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Wenn ich Sie bitten durfte, Herr
Definieren Sie doch einmal in

ihren Worten Instabilitat. Was

verstehen Sie Uberhaupt darunter?

Also fir mich ist Instabilitat eine
Situation, in der bisherige
Regelmechanismen,
Steuerungsmechanismen nicht greifen.

Und was ist die Rolle von Instabilitat
fur Unternehmen?

Ich wirde die erst einmal neutral
definieren. Das heil3t immer fur mich
Veranderungen erzwungenermal3en zu
vollziehen und umzusetzen. Das kann
entweder im Positiven enden oder kanr

im Negativen enden.

Und in welchen Bereichen von
Unternehmen meinen Sie, haben solc
instabilen Situationen der gréf3ten
Effektfaktor sozusagen? Ist es egal,
setzt man unten oder oben an?

Also ich denke, das hat dort die grof3tel
Implikationen, wenn es um
Verhaltensweisen geht, die gedndert
werden mussen in einem Unternehmer
oder in einer Industrie. Dann setzt man
immer dort an, wo die meisten
Mitarbeiter sitzen, wenn dort
Verhaltensweisen betroffen sind. Imme
nur das geht letztendlich. Technologie |
nicht das Thema, das kdnnen Sie sich
kaufen, aber dann das Arbeiten in den
Prozessen, das Mithnehmen der Menscl
das ist Thema. Und dort wo das nicht
gelingt, werden die grofldten

Auswirkungen sein.

Wie kann denn Instabilitat den
Unternehmenserfolg bedrohen?
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€% Instabilitat - Definition

:|:| £% Manager - Personlichkeit - Komplexitétsversta

@ Manager - Flihrungsstil - Kontrolle~

] €% Instabilitat - passives Versténdnis davon

Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mitarb
Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen
ﬁl Mitarbeiter (iberzeugen: Hauptaufgabe eines Man:



Date: 09.05.08

015

016
017

018
019

020
021

Ja, indem man vor allen Dingen entwec
zu spat die Instabilitat erkennt bzw. das
man keine neuen Mechanismen findet,
diese Instabilitéaten in einen stabilen
Zustand zu uUberfihren, und diese
permanente Instabilitéat sich sowohl bei
den Menschen auswirken kann in
Orientierungslosigkeit oder auch in
knallharten finanziellen Problemen, die
das Unternehmen bekommen kann.

Und das was Sie jetzt gesagt haben,
wenn man das umdreht sozusagen in:
Positive, dann wirde es durch Stabilit
Chancen fir Unternehmen geben
konnen?

Nein, ich habe ja nur gesagt, wie sich ¢

negativ auswirken kann. Positiv kann e: ]

sein, wenn es gelingen kann. Das ist
genau die andere Seite. Also wenn es
gelingen wirde, in einen mehr oder
weniger stabileren Zustand zu kommen
weil stabil gibt es ja keinen Zustand, es
gibt keinen echten stabilen Zustand.

Instabilitat ist, wenn wir davon sprechel _

Ich spreche hier nur davon, das ist ein
drastischer Zustand, wo die Spielregelr
uberhaupt nicht mehr gelten, wo
Orientierungslosigkeit dann irgendwo
herrscht unter Umstanden. Das ist fur
mich entscheidend. Und wenn es gelin
das zu meistern, kann es wirklich sehr
positiv sein. Aber erst einmal ist
Instabilitdt schon etwas negativ belaste
weil es ein Ausdruck davon ist, dass mi
im Unternehmen reagiert und nicht agie

Was glauben Sie denn, was der
entscheidende Unterschied ist, wenn
man sich mal so einen Ball auf einem
Hugel vorstellt, dass quasi eine
instabile Situation entweder zur Chant
wird oder ob man ein Risiko wird. Alsc
wenn die Situation da ist.

I -
:| €% Instabilitat -

£2 Instabilitat -
£2 Instabilitat -
£2 Instabilitat -
£ Erkenntnis einer instabilen Situation
£2 Instabilitat - Auswirkungen, Detail

£ Instabilitst -
£2 Instabilitst -
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Negative Folgen

Risiko - finanzielle Probleme
Risiko - Orientierungslosigkeit
Risiko - Wahrnehmung

negative Folgen - finanzielle Ve
negative Folgen - Unsicherheit

ﬂ Instabilitat - Chancen

€% Instabilitat - Definition

]

7 ﬁl Instabilitat ist Ominprasent

€% Instabilitét - Definition

€% Instabilitét - negative Folgen - Unsicherheit / Ar

€% Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung

€% Instabilitét - Definition
€% Instabilitat - passives Versténdnis davon
& Wirtschaftliches Verstandnis von Instabilitét
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Also fur mich sind es im wesentlichen,
ich habe es vorhin formuliert, ist es:
Schaffen es die Entscheidungstrager, z
richtigen Zeitpunkt die richtigen Hebel
vorher zu drehen oder nicht zu drehen.

Sie haben es gerade schon
angesprochen. Wie erkennen sie es?
eine instabile Situation muss ja erst
einmal erkannt werden, um Uberhaupi
an dem Thema dran zu sein. Gut, da
spielen Sie ja eine wichtige Rolle
sozusagen als Vorstandsvorsitzender
Wann ist daher von der Definition fur
Sie eine instabile Situation Uberhaupt
eine Situation, in der sie eingreifen
mussen. Es gibt doch auch andere, ai
gut Deutsch, die im Unternehmen
arbeiten.

Ich glaube, das hangt immer von der
Situation des Unternehmens ab. Wenn
ein sehr gutgehendes Unternehmen ha
und Sie reden von einer instabilen
Situation und es bezieht sich auf
Teilbereiche oder die Unruhe in einen
Funktionsbereich oder in einem
bestimmten Absatzmarkt, dann ist es i
Sicherheit kein Thema, wo man sich jel
mit Riesengeschiitzen bewegen muss.
Man muss aber im Auge behalten, das:
man als Coach, so fihle ich mich als
Vorstandsvorsitzender letztendlich, seir
Fuhrungskrafte, die verantwortlich sind
fur diese funktionellen Bereiche, im Aug
behalt und darauf achtet, dass sie
anfangen, die Situation zu erkennen un
dementsprechend zu handeln. Man kar
ein paar positive Beispiele geben und
kann die mit anderen Leuten
zusammenfuhren, die solche Insertione
bereits einmal gehabt haben, da positiv
rausgekommen sind. Das ist glaube ich
fur einen Teilbereich gut machbar. Fir —‘
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€% Management - Momentum-~

€% Instabilitat - Bewertung
£2 Instabilitét - priorisieren

:Iﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung

@ Manager - Fihrungsstil - Kontrolle~ ﬁ Mana

] ﬁ Instabilitat - Losungswege - Kommunikation
ﬁ Instabilitat - Losungswege - Motivation

@ Instabilitat - Auswirkungen - unternehmensweit

- ﬂ Instabilitat - passives Verstandnis davon
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Instabilitaten, wenn es einem
Unternehmen insgesamt dann wirklich .
den Kragen geht, also wenn eine
generelle Unruhe besteht, also wenn, i
sehe das von hier, z.B. in einem
Handelsbusiness andere Systeme
auftreten, Vertikalisierungen auftreten
oder wenn bestimmte Wachstumsberei
im Markt, die wir nicht zu vertreten
haben, explodieren und wir sind
davongekommen, dann ist es aber hoc!
Eisenbahn, das von meiner Seite mit
anzutreiben. Dann haben wir ja echt w
versaumt.

Fur mich ist noch wichtig, nach
welchen Parametern sind solche
Situationen bewerten.

