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VORWORT

Jeder Neubeginn geht aus
vom Ende eines anderen Beginns.

SENECA

Im Jahr 2004, mein Studium in Oxford ging gerade zu Ende,
erschien mein Buch Die Kunst, Kompetenz zu zeigen. Ich weif3
noch, wie ich das Pickchen mit dem ersten Exemplar ent-
deckte und sogleich mit zittrigen Hinden aufriss: mein ers-
tes Buch! Ach, wie tief greifend dieses Werk die Welt verin-
dern wiirde! Doch was geschah? Nichts.

Mein Erstlingswerk kam, wie der schottische Philosoph Da-
vid Hume es einmal {iber eines seiner Biicher formulierte,
»tot aus der Druckerpresse«. Als ich bald im Buchladen mei-
ner Heimatstadt ein Exemplar vorfand, war ich zwar hochst
erfreut; und noch zufriedener, als ich nach einem Kaffee zum
Buchladen zuriickkehrte und das Buch verschwunden war —
verkauft! Zu Hause bei meiner lieben Mutter begegnete ich
dem Exemplar allerdings wieder, denn sie war die Kduferin.

Doch dann, im Jahr 2010, erschien mein Buch Durchschaut!
Das Geheimnis, kleine und grofSe Liigen zu entlarven und ging
binnen weniger Wochen zehntausendfach iiber den Laden-
tisch. Anscheinend iiber Nacht war ich zum Bestsellerautor
avanciert. Mein Erstlingswerk war zu diesem Zeitpunkt langst
in Vergessenheit geraten, aber plotzlich, im Windschatten des
Erfolgs, erreichten mich immer mehr Anfragen zum Thema
»Competence Display«, wie ich die gesammelten Techniken



Vorwort

damals nannte. Was einst Staub angesetzt hatte, war im Inter-
net kaum noch fiir unter 100 Euro zu haben.

Besonders in Erinnerung geblieben ist mir eine Buchpri-
sentation. Die Buchhindlerin hatte einen Verkaufstisch mit
Exemplaren von Durchschaut! vorbereitet und daneben er-
spahte ich einen Stapel meines Erstlingswerks, den sie im
Lager zutage gefordert hatte. Als ich der Dame von der un-
verhofften Popularitit dieses Buches erzihlte, verlangte sie —
Buchpreisbindung hin oder her — kurzerhand 50 Euro pro
Stiick. Nach drei Minuten war nicht Durchschaut! ausverkauft,
sondern Die Kunst, Kompetenz zu zeigen. Und durch den Er-
folg meiner beiden weiteren Biicher steigerte sich das Inter-
esse noch. Es verging kaum ein Tag, ohne dass mich eine An-
frage erreichte.

Ein schnéder Nachdruck hitte mir fiir wenig Aufwand gu-
tes Geld eingebracht (was mir gut gefallen hitte). Doch nicht
nur, dass inzwischen unzihlige neue Studien, Biicher und
Aufsidtze erschienen sind — in dieses Buch flossen Aberhun-
derte Quellen ein —, dazu kam noch: Nach ebenso vielen Vor-
trigen und Seminaren bei den unterschiedlichsten Unter-
nehmen schirfte sich mein Blick fiir das, was wirklich zihlt.
Nachdem ich meine Erkenntnisse auf akademischen Tagun-
gen von Rom bis nach Sri Lanka der Wissenschaftswelt pra-
sentiert hatte, gestaltete sich auch die Systematik immer aus-
gefeilter.

Ich verstehe meine Arbeit als Anwendung der Wissen-
schaft auf die Praxis, und wihrend des letzten Jahrzehnts ha-
ben sich auf diesem Themenfeld beide Seiten gegenseitig
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Vorwort

befeuert. Das kondensierte Ergebnis halten Sie nun in den
Hinden.

Ich freue mich schon darauf, das Paket mit dem ersten Ex-
emplar dieses Buches mit zittrigen Hinden aufzureiflen, und
hoffe, dass die Lektiire zumindest Thre Welt verindert.

Jack Nasher
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KAPITEL 1
WAHRGENOMMENE KOMPETENZ

Zu prunken verstehen. Es ist die Glanzbeleuchtung
der Talente; fiir jedes derselben kommt eine
giinstige Zeit: Diese nutze man, denn nicht jeder
Tag wird der des Triumphes sein.

BALTASAR GRACIAN

DAS EXPERIMENT

Was wire, wenn einer der grofiten Violinvirtuosen der Welt
ein Konzert vor iiber 1000 Menschen gibe — allerdings in
einer Bahnstation? Ohne Ankiindigung. Unerkannt. Und
wihrend der Rushhour.

Genau diese Frage stellte der US-Journalist Gene Weingar-
ten einem Experten, nimlich dem Direktor des National Sym-
phony Orchestra Leonard Slatkin — und er erhielt folgende
Antwort!: »Angenommen, man wiirde ihn nicht erkennen
und einfach fiir einen x-beliebigen StraRenmusiker halten ...
ich kann mir trotzdem nicht vorstellen, dass man ihn iiberse-
hen wiirde ... ich schitze, von 1000 Menschen wiirden etwa 35
oder 40 seine Qualititen erkennen. Vielleicht wiirden knapp
75 bis 100 stehen bleiben und eine Weile zuhoren.«

»Danke, Maestro«, sagte Gene Weingarten und fuhr fort:
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Kapitel 1: Wahrgenommene Kompetenz

»Tatsdchlich ist das gar keine hypothetische Frage. Es ist tat-
sdchlich passiert.«

»Und, lag ich richtig?«, fragte Slatkin neugierig.

