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Einleitung

Es gibt viele Biicher, die Thnen die Geheimnisse der Karriere verraten
wollen. Aber nur selten behandeln sie Begriffe wie Politik, Macht
und — eng damit zusammenhingend — Einfluss, noch seltener wird
deren kaum zu tberschitzende Bedeutung fiir den beruflichen Auf-
stieg dargestellt. Zugegeben: Es sind diffuse und schillernde Begriffe.
Es ist nicht leicht, die damit verbundenen Phinomene klar und ein-
deutig zu formulieren. Eben dies ist das Ziel des vorliegenden Rat-
gebers. Sie, der oder die Sie am Anfang Ihrer Karriere stehen, werden
erfahren, wie unentbehrlich Einfluss, Macht und Politik im Biiro
fur Thr weiteres Fortkommen sind, unabhangig von der Art der Or-
ganisation. Ob Sie in der freien Wirtschaft oder bei einer Behorde
arbeiten, ob Sie einem Verband angehoren oder in ganz anderen Be-
reichen titig sind: Ohne Politik, ohne Gespiir dafiir, wie Sie Macht
und Einfluss erwerben, einsetzen und verteidigen, erreichen Sie Thre
Ziele nicht. Sie miissen einfach wissen,

e was Politik am Arbeitsplatz bedeutet und auf welchen Gesetz-
mifSigkeiten sie beruht,

¢ dass Sie innerbetriebliche Macht brauchen, um erfolgreich zu sein,

e worauf die Macht von Personen in Organisationen beruht,

e auf welche Art und Weise Macht im Biiro ausgeiibt wird.

Kurzum: Sie miissen lernen, in politischen Kategorien zu denken und
die politische Situation in Threr Organisation zu verstehen. Dadurch
werden Sie Sensibilitdt fiir Machtverhiltnisse in Organisationen ent-
wickeln. Dieser Ratgeber wird Sie dabei unterstiitzen.

Das ist aber nicht alles. Dieses Buch dhnelt einem Reisefiihrer



10

Die heimlichen Spielregeln der Karriere

durch die Hohen und Tiefen des Berufsalltags. Alle Sehenswiirdig-
keiten werden erklart, natiirlich, aber Sie erfahren auch, wie Sie hin-
kommen. Und zwar ganz konkret.

Hier lesen Sie also beispielsweise nicht nur, dass Sie gute Beziehun-
gen zu anderen Personen in Threr Organisation brauchen, um Macht
und Einfluss zu gewinnen, sondern Sie erfahren auch ganz konkret,
wie man gute Beziehungen zu anderen aufbaut und aufrecht erhalt —
prizise und leicht nachvollziehbar geschrieben.

Das Ziel dieses Ratgebers ist also ein doppeltes: Sie sollen das
Ristzeug erhalten, mit dem Sie Thre Lage in Threm Unternehmen
hinsichtlich Threr Ziele und der spezifischen Widerstande, gegen die
Sie angehen miissen, theoretisch durchdringen und praktisch verbes-
sern. Und Sie sollen sich selbst vorher wie nachher noch in die Augen
schauen konnen.

Eines ist klar: Wenn innerbetriebliche Konflikte ausgetragen wer-
den, dann wird oft mit harten Bandagen gekdmpft und nicht immer
mit ethisch vertretbaren Mitteln. Dazu will Sie dieses Buch keines-
wegs ermuntern, im Gegenteil. Es informiert Sie iber unsaubere Me-
thoden, aber nur, um Ihnen Abwehrstrategien an die Hand zu geben.

Die Neuauflage dieses Buches wendet sich wie die vorherige Aus-
gabe an Menschen, die ihre Ausbildung hinter und den Aufstieg vor
sich haben. Dazu gehoren Hochschulabsolventen jeder Fachrichtung
in den ersten Jahren »danach« — nach dem Studium. Mit einer fach-
lich anspruchsvollen Stelle, aber buropolitisch gesehen griin hinter
den Ohren. Dazu gehoren aber auch Angestellte, deren Schwung und
Engagement irgendwie zerronnen sind, versickert in der Tretmiihle
des Berufsalltags, deren Ehrgeiz wohl vorhanden, aber nie recht zum
Zug gekommen ist: Wenn Sie sich je halb verwundert, halb verbittert
gefragt haben, wieso immer nur die anderen befordert werden, dann
sollten Sie jetzt unbedingt weiterlesen. Mit dem neuen Kapitel zur
Fiihrungskompetenz wenden wir uns aber dariiber hinaus auch an
gestandene Fuhrungskrifte, die tiefere Einblicke in die Gesetzmaf3ig-
keiten der Buiropolitik suchen und gleichzeitig ihr Fihrungsverhalten
verbessern mochten.