Fur mich ist eigentlich die Frage: Wie
schnell kann man aus der Einschatzuny
heraus eine solche Situation wieder
beheben? Und die gréf3ten Risiken
bestehen darin, wenn sie das Gefunhl
haben, Sie brauchen daftr verdammt
lange Zeit. Das kdnnte sein dass es in
Technologie ist, diese Gberhaupt nicht
beherrschen und auch nicht wissen wie
sie an diese herankommen sollen, es k
sein, dass sie aufgrund von internen
Unruhen eine Lage haben, wo sich
Fronten in der Firma gebildet haben. E:
gibt ja ganz unterschiedliche Probleme.
Also Fronten zwischen Personen oder
Lagern, welches einem unmdglich
machen, ein Unternehmen verninftig z
fuhren. Das ist wieder ein ganz andere:
Themenfeld aus meiner Warte heraus.
Auch das ist immer mit langfristigen
Themen verbunden und das macht das
eigentlich zum grof3ten Risiko.

Um das Ganze jetzt einmal sehr
praxisorientiert zu machen: so konkre
Situation von Instabilitat, die sie erlebt

I Page: 4/37

2 Reaktion nicht Aktion

€% instabilitat - Beispiele

€% Manager - Personlichkeit - Risikobewusstsei

— | | %% Instabilitét - Beispiele
ﬁ Instabilitat - Ursachen - Technologie

N ﬁ Instabilitat - Ursachen - interne Unruhen ﬂ

ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - Zeit
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haben, kann man die benennen? Alsc
z.B. interne Themen, wenn Mitarbeite
Fronten bilden. Ich weild es nicht, ich
will lhnen auch nicht zuviel in den
Mund legen.

Ja gut, was sind ganz gute Themen?
Wenn Sie ein Unternehmen haben, das
z.B. Verluste schreibt in hohen Mal3e u
sie merken, dass das ein Thema ist, wc
sie aufgrund von verschiedenen Faktor
ein nicht steuerbares Unternehmen da
stehen haben und das Unmdgliche
moglich machen missen. Das ist glaub
ich, was als klassische Instabilitat zu
erkennen ist. Und da spielen dann
meistens viele Aspekte eine Rolle.
Namlich: Wie ist das Marktauftreten?
Wie ist die Strategie? Aber auch, wie si
die Menschen, die das Thema dann

I Page: 5197

€% Instabilitat - Beispiele

ﬂ Instabilitat - Ursachen - Marktauftreten

:Iﬁ Instabilitat - Ursachen - Mitarbeiter ﬁ Instak

bewegen? An denen hangt es
normalerweise ja auch dann.

uUnd die instabile
Unternehmenssituation, die bisher die
groRten Auswirkungen auf die
Gesamtunternehmenskultur hatte, die
Sie erlebt haben, kann man die als
Beispiel benennen?

Ja gut, ich kann es ja mal so beschreib
was ich in meiner jetzigen Position
miterlebe: Ich habe eine erfreuliche
Position. Zwei Beispiele: In der
vorhergehenden Position war es so, da
ich eigentlich fast jede Woche eine
instabile Situation im Unternehmen
gehabt habe. Und zwar in krassem Mal |
Das lag einfach an dem Engagement, v
das ein Betrieb in Russland war. Und d
war eine grol3e Gesellschaft und eine
etwas kleinere, die sich im Aufbau
befunden hat. Aber extrem von diesen |
russischen Mentalitaten und
Geschaftsgebahren abhangig war. Und

ﬂ Instabilitat - zeitliches Auftreten

:Iﬂ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung
ﬁ Instabilitat - Ursachen - unsichere int. Markte

ﬁ Instabilitat - Beispiele

ﬁ Instabilitat - Ursachen - fremde Geschaftsgeb:
ﬁ Instabilitat - Ursachen - fremde Mentalitdten
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ging es darum, dass Wirtschaftspolizei
kommt, weil uns jemand angeschwarzt
hatte, zu Unrecht. Oder es ging darum,
dass Partner auf einmal Eigeninteresse
verfolgt haben. Es ging darum, dass
Mitarbeiter das Unternehmen betrogen ] %4 Hauptiaster - Betrug
haben. Es ging darum, dass Eigentiime

von Geb&uden, mit denen wir einen
Mietvertrag gehabt haben auf einmal
verkauft haben und dann war der
Mietvertrag auf einmal obsolet, dann
mussen sie neu verhandeln. Also
permanent solche Dinge, die eine
Instabilitat fir ein so kleines o
Unternehmen |n elnem Sehr bewegten ﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung ﬁ Rhet
Markt darstellen. Hier ist die Instabilitat | |
haufiger anzutreffen als in einem sehr
ruhigen Fahrwasser. Das war ein Extre | §§ Rhetorisches Stimittel - Verstarkung

€% Instabilitét - Ursachen - unsichere int. Markte

€% Instabilitét - zeitliches Auftreten

in dieser Richtung gewesen. In dem @ Manager - Personlichkeit - Freiheit (auch un
heutigen Unternehmen, in dem ich tatic | |
bln’ ging es mehr um die Gewaltlgkelt C ﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung

Aufgabe. In kleinen Bedingungen kdnne
Sie immer noch reagieren, selber stark
eingreifen. In einem grof3en Unternehmr |
geht es darum: Wie schaffen sie es, die Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
Vielzahl an Fihrungskréften, Menscher | | %
fir neue Themen, fir diesen Change
Management-Prozess, der eigentlich
normalerweise notwendig ist, zu
gewinnen, also dafir, neue Wege zu
gehen, obwohl alle davor Angst haben, |
was in der menschlichen Psyche norm: _
ist. Wie schafft man es, die zu fUhren’ | @Manager- Flhrungsstil - Mitarbeiter - auf deren
soweit es halt geht, zu gucken, was sin
ihre Starken, wo kann man die noch
einsetzen in neuen Situationen. Wichtic _| | & Instabilitat - Lésungswege - Unruhen (auf Kund
ist auch, dadurch nicht zuviel Unruhe z _ | {3 Instabilitét - Risiko - Unruhe

stiften, obwohl man sich wahrscheinlict Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entsche
auch von einigen trennen muss. Und d | %gManager - Personlichkeit - Konsequent~
.. . . . % Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidungsstz
ist in diesem Unternehmen, in demich & 1 ;end - konsequenz

jetzt arbeite, extrem ausgepragt. B

Einerseits Wahnsinniger Ergebnisdruck ﬁ Instabilitat - Losungswege - Unruhen (auf Kur
Druck aber auch, weil das Unternehme
aus meiner Warte Symptome nach aul}
tragen muss, dass man nicht so schlec

Manager - Personlichkeit - Teamorientiert /
Mitarbeiter - Uiberzeugen (ihr Vertrauen gew
ﬁl Mitarbeiter (iberzeugen: Hauptaufgabe eine

"% Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mita
& 2 Mitarbeiter - Uberzeugen (ihr Vertrauen gewinne




da steht, aber inhaltlich das Fundamen
fehlt, das man fir ein solides
Unternehmen eigentlich braucht. Dass |
alle Mitarbeiter eine einheitliche
Orientierung, ein Ziel haben, dazu steh _
auch so arbeiten. Sich gegenseitig g Manager - Filhrungsstil - Kontrolle~
respektieren und nicht Respektlosigkeit :| Manager - Personlichkeit - Respekt / Hoflich
walten lassen und da nun tberall
mitreden wollen. All diese Dinge sind |
eigentlich in einem grof3en Unternehme
Sehr Viel extremer be| einem :Iﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung
Geschaftsmodell, das sich extrem

langsam bewegt.

