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FAIR FUHREN: UNTERWEGS ZUR SPITZENLEISTUNG

Als Fuhrungskraft heiBt es heute, mit ganz unter- Sie sind
schiedlichen Menschen fair umzugehen. Dieses | _ i 7%
Buch ist randvoll mit praktischen Tools und Tipps drang?
fur ein faires Miteinander und gleiche Chancen.

KAPITEL 4
Warum Vielfalt ein
Erfolgsfaktor ist,
wie Gruppendenken
entsteht und wie
es sich vermeiden
lasst.

DIENSTAG
Meeting.
Einige dominieren
die Diskussion,
aber niemand will
Protokoll fiihren.

Sie kennen
den perfek‘ren
Kandidaten?

KAPITEL S
Delegation ist oft
nicht fair. Hier gibt
es Tipps, wie es

besser lauft.

KAPITEL €
Warum Zusammen-
arbeit manchmal hakt
und wie Sie das ver-
hindern. Plus: Hilfe

MITTUOCH
Im Team ist

fur schwierige eine Stelle
Zuriick Gespréache. frei.
zu Kap.
4 .
Das ist KAPITEL 12 hilft, typische KAPITEL 11 [
[hnen egal? Herausforderungen in Wie nationale

internationalen Projekte zu
bewéltigen.

Kulturen das
Verhalten préa-
gen und die Zu-
sammenarbeit
beeinflussen.

FREITAG Dann -
Sie stellen fest, machen Sie $|e orbg‘ren
wie wenige [SRPRP nicht in infer-

Frauen Fiihrungs- fach friher EEREINIIEN
positionen CILIERY  Projekten?
haben.

Bei lhnen hat sich
noch niemand beklagt?

KAPITEL 13
Warum sich »Kompe-
tenz«, »Freundlichkeit«
und Geschlecht auf den
Aufstieg auswirken,
Fieslinge selten Karriere
machen und wie Sie Ver-
trauen aufbauen.

KAPITEL 14 dreht
sich um Barrieren,
die Frauen aus-
bremsen, wie man
Ungleichheiten sys-
tematisch angeht
und wie Checklisten
dabei helfen.
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EINLEITUNG
Globale Trends
veréndern Unter-
nehmen und stellen
Vorgesetzte vor
neue Herausforde-

rungen.

Um »In- und Out-
groups« geht’s
in KAPITEL 3.
Warum Netzwerke
oft homogen sind,

wie sich das &ndern
lasst und warum
wir es tun sollten.

, )

KAPITEL 7
Warum geeignete
Bewerbende leicht

Ubersehen werden und
wie Sie tatséchlich die
Besten rekrutieren.

MONTAG
Schon an der
Kaffeemaschine
Beschwerden tber
unfairen Umgang
im Team.

Das ist lhnen
EL| ans‘rrengend?

KAPITEL 2
dreht sich ums
»covern«. Was pas-
siert, wenn wir nicht
zeigen kénnen, wer
und wie wir sind.

KAPITEL 8
Stereotype, Vor-
urteile, und warum
wir besonders un-
fair sind, wenn wir
es nicht erwarten.
Eine Matrix hilft zu
reflektieren, was
unser Urteil pragt.

Immer weniger

und gibt Tipps, um
trotzdem Nahe zu
schaffen.

Teams sitzen vor Ort
zusammen. KAPITEL
10 zeigt Hindernisse

Sie sind noch 4NN

nicht restlos
UberzeugT?

KAPITEL 15 zeigt,
dass Frauen oft we-
niger Unterstitzung
erfahren als Manner
und wie Vorgesetzte
aktiv werden kénnen.

DONNERSTAG
Sie sind ganz
alleine im Biro.
Egal, heute ist eh’
alles »remote«.

Tool, um Beziehun-

KAPITEL1
zeigt die Macht von
Mikro-Ungerechtig-
keiten und wie wir
sie verhindern.

Sie finden, die
sollen sich nicht
so anstellen?

