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Jack Welch sagt:

Wenn du etwas
als richtig erkannt

hast, dann tu es —
und zwar sofort

Der Coach erklirt:

Viele Mitarbeiter werden von einem Stiick
Papier regiert: der To-do-Liste. Das Unerle-
digte staut sich dort in erschreckender Lin-
ge. Fiir jede erledigte Aufgabe scheinen zwei
neue nachzuriicken.

Klug wire es, der To-do-Liste eine prag-
matische Schwester an die Seite zu stellen:
die Stop-doing-Liste. Sie sammelt das, was
tiberfliissig ist und nicht mehr getan wer-
den muss. Fiir Selbstmanagement gilt das-
selbe wie fiir Unternehmensfiithrung: Kon-
zentration bringt Erfolg. Zwar stimmt es,
was der Topmanager und langjihrige Chef
von General Electric, Jack Welch, sagt:
Man sollte sofort tun, was man als richtig
erkennt. Aber ebenso gilt: Man sollte sofort
lassen, was man als unwichtig erkennt. Das
schafft Zeit fiir das Richtige und Wichtige.

Wie legt man eine Stop-doing-Liste an?
Gehen Sie Thre To-do-Liste durch, vor allem
die lange aufgefiihrten, aber immer noch
nicht ausgefithreen Aufgaben. Muss Thre
Dienstreise zu einem Lieferanten, mit dem
Sie in bestem Telefonkontakt stehen, wirk-
lich sein? Braucht es die lange Auswertung,
wo doch Stichproben schon die Richtung
weisen? Und miissen Sie eine delegierte
Routinearbeit, die seit Jahren klappt, immer
noch selbst kontrollieren? Vieles wird sich
auf die Stop-doing-Liste verschieben lassen.

Im zweiten Schritt fragen Sie sich: Wel-
che drei Aufgaben sind die wichtigsten fiir
meinen Arbeitserfolg? Die Antwort sagt
gleichzeitig, wie viele Tétigkeiten unwich-
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drei kommt, gerne bis Rang 25. Und dann
kénnen Sie sich kithn fragen: Wenn T4tig-
keiten so wenig zu meinem Erfolg beitragen
(wie zwischen Rang 20 und 25) — warum
erledige ich sie dann eigentlich? Was wiirde
passieren, wenn ich es liefle? Gibe es je-
manden, an den ich sie delegieren oder aus-
lagern kénnte?

beitswelt! Fast unbemerke liefder  steht. Mit der Zeit hat das zur Folge, dass sie ein  Zusammenarbeit mit Gebenden sei leichter als mit  anderen nur um acht. Auch zwei Jahre spiter waren § Im dritten Schritt tGbertragen Sie Ihre
Umbruch ab, nun tauchen die grofles Netzwerk an Menschen haben, die sich mit  anderen. Gebende versetzen sich in die Lage des  die ausgewihlten Schiiler besser als die anderen.g Liste auf Thr Unternehmen: Was konnte die
ersten Beweise auf. Die Haie ihnen verbunden fiihlen. Viele dieser Menschen ha- ~ Gegeniibers, weil ihnen sein Wohl wichtig ist. Sie  Doch mit auferordentlicher Begabung hatte das ¢ Firma lassen, ohne Schaden zu nehmen?
schaffen es nicht mehr ganznach  ben andere Interessen, Hintergriinde und Berufe und ~ denken an alle, das macht den Umgang und die Ge-  nichts zu tun: Die Schiiler waren zufillig ausgewihl, ¢ Tausende Firmen verzetteln sich. Es gibt ein
oben. Das ist eine von mehreren  gewihren dadurch Zugang zu anderen Ressourcen  schiftsbeziehung mit ihnen angenehm. wie Rosenthal spiter bekannt gab. Beim Ergebnis®; Kerngeschift, mit dem sie verdienen, und
Erkenntnissen, mit denen ein und Sichtweisen. Die meisten der Verbindungen sind Der zweite Erfolgsfaktor liegt laut Grant in der  seines Experiments handelte es sich um eine selbst- £ Nebengeschifte und Formalien, mit denen
junger Organisationspsychologe aus den USA  zwar eher locker, doch »wihrend enge Kontakte ver-  Art, wie Gebende verhandeln. Wihrend die Neh-  erfiillende Prophezeiung. Die Lehrer glaubten daran, % sie Zeit und Energie verschwenden. Leiten
schnell bekannt geworden ist. pflichten, bauen lose Kontakte die Briicken«, schreibt  menden besonders selbstsicher auftreten und ver-  dass manche Schiiler besser waren als andere — und§ Sie aus Ihrer Liste Vorschlige ab, wie Ihr

Geben und Nebhmen: Erfolgreich sein zum Vorteil
aller, so heifdt sein Buch, das vor wenigen Wochen
im englischsprachigen Raum verdffendicht wur-
de. In den Medien sorgte es fiir Aufsehen und in
der Fachwelt fiir Anerkennung, im Oktober wird
es auf Deutsch erscheinen.