Erfolgreiches Management - Ursachen - Einigk
Instabilitat - Lésungswege - Einigkeit

040

041  Also die aktuelle Situation. In dieser
Situation wo man dann jetzt ist, oder v
Sie jetzt sind, oder der Prozess. Welc
Abteilung hat denn da momentan
augenscheinlich den grof3ten Einfluss
iIm Management dieses Prozesses?

042
043 Abteilung wirde ich gar nicht so sagen.
044

045  Oder Person.

046

047 Also ganz ehrlich gesagt, da stelle ich | Manager - Fihrungsstil - Kontrolie~
mich natdrlich hin, ich bin der Treiber
davon.

048

049  Ja, das ist naturlich weil es eine

aktuelle Situation ist schwierig. Mich
hatte jetzt interessiert, wie die instabils
Situation gel6st wurde. Aber vielleicht
haben Sie ja Instrumente dass Sie
sagen, so versuche ich es?

050

051 Also man kann ja auch die vergangene
Situation nehmen. Das ist ja eigentlich
immer der gleiche Prozess, die
Mechanismen sind ja eigentlich immer
ahnliche Mechanismen.

052 Das erste ist glaube iCh, schnell Klarhe ] ﬁ Instabilitat - Lésungswege - Erkenntnis, zeitn:
und Transparenz in die wesentlichen Manager - Handlungsbegriindung - Analyse /
Manager - pers. Arbeitsstil - Ursachenanalyse

Ursachen zu bekommen. Also nicht die

@ Theory U - Step 4 - was steckt hinter den Din
Symptome anzupacken, sondern zu
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erkennen, was sind die eigentlichen
Hebel, die wir momentan nicht richtig
bewegt haben, bzw. die wir bewegen
mussen in Zukunft. Also was sind die
Aktivitaten, die angepackt werden
mussen?

Der zweite Punkt ist eigentlich dann
immer die Frage, mit welcher Mannsch
kriege ich das jetzt bewegt? Und wer is
dafur geeignet, da mit mir an der Front

kampfen?

Das sind die ersten beiden
Fragestellungen. Und dann geht es
eigentlich immer um die gleiche
Systematik:

1. das Thema offen annehmen |
2. sich ein paar kleine Erfolge suchen,
man schnell Lé6sungen finden kann, um
ein paar Leute mit sich nachzuziehen d
dann sagen, hoppla, das funktioniert ja
wir kdnnen zeigen, trotz der schwierige
Situation kann man auch wieder kleine
Erfolge erzielen. Es lohnt sich mal, den
Worten zuzuhoren, einmal Vertrauen zi
gewinnen. |
3. dann in einer sehr systematischen A
und Weise die Menschen einfach von
dieser schwierigen Lage auch zu
Uberzeugen, dass jetzt in die Hande
gespuckt werden muss, ohne komplett
Angst zu machen. Aber es muss in die
Hande gespuckt werden. Und der
Anspruch muss klar definiert werden.
Und dann mussen mit aller Konsequen
etwas Geduld, aber mit aller Konseque
die Menschen gewonnen werden, die ¢
mitgehen. Und die die nicht mitgehen
denen das aufzuzeigen und dann auch
letztlich die Konsequenzen zu ziehen u
sich von ihnen zu trennen.

Page: 8/37

Instabilitat - Lésungswege - Einigkeit
€% Kardinaltugend - Vertrauen
g Manager - Fiihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitat unc

I g Erfolgreiches Management - Ursachen - Einigkeit~

Manager - Personlichkeit - Vertrauen

_| @3 Top Leute suchen Top Leute

] ﬂ Instabilitat - Lésungswege - Transparenz @ Kom

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
€% Kardinaltugend - Vertrauen
ﬁ Management - langfristig orientiert

; Mitarbeiter - Uberzeugen (ihr Vertrauen gewin
] ﬁl Mitarbeiter Uiberzeugen: Hauptaufgabe eines |
ﬂ Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit /
ﬁ Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheic

} ﬂ Instabilitat - Losungswege - Konsequenz
ﬂ Kardinaltugend - Selbstbeherrschung / M
ﬁ Manager - Personlichkeit - Gelassenheit~

Das ist zunéchst in einem Business, wc
wir sehr menschenbezogen sind einfac
essentiell. Aber nicht davonlaufen, |
sondern einfach die Sachen sehen und
sich selber auch als Fiihrungskraft in

Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / Mita
Tugend - Kameradschaft / Teamorientiert
€% Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung

@'% Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entscl
ardinaltugend - Uberzeugung & Motivation

ﬁ Manager - Persénlichkeit - Optimismus / Motivatio
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kleinen Dingen motivieren am Anfang. |

Sonst wiirden Sie den Riesenkoloss nic
bewegen kénnen.

Klar, sonst resigniert man auch, auf g
Deutsch gesagt.

Und kapieren, der Wege, der direkte W ]

ist oft der falsche Weg. Sondern Sie
missen einfach ein paar Schleifen, ein
paar Serpentinen auf dem Weg hinauf
fahren. Und das Ziel missen Sie imme
klar vor Augen haben, wo Sie eigentlicl
hin wollen.

Wie haben Sie denn die aktuelle

Situation, nach welchen Kriterien

haben Sie denn jetzt die Situation
analysiert?

Was meinen Sie mit Kriterien?

Wie haben Sie die Situation analysiert
wie die Symptome, besser die Ursach
fur die Symptome. Man hat ja einen
gewissen Filter, mit dem man an Ding
herangeht.

Also ganz einfach, ich hore zu, rede mi ]

den Menschen, fahre dort hin, wo das
Geschehen ist, das heil3t in die Filialen
nach draul3en, gehe in den Einkauf,
beobachte das, sammele das, gehe
spontan in Sitzungen hinein, die den
normalen Alltag beschreiben. Und ich
frage sehr viel. Ich lasse mir alles von
vielen Leuten erklaren, vollziehe das ne¢
und mache mir dann eigentlich ein Bild
davon.

D.h., Sie haben jetzt nicht das Motto,
die und die Kriterien sind fur mich
wichtig, sondern Sie sagen, o0.k., ich
will das erst mal verstehen, und dann
handeln.

. Page: 0/37

ﬁ} Management - langfristig orientiert
€% Manager - Fiihrungsstil - groBes Projekt in kleine ¢

ﬂ Instabilitat - Lésungswege - Kommunikation

ﬂ Instabilitat - Lésungswege - Transparenz

"% Kommunikation - intern~

¢% Manager - Fiihrungsstil - am Ort des Geschehens
¢% Manager - Filhrungsstil - Kommunikation - person
; Manager - Fiihrungsstil - Sensibilitat fur betriebl. /
% Manager - Personlichkeit - Komplexitétsverstindni
"% Manager - Personlichkeit - zuhdren kénnen~

% Theory U - Step 1 - Downloading~

% Theory U - Step 3 - Learning Journey~

[ Sensibilitét fiir betriebliche Abldufe
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Ich gehe in die Dinge offen rein. Weil ic ] ]gManager- Fiihrungsstil - Kommunikation - pel
den Einzelhandel ganz gut kenne, traue Theory U - Step 1 - Downloading~

mir die Leute schnell zu auch zu
erkennen, wie gearbeitet wird. Und €% Manager - Personlichkeit - Menschenkenntnis
wichtig ist nach wie vor zu verstehen,
welcher Mensch sitzt Dir gegenuber, de
das da erzahlt? Wie tickt der? Was erz
der Dir?

Also gute Menschenkenntnisse, auf g
Deutsch gesagt, braucht man?

Ja. :I €% Manager - Persdnlichkeit - Menschenkenntnis

Welche Rolle spielt fur Sie
Unternehmenskommunikation, also
intern, jetzt nicht extern, in so einem
Prozess, in dem Sie sich heute sind?