Wir geben nicht
allen gleich oft
Feedback und
auch nicht gleich
gut. KAPITEL 9
bietet Hilfe und ein

gen zu starken.

KAPITEL 1€ rekapituliert
die wichtigsten Erfolgs-
rezepte: Vorbild sein, alle

im Team einbeziehen
und ein Umfeld schaf-
fen, das auf Vertrauen

basiert.

Eine
intensive
Woche. Genie-
Ben Sie das
WOCHEN-
ENDE!
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Vorwort

»Menschen verlassen keine Unternehmen, sondern ihre Vorgesetztenc,
heifdt es. Eventuell haben Sie das selbst schon mal erlebt und die Segel
gestrichen. Dann sind Sie in guter Gesellschaft. Die Hilfte der Beschaf-
tigten hat aus diesem Grund bereits einen Arbeitsplatz aufgegeben.
Denn Spafl an der Arbeit und Erfolg im Team stehen und fallen mit
den Fithrungskriften. Gehe ich gerne ins Biiro oder hoffe ich, dass es
endlich wieder Freitag wire? Teste ich Grenzen aus und probiere Neues
oder navigiere ich mit minimalem Aufwand durch den Tag? Fiithle ich
mich gefordert und gefordert oder einfach nur frustriert?

Herausragende Vorgesetzte zeichnen fiinf Talente aus: Sie motivieren
ihr Team und geben seinen Mitgliedern den Glauben, dass sie Hinder-
nisse iberwinden kénnen. Sie schaffen eine Kultur, in der alle Verant-
wortung ibernehmen. Sie entwickeln Beziehungen, die auf Vertrauen
basieren, und treffen vorurteilsfreie Entscheidungen, die dem Team
und dem Unternehmen dienen.!

Damit schaffen sie ein Umfeld, in dem es fair zugeht. In dem sich
Menschen vertrauen und aufeinander zdhlen kénnen. In dem alle »sie
selbst« sind und es kein Problem ist, auch Fehler und Unsicherheiten
zuzugeben oder verriickte Ideen zu teilen. In so einem Umfeld ist es
in Ordnung und gewiinscht, sich gegenseitig herauszufordern. Damit
bietet es die besten Voraussetzungen fiir Spitzenleistungen.

Dieses Buch handelt davon, warum nicht alle Teams so funktionie-
ren und was Sie tun konnen, damit es in Threm klappt.

Im Glossar werden wichtige Fachbegriffe erldutert. Im Text sind diese an der
Stelle, an der sie erstmalig erwdhnt werden, mit einem > gekennzeichnet.

Einleitung: Warum fair fihren wichtig und schwierig ist 11
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Einleitung
Warum fair fuhren wichtig
und schwierig ist

Frither war nicht alles besser, aber fithren war definitiv leichter. Vor-
gesetzte sind heute - egal auf welcher Ebene - mit zusétzlichen He-
rausforderungen konfrontiert. Mega-Trends wie die Globalisierung,
der demografische Wandel, neue Arbeitsformen, der Einfluss von In-
ternet, digitalen und sozialen Medien sowie die rasant gestiegene Ver-
anderungsgeschwindigkeit haben einen unmittelbaren Einfluss darauf,
was gute Fiihrung heute ausmacht.

In einem unsicheren Umfeld
wird Vertrauen wichtiger

»Nichts ist so bestindig wie der Wandel, soll schon Heraklit gewusst
haben, aber spitestens in der VUCA-Welt (volatile, uncertain, com-
plex, ambiguous) ist das in Unternehmen Realitit. Statt einzelne Ver-
dnderungsprogramme abzuschlieflen und danach zum Regelbetrieb
zuriickzukehren, sind Agilitit und kontinuierlicher Wandel angesagt.
Die Konsequenz? Das Umfeld verliert an Stabilitit, Erfordernisse und
Ansprechpartner dndern sich hiufig. Das kann verunsichern. Eine
Fithrungskompetenz wird damit immer wichtiger: Fairness. Laut Du-
den ein »anstdndiges Verhalten; gerechte, ehrliche Haltung anderen
gegeniiber«.

