-
re, dass die Faktoren Ahnlichkeit, positive Erfahrungen in der
Vergangenheit und ein unbewusstes Wunschdenken oftmals zu
einem Sympathieeffekt fithren, der Ihre Beurteilung ungewollt
beeinflusst.
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3.6 Delegation als Fihrungsinstrument

Richtige Delegation entlastet Sie als Vorgesetzten und gibt IThnen
zeitlichen Freiraum fiir andere Aufgaben. Zudem ist die Delega-
tion gleichzeitig eine Motivation fiir Ihre Mitarbeiter. In diesem
Sinne fiihrt Delegation mittelfristig zu einer Kompetenzauswei-
tung der Mitarbeiter. Durch Delegation heben Sie das Féhig-
keitspotenzial in Threm Team und damit zugleich die Leistungs-
fahigkeit der Marketingabteilung.

Bei der Delegation werden jedoch héufig eine Reihe von Fehlern
gemacht, die Sie tunlichst vermeiden sollten.

Die haufigesten Fehler beim Delegieren

Missverstandnisse aufgrund unklarer Aufgabenstellung
Doppeldelegation derselben Aufgabe an mehrere Mitarbeiter
Zulassen der Weiterdelegation von Aufgaben

unklare oder keine Terminsetzung

mangelhafte Kontrollen und Feedback-Gesprache

keine Ubertragung der erforderlichen Handlungsrechte
fehlende Abstimmung lGber das Vorgehen zur Aufgabenbewalti-
gung

Hineinregieren in die Bearbeitung

kurzfristige Delegation zwischen ,Tur und Angel”

zu enge Terminvorgaben

Angst des Mitarbeiters vor Rickfragen aufgrund eines hierar-
chisch gepragten Fiuhrungsstils

78



Beachten Sie die fiir eine gelungene Delegation entscheidenden
Erfolgsfaktoren.

Erfolgsfaktoren der Delegation

Bestimmen Sie den Aufgabenumfang und die dabei zu erwar-
tenden Herausforderungen maoglichst genau.

Bestimmen und kommunizieren Sie eindeutig das angestrebte
Arbeitsergebnis.

Wahlen Sie den richtigen Mitarbeiter flr die Aufgabe aus. Der
Mitarbeiter muss die notwendigen Kenntnisse und Fahigkeiten
zur Bewaltigung der Aufgabe besitzen. Die Ubertragene Aufga-
be darf ihn nicht Uberfordern.

Geben Sie dem Mitarbeiter die notwendigen Handlungsrechte
und Hilfsmittel, um die Ubertragene Aufgabe maoglichst selbst-
standig bearbeiten zu kénnen.

Nehmen Sie sich ausreichend Zeit, um mit dem Mitarbeiter ge-
meinsam das Vorgehen bei der Bearbeitung der Ubertragenen
Aufgabe zu kléaren. Was ist dabei alles zu beachten? Welche In-
strumente sollen angewendet werden? Welche Lésungswege
waren in der Vergangenheit bei vergleichbaren Aufgaben er-
folgreich?

Einigen Sie sich mit dem Mitarbeiter nach der Festlegung des
Vorgehens zur Bewaltigung der Ubertragenen Aufgaben auf
einen Zeitplan, in dem der Abschluss wichtiger Teilziele mit Da-
tum festzulegen ist.

Kontrollieren Sie das Erreichen wichtiger Teilziele, wo sinnvoll
und notwendig.

Bewahren Sie Selbstdisziplin: Delegation ist das Ubertragen
von Verantwortung. Pfuschen Sie lhren Mitarbeitern deshalb
nicht ins Handwerk. Unnétige Eingriffe lhrerseits bewirken De-
motivation der Mitarbeiter. Falls es Sie in den Fingern juckt, hal-
ten Sie sich trotzdem zurlick und denken Sie an den folgenden
Ausspruch von Winston Churchill: ,Ein kluger Mann macht
nicht alle Fehler selbst. Er gibt auch anderen eine Chance.”