Das ist mit einer der schwierigsten Part g Kommunikation - intern~

aus meiner Warte heraus, da den richti Manager - Flihrungsstil - Kommunikation - pel
Weg zu finden, wie man in solchen
instabilen Organisationen miteinander
redet und kommuniziert. Weil es immer
wie gesagt, eine potenzielle
Gratwanderung ist zwischen Mut
machen, aber auch Handlungsbedarf
deutlich aufzeigen, ohne dass die Leut
alle vor Angst gar nichts mehr machen.
Und der dritte Punkt ist meistens in
solchen Situationen, instabil heil3t ja
immer fur mich, das zeigt sich ja, wenn
nicht vorher richtig geftihrt worden ist,
dann ist es extrem schwierig ist diesen
Menschen zu sagen, da habt Ihr eigent
eure PrAmien momentan, aber das sinc
nicht Eure Stéarken wo lhr heute Eure
Position habt. Sondern man muss auck
diese Leute in diesem Part der Flhrung
mit vielen Dingen konfrontieren, die sie
vorher gar nicht gewohnt waren. Und d
dann noch mehr Zweifel haben. Das isl
eigentlich fur mich die schwierigste Art
der Kommunikation. Wichtig glaube ich _—H—H]ﬁ Instabilitit - Losungswege - MaBnahme

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motive

¢ Manager - Fiihrungsstil - Angst bei Mitarbeiter
¢ Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / M
£ Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewin

¢ Manager - Fiihrungsstil - Ehrlichkeit / Ti
¢ Manager - Fiihrungsstil - Kommunikatio
¢ Manager - Fiihrungsstil - Mitarbeiter - a
¢ Manager - Personlichkeit - Ehrlichkeit /-
; Tugend - Ehrlichkeit / Offenheit
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ist, wenn man weif3, wenn man erkannt
hat, wo die Ursachen liegen und wenn
man dann auch erste klar definierte
Handlungsfelder hat, von denen man
glaubt, dass sie uns helfen kénnen, die
mussen eigentlich relativ zlgig
kommuniziert werden. Also Lage ist
bescheiden, aber es gibt zwei, drei klar
Lichtblicke, die uns helfen werden, da
aufzubauen. Das muss glaube ich klar
kommuniziert werden. Und damit kann
man einen Teil der Mitarbeiter zuminde
mitzuziehen versuchen. Und dann etwe
positive Stimmung auch zu bekommen.

Das heif3t also, Sie kommunizieren es
schon offen?

Ich bin total transparent in der Form, w
ich sage, wie die Lage ist.

Und welche Auswirkungen sind
sozusagen aufgrund lhrer Tatigkeit in
dieser Situation eingetreten?

Ja, verschiedene Themen. Es ist auch
Unruhe entstanden und in gewissem
Mal3e aber auch Respekt. Da stellt sicl
jemand hin und sagt mal, wie die Sach
so ist. Und ist ganz ehrlich was alles
falsch lauft und was er auch selber fals
gemacht hat dabei oder was man
allgemein vielleicht falsch gemacht hat,
ohne jemandem den Schwarzen Peter

zuzuschieben. Und das zweite glaube i |

bzw. der zweite wichtige Aspekt dabei i
natdrlich, dass die Menschen erkenner

dass das alles nicht immer so einfach i: _

Also einfach, damit meine ich, Sie
konnen nicht die Lage dadurch I6sen,
indem Sie sagen, also lasst uns mal ga
einfach das Problem lI6sen. Sondern di
Lage ist ja dann meistens schon etwas
verzwickter und es geht darum, grof3e,
komplexe Themen, die da angegangen
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werden mussen/die Kunst dabei liegt
darin, diese Komplexitat fur die
Mitarbeiter etwas einfacher zu
kommunizieren, indem man dann Pake
schnirt, was gemacht werden kann. At
was gesagt wird ist komplex. Und es gi
Menschen, die das nicht verstehen unc
sagen, warum muss ich mir da jetzt
eigentlich um Prozesse Gedanken
machen, warum muss ich Strategien
erstellen, ist doch leicht geldst, zack,
zack, zack, und das kann dann manchr
als etwas langwierig hingestellt werden
oder es kann als "verstehe ich jetzt nict
"warum eigentlich so kompliziert
eigentlich?" Dafir muss man aber die
Geduld aufbringen und predigen und
durch die Lande ziehen, um das den
Leuten kenntlich zu machen. Also d.h.,
die Reaktionen sind sehr differenziert.
Diejenigen, die erkennen, wo die Reise
hin geht’ die sind da ja sehr positiv :Iﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung
angetan und sie kdbnnen auch Krafte

mobilisieren. Bei denjenigen, die sich d

schwerer tun, weil es fiir sie sehr viel ]ﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung

Neues bedeutet, kann es auf massiven
Widerstand stol3en und da gilt es halt
einfach, mit denen zu reden.

So nehmen Sie die mit, das ist jetzt di
Anschlussfrage.

Ja’ ich sage ganz Offen’ es g”t ] ﬁ Kardinaltugend - Selbstbeherrschung / MaBigun
klarzumachen wie die Situation ist und Kardinaltugend - Uberzeuguing & Motivation
ie die Ziele sind, ich bin jemand, der | ] & kommunikation - inter~
wie aie . v . J - ! #% Manager - Fiihrungsstil - Angst bei Mitarbeitern
sehr offen ist. Ich bin nicht jemand der % Manager - Fiihrungsstil - Ehrlichkeit / Transpare
hingeht der sagt, das erwarte ich und $% Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - pers:
dann Mitarbeiter’ wenn es nicht k|appt’ ¢ Manager - Personlichkeit - Ehrlichkeit / Transpal
schmeiRe ich sie raus mit aller tq Mf':mage.r- Pe.I.'SONIChkeIt -.Gelassenhe|t~ .
K d ird d k.4 Mitarbeiter - Uiberzeugen (ihr Vertrauen gewinne
onse_quen_z, sonaern es er_ ger? et. ﬁTugend - Ehrlichkeit / Offenheit
Was sind die Erfolge? Was sind die
Beitrdge? Was erwarte ich mir? Was is
mein Beitrag, den ich zu leisten habe ir
diesem Prozess? Und dann geht man ¢
Weg- Und wenn es nicht funktlonlert, ]ﬁ Kardinaltugend - Selbstbeherrschung / MaBigun
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dann redet man wieder dartber. Und d JﬁManager - Personlichkeit - Gelassenheit~

gibt es halt irgendwann einen Punkt an
dem man sagt, jetzt geht es halt nicht
mehr. Aber so ist das zumindest
nachvollziehbar. Ich glaube, in diesem

ﬁ} Kardinaltugend - Vertrauen

sehr wichtigen Prozess ist es einfach | %& Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung

erforderlich, diesen nachvollziehbar,

transparent fir jemanden zu machen ui _

klar zu machen, dass ich verlasslich bir
als Unternehmensleiter in dem Fall.

Was Sie aber gerade sagten das heil?
ja auch, wichtig ist diese Gabe
sozusagen der Fuhrungskraft, ein
komplexes Bild erst einmal Giberhaupt
zu verstehen und zu zeichnen.

Gut, das ist die Aufgabe eines Top-
Managers, das wird erwartet.

Ja, ganz klar. Das ist ja auch immer
eine Situation, in dem Fall jetzt bei
Ihnen extrem, weil das
Gesamtunternehmen tatsachlich
betroffen ist, wo auch wirklich
Resourcen investiert werden,
Mitarbeiter. Es geht ja auch vielleicht
der Umsatz in die Hohe. Kann man dz¢
sagen, also nicht unbedingt in Zahlen
aber in welchem Umfang wurden
Unternehmens-Resourcen bisher
investiert?