Der Ruf, fair zu sein, befahigt Vorgesetzte, ihre Teams in Zeiten der
Transformation erfolgreich zu fithren und Verdnderungen zu gestal-
ten.? Es ist logisch, dass Beschiftigte eher bereit sind, auch in unruhi-

Einleitung: Warum fair flhren wichtig und schwierig ist 13
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gen Zeiten ihr Bestes zu geben, wenn sie ihren Vorgesetzten vertrauen.
Wenn sie davon iiberzeugt sind, gerecht behandelt zu werden, statt dass
man sie bei nichster Gelegenheit im Regen stehen ldsst. Voraussetzung
dafiir ist Verldsslichkeit — der anstindige Umgang miteinander nach
Regeln, die nachvollziehbar sind und fiir alle gleich gelten.

Diese Regeln miissen neuen Formen der Zusammenarbeit gerecht
werden. Die wenigsten Abteilungen sitzen noch von 9 bis 5 Uhr gemein-
sam an einem Ort. Ob international aufgestellt, den Wiinschen von Be-
schiftigten geschuldet oder aufgrund von Real-Estate-Regelungen mit
ambitionierten Zielen zur Senkung der Mietkosten, in vielen Teams
sind Mitglieder heute hiufig dezentral titig. Das erfordert nicht nur
einen anderen Austausch und zusitzliche Absprachen, es bietet auch
einiges Potenzial fiir Reibereien und Missverstindnisse.

Noch schwieriger wird das, wenn Menschen aus mehreren Kultur-
kreisen zusammenarbeiten. Dann wirken sich unterschiedliche An-
schauungen und Normen auf die Kommunikation aus, darauf, wie In-
formationen bewertet und Entscheidungen getroften werden. Wo ein
gemeinsamer Standort noch die Chance bot, dass Mimik und Gestik
Hinweise auf mogliche Missverstindnisse geben, tappt man plotzlich
vollig im Dunkeln und braucht neue Verfahren zur Orientierung.

Unterschiedliche Erwartungen und Erfahrungen

Die wachsende Vielfalt auf dem heimischen Arbeitsmarkt stellt Vor-
gesetzte vor Herausforderungen und erschwert einen fairen Umgang.
Sie kennen bestimmt Bilder aus den Biiros der frithen 1960er-Jahre. Die
Minner rauchen, die Frauen sind adrett. Die Rollen sind klar und alle
verbinden offensichtlich dhnliche Wiinsche: die Médnner nach einem Auto
mit Heckflossen, die Frauen nach einem verlasslichen Mann. Selbst wenn
dieses Bild auch die damaligen Realitdten nur unzuldnglich widerspiegeln
mag, hat sich die Arbeitswelt ohne jede Frage fundamental verdndert.
Teams sind heute vielfaltig und aus Mitgliedern mit v6llig unterschied-
lichen Vorstellungen, Erfahrungen und Lebensentwiirfen zusammen-
gesetzt - Menschen unterschiedlichen Geschlechts, verschiedener Gene-

14 Fair fUhren
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Nattrlich ein

w

Wie kann man das
anders sehen?

Ganz klar, ein . .
E I Ihr liegt beide falsch.

Das ist eindeutig eine

Abbildung 1: Aus verschiedenen Perspektiven, stellen sich die Dinge tatséchlich
unterschiedlich dar.

rationen, Nationalitdten und Herkuntft, die jeweils andere Erwartungen
an ihren Job, ihr Team, ihren Arbeitgeber und ihre Vorgesetzten haben.

Wihrend diese Vielfalt Chancen bietet, fordert sie alle Beteiligten
auch regelmif3ig heraus. Denn die personliche Demografie beeinflusst
immer auch die eigene Weltsicht, was man erlebt und wie man es be-
wertet (sieche Abbildung 1). Es beeinflusst, wie andere mit einem um-
gehen und wie man gern behandelt werden will.

