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John Hoover war früher als Führungskraft bei Walt Disney 

Productions und bei McGraw-Hill tätig. Er hat einen Mas-

ters-Titel in Ehe- und Familientherapie sowie in Personal- 

und Organisationsentwicklung. Außerdem hat er einen 

Doktorgrad in Personal- und Organisationsentwicklung. Dr. 

Hoover ist Führungs-Coach, Spezialist für Kommunikation 

in Organisationen, Berater für Organisationsverhalten, Se-

minarleiter und Gastredner bei verschiedenen Organisati-

onen, unter anderem: American Society of Training and 

Development, Boeing Leadership Center, Delta Airlines, 

IBM, Motorola, New York State Training Council, Society for 

Human Resource Management, Xerox und viele andere.

Er ist Autor und Ko-Autor von zwölf Büchern über Manage-

ment und Motivation, unter anderem: Chefs und andere 

Idioten. Wie man im Job überlebt … ohne seinen Boss zu 

ermorden; Führungsqualität in Krisenzeiten (mit Danny 

Cox); Bullwinkle on Business: Motivational Secrets of a 

Chief Executive Moose; How to Live with an Idiot; How to 

Sell to an Idiot; The Art of Constructive Confrontation; 

Unleashing Leadership; So werden Sie Herr Ihrer Zeit und 

So arbeiten Sie mit schwierigen Menschen.
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Vorwort

Warum ist die Zusammenarbeit mit manchen Menschen so 

schwierig? Wie geht man am besten mit ihnen um? Wie 

kommt man mit einem Chef zurecht, der ein Sklaventreiber 

oder Schläger ist? Was ist mit dem Kollegen, der immer 

wieder in Ihr Büro kommt, um privat zu plaudern? Warum 

können manche Manager schwierige Menschen im Vorbei-

gehen bewältigen, während sich andere von ihnen überwäl-

tigt fühlen? Wie verhindern Sie, dass Sie zum schwierigen 

Mitarbeiter werden?

Wir fassen in diesem Buch die Erkenntnisse einiger der 

besten Denker auf dem Gebiet des Personalwesens zusam-

men, damit Sie schwierige Menschen besser managen kön-

nen – vielleicht eines der größten Probleme am Arbeits-

platz. Die Sprache ist einfach und die Gestaltung farbig, 

damit die Informationen leicht zu erfassen sind. Tests zur 

Selbsteinschätzung helfen Ihnen, Ihr Wissen über schwie-

rige Menschen zu beurteilen und mit ihnen diplomatisch 
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umzugehen. Fallbeispiele zeigen, wie andere Menschen 

schwie rige Menschen effektiv gemanagt haben. Andere 

Kästen bieten einen Überblick über die Probleme beim Ma-

nagement einer Gruppe aus unterschiedlichen Persönlich-

keiten und vorgefertigte Lösungsmöglichkeiten, die zu be-

denken sich lohnt. Zitate von Spitzenmanagern, Psycholo-

gen und Personalexperten sollen Sie bei Ihren täglichen 

Interaktionen mit schwierigen Menschen motivieren. Und 

falls Sie tiefer in das Thema schwierige Menschen oder 

sonstige Managerthemen eindringen wollen, empfehlen 

wir Ihnen zum Schluss noch ein paar wichtige Business-

Bücher. Die Autoren dieser Bücher bestimmen und refl ek-

tieren das heutige Denken über den Umgang mit schwieri-

gen Menschen und über Management. Ihre Gedanken kön-

nen Sie als Manager inspirieren.

Aber auch wenn Sie diese Bücher nicht anrühren – mit dem 

Wissen, das Sie erwerben, wenn Sie die Seiten des vorlie-

genden Buches durcharbeiten, sind Sie dafür gerüstet, be-

stimmt, effektiv und informiert mit den schwierigen Men-

schen umzugehen, mit denen Sie täglich konfrontiert sind. 

Damit können Sie in Ihrem Unternehmen und im Leben 

der Menschen, die Sie unterstützen, etwas bewegen.

Die Herausgeber
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Wie sich schwierige 
Menschen auf die 
Arbeit auswirken

Vom Vorarbeiter bis zum gehobenen Manager 
haben heutzutage alle Führungspersönlichkeiten 
die Aufgabe, Menschen zu entwickeln und somit 
dazu beizutragen, dass starke, produktive Bezie-
hungen entstehen. Sie stehen als Manager vor 
der Herausforderung, in ihrem Verantwortungs-
bereich Koalitionen aus willigen, eifrigen und 
ehrgeizigen Menschen zu bilden.