Das ist eine ganz schwierige Sache, we
es im Einzelhandel ja nicht diese, sage
ich mal, technologischen Investitionen
letztendlich gibt in dieser Form, sonder
bei uns ist eher die Frage der
Opportunitaten, die man sehen muss, v
wurde eigentlich/also wo kénnte man
eigentlich stehen, wenn man das richtic
machen wirde? Und so muss man
eigentlich antworten aus den Erwartung
heraus. Gut, das ist mit Sicherheit der

Fall. Bei diesem Unternehmen weil} ich —‘

Manager - Personlichkeit - stehen zu ihrem Wort~
Tugend - Verlasslichkeit

i

] ﬁ Manager - Fiihrungsstil - komplexe Sachverhalte v

£% Manager - Personlichkeit - Komplexitatsverstandni

ﬂ Instabilitat - Auswirkungen, Detail
ﬂ Instabilitat - Beispiele
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hingegen, da haben wir in den letzten € - .

. . ﬁ} Instabilitat - Negative Folgen
‘]ahren genau drel Jahre gehabt’ WO wi ﬁ} Instabilitat - negative Folgen - finanzielle Verlus
verniinftig Geld verdient haben, oder nt | £% mstabilitat - Ressourceninvestment
2 Y2, 2 Jahre eigentlich, muss ich sager | £ Instabilitét - Risiko - finanzielle Probleme
Also alle Jahre, die keinen vernunftiger
Gewinn gemacht haben, da ist nicht
immer richtig investiert worden, auch
falsch investiert worden teilweise. Man
hat mal einen Befreiungsschlag gemac!
vor sechs Jahren in diesem Unternehm
der aber vollig im Sand verlaufen ist.
Man sieht davon nichts mehr. Es wurde
sehr viele Millionen in die Hand
genommen. Und fur uns eigentlich im
letzten Jahr, also in diesem Prozess, di
ich verantworten kann. Was heif3t das,
die Hand genommen? Ich wirde sagen
im Vergleich zu den Vorjahren haben w
eigentlich die Halfte des Ergebnisses | )
verblasen gehabt. Aber das ist nur die _| |%§ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
Opportunitét, wie ich es mal ausdriicke gMénaggr- Personllchke|t-_Teamorlentlert/ Mlta
méchte. Weil bei uns geht es ja darum, Mitarbeiter - Gberzeugen (ihr Vertrauen gewinne
wie kann ich jetzt wieder Leute in das
r|Cht|ge Fahr\jvasser brlngen’) W|e kann ﬁ Instabilitat - Ressourceninvestment
ich die Verkaufsmannschaft wieder
motivieren? Wo muss in reininvestieren
Aber das ist eine Investition, die wir
sowieso tatigen mussen. Und ich habe €% Manager - Fihrungsstil - Zeitpuffer erarbeiten, 1
keinen groBen Unterschied/Ilch habe de ﬂ Manager - pers. Arbeitsstil - Ursachenanalyse
keinen Sanierungsfall im klassischen ﬁTheory U - Step 4 - was steckt hinter den Dinge
Sinne, wo ich sagen muss, jetzt alles w
sondern es ist eine Frage, wir haben zv
noch Gewinn, aber wir haben viel zu
wenig Gewinn gehabt fur die Ansprichi
unserer Muttergesellschaft. Also geht e
eigentlich darum, wie kann man trotz de
massiven Ergebniserwartungsdrucks de
da ist es schaffen, Dinge intern zu
bereinigen. Das ist eigentlich der Druck
Wie weit kann ich gehen? Ich muss mir
eigentlich so einen Puffer erarbeiten im
Ergebnis, damit ich hier Luft habe,
bestimmte Dinge anzugehen, um
Uberhaupt Symptome nicht nur zu l6sel
sondern die Ursachen anzugehen. Das
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eigentlich die grol3e Crux dabei.

Also sie haben im Prinzip die Crux,
wenn sie es verstanden haben, viel zt
korrigieren. Ja, bzw. an zwei Fronten
zu kdmpfen. Sie missen das eine
vorantreiben, um atmen zu kdénnen, ul
an dem tatsachlichen Problem zu
arbeiten.

Genau, das ist das Entscheidende fir
mich. Es gibt nichts im Unternehmen w
Sie einfach sagen kbnnen, jetzt lassen
es einmal richtig krachen, alles mal, au
das Ergebnis, richtig in den Keller fahre
einmal alles bereinigen, dann geht es
wieder los. Nein, wir befinden uns in
diesem Prozess nicht, sondern wir find:

uns in dem Prozess wie Sie beschriebe _

haben, ich muss Ergebnis zeigen und
zugleich bereinigen. Und ich muss
eigentlich immer gré3ere Ergebnisse
zeigen, damit ich tGberhaupt bereinigen
kann.

Klar, damit Sie das Uberhaupt
freigeschaufelt bekommen. Und das
bisher/Wie lange sind Sie jetzt
eigentlich dabei?

Ich bin ein Jahr dabei.
Das hat auch schon/d.h. es gibt auch
schon eine Jahresbilanz, oder, fur lhre
Arbeit?

Ja, in dem Geschaftsjahr habe ich nur

eines gemacht. Ich habe gesagt, ich ha |

ja Ende April/Anfang letzten Jahres halt
ich im Rahmen einer Board-Sitzung
unsere Ergebnishochrechnung fur das
Restjahr gemacht, da ist das
Weihnachtsjahr schon weg gewesen fii
die letzten knapp sechs Monate, und w
haben das Ergebnis, das dort
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|

€% Manager - Fiihrungsstil - Zeitpuffer erarbeiten, 1
> Freiraum schaffen

Q Instabilitat - Losungswege - bereinigen bei laufen:

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - realis
£% Manager - kénnen in die Zukunft sehen~
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kommuniziert worden ist, auch erreicht.
Das war nicht toll, aber wir haben es

erreicht. Wir haben nichts mehr verlore |

sondern wir haben eher noch bisschen
was gewonnen. So. Und jetzt haben wi
in diesem Geschaftsjahr, Geschéaftsjahi
beginnen ja fur uns am 01. Oktober, da
haben wir einen Plan aufgelegt, und jet
liegen wir ja im Ergebnis deutlich tber

Plan. So kann man es sagen.

Um 2,6%7?

Band Il

??? % war jetzt im Vergleich das
Wachstum im Dezember gewesen. Abe
entscheidend fir mich ist, wir werden ir
diesem Jahr, wenn alles gut lauft, so ur
die 5 bis 6% Wachstum haben. Was
schon phanomenal ware. Und wir werd
ein Ergebnis haben, das sehr verninfti
Ist.

Kennen Sie sagen, Sie sind noch mitt
im Prozess, aber ob sie die Situation
noch optimaler I6sen kdnnen, oder
sagen Sie, das wie wir es jetzt gemac
haben ist das Optimum? Oder in der
Meta-Ebene sozusagen abhangig vor
der Betrachtung?