Fair zu fithren heifit, das Umfeld und das eigene Verhalten an die
Bediirfnisse unterschiedlicher Menschen anzupassen. Nur so ist es
moglich, gleiche Voraussetzungen zu schaffen und Barrieren abzubau-
en, welche die Karriere blockieren konnen.

Wie wichtig das ist, kann bei Beschiftigten mit sichtbaren Behin-
derungen ganz offensichtlich sein. Man denke nur an Ansagen in Fahr-
stithlen fiir Blinde oder breitere Tiiren fiir Menschen im Rollstuhl.
Komplizierter wird es, wenn die Barrieren unsichtbar sind - zumindest
fiir die Nicht-Betroffenen. Leider trifft das fiir die Mehrzahl an Hinder-

nissen zu, die Erfolge erschweren.

Einleitung: Warum fair flhren wichtig und schwierig ist 15
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Es geht selten fair zu

Welches konnen solche unsichtbaren Barrieren sein? Ein beliebtes Bei-
spiel sind Sinfonieorchester. Noch 1970 waren in den Top-US-Orches-
tern weniger als 5 Prozent Frauen vertreten. Sie galten als weniger be-
gabt und schlicht ungeeignet. Wer heute ins klassische Konzert geht,
sieht ein anderes Bild. Aber es sind nicht die Frauen, die sich verindert
haben. Stattdessen waren neue Auswahlverfahren erforderlich, um
Chancengleichheit herzustellen. Beim sogenannten »blinden« Vorspie-
len waren die Musizierenden - die in einigen Orchestern tibrigens in
Socken auf die Bithne kamen, um verriterische Gerausche zu vermei-
den - hinter einem Schirm verborgen. Damit wurde verhindert, dass
Vorurteile das Urteil triibten. Stattdessen fand die Auswahl tatsdch-
lich auf Basis des Konnens statt. Die Auswirkungen waren gewaltig;
innerhalb von knapp 30 Jahren hatte sich der Anteil an Frauen in den
Top-5-Orchestern verfiinffacht.?

Unabhingig von diesem Erfolg ist leider auch heute noch Diskrimi-
nierung in der Personalauswahl keine Seltenheit. Immer wieder zeigen
Experimente, in denen gleiche Lebensldufe unter unterschiedlichen
Namen verschickt werden, dass Tim Schultheif oder Lukas Heumann
viel eher zu einem Vorstellungsgesprach eingeladen werden als Hakan
Yilmaz oder Ahmet Aydin.* Wer dann auch noch ein Kopftuch trigt,
hat wirklich schlechte Karten. Selbst mit einem modernen Look muss
eine angebliche Meryem Oztiirk fast fiinfmal so viele Bewerbungen
schreiben wie Sandra Bauer.

Auch die sexuelle Orientierung kann eine unsichtbare Barriere sein.
Trotz »Ehe fiir alle« geben auch heute noch mehr als 30 Prozent der
schwulen und lesbischen Beschiftigten an, sie hitten sich am Arbeits-
platz nicht oder nur gegeniiber sehr wenigen Vertrauten »geoutets,
und gerade Fiihrungskriften gegentiber ist man vorsichtig. Von den
transgender Beschiftigten verbergen sogar fast 70 Prozent ihre sexuelle
Identitit.° Der wichtigste Grund fiir Zuriickhaltung ist die Furcht vor
sozialer Ausgrenzung und dass sich andere in ihrer Gegenwart nicht
mehr wohlfithlen.” Das wirkt sich negativ auf die Ergebnisse von Un-
ternehmen aus, denn auch vermeintlich »private« Aspekte beeinflus-
sen selbstverstindlich die Produktivitit und die Fluktuationsrate. Wer

16 Fair fihren

© Campus Verlag GmbH



sich jedes Mal unwohl fiihlt oder sich eine Geschichte ausdenken muss,
wenn nach Wochenendaktivititen oder der Familie gefragt wird, kann
im Job kaum aufblithen.