79



3.7 Mitarbeitergesprache als
Fuhrungsinstrument

Die Wahrnehmung von Menschen ist hochst subjektiv. Um Fehl-
einschitzungen zu vermeiden und damit Threr Fithrungsaufgabe
gerecht werden zu konnen, sollten Sie bei der Beurteilung von
Mitarbeitern auf eine moglichst breite Informationsbasis zuriick-
greifen konnen. Informationen zu einzelnen Mitarbeitern kon-
nen Sie auf folgenden Wegen erlangen:

allgemeine Mitarbeitergespriche im Arbeitsalltag

Gesprache mit Threm Mitarbeiter iiber dessen private Situa-
tion

Gespriache iiber Mitarbeiter mit Leiterkollegen, die diese in
verschiedenen Teamsituationen erleben konnten

Bewertungen der Personalabteilung
Personalentwicklungsgespriache
Starken- und Schwéchenprofile
Potenzialanalysen

Um Menschen langfristig erfolgreich fithren zu kénnen, benoti-
gen Sie deren Vertrauen. Sie miissen zudem die Wiinsche, Sor-
gen und Note Threr Mitarbeiter kennen.

Meiden Sie Personalprobleme nicht, denn ansonsten wuchern
diese ungehemmt weiter. IThre Fithrungsaufgabe ist es, Personal-
themen mit dem notwendigen Fingerspitzengefiihl offensiv anzu-
gehen, um die Leistungsfihigkeit Thres Teams nicht zu beein-
trachtigen.

Bereiten Sie sich auf Mitarbeitergespriache griindlich mit der fol-
genden Checkliste vor.
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Checkliste: Mitarbeitergesprache

Haben Sie Anlass, Inhalt und Ziel des Gesprachs festgelegt?

Anlass:

Inhalt:

Ziel:

Welche Gesprachsergebnisse/Teilziele wollen Sie mit dem
Gesprach erreichen?

Teilziele.

Gesprdchsergebnis:

Kennen Sie die Starken und Schwachen lhres Mitarbeiters sowie
die aktuellen Aufgaben und ggf. Probleme des Mitarbeiters
ausreichend?

Starken:

Schwéchen:

aktuelle Probleme:
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Fortsetzung Checkliste: Mitarbeitergesprache

Kennen Sie die mdglichen Widerstande des Gesprachspartners?
Entscheiden Sie sich — dies bericksichtigend — fur den ange-
strebten Gesprachsablauf und die Form der Gesprachsfihrung.

Mégliche Widersténde:

Gesprachsablauf:

Form der Gespréchsfihrung:

Haben Sie |hren Mitarbeiter Gber den Anlass und den Inhalt des
Gesprachs informiert? (Stimmen Sie sich mit dem betroffenen
Mitarbeiter Uber das Datum, die Zeitdauer und den Ort des
Gesprachs ab.)

Ist der Zeitpunkt glinstig gewaéhlt und eine ausreichende
Zeitdauer eingeplant?

Ja, weil

Findet das Gesprach in einem ruhigen, stérungsfreien Umfeld statt?
(Stellen Sie Ihr Telefon bei Mitarbeitergesprachen konsequent um.)

Telefon umgestellt? Jald Nein Q4

Ist fUr eine hierarchiefreie Platzierung gesorgt? (Der Gesprachspart-
ner sollte sich moglichst frei und ungezwungen fihlen.)

Jald NeinQ

Bemdihen Sie sich um Objektivitat und Fairness.

Sorgen Sie fur Getrénke.
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Fortsetzung Checkliste: Mitarbeitergesprache

Bereiten Sie Unterlagen fir Ihre Besprechung in zweifacher Ausferti-
gung vor. Uberreichen Sie zu besprechende Unterlagen an Ihren Mit-
arbeiter.

Unterlagen vorbereitet? Jald Nein(d
Fassen Sie am Ende des Gesprachs die Ergebnisse (Aufgaben, Hilfe-
stellungen, FolgemalRnahmen) zusammen. Halten Sie diese am bes-

ten schriftlich fest und handigen Sie ihrem Gesprachspartner das Er-
gebnisprotokoll spater aus.