Ich glaube, Dinge im nachhinein zu
betrachten ist extrem schwierig aus det
einfachen Grund, weil die
Entscheidungen, die man aus einer
Situation heraus getroffen hat, in der
Regel einen Grund gehabt haben. Und
uns ist eben die Schwierigkeit im
Unternehmen, dass man im Unternehmnr
ja kein Tabula rasa machen kann. Ich
hatte mit Sicherheit, wenn man im
nachhinein guckt, vielleicht die eine ode
andere Personalentscheidung schnelle
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g Manager - Personlichkeit - stehen zu ihrem Wor

&3
2

3

1

Tugend - Verlasslichkeit

Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - realisti
Manager - kénnen in die Zukunft sehen~

Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung

@ Manager - Personlichkeit - nie zufrieden sein~

ﬁ Hauptlaster - Unentschiedenheit / Wankelmut
ﬁ Manager - Personlichkeit - Selbstkritik - Unent
@ Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikf
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treffen miissen. Aber zur gleichen Zeit | |
stehe ich ja vor der Herausforderung, d
das Unternehmen weiterlaufen muss. C
ist die Crux dabei. Und wenn Sie sehr
viele Veranderungen auf einmal mache
haben Sie das Problem, das dann die
Menschen nicht mehr mitgehen. Und
dann werden Sie sofort merken, die

Umsatze gehen nach unten. Und das k
ich mir gar nicht erlauben. D.h., was ist
eigentlich die Crux, diesen Drahtseilakt
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ﬁ Instabilitat - Losungswege - bereinigen bei lat

ﬁ Hauptlaster - Ungeduld / mangelnde Beherrsc

| €% Instabilitt - Negative Folgen

ﬁ Instabilitat - negative Folgen - finanzielle Verl
£ Instabilitat - negative Folgen - Unsicherheit / .

zu finden? Wenn man fragt’ was man ﬁ Manager - Persénlichkeit - nie zufrieden sein~

hatte anders machen kénnen, wirde ic
sagen, wahrscheinlich hatte ich zu eine

€% Erfolgreiches Management - Ursachen - Zeit

anderen Zeitpunkt kommen sollen. Ich €% Instabilitit - Risiko - Zeitmangel

hatte eher im letzten Jahr friher komm:u
sollen. Also wenn ich im Januar
eingestiegen wére statt im Marz, dann
hatte ich auch mehr in Opposition trete
konnen. Weil ab August ist bei uns die
Organisation gelahmt dadurch, dass icl
mich auf das Weihnachtsgeschaft
fokussieren musste. Und dadurch hat n
eigentlich nur noch einen kleinen
Spielraum, namlich von einem halben
Jahr, wo man etwas bewegen kann. Wi
machen jetzt eine Offensive fur das
Gesamtunternehmen, das habe ich ja
angeklndigt gehabt auch, das machen
jetzt, und das kénnen wir auch jetzt ers |
machen, weil ich erst jetzt das
Unternehmen so gut kenne. Und im
letzten Jahr haben wir es so gemacht, f
Vertrieb mit Ach und Krach Juli/August,
das war allerdings ein Termin, weil ich
erst im Marz eingestiegen bin. So, das
der Unterschied. D.h., die
Zeitdimensionierung, wenn man sie sic
vorstellen kdnnte, wére schoner gewes
wenn man manches hatte knapper mac
konnen, schneller hatte machen kdnne
aber nur, wenn der Einstieg eher gewe:
ware. Damit haben wir offensichtlich Ze
verloren.

Kenntnis der Situation & des Terrains
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Jetzt noch einmal Thema
Kommunikation, situative
Kommunikation, in so einer Situation.
Wenn Sie erkannt haben, da ist etwas
wo ich eingreifen muss, wo ich steuer!
muss, wenn man das verallgemeinern
kann, das ist wahrscheinlich eine
schwierige Frage, wie kommunizieren
Sie denn instabile Situationen? Sager
Sie, um Himmelswillen, da ist ein
Problem, oder?

Ich meine es sind zwei Dinge. Also das
erste, wichtigste ist erst einmal, die
Betroffenen, also die hierftr
Verantwortlichen, zu Betroffenen zu
machen. Denen deutlich zu machen,
hoppla, ich erkenne jetzt, da habe ich €
ein Problem. Das ist Nummer Eins. Die
gleiche Sprache zu finden. Die Numme
Zwei ist, dass das immer von den
Personlichkeiten abhangt. Wenn die Te
des Instabilitdtsproblems sind in der Fo
oder ob sie es eben nicht sind. Also we
man sagt, die kbnnen sich entwickeln,
weiterdrehen. Wenn sie es nicht sind,
dann geht es Uber einen Coaching-Ans
schnell, ziigig denen Mdéglichkeiten zu
geben, wo sie Uber Panelen oder tber
gute Vorbilder aus einer Wegsicht hera
raumen konnen. Im anderen Fall geht €
darum, auch eben massiv in die Blitt zt
steigen und mitzuhelfen in dem Team
dann, die Dinge nach vorne zu treiben.
Entscheidend fir mich ist nach wie vor
immer wieder immer das gleiche Schen
eigentlich. Sie sind in dieser Phase, voi
allem wenn es Menschen betrifft,
derjenige, der die Grundprinzipien wo ¢
Reise hingehen soll hochhalten missel
D.h., Sie missen wahnsinnige Prasenz
zeigen, Sie mussen viel in den Meeting
sein, Sie mussen wirklich als Treiber
dafur gelten, auch als Ansprechpartner
um Fragen zu stellen. Und Sie missen
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¢ Kommunikation - intern~

¢4 Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - gel
¢ Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - pe
% Theory U - Step 1 - Downloading~

ﬁ Mitarbeiter - Qualitdt - Talente weiterentwickeln

ﬁ Manager - Selbstverstandnis - Coach~

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation

¢ Manager - Personlichkeit - Optimismus / Moti\
¢ Manager - Personlichkeit - Teamorientiert / M
£ Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewin

% Manager - Fiihrungsstil - am Ort des Gesche
¢ Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - [
& Theory U - Step 1 - Downloading~

¢ Theory U - Step 3 - Learning Journey~

—‘ﬁ Manager - Flihrungsstil - verfolgen von Proz
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Prinzipien, die man dann vereinbart in
Form von Spielregeln oder von neuen
Organisationsstrukturen oder Prozesse
die missen Sie gnadenlos einfordern.
D.h., wenn jemand dann versucht
auszubuchsen, ihn darauf aufmerksam
machen auf nette Art und Weise, dass
sich selber ertappt, er ist wieder
ausgebichst. Also das ist am Anfang d
schwierigste Crux dabei, eine
eingeschlagene Linie durchzuhalten. D
grofdte Schwierigkeit ist in so einer Art
der Kommunikation des Redens, dass :
viele Menschen am Anfang immer
meinen, das ist keine richtige Linie, sof
beim ersten kleinen Widerstand sagen,
ach ich weif3, ich habe doch schon immr
gewusst, es funktioniert nicht, sondern
das durchzuhalten. Das ist ganz, ganz
wichtig, weil sonst wird das Unternehm
zerfleddert und Sie haben keine Chanc

Das ware genau meine Frage. Wie
schafft man es, und das ist ja das was
ganz oft passiert bei Mitarbeitern, das
haben wir schon immer so gemacht,
also kann man davor auch Zettel
schreiben, auch wenn man Muster
aufbrechen will.

Ganz einfach. Meine Erfahrung ist,
stellen Sie als erstes die Frage: Warumnr
hat es denn nicht geklappt? Und dann
werden Sie im Normalfall feststellen,
dass die Menschen lhnen keine klare
Antwort geben kdnnen, well sie es
vorher, wenn man es sehr theoretisch
formulieren wirde, sich nie klar gemacl
haben, wie sieht denn eigentlich mein
Weg aus, den ich da gehen méchte? H
ich das fur mich eigentlich so fixiert,
geistig oder schriftlich, am besten in
Form eines Konzeptes, damit ich auch
weil3, was muss ich eigentlich alles
bewegen? Habe ich beim Umsetzen
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€% Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / E
€3 Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidu

ﬁ Instabilitat - Losungswege - Konsequenz
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_ ﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung
ﬁ Instabilitat - Risiko - unternehmensbedrohlic
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eigentlich meine Vorgéngerprozesse, a
auch Nachfolgerprozesse ins Boot
reingeholt? Also das kénnen Sie ja nur,
wenn sie ein rundes Konzept haben.
Und dann kommt die zweite Frage:
Warum hat es denn nicht funktioniert?
Oder: Hatte es denn funktioniert unter
einer anderen Bedingung? Das ist der
nachste Schritt um zu erkennen, ob sic
jemand intensiv damit beschaftigt hat. |
Regelfall ist es so, dass in diesen Félle
nur Teilaspekte betrachtet worden sind
schnell umgesetzt worden sind, und da
zu keinem Erfolg gefiihrt haben. Wenn
man an die Sache glaubt.