In den ersten zwei Kapiteln werden die Zusammenhinge zwischen
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Macht, Buropolitik und Threr eigenen Karriere aufgezeigt. In den
Kapiteln 3 bis 6 erfahren Sie, wie Sie Macht und Einfluss in Threr
Organisation gewinnen. Es geht um die Entwicklung guter Beziehun-
gen zu Vorgesetzten und Gleichgestellten, den richtigen Umgang mit
vertraulichen Informationen sowie um Verhaltensweisen zur Gewin-
nung der Aufmerksamkeit des Topmanagements.

Wie Sie Thre einmal erreichte Machtposition erhalten und vertei-
digen, wird in den Kapiteln 7 und 8 beschrieben. Dort geht es um
die Vermeidung politischer Fehler und die Abwehr von Intrigen. Die
Kapitel 9 und 10 enthalten die Grundlagen fiir zwei der wichtigsten
Kompetenzen fiir den beruflichen Erfolg: Uberzeugungskraft und
Fiihrungskompetenz. Das letzte Kapitel behandelt die Karrierepla-
nung als eine weitere wichtige Voraussetzung fiir beruflichen Erfolg.

Bevor es losgeht, noch zwei allgemeine Bemerkungen: Die deut-
sche Sprache unterscheidet zwischen »ihm« und »ihr«. Wenn im
Folgenden dennoch ausschliefflich von »ihm« die Rede ist, ist »sie«
immer mit gemeint. Es sind selbstredend stets beide Geschlechter an-
gesprochen, im Interesse einer besseren Lesbarkeit wurde aber auf die
Anwendung beider Schreibweisen verzichtet.

Die Ratschldge, die dieses Buch Thnen nahebringt, sind aus der
Perspektive eines groflen Unternehmens beschrieben. Die Verhiltnis-
se dort sind jedoch cum grano salis auf jede hierarchisch strukturier-
te Organisation iibertragbar, in der viele Menschen an gemeinsamen
Aufgaben und Zielvorgaben arbeiten. Uberall, wo es Hierarchien
gibt und wo Menschen zusammenarbeiten mussen, spielt Macht eine
zentrale Rolle fir den Erfolg des Einzelnen. Und tiberall dort wird im
Biiro auch Politik betrieben.
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1. Warum die heimlichen Spielregeln
so wichtig furr Ihre Karriere sind

Erfolg im Management heif3t Ziele durchsetzen

Herr Heinze, 28 Jahre alt, hat Sorgen. Mit seiner Karriere gibt es
Probleme, noch bevor sie angefangen hat. Seit fast drei Jahren ist er
Assistent im Marketingbereich eines Industriekonzerns, seine erste
Stelle nach dem Studium. Eigentlich sollte er langst befordert worden
sein so wie andere Nachwuchsmanager in seiner Umgebung.

Dabei fing alles so gut an. Er hatte seinen BWL-Master nach zehn
Semestern mit einem Einser-Examen geschafft. Anschlieffend konnte
er zwischen drei guten Angeboten wihlen und entschied sich fur seine
jetzige Firma, nicht zuletzt wegen ihrer Grofle und ihres guten Rufes in
der Branche. Mit Elan und Spaf$ begann er seinen Job, zumal er tiber-
zeugt war, gute Arbeit zu leisten. Nach einer kurzen Einarbeitungszeit
lief ihn sein Chef kleinere Projekte selbststindig durchfiihren.

Herr Heinze geht gern systematisch vor. Er beginnt stets mit einer
umfangreichen Analyse der Ist-Situation. Das liegt ihm besonders.
Seine Ausarbeitungen wurden denn auch von seinem Chef mehrfach
ausdriicklich gelobt. Im nachsten Schritt entwirft er ein Konzept ein-
schliefSlich der Aufgabenverteilung an die verschiedenen Fachabtei-
lungen.