Ausgebremst

> Stereotype, Vorurteile oder unbewusste Praferenzen (> Unconscious
Bias) beeinflussen nicht nur, was man jemandem zutraut. Sie definieren
auch, was fiir ein Verhalten als wiinschenswert oder auch nur akzepta-
bel gilt. An der Columbia-Universitdt wurden im Rahmen einer Vor-
lesung zwei Lebensldufe an die Studierenden verteilt. Die einen sollten
einen Kandidaten namens Howard beurteilen, die anderen sich ein Bild
von Heidi machen. Was sie nicht wussten: Beide Gruppen arbeiteten
mit dem exakt gleichen Lebenslauf von Heidi Roizen, einer erfolg-
reichen Unternehmerin und Investorin im Silicon Valley. Dem Urteil
iiber die beiden war das nicht anzumerken. Wihrend Howard viele
positive Riickmeldungen erhielt, als Gewinn fiir ein Unternehmen, als
engagiert, erfolgreich und sympathisch eingeschitzt wurde, war Hei-
di weit weniger beliebt. Sie wurde als machthungrig eingeschitzt, zu
wenig bescheiden und vor allem aufihr eigenes Fortkommen bedacht.
Sie war den Befragten schlicht zu aggressiv. Wie gesagt: Es war genau
derselbe Lebenslauf. Das Einzige, was die Einschitzung beeinflusste,
war die - unbewusste — Vorstellung iiber angemessenes Verhalten von
Minnern und Frauen.®

Eine solche Erwartungshaltung trifft selbstverstandlich nicht nur
Frauen. Sie wirkt sich auch auf Minner aus, die beispielsweise nicht dem
Bild des »typischen« Alphatiers entsprechen oder wenn ihnen der Job
nicht iiber alles geht. Eine Analyse der Yale-Untersuchung zeigt, dass
ménnliche Vorstande, die viel reden, als kompetenter wahrgenommen
werden als stillere Kollegen.” Gegen klassische > Geschlechterstereotype
haben auch Minner verstofen, die im Bewerbungsprozess freundlich
und bescheiden auftraten. Die Konsequenz? Sie wurden kritischer be-
trachtet und weniger positiv beurteilt als Mitbewerberinnen, von denen
dieses Verhalten schlicht erwartet wird.”

Einleitung: Warum fair flhren wichtig und schwierig ist 17
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Alter

Ethnie
sichtbar Geschlecht
g Religion
unsichtbar
Sprache
Kompetenzen
Nationalitét
Berufserfahrung Hintergrund
Spezialisierung
Charakterziige

Werte
Arbeitsweise

Kultur

Abbildung 2: Viele Aspekte, die Menschen unterscheiden, sind unsichtbar.

Laut einer Untersuchung von A. T. Kearney erlebt zudem jeder zweite
Mann aufgrund familidrer Verpflichtungen Beeintrichtigungen im
Job. Jeder Vierte befiirchtet negative Auswirkungen auf die Karriere."
Gleichzeitig zeigt eine australische Untersuchung, dass Mdnnern der
Wunsch, flexibel zu arbeiten, doppelt so oft abgeschlagen wird wie
Frauen, selbst wenn es sich um eine kiirzere Frist handelt.”

Was diese Beispiele illustrieren: Statt Wertschitzung zu erleben und
bei der Karriere Riickenwind zu haben, blast Menschen, die von echten
oder vermeintlichen »Standards« abweichen, sehr hdufig der Wind ins
Gesicht. Dabei basieren langst nicht alle »Abweichungen« auf sichtbaren
Unterschieden. Viele Aspekte, die uns und unsere Personlichkeit aus-
machen, sind unsichtbar (siehe Abbildung 2).

18 Fair fuhren
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Rickenwind fiur die Karriere

Was konnen Unternehmen und Vorgesetzte tun, damit Menschen im
Job aufblithen und Erfolge feiern?