1
„Meine Hauptaufgabe war es, Menschen zu 
entwickeln. Natürlich musste ich da auch ein 
bisschen Unkraut jäten.“

– Jack Welch, ehemaliger Vorstandsvorsitzender von General Electric 
 und Autor von Winning. Das ist Management.
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T E S T FR AG EN  Z U R 
SEL B S T E INS CH ÄT Z U NG
TA U G E N  I H R E  E - M A I L S  E T WA S ?

Lesen Sie die folgenden Aussagen und kreuzen Sie an, ob Sie 
zustimmen oder nicht zustimmen. Zählen Sie am Schluss die 
Punkte zusammen.

1. Mir sind schwierige Menschen unterstellt.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

2. Ich muss mit schwierigen Kollegen zusammenarbeiten.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

3. Ich bin einem schwierigen Chef unterstellt.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

4. Meine Untergebenen fressen zu viel Zeit.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

5. Meine Kollegen fressen zu viel Zeit.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu
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6. Meine Vorgesetzten fressen zu viel Zeit.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

7. Menschen, die meine Zeit fressen, sind „schwierig“.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

8. Schwierige Menschen machen mich unproduktiv.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

9. Schwierige Menschen machen ihre Kollegen unproduktiv.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

10. Schwierige Menschen kosten meine Organisation Geld.
 { Stimme zu      { Bin nicht sicher      { Stimme nicht zu

Punktewertung
Geben Sie sich für jede Frage, die Sie mit „stimme zu“ 
beantwortet haben, 2 Punkte, für jede Frage, die Sie mit 
„bin nicht sicher“ beantwortet haben, 1 Punkt und für 
jede Frage, die Sie mit „stimme nicht zu“ beantwortet haben, 
0 Punkte.



WIE S ICH SCHWIER IGE MENSCHEN AUF D IE ARBEIT AUSWIRKEN12

Auswertung
15-20 Sie glauben, dass schwierige Menschen störend sind,  
 dass sie Zeit und andere Ressourcen verschwenden.  
 Schwierige Menschen sind für Sie ein ernstes Problem.
10-14 Sie sind nicht sicher, ob schwierige Menschen für Sie,  
 für andere Menschen oder für die gesamte Organisa-  
 tion ein Problem sind oder nicht. Sie haben entweder  
 ein dickes Fell oder Sie leugnen das Problem.
0-9 Sie sind nicht der Meinung, dass schwierige Menschen  
 problematisch sind. Sie gehen entweder richtig oder  
 nachlässig mit dem Geschehen um Sie herum um – 
 und damit könnten Sie selbst ein schwieriger Mensch sein.

Gerade wenn Sie es am wenigsten erwarten oder wenn Sie 

am wenigsten Zeit dafür haben, kommen Ihnen schwierige 

Menschen in die Quere.

Wenn Sie im Laufe der Zeit genug Manager beobachten, 

werden Sie merken, dass manche von solchen problemati-

schen Mitarbeitern viel weniger genervt sind als andere. 

Das liegt nicht daran, dass Manager mit ausgefransten Ner-

ven mehr schwieriges Personal hätten oder dass ihre 

schwierigen Leute so viel anstrengender wären. Es ist viel-
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mehr so, dass gelassene Manager Fähigkeiten zur Bewälti-

gung schwieriger Menschen entwickelt haben.

Jeder schwierige Mensch, mit dem Sie in Berührung kom-

men, ist eine Gelegenheit zu wachsen und zu einem stär-

keren, zäheren – und gelasseneren – Manager zu werden. 

Zum Glück kann man die Fähigkeiten lernen, die man da-

für braucht.

WA S KOSTEN SCHWIERIGE  MENSCHEN?
Die exakten Kosten schwieriger Menschen am Arbeitsplatz 

sind unkalkulierbar. Die Überprüfung dieser Frage ist wie 

wenn man versuchen würde, den Bau eines Wokenkratzers 

zu beobachten, indem man durch ein Astloch im hölzernen 

Bauzaun schaut. Man sieht zu jedem Zeitpunkt immer nur 

Teile des Gesamtbildes.