Ergebnisprotokoll angefertigt? Jald Neind

Sorgen Sie fir einen Uberzeugend positiven Gesprdchsabschluss.

In Personalgesprachen geht es zum Teil auch darum, unzurei-
chende Arbeitsergebnisse und Fehlverhalten von Mitarbeitern
mit dem Ziel der Besserung in der Zukunft anzusprechen. Umso
wichtiger ist das richtige Gesprachsverhalten.
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So gelingt das Personalgesprach

Nehmen Sie sich die folgenden Punkte zu Herzen:

Ihr Mitarbeiter ist kein Untergebener, sondern ein Mensch mit Be-
durfnissen, Motiven und einer eigenen Sicht der Dinge. Achten Sie
Ihren Mitarbeiter als Menschen und bringen Sie ihm den gebihren-
den Respekt entgegen. |hr Verhalten in diesem Punkt muss bei-
spielhaft sein.

Vom Vorgesetzten wird die Gesprachsfihrung erwartet. Ge-
sprachsfiihrung bedeutet Gesprachssteuerung. Achten Sie dabei
darauf, eine von Vertrauen gepragte, positive Atmosphare zu schaf-
fen und dem Mitarbeiter ausreichend Freiraum zur AuRerung sei-
ner eigenen ldeen, Geflhle und Ansichten zu geben.

Gesprachsfihrung bedeutet, das Gesprach sinnvoll zu steuern,
nicht jedoch den Mitarbeiter unter den Tisch zu reden. Vielmehr ist
das Ziel Ihrer Gesprachsfihrung, den Mitarbeiter zu neuen Einsich-
ten, Ideen und Zielen zu bewegen. Diese muss er aktiv, auch durch
Reden, entwickeln kénnen. Achten Sie darauf, dass der Gesprachs-
anteil |hres Mitarbeiters nicht unter 60 Prozent liegt.

Mitarbeitergesprache sollen fur alle Beteiligten ein Gewinn sein.
Achten Sie darauf, dass das Gesprachsergebnis auch vom Mit-
arbeiter eingebrachte Winsche/Forderungen beinhaltet. Die Moti-
vation des Mitarbeiters, das Gesprachsergebnis umzusetzen, ist in
solchen Fallen vergleichsweise hoch.

Eine FUhrungskraft muss glaubwdrdig sein, um das Vertrauen der
Mitarbeiter zu gewinnen. Seien Sie zu 100 Prozent ehrlich und au-
thentisch.

Flhren Sie das Gesprach nicht unter Zeitdruck. Seien Sie geduldig
und lassen Sie auch Sprechpausen zu.

Wird das Machtgefélle zwischen Flhrungskraft und Mitarbeiter
deutlich, schwindet die Offenheit des Gesprachspartners. Vermei-
den Sie deshalb durch geeignete Formulierungen verkrampfte Ge-
sprachssituationen. Begeben Sie sich in das Gesprach als gleich-
berechtigte Gesprachspartner. Formulieren Sie beispielsweise Ne-
gatives nicht in Form von Du-Botschaften, sondern in Form von
Ich-Botschaften. Beispiel: ,Ich habe aufgrund lhrer schlechten
Leistungen in den letzten Tagen den Eindruck gewonnen, dass Sie
irgendetwas belastet. Stimmt das oder gibt es einen anderen
Grund?”
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In der Regel konnen Mitarbeiter Kritik an der erbrachten Leis-
tung und ihrem Verhalten von der Kritik an ihrer Person rational
trennen. Emotional wird Kritik an der Leistung aber vielfach als
Kritik an der eigenen Person empfunden. Kritik verursacht
Selbstzweifel und Angst, verunsichert und weckt Unverstindnis,
Widerstand und Wut. Deshalb miissen Sie in Kritikgesprichen
damit rechnen, dass Mitarbeiter die geiibte Kritik emotional un-
terschiedlich stark auch als personlichen Angriff empfinden wer-
den.