Im Rickblick zeigt sich jedoch, dass seinen Projekten wenig Erfolg
beschieden war. Das erste verlief nach kurzer Zeit im Sand, beim
zweiten ist der Zeitplan schon jetzt weit tiberschritten und kein Ende
absehbar, das dritte wurde in einer wichtigen Sitzung von dem Ent-
scheidungsgremium bis zur Unkenntlichkeit verstiimmelt, ein viertes
musste er komplett tiberarbeiten.
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Immer gab es die gleichen Probleme. Entweder lieff man ihn auflau-
fen, das heifdt, die anderen Abteilungen blockierten seine Vorschlage
mit Argumenten wie »funktioniert nicht in der Praxis« oder »tolle
Analyse, aber leider undurchfithrbar«. Oder sie lehnten die Mitarbeit
ab, weil sie angeblich mit anderen Dingen tiberlastet waren. Oder sie
verschleppten die Erledigung ihrer Aufgaben und hielten sich nicht
an die vom ihm gesetzten Fristen. Wenn er nachfasste, wurde er hin-
gehalten und vertrostet.

Besonders fiirchtet er die Besprechungen, in denen die Bereichs-
leiter zusammensitzen und tiber alle Projekte beraten. Mehr als ein-
mal wurden seine Vorschldge von den Managern anderer Abteilun-
gen regelrecht zerpflickt. Auch sein Chef und dessen Chef sind ihm
bei solchen Gelegenheiten schon mal in den Riicken gefallen, und er
musste ganz von vorn anfangen.

Trotzdem hat Herr Heinze den Eindruck, dass sein Chef grund-
satzlich hinter ihm steht. Allerdings scheint dieser sich oft weniger
fir den Erfolg seiner Projekte zu interessieren als fiir die seiner Ab-
teilungskollegen. Das Verhiltnis zu seinem direkten Vorgesetzten be-
zeichnet Herr Heinze als »freundlich, neutral, distanziert«. Er sieht
ihn nicht sehr haufig, da dieser nur gelegentlich in sein Biiro kommt
oder ihn zu sich bittet. Den Chef seines Chefs sieht er noch seltener.

Inzwischen ist Herr Heinze ziemlich frustriert. Er merkt, dass
seine Projekte gescheitert sind. Aber die Schuld daran gibt er den
anderen. Denn von seinen Analysen und der Logik seiner Schlussfol-
gerungen ist er Uberzeugt; Einwinde halt er selten fuir gerechtfertigt.
Die meisten Kollegen seien borniert und nur am Status quo interes-
siert, meint er. Und wenn schon mal eine Fachabteilung seinen Auf-
trag erledigt, warum dauert das immer so lange? Warum arbeiten die
anderen eigentlich nicht, wie sie arbeiten sollten?

Herr Heinze hat keine Vorstellung, was er tun konnte, um seine Kar-
riere voranzutreiben. Deswegen uberlegt er zu kiindigen. Offensicht-
lich wiirdigen die Vorgesetzten seine Leistungen nicht, sonst hitten sie
ihn ja schon beférdert. Was kann er dafiir, dass die Zusammenarbeit
mit den anderen nicht funktioniert? In diversen Abteilungen sitzen halt
die falschen Leute, denkt er, aber das sei ja wohl nicht sein Problem.
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Herr Heinze ist kein Einzelfall. Der Erfolg bleibt aus, weil er falsche
Vorstellungen von der Funktionsweise einer grofSen Organisation hat.
Er begreift nicht, dass Unternehmen keine Maschinen und Angestell-
te keine Rddchen sind, sondern Ansammlungen von Menschen, in
denen in erster Linie die GesetzmafSigkeiten zwischenmenschlicher
Beziehungen gelten. Er versteht nichts von Macht und von den Regeln
der innerbetrieblichen Politik. Kurz gesagt: Herr Heinze versteht die
ungeschriebenen Gesetze am Arbeitsplatz nicht.