»Das erfahren Sie gleich«, antwortete der Journalist.

»Wer war der Musiker?«

»Joshua Bell.«

»NEIN!«

Oh doch. Just dieses Experiment wurde mit keinem Gerin-
gerem durchgefiihrt als mit eben diesem Joshua Bell, der —
erst Ende 30 —im Zuge seiner mirchenhaften Karriere schon
als »Wunderknabe« und »Genie«, mitunter auch als »Gott«
bezeichnet worden war. Mit 17 trat er bereits als Solist in der
Carnegie Hall auf, er spielte mit den namhaftesten Orches-
tern der Welt, etwa dem London Symphony Orchestra, und
wurde mit Preisen regelrecht tiberhiuft, erhielt den Mercury,
den Gramophone und den Echo Klassik, einen Grammy und
gewissermafien sogar einen Oscar: Bell hatte den Soundtrack
zum Film »Die rote Violine« eingespielt, der einen Academy
Award fiir die beste Filmmusik gewann.

Nur Strallenmusiker, das war Joshua Bell bis zu diesem Ja-
nuartag im Jahr 2007 noch nie gewesen.

Um kurz vor acht Uhr an jenem kalten Morgen steigt also
einer der meistgefeierten Violinisten seiner Generation die
Stufen zur LU'Enfant Plaza Station in Washington D.C. hi-
nab. Er platziert den Geigenkasten vor seinen Fiilen und
entnimmt ihm seine Fidel, genauer gesagt eine Stradivari,
die der berithmte Geigenbauer 1713 in seiner »goldenen Epo-
che« angefertigt hatte, ein Instrument im Wert von knapp
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Das Experiment

vier Millionen Dollar. Bell ziickt den Bogen, natiirlich nicht
irgendeinen, sondern ein Exemplar aus der Werkstatt des Bo-
gen-Meisters Frangois Tourte aus dem spiten 18. Jahrhundert.
Da steht er nun, dieser schlaksige, jungenhafte Mann, getarnt
mit einer Baseball-Miitze. Erst drei Tage zuvor hat er die Bos-
ton Symphony Hall bis auf den letzten Platz gefiillt, bei Ti-
cketpreisen ab 100 Dollar.

Und er setzt an — zur Chaconne aus Johann Sebastian
Bachs Partita Nr. 2, fiir einen Violinisten das Maf3 aller Dinge,
fiir den Komponisten Johannes Brahms gar »eines der wun-
derbarsten, unbegreiflichsten Musikstiicke ... eine ganze Welt
von tiefsten Gedanken und gewaltigsten Empfindungen.
Hitte ich das Stiick machen, empfangen konnen, schrieb
Brahms ergriffen, »ich weif$ sicher, die {ibergrofse Aufregung
und Erschiitterung hitten mich verriickt gemacht.«?

Ein weltbekannter Violinist setzt also nun mit seiner Stra-
divari zu diesem epochalen Stiick an.

Was geschieht?

Ach ja, eines vorab noch: Im Vorfeld duflerten die Her-
ausgeber der Washington Post grofste Bedenken hinsichtlich
der Sicherheitslage. Sie befiirchteten einen tumultartigen An-
drang, die Involvierung der Nationalgarde, um die Lage wie-
der in den Griftf zu bekommen, den Einsatz von Trinengas,
Gummigeschossen und so weiter, wahre Schreckensszena-
rien wurden ausgemalt. Und doch entschied man sich, das
riskante Experiment durchzuziehen.

Und tatsichlich geschieht etwas. Allerdings erst drei Minu-
ten und 63 vorbeilaufende Passanten spiter, und »geschehen«
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Kapitel 1: Wahrgenommene Kompetenz

ist wohl doch ein wenig hoch gegriffen: Ein Mann mittleren
Alters verlangsamt seinen Gang und scheint zu bemerken,
dass da jemand musiziert. Na, immerhin. SchlieRlich wirft
eine Frau einen Dollar in den Geigenkasten, doch sie spur-
tet sogleich weiter. In den kommenden 43 Minuten bleiben
ganze sieben (von 1097!) Menschen stehen, stolze 277 werfen
Geld in den Koffer — jedoch ohne auch nur einen Moment
lang innezuhalten. Niemand applaudiert.

Ein paar Meter weiter, am Lotto-Kiosk, stehen die ganze
Zeit eine Menge Menschen an, von denen sich in der knappen
Dreiviertelstunde niemand auch nur in die Richtung der Mu-
sik dreht. Die Schuhputzerin, eine temperamentvolle Brasili-
anerin, die ebenfalls nur ein paar Meter entfernt postiert ist,
schimpft derweil {iber den Krach. Wenigstens ruft sie nicht
die Polizei, wie sonst. Die Ausbeute: 32 Dollar und 17 Cent.
Gar nicht tibel fiir einen StraRenmusiker. Was Bell aber nur
der einen Dame zu verdanken hat, die den Star erkennt und
vollig verdutzt 20 Dollar in den Koffer wirft.