Der Autor Adam Grant, 32, ausgebildet an der
Universitat Harvard, ist der jiingste Professor an der
Wharton School, einer renommierten Wirtschafts-
fakultit der University of Pennsylvania. Die Business
Week zahlt ihn zu den Top 40 der Wirtschaftswis-
senschaftler unter 40. Mehr als sieben Jahre lang hat
er alle Hinweise auf den Wandel in der Arbeitswelt
gesammelt, gebiindelt, ausgewertet. Was er heraus-
gefunden hat, konnte unsere Vorstellung von Erfolg
und Karriere auf den Kopf stellen.

Drei Schubladen. Mehr braucht Grant nicht, um
das Verhalten aller Berufstitigen zu erfassen. Er teilt
sie in Nehmende (Taker), Vergleichende (Matcher)
und Gebende (Giver) ein (sieche Kasten). Wie sich
solches Verhalten im Beruf auf die Karriere auswirke,
untersuchen Wissenschaftler seit Langem mit dhn-
lichen Typologien. Vor allem beim Gebenden
scheint die Gefahr grof§ zu sein, dass er ausgenutzt
wird — und in der Hierarchie auf der Strecke bleibt.
Und tatsichlich zeigen Studien quer durch alle Be-
rufsfelder: Ganz unten auf der Karriereleiter stehen
tiberwiegend Gebende. In einem breiten Mittelfeld
sind der Nehmende und der Vergleichende relativ
gleichmifig verteilt. Die Spitze hingegen wird wie-
der von Gebenden dominiert.

Adam Grant. Er verweist auf eine Studie des Sozio-
logen Mark Granovetter, der Berufstitige gefragt hat,
wie sie von ihrer Stelle erfahren haben: 17 Prozent
durch gute Bekannte, 28 Prozent

suchen, moglichst viele ihrer Interessen durchzu-
driicken, sprechen Gebende von vornherein auch
eigene Problemfelder an. Sie wollen ein Ergebnis,

das alle zufriedenstellc. Auf

durch lose Kontakte.
Die technischen Mébglich-
keiten, die Aufbau und Pflege von

Arbeitstypen

den ersten Blick schwicht
das ihre Verhandlungsposition,
aber es steigert ihren Ruf.

Netzwerken erleichtern — das sind
laut Grant die Hauptgriinde
daftir, warum die Gebenden ge-
rade heute erfolgreicher werden.
Denn die Netzwerke werden
nicht nur verzweigter, sondern
auch transparenter. Durch In-
ternetseiten wie Facebook und
LinkedIn »spricht sich auch
schneller herum, wer eher Ge-
bender und wer eher Nehmen-
der ist«, sagt Nicki Marquardt,
Professor fiir Arbeits- und Orga-
nisationspsychologie an  der
Hochschule Rhein-Waal. Die
Nehmenden kénnen ihre Kon-
takte seltener »verschleifSen«, ohne
dass andere es mitbekommen.
Aber was niitzt ein guter Ruf,
wenn man nicht im richtigen
Moment seine Ellenbogen aus-
fahren kann? Obwohl Grant
seine Thesen wissenschaftlich
belegt, schitzt er die Gebenden

Nehmeﬂd?

Wer zu diesem Typ gehort,
versucht im Umgang mit
anderen mehr zu bekom-
men, als er gibt. Sein Ziel
ist der maximale Nutzen
fiir sich selbst.

Vergleichende

Zu ihnen zihlen die
meisten Berufstitigen. Sie
sind bereit zu geben, achten
aber darauf, eine Gegen-
leistung zu bekommen.

Noch wihrend der Verhand-
lung bekommct der andere Res-
peke: Da ist jemand chrlich
mit mir. Studien belegen, dass
Gebende bei Verhandlungen
damit dhnlich gute Ergebnisse
erzielen wie Vergleichende und
Nehmende. Und ihre Ge-
schiftspartner bleiben ihnen
tiber eine ldngere Zeit erhalten.
Fast alle Ergebnisse, die Grant
in seinem Buch zusammentragt,
sind unter Psychologen bereits
bekannt. Auch die Einteilung in
Giver, Taker und Matcher ist
nicht revolutionir. »Geben oder
Nehmen, Kooperation oder
Dominanz, die verschiedenen
Konzepte werden im Grunde
schon seit der Steinzeit erprobrt,
ein ganz altes Menschheits-
themaq, sagt der Psychologie-
professor Nicki Marquardt.
Grants neue Leistung be-

hatten sie damit besser gemacht.