Fiihren Sie ein Kritikgespréch als besondere Form des Mitarbei-
tergespriachs deshalb stets nach folgender Checkliste.

Checkliste: Kritikgesprach

Beginnen Sie das Kritikgesprach positiv.
Sprechen Sie das Problem offen an.
Sprechen Sie den Mitarbeiter direkt und gleichberechtigt an.

Beschreiben Sie das Fehlverhalten und dessen Konsequenzen
genau.

Zeigen Sie alternativ positives Verhalten auf.

Bieten Sie Hilfestellung und Ratschlédge an, zwingen Sie diese
dem Mitarbeiter jedoch nicht auf.

Vermeiden Sie konsequent Ubertreibungen, Verallgemeinerun-
gen, Interpretationen, Ironie, Sarkasmus, Beleidigungen, Andeu-
tungen und Drohungen.

Seien Sie sich in Thren Gesprédchen der Tatsache bewusst, dass
sich ein Mangel an Fachwissen am leichtesten beheben ldsst. Um
einiges schwieriger ist es, dauerhafte Verhaltensdnderungen bei
Mitarbeitern zu erzeugen. Machen Sie sich zudem bewusst, dass
es Thnen durch Gespriache und Mafnahmen in fast keinem Fall
gelingen kann, die Personlichkeitsmerkmale Threr Mitarbeiter zu
verdndern.
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So setzen Sie sich fiir ein Kritikgesprach
klare Ziele

Flhren Sie ein Kritikgesprach immer zeitnah zur mangelhaften
Leistung.

Flhren Sie das Kritikgesprach unter vier Augen nur mit dem Be-
troffenen.

Eroffnen Sie das Gesprach, indem Sie sowohl |hre Anerken-
nung als auch lhre Kritik an Verhalten bzw. Leistung des Mitar-
beiters aussprechen. Denn Kritik allein demotiviert, wahrend
Kritik mit der gleichzeitigen Vermittlung von Anerkennung zu ei-
ner Anderung des Verhaltens oder der Leistung anregt.

Bleiben Sie beim Thema und fihren Sie das Gesprach zielge-
richtet.

Verdeutlichen Sie die Ursache der Kritik zweifelsfrei und beseiti-
gen Sie Unklarheiten.

Der Mitarbeiter muss sein Fehlverhalten einsehen.

Stellen Sie sicher, dass der Mitarbeiter das erwartete, ,richtige”
Verhalten oder Handeln klar erkennt. Fordern Sie den Mitarbei-
ter zu diesem richtigen Verhalten bzw. Handeln auf.

Der Mitarbeiter muss sich verpflichten, sich in Zukunft um ,rich-
tiges” Verhalten und Handeln zu bemUhen. Halten Sie die dafur
notwendigen Maflihahmen und bei Bedarf Kontrollen gemein-
sam verbindlich und schriftlich fest.

Fassen Sie am Gesprachsende die Ergebnisse zusammen und
kiindigen Sie ein zweites Gesprach zum gleichen Thema in ein
bis zwei Monaten an. Der Zeitpunkt des Folgegesprachs sollte
nicht zu kurzfristig gewahlt werden. Der Mitarbeiter bendtigt
Zeit, um die Kritik zu verarbeiten.

Kontrollieren Sie in dem Folgegesprach gemeinsam, ob sich
das kritisierte Verhalten/Handeln gedndert hat. Bestimmen Sie
in diesem Gesprach das weitere Vorgehen, falls noch keine voll-
standige Korrektur stattgefunden hat.
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3.8 Veranderungsprozesse in der
Marketingabteilung gestalten

In jedem Wandel lassen sich verschiedene Haltungen und Reak-
tionen unterschiedlicher Typen von Mitarbeitern unterscheiden.