Und Mitarbeiter, die jetzt von sich aus
etwas resistent gegentber
Veranderungen sind?

Ich wirde sie nie einfach losschicken,
sondern Sie mussen sich immer erst Le
suchen die in der Lage sind und Spalf3
haben, bei so etwas mitzuziehen. Und
denen geben Sie Aufgaben die leicht si
Damit sie schnell Erfolg haben. Und da

Page: 20/37

€3 Manager - Fihrungsstil - richtig "nein" sagen |

Hauptlaster - Unvernunft / Torheit / Dummhe
Manager - pers. Arbeitsstil - Ursachenanalyse
% Manager - Personlichkeit - Komplexitatsversté
¢ Manager - Umfeld - personliche Ablehnung - (
¢ Theory U - Step 4 - was steckt hinter den Din

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
Manager - Fihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitat
Mitarbeiter - Personlichkeit - Optimismus / Mc

@ Manager - Flihrungsstil - groBes Projekt in kle

konnen die anderen mitgezogen werde |

Und damit, meinen Sie, kbnnte man
verkrustete Strukturen aufbrechen?

Nein, das ist komplexer nattrlich. Und
Sie mussen den Leuten Anforderungen
definieren, die Ziele missen gemeinsai
definiert werden. Sie mussen auch, wie
ich vorhin geschildert habe, den Leuter
auch klar machen, dass jetzt was
passieren muss und dann die Leute eb
uberall begleiten. Und wenn es jemand
nicht macht, missen sie letztendlich au
die Konsequenzen bezlglicher dieser
Person treffen und ihn entweder von de
Funktion zu trennen oder komplette aus
dem Unternehmen raus zu kriegen.

1

ﬁ Instabilitat - Losungswege - Motivation
ﬁ Mitarbeiter - Uiberzeugen (ihr Vertrauen gewir

Erfolgreiches Management - Ursachen - Einigkei
Manager - Fiihrungsstil - Einigkeit

#4 Kommunikation - intern~
"% Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - pers¢
"% Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~

€% Manager - Fihrungsstil - verfolgen von Prozes

Manager - Personlichkeit - Konsequent~
Tugend - Konsequenz
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Wissenstransfer ist ja auch eine ganz
spannende Sache. Weil so ein Prozes
ja nur dann funktioniert. Managen Sie
den Wissenstransfer auch ganz bewu
dass sie sagen, also die Leute misse
up-to-date sein, oder wie gehen Sie
damit um?

Also ich glaube, Wissenstransfer oder
Knowledge-Management ist ja ein
schobnes Schlagwort, was heute Uberall
gerne verwendet wird. Ich glaube, tber
dort, wo es darum geht, wie in unserer
Branche, auf sehr vertrauensvolle Art
Wissen zu transformieren, weil wir
immer mit Menschen arbeiten, dann ka
dieser Prozess nicht Uber eine Datenbe
erfolgen, indem ich sage, gucken Sie r
nach, sondern das kann eigentlich nur
uber personliche Informationen passier
Und das ist im Rahmen eines solchen
Prozesses ja unterschiedlich. Das ist di
perstnliche Kommunikation, namlich
Augengesprach, das kann aber auch di
Kommunikation sein in Gremien, die m:
bestimmt etabliert. Und das kann auch
sein, indem man in groReren Kreisen b
bestimmten Veranstaltungen, z.B. auct
mal den gesamten Filialleiterkreis ins
Boot nimmt, um so was kund zu tun. Ui
das andere, namlich die Medien, die m
eigentlich hat, die sind eigentlich fur
mich eher begleitender Natur. Damit
kénnen inhaltliche Themen nicht geldst
werden.

Also ist schon personliche
Kommunikation wichtig.

Es geht nur so aus meiner Warte.

Ganz am Anfang haben wir Uber diest
Thema gesprochen. Sicherlich wichtig
wie Sie Mitarbeitern Angst oder auch
nur Bedenken nehmen, personliche
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Angst in schwierigen Situationen, abe
auch deren Potenzial zu erhalten. Anc¢
kann ja lahmen und hemmen, auch
durchaus in der Arbeit. Das sollte mar
bedenken. Und wie nehmen Sie den
Leuten in so einer schwierigen
Situation, in der Sie jetzt stecken odetl
wie sie sie in der Vergangenheit schol
einmal gemeistert haben, wie gesagt
diese Angst und diese Bedenken, mal
ganz konkret.

Also das sind mehrere Schritte.

Das erste ist, man muss sich einfach
dessen bewusst sein, dass jeder
Veranderungsprozess bei den meisten
Menschen erst einmal Sorgen und Ang
erzeugt. Dieses Bewusstsein muss mai
sich selber erst mal tragen. Und das mi
man auch in den Gesprachen deutlich
werden lassen. Dass man auch den
Leuten, den Mitarbeitern mitgibt, dass
man Verstandnis dafur hat, dass das
etwas Neues ist, und dass es flir jeden
Veranderung bedeutet und auch eine
Ungewissheit bedeutet. Ich glaube, das
einmal wichtig, dass die Leute das
Verstehen, dass man das selber fir sic
erkannt hat und den Einzelnen sehr err
nimmt.

Und das Zweite ist einen Weg
aufzuzeigen, so wie ich vorhin formulie
habe, wie man sich vorstellen kann, da
man sich mit dieser Person entwickeln
konnte. D.h., einerseits Erwartungen atr
die Person zu haben, aber selber auch
aufzeigen, was der eigene Beitrag, jetz
von mir personlich oder des
Unternehmens, ist, um ihn dahin zu
entwickeln. Das kénnen
Schulungsmaflinahmen sein, das kdnne
Veranderungen in der Position sein, wc
die Starken besser zum Tragen komme
konnen, das kdnnen organisatorische
Mal3nahmen sein, jemanden dazu stell
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Themenfelder. Aber das muss sehr
transparent ablaufen, weil Sie sonst
immer mehr Angste dazu aufbauen. Ab
das ist eine Situation wie in einem
Pingpong-Spiel. Das ist wichtig, dass nr
SO etwas einigermal3en richtig l6sen ka
mit der Gefahr, dass man irgendwo
aufzeigen muss nach einer gewissen Z
wo die Reise denn hin geht, damit Ruh
und Orientierung eintreten konnen.

Was Menschen auch auszeichnet ist,
vielleicht muss man leider sagen, das
sie sich neuen Situation unterschiedlic
schnell anpassen. Insbesondere bei
Menschen unterschiedlichen Alters.
Junge Leute sind da vielleicht etwas
offener als Leute, die schon 40 Jahre
einer Organisation sind. Nehmen Sie
darauf Rucksicht? Und wenn ja, wie
nehmen Sie darauf Ricksicht?