Es gibt sechs Momente, die Bell als besonders peinlich
empfindet — die Sekunden unmittelbar nach Abschluss eines
Stuicks: kein Applaus, gar nichts. Bell steht einfach belim-
mert in der Stille herum und beginnt irgendwann mit dem
nichsten Stiick. »Es war ein komisches Gefiihl«, erinnert er
sich spiter, »dass mich die Leute ... na ja ... ignoriert haben.
Im Konzerthaus werde ich wiitend, wenn jemand hustet oder
wenn ein Handy klingelt ...«

Einer der besten Geiger der Welt spielt also auf einer Stra-
divari eines der grofiten Meisterwerke aller Zeiten, und es
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passiert so gut wie nichts. Dabei war man zuvor tiberaus zu-
versichtlich gewesen, dass die Menschen Bells wahre Grofie
erkennen wiirden, dass der Genius fiir sich selbst spricht.

Fehlanzeige.

Kompetenz spricht nicht fiir sich selbst. Sie kénnen die
oder der Beste aller Zeiten sein, auf welchem Gebiet auch im-
mer — und kein Mensch merkt es. Woméglich hilt man Sie so-
gar fuir eine Pfeife. Sie miissen Ihre Kompetenz schon zeigen.

Genau darum geht es in diesem Buch.

Die wahre Wirkung von Erfolg und Misserfolg

Die Forschung zeigt immer wieder, wie schwer sich der
Mensch damit tut, fihige Fachleute zu identifizieren.> Wie
es scheint, kann man nur die wenigsten Leistungen auf den
ersten Blick durch objektive Kriterien richtig beurteilen.* Der
kritische Genuss von Musikdarbietungen zihlt da vielleicht
noch zu den kleineren Herausforderungen ...

Aber sprechen Ergebnisse nicht doch fiir sich? Denn nicht
nur sportliche Wettkimpfe konnen in klaren Siegen oder Nie-
derlagen enden, einen ebenso deutlichen Erfolg oder Miss-
erfolg kann man auch bei Dienstleistungen beobachten.

In der Tat: Ein Rechtsanwalt kann einen Prozess gewin-
nen oder eben verlieren. Doch auch bei einer Niederlage kann
der Anwalt durchaus noch als kompetent gelten — und um-
gekehrt, schliefllich wird die Kompetenz eines Anwalts wohl
kaum an der Prozentzahl der gewonnenen Prozesse gemes-
sen. Bei einem Arzt verhilt es sich ebenso: Schligt eine Be-
handlung an, konnte sie sehr simpel gewesen sein, es konnte
sich gar um eine selbststindige Genesung nach natiirlichem
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Kapitel 1: Wahrgenommene Kompetenz

Krankheitsverlauf handeln. Scheitert die Therapie, war diese
vielleicht von vornherein unmdoglich. Das Gleiche ist der Fall
bei einem Vertriebschef. Steigen die Verkaufszahlen, hat dies
moglicherweise nur wenig mit seiner Kompetenz zu tun, viel-
leicht hat trotz seiner Unfihigkeit die Qualitit des Produktes
die Kundschaft iiberzeugt oder das Marketing endlich Wir-
kung gezeigt. Auf der anderen Seite: Wenn die Verkiufe ein-
brechen, konnte es an der erstarkten Konkurrenz liegen. Ge-
nauso ist es auch in der Politik, wo ein Staatschef trotz starker
Konjunkturlage und geringer Arbeitslosigkeit als inkompe-
tent wahrgenommen werden kann. Und umgekehrt.

Ein konkretes Beispiel aus der Wirtschaft: Im Jahr 1983 en-
gagierte das US-amerikanische Telekommunikationsunter-
nehmen AT&T die Beraterfirma McKinsey & Company, um
Prognosen zur Zukunft des mobilen Telefonmarktes erstellen
zu lassen. Thomas Sugrue, der damalige Chef des staatlichen
Wireless Communication Bureau, erinnert sich: »McKinsey
& Co. erklirte AT&T, dass bis zum Jahr 2000 hochstens eine
Million US-Amerikaner Mobiltelefone in Anspruch nehmen
wiirde — maximal.«®

Es kam anders: Bis zum Jahr 2000 nutzten tiber 8o Mil-
lionen US-Amerikaner ein drahtloses Telefon, die Vorher-
sage lag also um mehr als 8 coo Prozent daneben. Und
auf Grundlage dieser Beratung hatte AT&T strategische
Entscheidungen getroffen, die nun zu Milliardenverlus-
ten fithrten.® Die ehrwiirdige »American Telephone & Tele-
graph Companyx, einst eines der meistbewunderten Unter-
nehmen der Welt, schrumpfte unaufthérlich und wurde ein
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paar Jahre darauf von Southwestern Bell geschluckt, einer
ehemaligen Tochter.

Doch wie erging es McKinsey im Jahr 2000, als dieser Mil-
liardenfehler offensichtlich wurde? Sprang ein Grofdteil der
Klienten ab, stand die Firma kurz vor dem Bankrott? Mitnich-
ten, es war ein ausgesprochen erfolgreiches Jahr fiir McKin-
sey. Der gute Ruf der Firma nahm nicht den geringsten Scha-
den.