Belohnen Sie die Begeisterten

In der Regel gibt es immer einen kleinen Prozentsatz von Mitar-
beitern, die eine grundsitzlich positive Einstellung haben, Verén-
derungen weniger stark hinterfragen und sie bereits nach kurzer
Zeit ohne groBere Einflussnahme ,,von oben* fiir gut befinden
und annehmen. Diese Begeisterten helfen Ihnen, Verdnderungen
voranzutreiben, verfiigen aber in der Regel oftmals auch iiber ei-
nen geringen Einfluss in der Gruppe. Ihr Ziel in Veridnderungs-
prozessen muss es sein, diese Gruppe der Mitarbeiter zu motivie-
ren und zu belohnen.

Verpflichten Sie Zauderer zur Mitarbeit

Der weitaus grofite Teil der Mitarbeiter zihlt jedoch oftmals zu
den Zauderern, die Verdnderungen skeptisch begegnen. Diese
sehen vielfiltige vermeintliche und echte Probleme, die durch
Veridnderungen fiir ihre gewohnten Arbeitsprozesse entstehen.
Zauderer ziehen nicht mit, haben personlich aber auch wenig
Einfluss auf andere Mitarbeiter. Ihr Ziel in Verdnderungsprozes-
sen muss es sein, diese Mitarbeiter einzeln zu motivieren und
mitzuziehen. Sie miissen diese Mitarbeiter fiir die Verdnderung
gewinnen und Sie zur Mitarbeit daran verpflichten. Der erfolgrei-
che Wandel ehemaliger Zauderer zu Mitarbeitern, die sich nun-
mehr aktiv an der Veridnderung beteiligen, muss belohnt werden.
Damit wird das positive Verhalten gefestigt und verstarkt. Zu-
dem wird allen anderen Zauderern dadurch ein deutliches Zei-
chen gegeben, dass sich die Mitarbeit an der Verdnderung lohnt.
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Bestrafen Sie Blockierer

In vielen Verdnderungsprozessen bildet sich weiterhin eine
Gruppe von Blockierern heraus. Diese Gruppe hat oftmals gro-
Ben Einfluss insbesondere auf die Zauderer und stellt ein Pro-
blem fiir den Verédnderungsprozess dar. Umso wichtiger ist es,
Blockierer rechtzeitig in ihrer Wirkung einzuddmmen und sicht-
bar fiir die Zauderer zu bestrafen.

Sagen Sie klipp und klar, was Sache ist

Erkldren Sie Ihrer Mannschaft die Griinde fiir eine Verdnderung
und die positiven Effekte, die damit realisiert werden. Zeigen Sie
Ihren Mitarbeitern aber auch die negativen Konsequenzen, die
zwangsldufig ohne die Umsetzung der Verdnderung folgen wer-
den. Machen Sie dem Team die negativen Konsequenzen be-
wusst, die jeder personlich durch das Nichthandeln zu tragen hét-
te. Erzeugen Sie Leidensdruck. Reden Sie Tacheles.
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3.9 Spitzenleistung durch gute
Teamarbeit

Um das Optimum aus Ihrem Team herauszuholen, sollten Sie die
Voraussetzungen fiir eine positive Gruppendynamik schaffen
und den entsprechenden Umgang miteinander pflegen. Dies er-
reichen Sie, wenn Sie einige grundlegende Hinweise beachten.

So schaffen Sie eine positive Arbeitskultur

Begeistern Sie sich selbst fur Ihre Arbeit, um andere begeistern
zu kénnen.

Sorgen Sie fur einen regelméafigen intensiven Austausch von
Uberlegungen und Kenntnissen in Ihrem Team. Institutionalisie-
ren Sie diesen Prozess, indem Sie regelméafRige Meetings zu
einzelnen Fachthemen — zum Beispiel vor jeder Preisrunde oder
jeder Werbekampagne — marketingintern durchfihren. Zudem
sollten Sie regelmalige Abteilungsbesprechungen mit allen
Marketingmitarbeitern abhalten. Verdeutlichen Sie, woflr die
Marketingabteilung steht und welche Ziele verfolgt werden.