Das Problem ist nicht nur, dass schwierige Menschen alle 

unglücklich machen, sondern auch dass Sie Ihre Effektivi-

tät und die Effektivität der Menschen in Ihrer Umgebung 

mindern. Ihre Effektivität ist ein Maß dafür, wie Sie be-

stimmte Dinge in einer bestimmten Zeit, mit einem be-

stimmten Budget und in guter handwerklicher Qualität 

erledigen, ohne irgendwelche Obstkarren umzuwerfen – 

sodass Sie gute Leistungsbeurteilungen, Beförderungen 

und Gehaltserhöhungen bekommen.
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EIN  PA A R  Z A HL EN
D I E  N E G AT I V E  M AT H E M AT I K 
S C H W I E R I G E R  M E N S C H E N

Schwierige Menschen verursachen häufig Mitarbeiterfluktuati-
on, entweder weil die schwierige Person geht oder weil jemand 
anders ihretwegen geht. Aus einer Studie zu dem U.S. Family 
Medical Leave Act betragen die „Fluktuationskosten für einen 
Manager im Durchschnitt 150 Prozent des Gehalts; dazu 
gehören materielle Kosten wie die Neueinstellung oder 
Versetzung von Mitarbeitern und immaterielle Kosten wie die 
Ineffizienz des neuen Mitarbeiters und die Produktivität, die 
verloren geht, während die Stelle nicht besetzt ist.“ Wenn man 
diese Formel ansetzt, kostet die Ersetzung eines Mitarbeiters 
bei verschiedenen Gehältern:

Gehalt des vorhandenen Mitarbeiters: 35.000 US-Dollar
Ersetzungskosten: 52.500 US-Dollar

Gehalt des vorhandenen Mitarbeiters: 50.000 US-Dollar
Ersetzungskosten: 75.000 US-Dollar
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Gehalt des vorhandenen Mitarbeiters: 65.000 US-Dollar
Ersetzungskosten: 97.500 US-Dollar

Gehalt des vorhandenen Mitarbeiters: 75.000 US-Dollar
Ersetzungskosten: 112.000 US-Dollar

Quelle: „How Much Does Employee Turnover Really Cost?“ von Will Helmlinger, 

in Inc. Magazine (Januar 2006).

SCHWIERIGE  MENSCHEN UNTERGR ABEN 
IHRE  AUTORITÄT
Wenn Sie als Vorgesetzter, Manager, Direktor oder höhere 

Führungskraft institutionelle Autorität besitzen, gibt es 

wahrscheinlich eine schwierige Person, über die Sie eine 

gewisse Kontrolle haben. Eine schwierige Person kann Ihre 

populäre Autorität untergraben – also die Führungsrolle, 

die Sie sich bei den Menschen, mit denen Sie arbeiten, durch 

Ihr konsequentes und vertrauenswürdiges Verhalten ver-

dient haben. Eine schwierige Person kann sich über Sie 

beschweren, wenn Sie nicht dabei sind, mit Ihnen um die 

Macht konkurrieren, ihre Fähigkeit beeinträchtigen, Ver-

sprechen zu halten, und so weiter. Wenn die schwierige 

Person falsch darstellt, was Sie gemacht haben oder wie 
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EIN  PA A R  Z A HL EN
B E S C H W E R D E N  KO S T E N  Z E I T  U N D  G E L D

Mitarbeiter geben selbst zu, dass sie mit Klagen über ihre Chefs 
wertvolle Zeit verschwenden. Von den Mitarbeitern, die von 
badbossology.com und dem Unternehmen für die Entwicklung 
internationaler Führungsqualitäten Development Dimensions 
befragt wurden, sagten 31 Prozent, dass sie mehr als 20 
Stunden im Monat damit verbringen, sich über ihren Chef zu 
beschweren oder sich die Beschwerden anderer Menschen über 
ihren Chef anzuhören. 28 Prozent beklagen sich 10 Stunden im 
Monat, 29 Prozent 3 Stunden und 12 Prozent 30 Minuten im 
Monat. Diese Lästerzeit ist vollkommen verschwendet.

Quelle: „Bad Bosses Drain Productivity“, T + D Magazine (November 2005).

effi zient Sie die Dinge normalerweise erledigen, fällt es Ih-

nen viel schwerer, bei den Menschen Glauben an Sie und 

Vertrauen in Sie aufzubauen – die Fundamente Ihrer po-

pulären Autorität.
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AC H T U N G!
W I E  A N D E R E  S I E  B E E I N F L U S S E N

Wie beeinträchtigen die Menschen, mit denen Sie zusammen- 
arbeiten, Ihre Produktivität? Eine Möglichkeit ist, dass sie 
übertriebene Ansprüche an Ihre Zeit stellen. Es ist schwierig, 
effektiv zu arbeiten, wenn man sich die ganze Zeit mit anderen 
Menschen beschäftigt. Es ist wichtig, dass Sie erkennen, wenn 
eine Person dafür sorgt, dass Sie selbst und Ihr Team weniger 
produktiv werden. Denken Sie über folgende Fragen nach:

• Verschwendet die Person Ihre Zeit?
• Verschwendet sie die Zeit anderer Menschen?
• Verschwendet sie Geld oder Ressourcen des Unternehmens?
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„Wenn man einfach nur schätzt, wie viele Stunden 
pro Woche verschwendet werden, und diese Zahl mit 
dem Stundenlohn der beteiligten Mitarbeiter multi-
pliziert, erhält man nicht die gesamten Kosten für 
einen schwierigen Mitarbeiter. Schwierige Mitarbeiter 
sind ansteckend und verbreiten unvorhergesehene 
Konsequenzen in der ganzen Organisation.“

– Patricia Wiklund, Autorin von Taking Charge When You‘re Not in Control

SCHWIERIGE  MENSCHEN 
V ER SCHWENDEN IHRE  ZE IT
Wahrscheinlich haben Sie anscheinend nie genug Zeit, um 

alles zu machen, was Ihr Job verlangt. Schwierige Men-

schen können das noch schlimmer machen. Manche for-

dern Ihre Aufmerksamkeit und Ihre Konzentration. Man-

che verursachen Probleme zwischen Kollegen, sodass Zeit 

zum Vermitteln gebraucht wird. Manche sind unfähig, ihre 

Arbeit zu machen und zwingen Sie dazu, dafür zu sorgen, 

dass sie erledigt wird.
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SCHWIERIGE  MENSCHEN 
ZIEHEN E INEN HERUNTER
Eine schwierige Person kann indirekt den Gesamterfolg 

einer ganzen Abteilung oder eines ganzen Unternehmens 

beeinfl ussen. Wenn in Ihren Reihen oder unter den Kolle-

gen Uneinigkeit herrscht, ergeben sich aus dem Verlust an 

Energie, Begeisterung und Produktivität schwer quantifi -

zierbare Konsequenzen. Wenn Sie und Ihre Untergebenen, 

die Person, die die Probleme verursacht, einfach meiden, 

leidet die Effi zienz des Teams. Wenn die Menschen nicht 

kommunizieren, gehen Informationen verloren. Die Schwach-

punkte in den Bemühungen Ihrer Abteilung erzeugen 

Funktionsstörungen und Kontaktausfälle mit Kunden oder 

anderen Abteilungen. Wenn sich die Probleme häufen, lei-

det Ihr Ruf als effektive Führungspersönlichkeit und Team-

player, und Ihre gesamte Abteilung bekommt die Konse-

quenzen zu spüren. Der Sumpf von Problemen saugt Ihrem 

Arbeitsbereich die Lebenskraft aus und zieht die Energie 

ab, die Sie und Ihre besten Leute Ihren Jobs schulden.

SCHWIERIGE  MENSCHEN 
BEE INFLUSSEN S IE  AUF  ALLEN EBENEN
Je nachdem ob die schwierigen Menschen Kollegen, Unter-

gebene oder Vorgesetzte sind, fallen ihre Auswirkungen 

unterschiedlich aus.
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Schwierige Menschen beeinträchtigen Ihre Fähigkeit, Ihre 

Arbeit zu erledigen. Zusätzlich zu Ihrer eigenen Arbeit 

auch noch deren Arbeit zu machen löst das Problem nicht; 

das zieht nur Energie und Konzentration von Ihrem eige-

nen Job ab.

Schwierige Kollegen können Kooperation und Unterstüt-

zung verweigern und Ihre populäre Autorität untergraben. 

Ob Sie als Teamplayer gelten oder nicht, wird weitgehend 

von der Qualität Ihrer Interaktionen mit anderen bestimmt. 

Schwierige horizontale Beziehungen können auf versteckte 

Art und Weise kostspielig sein.

Wenn Ihr Chef schwierig ist und Sie mit der Situtation un-

beholfen umgehen, könnten Sie am Ende selbst das Etikett 

der schwierigen Person angeheftet bekommen – ein Etikett, 

das Sie vielleicht für den Rest Ihrer Laufbahn nicht mehr 

los werden.

BLE IBEN ODER GEHEN?
Als Reaktion auf schwierige Menschen gehen manche Mitar-

beiter einfach – nur um in ihrer neuen Stellung wieder einen 

Haufen schwieriger Menschen zu fi nden. Ob Sie nun bleiben 

oder gehen, Sie müssen lernen, damit zurecht zu kommen. 

Die Wahrheit ist, dass es überall schwierige Menschen gibt.