Was Rosenthal den Lehrern durch geschickee
Tduschung gewissermaflen eingepflanzt hat, bringen
Gebende schon mit. So zumindest lautet der dritte
Erfolgsfaktor, den Grant bei ihnen identifiziert hat.
»Gebende warten nicht auf Zeichen von Potenzial.
Sie vertrauen von vornherein in die Fihigkeiten
anderer. Gebende neigen dazu, Potenzial in jedem
zu seheng, schreibt Grant. Es werde also allein schon
durch diesen Glauben beférdert. Die Nehmenden
hingegen setzen von ihrer Natur aus wenig Ver-
trauen in andere, schliefSlich kimpft in ihrer Vor-
stellung von der Arbeitswelt jeder fiir sich selbst.
Vergleichende sind offener und gewillt, das Poten-
zial der Mitarbeiter zu fordern. Aber sie wollen erst
sichergehen, dass ihre Unterstiitzung sich auszahlt —
und nicht immer ist das Potenzial gleich ersichtlich.

Was Gebende hoffnungsfroh stimmt, ruht al-
lerdings auf einem sensiblen Gleichgewicht. Was
ist, wenn ein Gebender in seinem grenzenlosen
Optimismus und Glauben an den anderen an ei-
nem Mitarbeiter zu lang festhilt, obwohl der vollig
iberfordert ist und die Abliufe bremst? Wenn
man bei einer Verhandlung, die niemals fir alle
zufriedenstellend sein kann, aus Zuriickhaltung
der eigenen Firma schadet? Es lauern Fallen im
vermeintlich vorteilhaften Verhalten der Geben-
den. Um sie zu vermeiden, brauchen Giver neben
dem erwihnten Eigeninteresse auch die Fahigkeit,
um Hilfe zu fragen. Dann sind sie erfolgreich.

Die Gebenden zu rein selbstlosen Menschen
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Unternehmen konsequenter sein Kern-
geschift verfolgen kénnte. Oder schlagen
Sie eine Sitzung zu dem Thema vor: »Was
kann unsere Abteilung ab morgen lassen?«
Es kénnte die erste Sitzung sein, bei der alle
mit ganzem Herzen dabei sind. Konzentra-
tion bringt, was Zerstreuung kostet: maxi-
malen Erfolg. MARTIN WEHRLE

Das aktuelle Buch unseres Autors heifst »Ich
arbeite immer noch in einem Irrenhaus« (Econ)

TIPPS UND TERMINE

Wirtschaftspadagogik
Auf die Arbeit im Bildungsmanagement, in
der Personalentwicklung oder in der Berufs-
schule bereitet der viersemestrige Masterstu-
diengang Wirtschaftspadagogik vor. Gelernt
wird durch Fernstudium, Onlinekurse und
Prisenzveranstaltungen an der Wissenschaft-
lichen Hochschule Lahr. Voraussetzung ist
ein erster Hochschulabschluss. Wer keinen
wirtschaftswissenschaftlichen Schwerpunke
hat, muss den Kompaktkurs Management
belegen. Ein Studienbeginn ist jederzeit
moglich. www.whl-lahr.de

Ausgerechnet derjenige, der vorwiegend an  so sehr, dass er Gefahr liuft, sie steht in der Integration und hochzujubeln wire daher eine Verkliarung. »Selbst T h k f F
andere denket, steigt offenbar am ehesten auf. Wie zu iiberschitzen. Doch Grant Thnen geht es hingegen Zusammenfithrung der vielen die Menschen, die im Beruf vermeintlich ohne ecnnik rur rrauen
ist das moglich? gibt auch zu: Wer immer jedem vorrangig darum, anderen Einzelergebnisse zu einem grif-  Gegenleistung viel geben, handeln nicht ohne Abiturientinnen kénnen sich bis zum

Im Jahr 1995 bekommt der Informatikstudent
Adam Rifkin, der eine Internetseite der Band Green
Day betreut, eine E-Mail von einem Graham Spen-
cer, ebenfalls Student, der ihn bittet, einige andere
Punk-Rock-Bands auf der Website zu verlinken.
Wire Rifkin ein Vergleichender, hitte er sich die
Arbeit nicht gemacht, schliellich bringt der Gefal-
len ihm zunichst nichts, er kennt Spencer nicht
einmal; als Nehmender hitte er die Aufforderung
ignoriert. Aber Rifkin, ein Gebender, verdffent-
licht die vorgeschlagenen Links auf seiner Seite.
Finf Jahre spiter, Spencer ist mit einer Internet-
firma zum Milliondr geworden, schicke Rifkin ihm
eine E-Mail. Der einstige Informatikstudent will
ein Unternehmen griinden und braucht einen In-
vestor. Spencer vermittelt Rifkin an einen Bekann-
ten, der das Geld zur Verfiigung stellt.