So seltsam es erscheinen mag: Erfolg oder Misserfolg ha-
ben erschreckend wenig Einfluss auf die Wahrnehmung von
Kompetenz. Man kann auch im Scheitern kompetent wirken
und im Erfolg inkompetent.

Ist das nicht etwas tibertrieben? Nein, es ist noch unter-
trieben: Selbst beim Fehlen jeglicher realen Kompetenz kann
die »wahrgenommene« Kompetenz unangetastet bleiben.
Bis zum 20. Jahrhundert war es im Krankheitsfall gesiinder,
itberhaupt nicht zum Arzt zu gehen, weil die Universalbe-
handlung »Aderlass« nicht nur nichts brachte, sondern hiu-
fig Infektionen zur Folge hatte. Aber auch damals, ja schon
in primitivsten Gesellschaften ohne jegliche medizinischen
Kenntnisse, genossen Arzte und Medizinminner hohes An-
sehen.

Der Eindruck von Kompetenz kann sich eben auch dort
halten, wo wir es wirklich besser wissen sollten. Der ame-
rikanische Psychologe Philip Tetlock bat Hunderte von Ex-
perten aus den Bereichen Wirtschaft, Politik und Militir, die
Ereignisse der folgenden fiinf Jahre auf ihrem jeweiligen Ge-
biet zu prognostizieren.” Das erniichternde Ergebnis: Es half
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Kapitel 1: Wahrgenommene Kompetenz

ttberhaupt nichts, wenn ein Experte als besonders qualifiziert
galt, im Gegenteil, die Reputation hatte sogar einen negati-
ven Effekt — diejenigen mit besonders gutem Ruf irrten sich
am gewaltigsten. Ein Forschungsergebnis, das sich taglich in
den Aussagen sogenannter Experten widerspiegelt, die im
Fall von einschneidenden Ereignissen, etwa von Finanzkri-
sen oder Kriegsausbriichen, mit ernster Miene genauestens
erklaren, wieso es dazu kommen musste — aber vorausgese-
hen haben sie es natiirlich nicht.

Folglich muss der gesunde Menschenverstand an dieser
Stelle korrigiert werden: Schlechte Arbeit fithrt eben nicht
zwangslaufig zur entsprechenden Auflenwahrnehmung. Was
leider auch fiir gute Arbeit gilt. Nach Joshua Bells Auftritt in
der Metrostation wurden einige Passanten interviewt. »Ja, ich
habe den Geiger gesehen, so eine Anwiltin auf dem Weg zur
Arbeit. Und ihr niichternes Resiimee: »Aber nichts an ihm
hat mich irgendwie beeindruckt.«

DAS PROBLEM DER RICHTIGEN BEWERTUNG

Ist diese Anwiltin »dumme« — wegen ihrer Blindheit fiir offen-
sichtliche Kompetenz? Wie sieht es denn bei Ihnen aus? Ha-
ben Sie einen guten Zahnarzt? Vermutlich halten Sie ihn fur
kompetent, sonst hitten Sie ihn wohl lingst gewechselt, wo-
moglich haben Sie ihn sogar schon weiterempfohlen. Doch
wie kommen Sie zu Threm Urteil, wenn Sie selbst nichts von
Zahnmedizin verstehen? Seien Sie ehrlich: Sie haben keine

20



Das Problem der richtigen Bewertung

Ahnung. Sie verlassen sich auf Kriterien (vielleicht Sauber-
keit oder Freundlichkeit), die bei ndherer Betrachtung kaum
etwas mit tatsichlicher Kompetenz zu tun haben.® Selbst in
personlichen Gesprachen tun wir uns sehr schwer damit, die
Fihigkeiten unseres Gesprachspartners richtig zu bewerten.’

Nach meinem Jurastudium arbeitete ich als Referendar
bei der US-Wirtschaftskanzlei Skadden. »The Firm«, wie
Skadden ehrfurchtsvoll genannt wird, ist hoch spezialisiert
auf Mergers & Acquisitions und gilt laut Forbes-Magazin als
»michtigste Kanzlei der Wall Street«. Da saf} ich angehen-
der Weltenlenker nun tiglich tiber zw6lf Stunden vor mei-
nem Computer, artig in Anzug und Krawatte gekleidet — ein
Jogginganzug wire bequemer und auch gar nicht fehl am
Platz gewesen, zumal ich den Klienten iiberhaupt nicht und
meinen Kollegen nur in der Mittagspause begegnete —, und
erstellte sogenannte SPAs, Share-Purchase-Agreements, also
Kaufvertrige tiber Unternehmensbeteiligungen. Die Kollegen
in den Nachbarbiiros links und rechts gingen der gleichen Be-
schiftigung nach: SPAs schreiben. Wir hatten alle die gleiche
Ausbildung, die fast gleichen Noten und sahen ehrlich gesagt
auch ziemlich gleich aus. Und dennoch: Ehe ich als Partner in
die Sozietdt aufgenommen werden kénnte — die hochste an-
waltliche Weihe —, hitte ich als Neueinsteiger typischerweise
sieben bis zehn Jahre warten miissen.”® So lange benétigten
die Damen und (hauptsichlich) Herren in den gréfleren Bii-
ros, um sich dariiber klar zu werden, ob man ihnen eventuell
ebenbiirtig sein konnte.