Viele Menschen bleiben lieber bei einer Arbeit, wo sie 

zwar jemand in den Wahnsinn treibt, aber das wenigstens 
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D O S  &  D O N ‘ T S
I M  A N G E S I C H T  S C H W I E R I G E R  KO L L E G E N 
G L E I C H M U T  B E WA H R E N

Wenn Sie anstreben, die Probleme zu beheben, die sich aus der 
Zusammenarbeit mit schwierigen Menschen ergeben können, 
bedenken Sie folgende Tipps:

• Lesen Sie, was Ihre Kollegen schreiben, hören Sie, was sie  
 sagen und beobachten Sie, was sie tun.
• Ignorieren Sie nicht das Geschehen um Sie herum, nur weil  
 es Sie nicht unmittelbar betrifft.
• Tun Sie Negativität und Lästereien über den Chef 
 nicht willkürlich ab – versuchen Sie die Ursache 
 herauszufinden.
• Ergreifen Sie Gelegenheiten, mit Ihren Kollegen zu   
 kommunizieren.
• Beteiligen Sie sich an Newsletters, positiven Blogs und   
 Gruppenaktivitäten.
• Denken Sie an die guten Manieren – sagen oder schreiben  
 Sie nie etwas über jemand, was diese Person nicht 
 hören dürfte.
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vorhersehbar. Es hat Einiges für sich zu wissen, was man 

von jemandem zu erwarten hat, selbst wenn es etwas Un-

angenehmes ist. Aber ein Manager, der wirklich von dem 

Wunsch getrieben ist, eine bessere Organisation zu schaf-

fen – eine, die ihren Mitarbeitern gute Arbeitsbedingun-

gen und ihren Kunden wertvolle Waren und Dienstleis-

tungen bietet –, versuchen die Probleme anzugehen, die 

von schwierigen Menschen in das Arbeitsumfeld getragen 

werden.

WARUM S IND SCHWIERIGE 
MENSCHEN SO SCHWIERIG?
Allgemein gilt die Regel, dass die Probleme im Umgang 

mit einem schwierigen Menschen aus einer von zwei Quel-

len stammen: widersprechende Erwartungen oder unkla-

re Grenzen.

• Lernen Sie, zum guten Puffer zwischen Ihrem Vorgesetzten  
 und Ihren Untergebenen zu werden.
• Tun Sie sich nicht mit Untergebenen gegen Ihren Chef  
 zusammen.
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WIDER SPRECHENDE  ERWAR TUNGEN
Persönliche Konfl ikte, politische Differenzen oder auch so 

etwas Einfaches wie die Uneinigkeit darüber, wie hoch der 

Heizungsthermostat im Büro eingestellt werden soll, kön-

nen zu Reibereien führen; dahinter stehen häufi g nicht zu-

sammen passende Erwartungen. Zum Beispiel erfüllt John 

Marys Erwartungen nicht und er ist deswegen wütend. Da-

bei tut es nichts zur Sache, dass die beiden noch nie über 

ihre gegenseitigen Erwartungen gesprochen haben!

„Eine Erwartung ist Ärger, 
der auf den Ausbruch wartet.“

–Altes Sprichwort

Wenn Sie von einem anderen Menschen etwas erwarten 

– steigenden Umsatz, mehr Leistung, höhere Produktivi-

tät oder mehr Hilfe bei Ihrer Arbeit –, sorgen Sie selbst 

für die Möglichkeit, enttäuscht zu werden. In den Büros 

laufen massenhaft Untergebene, Kollegen und Vorgesetz-

te herum, die sich wegen Erwartungen über einander är-

gern, die sie nie besprochen, verhandelt oder ausgemacht 

haben. Untergebene, Kollegen und Vorgesetzte werden 
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DA S  G R O S S E  G A N Z E
T R I C K  17

Viele Menschen wechseln den Job, weil sie vor schwierigen 
Kollegen oder – häufiger – vor schwierigen Chefs flüchten. 
Dabei hoffen sie natürlich, dass sie in ihrer neuen Stellung 
mit netteren Kollegen oder Chefs zusammenarbeiten.
Laut Arbeitsministerium der Vereinigten Staaten wechseln 
junge Menschen, die heute in das Arbeitsleben eintreten, im 
Laufe ihrer Karriere wahrscheinlich sieben bis zehn Mal den 
Job. Die Menschen verändern sich zwar aus vielen Gründen 
beruflich – weil sie ein besseres Gehalt und bessere Chancen 
wollen, weil sie in einen anderen Teil des Landes wollen oder 
weil ihre Arbeit ausgelagert wird –, aber viele wechseln die 
Stelle, damit sie von schwierigen Menschen weg kommen. Und 
so springen sie auf der Suche nach dem utopischen Arbeitsplatz 
weiter von einem Job zum nächsten.
Doch leider gibt es überall schwierige Menschen. Wenn man in 
der heutigen Arbeitswelt erfolgreich sein will, muss man einfach 
lernen, mit ihnen auszukommen.