Schon Mitte des letzten Jahrhunderts hat sich Abraham Maslow
Gedanken dariiber gemacht, was fiir ein erfiilltes Leben erforderlich
ist. Er ist einer der Griinderviter der humanistischen Psychologie. Sie
geht davon aus, dass Menschen nicht durch niedere Triebe gesteuert,
sondern durch ein angeborenes Wachstumspotenzial angetrieben wer-
den. Thr hochstes Ziel ist Selbstverwirklichung.

Die »Maslowsche Bediirfnispyramide« hat den Weg dorthin noch in
fiinf Stufen beschreiben. Heute wird zunehmend eine dynamische Dar-
stellung gewidhlt (siehe Abbildung 3). Schlief3lich stehen unsere Bediirf-
nisse nicht in einer »Eines nach dem anderen«- oder einer »Alles oder

Bedurfnisintensitat

Persdnlichkeitsentwicklung

Physiologische Bedlrfnisse
Sicherheitsbedirfnisse
Soziale Bedurfnisse
() indvidualbedurfnisse
. Selbstverwirklichung

Abbildung 3: Die Maslowsche Bedirfnispyramide als dynamische Darstellung

Einleitung: Warum fair flhren wichtig und schwierig ist 19
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nichts«-Beziehung. Sie miissen nicht zu 100 Prozent erfiillt sein, bevor
uns das nichste wichtig wird. Auch bezogen auf den Job leuchtet das
ein. Selbst wenn das Groffraumbiiro nervt und der Rechner nicht so
schnell ist, wie er sein sollte, will ich mit netten Menschen zusammen-
arbeiten und gemeinsam mit ihnen Erfolge feiern.

Aber ganz unabhingig von der Darstellung haben die damals be-
schriebenen Bediirfnisse nicht an Aktualitit verloren. Deshalb lohnt
sich der Blick darauf, was Menschen laut Maslow brauchen, um zu-
frieden und gliicklich zu sein. Er beschreibt fiinf Kategorien von Be-
diirfnissen, von elementar bis wirklich erfiillend. Auf die Arbeitswelt
ibersetzt sieht das dann in etwa so aus:

- Physiologische Bedirfnisse: ein angenehmer Arbeitsplatz, an dem
man verniinftig arbeiten kann, eine anstindige Kantine, die auch
Obst oder etwas Vegetarisches anbietet — oder eine Currywurst.

- Sicherheitsbedirfnisse: ein Beschiftigungsverhiltnis ohne Angst,
weder um Leib und Leben noch vor Mobbing oder dem Verlust des
Arbeitsplatzes.

- Soziale Bedirfnisse: eine gute Beziehung zu den Menschen, mit
denen ich arbeite. Sich aufgehoben fithlen. Ein Umfeld, dem ich ver-
traue und auf das ich mich verlassen kann.

- Individualbediirfnisse: der Wunsch nach Erfolg, Ansehen und An-
erkennung. Wertschitzung erleben, egal wofiir man stehen mochte.

- Selbstverwirklichung: das eigene Potenzial ausschopfen. Sich ge-
fordert fithlen, an meine Grenzen gehen. Neues lernen und erleben

und daran wachsen.

Ein faires Umfeld schaffen

Grundsitzlich gilt: Ob das Umfeld fiir mich passend ist, hdangt stark
von meiner personlichen Demografie ab. Davon, wer ich bin, wo ich
herkomme, welche Erfahrungen ich im Laufe meines Lebens gemacht
habe. Denn die Standards werden zunichst einmal von und fiir die
Mehrheit gesetzt.

20 Fair fuhren
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Sehr deutlich kann man das beispielweise an den Wochenendtagen
sehen: Anders als in traditionell christlichen Lindern fillt das Wo-
chenende in muslimischen Liandern zumeist auf Freitag und Samstag.
Aber ganz egal, ob ich religios bin und welcher Religion ich angeho-
re, in den allermeisten Fillen definiert mein Wohnort die arbeits-
freien Tage.