Diese Gegebenheit, die Grant beschreibt, mag
ausschen wie ein gliicklicher Zufall. So etwas
kommt — das zeigen Studien — bei Gebenden jedoch
stindig vor. Sie versuchen immer zu helfen, auch

gerecht werden will, bevor er von
der Dankbarkeit profitieren
kann, ist womoglich schnell am
Ende seiner Krifte.

Hier liegt der Unterschied
zwischen erfolgreich Gebenden
und jenen, die auf den unteren

ZUu erwarten.

zu helfen; sie versuchen die
Wiinsche und Bediirfnisse
von Kollegen und Geschifts-
partnern zu erfiillen, ohne
dafiir eine Gegenleistung

figen, neuen Konzept — das die
Realitdt nicht mehr nur pro-
gnostiziert, sondern tatsichlich
beschreibt. Wihrend deutsche
Unternchmen bislang  kaum
Anstrengungen machen, Ge-
bende zu identifizieren und zu

Sprossen der Karriereleiter ste-
hen bleiben: Giver, die Spitzenpositionen errei-
chen, geben weniger oder gar nichts, wenn sie sonst
ihre cigenen Aufgaben nicht mehr bewiltigen kon-
nen. Zum Selbstschutz werden sie voriibergehend
zu Ausgeglichenen oder sogar zu Nehmenden.
Grant umschreibt das diplomatisch: »Eigen-
interesse und Fremdinteresse sind keine Gegen-
sdtze, sondern zwei vollig unabhingige Faktoren.«
Das Geheimnis der erfolgreichen Gebenden liege
in der Kombination: Sie verfolgten sowohl das
Fremdinteresse als auch das Eigeninteresse.

Neben ihrer Art zu netzwerken schreibt Grant den
Gebenden drei weitere Erfolgsfaktoren zu, die zum

fordern, haben amerikanische
Firmen ihren Wert seit Langem erkannt. »In den
USA f6rdert man die Gebenden-Attitiide schon
wihrend der Schule und des Studiums, sagt Oli-
ver Striter, Arbeits- und Organisationspsychologe
an der Universitit Kassel. Auch Unternehmen
wiirden ihnen inzwischen beim Aufstieg helfen.
Denn fiir die Fithrung scheinen Gebende beson-
ders geeignet zu sein.

Ein Experiment des Harvard-Psychologen Robert
Rosenthal aus dem Jahr 1966 konnte das zeigen.
Damals erklirte Rosenthal Lehrern, welche 20 Pro-
zent ihrer Schiiler Tests zufolge besonders begabt
seien. Ein Jahr spiter war der Intelligenzquotient

Hintergedanken«, bestitigt Sonja Sackmann, Ar-
beits- und Organisationspsychologin an der Uni-
versitit der Bundeswehr in Miinchen. Oft gewihre
der Gebende nur einen Vorschuss an Vertrauen —
der sich bewihren miisse und dann fiir eine weitere
Geschiftsbeziehung genutzt werde.

Das scheint zu funktionieren: Am Ende steht er
tiberdurchschnittlich hiufig ganz oben.

Wer nun selbst ein Gebender werden mdochte,
sollte laut Grant allerdings auf seine Motive ach-
ten: »Wenn Sie nur ein Gebender werden, um
Ihre eigenen Ziele zu erreichen, wird es wahr-
scheinlich nicht funktionieren.«

R www.zeit.de/audio

Adam Grant ist Professor an der
University of Pennsylvania.

Sein Buch erscheint im Herbst im
Droemer Knaur-Verlag auf Deutsch

15. Juli fiir das Niedersachsen-Technikum
bewerben. Das sechsmonatige vergiitete
Praktikum bietet Einblicke in naturwissen-
schaftliche und technische Berufe und wird
durch ein Schnupperstudium an der Uni-
versitit Hildesheim erginzt.
htep://bit.ly/niedersachsentechnikum

Corporate Media

Fach- und Fithrungskrifte kénnen sich mit
dem Master Corporate Media fiir das Be-
rufsfeld Corporate Media und Corporate
Publishing weiterbilden. Das Studium an
der Leipzig School of Media ist auf drei Se-
mester angelegt und wird berufsbegleitend
studiert. Voraussetzung ist ein abgeschlos-
senes Erststudium von mehr als fiinf Semes-
tern und ein Jahr Berufserfahrung. Die Be-
werbungsfrist endet am 15. August.
http://bit.ly/corporate_media