Menschen, die alle tiglich mehr oder weniger das Gleiche
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Kapitel 1: Wahrgenommene Kompetenz

tun, benétigen also sieben bis zehn Jahre, um die Kompetenz
ihrer Kollegen einzuschitzen. Wie soll dann ein Laie die Kom-
petenz eines Fachmanns angemessen beurteilen? Und doch
pilgern Rat suchende Mandanten tiglich zu Anwilten, um sich
ein Bild von deren Kompetenz zu machen — ein naives Unter-
fangen, aber was bleibt ihnen anderes iibrig? Taglich miissen
wir entscheiden, wen wir mit bestimmten Aufgaben betrauen,
vom Friseur bis zum Steuerberater. Alle beurteilen wir immer-
fort gegenseitig unsere jeweilige Kompetenz, obwohl wir in
der Regel keine Ahnung davon haben, was uns aber nicht da-
von abhilt, Kompetenz weiterhin als entscheidend zu erachten.

Doch halt! Beginnt nicht jedes Sachbuch mit einer was-
serdichten Definition? Miisste daher »Kompetenz« nicht erst
einmal definiert werden? Nein. Denn Definitionen sind lo-
gisch genauso unméglich wie Letztbegriindungen. Auf diese
Unméglichkeit bezog sich der deutsche Wissenschaftstheo-
retiker Hans Albert mit seinem »Miinchhausen-Trilemmax,
einer ironischen Anspielung auf Baron Miinchhausen, der be-
hauptete, sich an seinem eigenen Schopf aus einem Sumpf
gezogen zu haben." Denn hinterfragt man jedes Wort einer
Definition, gibt es nur drei mégliche Konsequenzen: Wir be-
schreiben die Worte mit anderen Worten, die wiederum hin-
terfragt werden konnen, was jedoch irgendwann in eine Sack-
gasse fithren muss, da die Anzahl der Worte begrenzt ist.
Oder es kommt zum Zirkelschluss: Irgendwann wiederho-
len sich die Worte in einer Endlosschleife, was logisch unsin-
nig ist. Dies fiihrt zwangslaufig zur dritten Konsequenz: Das
Verfahren muss abgebrochen werden.
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Insofern sind Definitionen nichts als Trugbilder, die Ge-
nauigkeit nur vorspiegeln. Kurz gesagt spart man sie sich am
besten gleich. Zumal ohnehin jedem klar ist, was mit Kom-
petenz gemeint ist: eine Kombination aus Wissen und Fihig-
keiten, die fiir anfallende Aufgaben relevant sind.” Es ist also
klar, was Kompetenz ist. Eine strenge Abgrenzung ist auch
deshalb wenig zielfithrend, weil etwa Intelligenz und Kompe-
tenz so eng miteinander korrelieren, dass diese zwei Faktoren
in der Forschung teils zu einem einzigen Faktor zusammen-
gefasst werden.”” Daher geniigt ein grobes Umreifden vollig
und dadurch gewinnen wir Zeit, uns der wirklich wichtigen
Frage zu widmen: Welche Faktoren zdhlen tatsichlich, wel-
che nicht?

Zuriick zum Wesentlichen: Kompetenz gilt im beruflichen
Kontext mit als wichtigste Eigenschaft, gleichauf mit »Glaub-
wirdigkeit« und noch vor »Beliebtheit«.”* Was auch sonst
sollte die Basis sein fiir Leistungsbeurteilungen, die wiede-
rum entscheidend sind fiir Einstellungen, Beférderungen, ja,
fir die Aufgabenverteilung schlechthin, und natiirlich auch
fiir die Frage nach angemessener Vergiitung»"

Kurz gesagt: Kompetenz ist der entscheidende Faktor, wenn
es darum geht, Menschen von sich zu tiberzeugen.

Die Situation stellt sich also folgendermafen dar:

1. Wir konnen Kompetenz nicht sachgerecht bewerten.

2. Wir halten Kompetenz fiir die zentrale Eigenschaft im Be-
rufsleben.
Durch die zunehmende Komplexitit, durch die die Welt
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nach und nach zur undurchschaubaren »Black Box« wird,
haben wir noch dazu ein immer stirkeres Bediirfnis da-
nach, uns mit kompetenten Menschen zu umgeben. Wir
suchen immer mehr Halt bei der Kompetenz anderer.®
Doch was gibt uns Halt? Nicht die tatsichliche Kompetenz,
die fiir uns eben ein Buch mit sieben Siegeln ist, sondern
die wahrgenommene Kompetenz, also eine Kompetenz, von
der wir glauben, sie bei anderen zu erkennen. Unterschei-
det man zwischen wahrgenommener und tatsdchlicher Kom-
petenz, leuchtet es ein, dass es inkompetente Menschen
geben muss, die hoch angesehen sind, und gleichzeitig so
manch hoch kompetente Menschen regelmiflig verkannt
werden — man hilt sie zu Unrecht fiir unfihig. Daher also
der dritte Punkt:

3. Fiir den Erfolg zihlt weniger die tatsichliche als die wahr-
genommene Kompetenz.

DAS PRINZIP DER GERECHTIGKEIT

Wie geht es Thnen mit diesem dritten Punkt? Ruft er bei Ih-
nen nicht auch ein gewisses Unbehagen hervor? Tief in uns
verwurzelt ist ein Glaube, der uns durch unsere ganze Kind-
heit begleitet hat, von Grimms Mérchen bis zum Disney-Film:
Am Ende bekommt jeder, was er verdient. Der Bése wird be-
straft, der Gute heiratet die Prinzessin.