Mitglieder von Organisationen verfolgen in ihrer Arbeit sachliche
Ziele, die mit den Zielen der Organisation zu tun haben, und person-
liche Ziele, die sich aus ihren eigenen Interessen ergeben. Viele haben
zum Beispiel das personliche Ziel, befordert zu werden beziehungs-
weise Karriere zu machen, also mehrfach befordert zu werden.

Um in einer Organisation aufzusteigen, missen Sie auf jeder hie-
rarchischen Ebene erfolgreich arbeiten, das heifst, Thre sachlichen
Ziele erreichen. Diese haben Sie sich entweder selbst gesteckt oder sie
wurden Thnen von Vorgesetzten vorgegeben. Wenn Sie Threm Chef
zum Beispiel eine Umstrukturierung der Arbeitsabliufe in Threr Ab-
teilung vorschlagen, dann ist die Durchfiihrung dieser Umstruktu-
rierung ein Ziel, dass Sie sich selbst gesetzt haben. Wenn andererseits
der Chef Thnen einen Auftrag gibt, wird die Durchfiihrung dieses
Auftrages zu Threm sachlichen Ziel — egal ob es sich um eine Neben-
sache oder ein grofSeres Projekt handelt.

Wer seine sachlichen Ziele erreicht, gilt im Management als »Ma-
cher«, als einer, der dafiir sorgt, dass Entscheidungen getroffen und
umgesetzt werden.

Die Qualitat eines Managers wird fast immer danach beurteilt, ob
jemand in der Lage ist, etwas trotz der allgegenwirtigen machtigen
Krifte der Beharrung zu bewegen. Das geht manchmal so weit, dass
selbst bei objektiven Misserfolgen in der Sache die Durchsetzungs-
fahigkeit hoher bewertet wird und der Manager unterm Strich an
Ansehen gewinnt.

Wer in einer Organisation Entscheidungen herbeifithren und
Dinge durchsetzen will, ist in hohem MafSe auf andere Menschen
angewiesen. Genauer gesagt: Ohne die Mitwirkung anderer kann
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keine Fithrungskraft Ziele erreichen. Das unterscheidet ihre Tatigkeit
von der eines Postboten oder eines FliefSbandarbeiters, die ihre Auf-
gaben weitgehend allein erfiillen konnen. Manager miissen mit drei
Personengruppen zusammenarbeiten, und zwar mit

e Vorgesetzten, also dem Chef sowie allen hierarchisch tiber diesem
stehenden Personen (die im Weiteren Topmanagement genannt
werden),

e gleichgestellten Personen in der eigenen oder in anderen Abteilun-
gen, soweit es sich aus der jeweiligen Aufgabe ergibt (als gleichge-
stellt gelten hier alle Personen im Unternehmen, die — unabhingig
von ihrem Rang — weder Vorgesetzte noch Mitarbeiter sind), und

e Mitarbeitern, falls die ersten Karriereschritte bereits gelungen
sind. Unter Mitarbeitern versteht man heute das, was man frither
»Untergebene« nannte.

Mitwirkung von anderen heifSt konkret: Als (angehender) Manager
missen Sie erstens Thren Chef — bei wichtigen Fragen auch das Top-
management — dazu bewegen, Sie zu unterstiitzen und in Threm Sin-
ne zu entscheiden, das heift, Ihre Vorschlage zu akzeptieren oder
zumindest nicht abzulehnen. Zweitens miissen Sie Gleichgestellte
und drittens Ihre eigenen Mitarbeiter dazu bringen, Entscheidungen
umzusetzen, also die damit verbundenen Arbeiten durchzufiihren.

Je grofler ein Unternehmen ist, desto mehr Arbeitsteilung weist
es in der Regel auf und desto mehr Spezialisten gibt es fiir die ver-
schiedenen Aufgaben. In einer hochgradig ausdifferenzierten Orga-
nisation mussen Sie deshalb zur Durchsetzung Ihrer sachlichen Ziele
mit sehr vielen Personen zusammenarbeiten, und zwar gleichgiltig,
welchen Rang Sie selbst in der Hierarchie bekleiden. Die Vielzahl der
Arbeitsbeziehungen bedingt fiir Sie ein hohes Maf$ an Abhangigkeit
von anderen bei der Erreichung Threr eigenen Ziele.
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