Nutzen Sie die individuellen Starken |hrer Mannschaft. Stellen
Sie klar, dass alle Mitarbeiter und damit Mitarbeitertypen fur
das Funktionieren eines Teams wichtig sind. Férdern Sie den
gezielten Erfahrungsaustausch durch Fragetechniken. Ermuti-
gen Sie einzelne Mitarbeiter, |hre personlichen Starken weiter-
zuentwickeln und abweichende Meinungen offen zu aufRern.

Entwickeln Sie eine gemeinsame Vision mit Ihrem Team. Nie-
mand hat es so schon gesagt wie Antoine de Saint-Exupéry:
.Wenn du ein Schiff bauen willst, dann rufe nicht die Menschen
zusammen, um Plane zu machen, Arbeit zu verteilen, Werkzeu-
ge zu holen und Holz zu schlagen, sondern lehre sie die Sehn-
sucht nach dem weiten, endlosen Meer. Dann bauen sie das
Schiff von ganz alleine.” Falls es in lhrem Unternehmen keine
Ubergreifende Vision gibt, kénnen Sie damit beginnen, eine ei-
gene Vision fur Ihre Abteilung zu schaffen. Eine gemeinsame Vi-
sion schafft Orientierung und bindelt die Krafte des Teams auf
ein Ziel hin. Visionen, die Uberzeugen, schaffen Motivation und
Arbeitsfreude.
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5. Der Beitrag des Marketings
zum Geschaftserfolg

Die operative Beherrschung des breit gefdcherten Marketing-In-
strumentariums, vom Direktmarketing bis zu den Methoden des
Produktmanagements, ist eine gute Voraussetzung, um langfris-
tig als Marketingleiter erfolgreich zu sein.

Allerdings werden Sie im Laufe Ihrer Tatigkeit zunehmend mit
strategischen Aufgaben betraut werden. Denn das Marketing ist
im Grundsatz eine strategische Disziplin. Keine andere Abtei-
lung eignet sich in der Regel besser fiir die Entwicklung und
Konzeption von Strategien fiir die zukiinftige Unternehmensaus-
richtung. Deshalb ist die Marketingabteilung als essenzieller Be-
standteil in den Prozess der Strategiefindung einzubinden.

Dem gilt es gerecht zu werden: Als Marketingleiter miissen Sie
mit den aus der Marktbeobachtung und der Nachfrageranalyse
gewonnenen Erkenntnissen die richtigen Schlussfolgerungen fiir
die Verdnderung Ihres Produkt- und Dienstleistungsportfolios
ziehen. Thr mittelfristiges Ziel muss es sein, die Marketingabtei-
lung in diesen Innovations- und Verdnderungsprozess aktiv mit
einzubringen. Dies bedeutet vor allem, die Zukunftsthemen fiir
das Unternehmen rechtzeitig zu besetzen, hierfiir Losungen zu
finden und diese unternehmensintern durchzusetzen. Dies wird
Thnen jedoch nur mit der Unterstiitzung der Geschéftsfithrung
und der engen Zusammenarbeit mit dem Vertrieb gelingen.
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Nitzliche Marketing-Links
im Internet

Internetadressen der wichtigsten
Marketingverbande:
www.marketingverband.de
www.dprg.de

www.bdzv.de
www.bvdw.org
www.werberat.de
www.eco.de

www.gwa.de

www.gww.de

www.ddv.de

www.auma.de

Nitzliche Links fur die tagliche Praxis:

www.paperball.de
www.getthereport.com
www.marketing.de
www.marketingforum.de
www.online-marketing-praxis.de

www.competence-site.de/marketing
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Internetadressen der wichtigsten
Marketingpublikationen:
www.absatzwirtschaft.de
www.acquisa.de
www.horizont.de
www.im-marketing-forum.de
www.cybiz.de
www.ibusiness.de
www.mailorderportal.de
www.callcenterprofi.de
www.teletalk.de

www.wuv.de

Internetadressen der deutschen
Marketinglehrstiihle:

Die Internet-Links zu 97 Marketinglehrstithlen an deutschspra-
chigen Universitdten finden Sie iibersichtlich dargestellt unter:

www.marketing.wiso.uni-erlangen.de/de/infothek/lehrstuehle.
html
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