An jenem Januartag kam auch Stacy Furukawa zufillig in
der Metrostation vorbei. Sie blieb vor Joshua Bell stehen und
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konnte nicht fassen, dass sie von Ignoranten umzingelt war:
»Das war das Erstaunlichste, das ich jemals in Washington ge-
sehen habe. Joshua Bell stand da und spielte, aber die Leute
hielten nicht an, sie schauten noch nicht mal und manche
haben ihm Miinzen zugeworfen ... Ich dachte mir: Oh mein
Gott, in was fiir einer Stadt leben wir eigentlich?«

Es war kein Wunder, dass Stacy Furukawa den Virtuosen
identifizieren konnte: Sie hatte wenige Wochen zuvor eines
seiner Konzerte besucht. Dennoch hing sie der Uberzeugung
an, dass sie — als Einzige von tiber 1000 Menschen — das Ge-
nie auch ohne diesen giinstigen Umstand eindeutig erkannt
hitte, weil wahre Grofie fiir sich selbst spricht. Aber natiirlich.

Diese naive Weltsicht bezeichnete der Psychologe Alan Ler-
ner als »Prinzip der gerechten Welt«.” Im Zuge des Aufwach-
sens verinnerlichen wir feste Moralvorstellungen und Werte,
doch mit der Zeit stellen wir langsam fest, dass dieser schone
Glaube mit der Realitit wenig zu tun hat: Hiufig bekommt
der Bosewicht am Ende die Prinzessin und der Gute schaut
in die Rohre.

Immer wieder machen wir diese Beobachtung, und doch
haben wir Schwierigkeiten damit, das Weltbild unserer Kind-
heit vollstindig abzuschiitteln. Doch so wichtig es fiir unsere
Entwicklung hin zu einem moralischen Wesen war, so hinder-
lich ist es fiir unser spiteres Fortkommen. Es ist eine Verblen-
dung, die hochstens dabei hilft, die Ungerechtigkeit der Welt
zu ertragen. Diejenigen, die ihren Irrtum einsehen und ihn
dennoch nicht ablegen konnen, verschieben ihre Hoffnung
auf eine gerechte Abrechnung ins Jenseits und verschreiben
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sich der Religion. Die anderen akzeptieren die Gegebenhei-
ten und machen das Beste aus dem Hier und Jetzt.

»Wir bekommen nicht, was wir verdienen, sondern was wir
verhandeln«, sagte einmal jemand, und was fiir das Verhan-
deln gilt, gilt auch fiir die Demonstration von Kompetenz.'
Viele erwarten, dass der Vorgesetzte, der einen nur alle paar
Monate sieht, instinktiv ahnt, wie fihig man ist; dass die Kun-
den schon spiiren, was man kann.

Das ist leider Unsinn. Doch in Thnen striubt sich immer
noch alles gegen diese Ungerechtigkeit? Nun, basteln Sie
Transparente und gehen Sie in der FuRgidngerzone demonst-
rieren, schreiben Sie eine Postkarte an Gott — indern wird es
nichts. Kluges Handeln bedeutet, sich mit den Gegebenhei-
ten nicht nur zu arrangieren, sondern sie zum eigenen Vorteil
zu nutzen. John F. Kennedy soll einmal gesagt haben: »Die
Welt ist ungerecht, doch nicht unbedingt zu Deinen Unguns-
ten.« Ein kluger Mann.

ALLUMFASSENDE KOMPETENZ?
EIN SCHONER TRAUM

Da dringt sich die Frage auf, welcher Kriterien wir Menschen
uns iiberhaupt bedienen, um die Kompetenz anderer zu be-
urteilen. Natiirlich kénnen diese Kriterien nur falsch und ge-
wissermaflen »dumme« sein, doch wenn man darauf abzielt,
einen kompetenten Eindruck zu machen und andere von sich
zu iiberzeugen, sind sie entscheidend.

26



Allumfassende Kompetenz? Ein schéner Traum

Wohlgemerkt: Dieses Buch soll keine Anleitung sein. Ich
erteile hier keine Anweisungen, ebenso wie ich in meinem
Buch iiber die Kunst des Verhandelns niemanden dazu néti-
gen wollte, ab der Lektiire stets eifrig zu verhandeln. In die-
sem Buch zeige ich Thnen die effektivsten Techniken auf,
Menschen von sich zu iiberzeugen, indem Sie Thre Kom-
petenz zeigen — welche Sie davon zur Anwendung bringen,
miissen Sie schon selbst entscheiden.