Aber Standards sind nicht in Stein gemeif3elt. Wenn sie nicht mehr
passen, lassen sie sich dndern. Selbst wenn es um das Wochenende
geht. Was es dafiir braucht? Problembewusstsein und den Willen zur
Verianderung. In Saudi-Arabien waren bis 2013 Donnerstag und Frei-
tag frei. Das war ein echtes Hindernis fiir internationale Geschifts-
beziehungen. Die einzige Moglichkeit, das Problem zu beseitigen, be-
stand darin, das Wochenende auf Anweisung des Konigs um einen
Tag zu verschieben, sodass es nun wie in den anderen muslimischen
Lindern liegt.

Fair fiihren bietet Thnen einen neuen Blick auf ungerechte Standards
und wie Sie sie &ndern konnen. Auf Barrieren und Herausforderungen,
mit denen - im wahrsten Sinne des Wortes — »andere« konfrontiert
sind. Sie bekommen einen Eindruck von dem Preis, den diese ebenso
wie Sie und Ihr Unternehmen dafiir zahlen und warum es sich lohnt,
unterschiedlichen Menschen gleiche Moglichkeiten einzuraumen. Zu-
dem erhalten Sie Tipps und Impulse, wie Sie personlich Thr Verhalten
dndern kénnen, um dabei zu helfen, ein faires und gleichberechtigtes
Umfeld zu schaffen.

Wenn Sie sich auf die nichsten Kapitel einstimmen und noch mehr
aus ihnen mitnehmen wollen, lohnt es sich, ein paar Minuten iiber die
folgenden drei Fragen zu reflektieren:

- Hatten Sie schon einmal das Gefiihl, Sie gehoren »nicht richtig dazu«?
In einer Gruppe, bei einer Veranstaltung oder Diskussion? Was war
das fiir eine Situation?

- Wie hat sich das angefiihlt? Wie ging es Thnen dabei? Hat es Sie ar-
gerlich gemacht oder traurig? Haben Sie sich vielleicht allein gefiihlt
oder wiitend?

- Wie sind Sie damit umgegangen? Was haben Sie gemacht? Haben
Sie sich weiter abgegrenzt? Sich eventuell auch rdumlich von den
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anderen entfernt? Haben Sie sich stirker engagiert, um gesehen zu
werden und Thre Meinung einzubringen? Sind Sie verstummt und
haben zugehort? Oder haben Sie eventuell einfach abgeschaltet?
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TEIL 1
TAG FUR TAG

Im ersten Teil des Buches geht es weniger um fair flhren als schlicht
ums Fair-sein — als FUhrungskraft oder im tagtaglichen Miteinander. Da-
rum, wie wir durch unser Verhalten andere unterstttzen oder ihnen das
Leben unndtig schwer machen.

Das Kapitel 1 »Stellen Sie sich nicht so an« illustriert die Macht an sich
trivialer Handlungen, mit denen wir andere — auch unbewusst — verlet-
zen. Es beleuchtet, wie Kleinigkeiten ein Eigenleben entwickeln kénnen,
und hilft, das eigene Verhalten zu reflektieren.

Kapitel 2 »In verdeckter Mission« dreht sich um Ungerechtigkeiten, die
Menschen aufgrund ihrer Demografie widerfahren. Weil sie schwul sind
zum Beispiel oder schwarz und deshalb eventuell in einer Schublade
landen, selbst bei Menschen, die sich als liberal bezeichnen wirden.
Das Kapitel erklart, wie die Betroffenen mit der Situation umgehen, und
gibt Tipps, um sie zu unterstutzen.

Das dritte Kapitel »Gleich und gleich gesellt sich gern« steigt tiefer in das
Konzept von Gruppen ein. Wen wir als »wir« definieren und wen als »die
anderen« und wie sich das auf unser Verhalten und unser Urteil auswirkt.
Der Bekanntenkreis der meisten Menschen ist ziemlich homogen. Das
Kapitel zeigt, was Sie dadurch verpassen und wie Sie es andern kdnnen.
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