Doch mein Herz schligt fiir Sie, fur das Individuum. Der
Mensch im Wirtschaftsleben unserer Zeit — er tut mir leid.
Da stehen Sie nun, nachdem Sie Thr halbes Leben damit ver-
bracht haben, die fiir den Berufseinstieg nétigen formalen
Abschliisse zu erwerben, Schule, Ausbildung, Universitit,
stetige Weiterbildung, alles sollte Thnen die nétige Kompe-
tenz verleihen. Doch nach jahrelangem, steinigem Weg stel-
len Sie fest, dass Thre mithsam erlangte Kompetenz entgegen
allen Versprechungen doch kein zuverldssiger Garant fiir be-
ruflichen Erfolg ist. Etliche Flaschen ziehen an Thnen vorbei!
Denn niemand hat Sie darauf vorbereitet, sich nun auch noch
verkaufen zu miissen.

Nanu, fragen Sie sich innerlich vielleicht so manches Mal,
habe ich am Ende schlicht keine gréflere Wertschitzung ver-
dient? Ja, womdoglich macht sich in Thnen zuweilen das Ge-
fuhl breit, im Grunde keine Ahnung zu haben, also doch
eigentlich inkompetent zu sein.?

In diesem Fall wiren Sie in bester Gesellschaft: Gerade er-
folgreiche Menschen beschleicht hiufig die bose Ahnung,
ihren Erfolg unrechtmiflig ergaunert zu haben und blof}
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durch eine Verkettung gliicklicher Umstidnde dort gelandet
zu sein, wo sie jetzt sind. Diesen Mechanismus kennt man als
»Impostor-Phinomen«.?’ Knapp 70 Prozent der Menschen
schitzen sich selbst oft als Hochstapler ein. Sogar Albert Ein-
stein soll kurz vor seinem Tod gesagt haben, dass er sich nach
all den Ehrungen als »unfreiwilligen Schwindler« empfinde.”
Hinzu kommt im Fall von Fithrungskriften: Die meis-
ten davon sind nur deshalb aufgestiegen, weil sie gute Inge-
nieure, gute Vertriebler oder anderweitige Experten waren.
Das nach dem amerikanischen Pidagogen Laurence ]. Peter
benannte Peter-Prinzip besagt, dass jeder tendenziell so lange
aufsteigt, bis er eine Position erlangt, in der er unfihig ist.?2
Daher wird er in der Folge nicht mehr beférdert — mit dem
traurigen Ergebnis, dass er gerade dort am langsten verweilt.
Was das tiber die tatsichliche Kompetenz vieler langjahriger
Fithrungskrifte aussagt, kann sich jeder selbst ausmalen.
Doch damit nicht genug! Zu diesen vielfiltigen Faktoren,
die unsere Unsicherheit schiiren, tritt ein weiterer: Die Ge-
schwindigkeit, mit der sich die Gesamtheit des Wissens ver-
mehrt, nimmt exponentiell zu. Das Stuttgarter Max-Planck-In-
stitut hat ermittelt, dass im Jahr 1650 weniger als eine Million
Menschen als »gebildet« galten. 1950 waren es dann zehn
Millionen, die Menschheit hatte also 300 Jahre gebraucht,
um die Anzahl der gebildeten Personen zu verzehnfachen.
Allerdings verzehnfachte sich diese Zahl in nur 50 Jahren
noch einmal, es gab nun schon 100 Millionen gebildeter Men-
schen. Und all diese klugen Menschen lesen, denken und
schreiben, wodurch sich die Gesamtheit des Wissens immer
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schneller multipliziert. Tatsichlich findet sich in einem mo-
dernen Smartphone mehr Software als in einem kompletten
Space-Shuttle des Jahres 1968.

So iiberrascht es kaum, dass eine bahnbrechende Inno-
vation, eine sogenannte »disruptive Technologie«, wie Har-
vard-Professor Clayton M. Christensen sie nennt, die andere
jagt. Uber Nacht verindern diese Technologien ganze Indus-
trien, begriinden neue Branchen, machen alte {iberfliissig.
Institutionen wie der ehemalige Fotografiegigant Kodak, die
einst hoch profitable Investmentbank Lehman Brothers und
der fithrende Mobiltelefon-Hersteller Nokia verschwinden
praktisch von der Bildfliche. Dementsprechend miissen heut-
zutage insbesondere hoch qualifizierte Personen wie Banker,
Rechtsanwilte und Manager flexibler sein denn je und Posi-
tionen oder gar Branchen schneller wechseln, als es in der
Vergangenheit jemals der Fall war.

Kein moderner Business-Autor ignoriert die viel be-
schworenen Unwigbarkeiten unserer Zeit, vom »Busi-
ness Process Re-engineering« bis zur »Theorie Z«
unterstiitzen unzdhlige Theorien die Unternehmens-
seite bei der Bewiltigung dieser sich stetig wandelnden
Herausforderungen. Doch der Einzelne — der ist aus der Per-
spektive der Managementtheorie ein blofles Werkzeug, das
gefilligst die jeweils aktuelle Managementmode umzusetzen
hat.

Wie aber soll man angesichts dieser allgegenwirtigen
Uberforderung noch einen Funken Vertrauen in die eigene
Kompetenz in sich tragen? Diese Frage schleppte ich seit
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den frithen 2000er-Jahren mit mir herum, seit ich in Oxford
meine Master-Arbeit iiber die Problematik von tatsichlicher
und wahrgenommener Kompetenz verfasst hatte. Jahre spi-
ter, an einem Abend im New York des Jahres 2009, sollte ich
endlich alles verstehen.

SICHERHEIT IM OZEAN VON UNSICHERHEIT

Damals war ich als Rechtsreferendar bei den Vereinten Na-
tionen tdtig, als sogenannter Assistant Attaché des Auswir-
tigen Amts. Die Welt steckte mitten in der Finanzkrise und
von mir erwartete man einen Bericht dariiber, wie man der-
artige Krisen in Zukunft mithilfe von internationalen Insti-
tutionen verhindern kénnte. Knapp eine Woche arbeitete ich
an einem Text und konzentrierte mich auf Moglichkeiten, die
Weltbank und den Internationalen Wihrungsfonds zu stir-
ken. »Kiirzenl«, lief mich mein Chef wissen, immer und im-
mer wieder. Und so lernte ich, was ich all meinen Studen-
ten predige, ndmlich dass ein Text nicht dann gelungen ist,
wenn man ihm nichts mehr hinzufiigen kann, sondern dann,
wenn man nichts mehr weglassen kann. Schlieflich gab ich
alles auf einer einzigen Seite ab — Entscheidungstrager haben
schlieflich wenig Zeit.

Am Tag danach erfuhr ich auf einer Pressekonferenz,
wie ein deutsches Regierungsmitglied in Zukunft Finanz-
krisen mithilfe von internationalen Institutionen zu ver-
hindern gedachte, genauer mithilfe der Weltbank und des

30



Sicherheit im Ozean von Unsicherheit

Internationalen Wihrungsfonds — der »Plan« entsprach fast
Wort fiir Wort meinem Text.

Eine Woche spiter safl ich in der Delegates’ Lounge, dem
wochentlichen Get-together der UN-Diplomaten mit herrli-
chem Blick auf den East River, neben mir ein ranghoher Poli-
tiker, der angereist war, um in einigen Plenarsitzungen die
Positionen seines Staates zu vertreten. An einem Tag sprach
er uiber die Infrastruktur einer afrikanischen Nation, an einem
anderen Uber die Sicherheitslage im Nahen Osten. Doch na-
tiirlich verdankte er sein gesamtes Wissen einem mir eben-
biirtigen armen Tropf, der tagelang im stillen Kémmerlein zu
einem bestimmten Thema recherchiert hatte. Nach zwei, drei
oder auch vier Drinks stellte ich dem Politiker die Frage, die
mir die ganze Zeit durch den Kopf ging:

»Halten Sie sich denn nicht fiir einen Scharlatan, weil Sie
gestern noch fast keine Ahnung von diesen Themen hatten?«

Er gab mir eine Antwort, die mir bis heute fast wortwort-
lich in Erinnerung geblieben ist.

»Natiirlich kenne ich keine Details. Wie sollte ich auch?«,
fragte er lachend und ohne mit der Wimper zu zucken. Er
stand auf, wie ein Kapitin auf hoher See — vielleicht ein we-
nig schwankend —, und schwadronierte munter drauflos,
den Blick in die Ferne gerichtet: »Meine Aufgabe als Fiih-
rungskraft ist es, Sicherheit in einem Ozean von Unsicher-
heit auszustrahlen.« Und es ging noch weiter: »Ein Experte
ist jemand, der sehr viel iiber sehr wenig weif3. Eine Fiih-
rungspersonlichkeit ist jemand, der sehr wenig iiber sehr viel
weifd.«
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Da kam mir eine Erleuchtung, die ich seitdem regelma-
Rig bestatigt sehe, gerade im Umgang mit der hochsten Fiith-
rungsriege von Unternehmen: Erfolgreiche Fithrungsperso-
nen hadern nicht mit ihrer Ahnungslosigkeit, sie sind sich
dieser vielmehr vollkommen bewusst.

Die Systemtheorie des deutschen Soziologen Niklas Luh-
mann untermauert diesen Ansatz?*: Danach grenzt sich je-
des System von seiner Umwelt ab, jedes System verfiigt iiber
seine eigene Struktur. Der Fabrikarbeiter bewegt sich in sei-
nem eigenen System, genauso der CEO. Auch ein Berater ist
lediglich innerhalb eines einzigen Systems titig und sollte
sich nicht etwa zu der Gewissheit versteigen, alles besser zu
wissen als die anderen, ganz einfach weil es eine solche Ge-
wissheit nicht geben kann.?* Die Welt ist zu komplex, als dass
irgendjemand den Gesamtiiberblick tiber alle Systeme behal-
ten konnte. Jeder werkelt stets blof8 in seinem eigenen Sys-
tem herum.

Das Bewusstsein, nur innerhalb eines eng umgrenzten
Systems tiberhaupt kompetent sein zu kénnen, ist einer der
Schliissel zu langfristigem Erfolg und seelischer Gesundheit.

EINE FRAGE DER TECHNIK

Wollen Sie trotz — oder aufgrund — all der eben beschrie-
benen widrigen Umstinde und Dilemmata, trotz aller
zwangsliufigen Inkompetenz auf eigene Faust versuchen,
anderen Thre Kompetenz zu demonstrieren, werden Sie
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