Unterschiede zwischen Jung und Alt zL
machen das trifft ja jetzt fast immer zu |
der Form. Manche Leute haben ein
hoheres Anpassungsvermogen, andere _
niedrigeres. Aber ich glaube, die richtig
Frage ist: "Welche Aufgaben haben die
Leute im Unternehmen? Und was fuhle
Sie fur eine Rolle im Team? Es kann at
manchmal sinnvoll sein, eine
Fuhrungskraft zu haben, Gberhaupt in
einem Team, die durchaus der Bremse
ist, die einfach verhindert, Schnellsch
zu machen, um schnell mal den Weg d
zu kriegen, sondern einfach mal wo ma
sagt, lassen wir ihn nachdenken. Das
Team akzeptiert niemanden, keine
Person, die dann hintenrum diese Posi
missbraucht, aber dann kann die sogar
sehr wertvoll sein.

Und der zweite Punkte ist, wenn es
darum geht. Leute zu haben, die Dinge
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rein umsetzen. Dann ist das auch glautl
ich problematischer als wenn ich sage,
hier sind Menschen, die in einer
Entscheidungssituation da sind, die ein
Bewahrungsvermégen haben. Also das
hangt von der Aufgabe, der Position ab
Und wie ich die Menschen dann
dementsprechend zuordnen kann.

Also auch von der Position?
Ja.

Wie gewéhrleisten Sie, wenn Sie
Prozesse eingeflhrt haben, sozusage
angestol3en haben, erlerntes Verhalte
oder Verhalten, neue Verhaltensweise
implementiert haben, dass das
dauerhaft beibehalten wird?

Ja, das eine ist eine "Fitness-Offensive
das andere ist fir mich ein "Fitness-
Training". Training heifl3t ja, permanent
und immer zu machen, und das krieger
Sie Uber verschiedene Methoden hin. I«
sage, die einfachste und mit Sicherheit
der Industrie beliebteste Methode ist,
irgendwelche Key PIs zu definieren. Icf
sage, ganz bewusst, ich halte nicht viel
davon. Ich sage, es gibt ein paar
Indikatoren, die ich eher wahrnehmen
wurde. Ich mache es fest am
Fuhrungsverhalten der Beteiligten. Das
was ich effektiv auch an Verhalten
erleben und sehen darf. An dem mache
ich das fest. Gibt auch ein paar
Hauptindikatoren, klar, z.B. Effektivitat,
aber der wesentliche Punkt ist fir mich
spure ich das, was wir vereinbart habel
im praktischen Verhalten der Mitarbeite

So ein Prozess ist ja sehr komplex.

Alles was wir machen ist, man muss Sic
regelmafig immer einem "Audit"

8
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unterziehen, in dem man selbstkritisch
immer wieder hinterfragt, z.B. nach dre
Monaten oder einem halben Jahr, das
definiert man dann ja im Rahmen diese
Prozesses auch, lass uns dann mal
gucken, wie wir uns weiterentwickelt
haben. Man hat die gleichen Indikatore
mit denen man das eingefihrt hat. Das
hatte ich vergessen, das gehdort dazu.

Der Ausgangspunkt ist ja schon ein
komplexes Thema. Das sagten wir ja
vorhin schon. Dass die Situation an
sich zu begreifen schon sehr komplex
sein kann. Wenn die Situation sich
entwickelt, sagen wir mal, sie wird noc
komplexer auf gut Deutsch gesagt, wi
weit sind sie personlich in so komplex
Situationen, die Sie dann angestol3en
haben und die da loslaufen Uber
unterschiedlichste Kanéle, noch in del
Lage, den Uberblick zu behalten, das:
Sie die Faden auch richtig in der Hanc
behalten kbnnen?

Also das Erste ist, dass Sie ein gutes
Netzwerk brauchen in ihrem
Unternehmen. Was uber alle
Hierarchieebenen geht. Sie missen nic
nur Zustimmung von lhren
Fuhrungskraften spiren, sondern Sie
mussen auch aus der Basis heraus me
und sehen wie es lauft, von hier immer
wieder eventuelle Schwierigkeiten
vorgehalten bekommen von Menschen,
die Vertrauen in Sie haben. Es ist wichi
wenn die Menschen Vertrauen haben,
das auch nicht missbrauchen. Es gibt j:
viele Menschen, die mit Ihnen sehr eng
zusammen sind und ehrlich etwas
widerspiegeln, die Ihnen ehrlich sagen,

was ihnen nicht passt. Und ich habe mi |

da ein Bild angewdhnt: Letztendlich mu
sich jeder Mensch sein eigenes Puzzle
bauen. Und nur durch eigentlich immer
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wieder sich zwingen, mit verschiedenet
Hierarchieebenen und verschiedenen
Menschen zu sprechen, gelingt es Ihne
so den Rahmen des noch nicht bekann
Bildes fir sich zu bauen und einige
Puzzleteile in der Mitte hinzubekommel
dass Sie erahnen kdnnen immer, wo
stehen Sie momentan? Alles andere
wurde ich als vermessen erkennen, in
einer komplexen Situation den
kompletten Uberblick zu behalten. Das
glaube ich nicht. Sondern Sie missen ¢
zu verschiedenen Menschen in Kontak
begeben und immer dieses Bild vor
Augen haben.

Und der zweite Punkt ist, immer wieder
bei aller Komplexitat nicht vergessen,
sich immer wieder an dem Bild zu
orientieren. Was sind die wichtigen
Ursachen? Was wollen wir eigentlich
erreichen? Wo ist mein Angreifen? Hilft
das mir oder hilft mir das nicht? Also
immer wieder auf das Wesentliche
reduzieren, um den Weg noch einmal fi
sich vor Augen zu behalten.

Die Zielrichtung, die Sie vorhin
ansprachen, die man dabei beibehalte
muss, sozusagen den Kurs sagen, we
ja auch vielleicht an den Medien liegt,
aber es ist halt einfach manchmal so,
dass Wirtschaft und Gesellschaft leide
nicht immer in immer kirzeren
Intervallen funktionieren. Das ist halt
leider so. Und dass vielleicht instabile
Situationen somit in immer kirzeren
Intervallen auftreten kénnen. Einfach
durch die Geschwindigkeitszunahme.
Passen sie und wenn ja, wie passen ¢
lhr Unternehmen daran an, oder eben
nicht an.

Ganz einfach. Starkere Dezentralisierul
der Organisationseinheiten. Die Kraft
liegt darin, dass Sie nicht Top-Leute,
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sondern Top-Top-Leute haben die in d¢ i
Lage sind, Entscheidungen selber zu
fallen. Wenn es nicht klar ist wo das
Gesamtunternehmen hin will und Sie in
der Lage sind, Top-Leute zu haben, die
das auf unteren Ebenen entscheiden
konnen, haben Sie genau den
Mechanismus der es lhnen erlaubt, wie
der Natur sich anzupassen. Und das is |
der eleganteste Weg. Wenn Sie glaube
ohne Kompetenz das hin zu bekommer
vergessen Sie es. Man braucht in
modernen Bereichen jemanden, der se
10 Jahren ungefahr
Netzwerkmanagement. Ist doch ganz
einfach. Geben Sie Leuten zentrale Kardinaltugend - Freiheit
Verantwortung, dann haben Sie auch d Manager - F:L?hrungsstil - Dez.en_tralisierL!ng d._Vera
Menschen, die Verantwortung auch ecl _ Manager - F.thrungsst!l - Fr_elhelt.den Mltar.b.e.:ltern
ibernehmen und tragen kénnen. Das i E 4 Manager - Flihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitat unc

; Mitarbeiter - Personlichkeit - unternehmerisch
unabdlngbar. ﬁ Mitarbeiter - Qualitat - Talente weiterentwickeln~

Also im Prinzip die Qualitat sozusaget
der Mitarbeiter.

Band Il

Jetzt kommen wir auf das Thema
Emotionalitat. Wie bewerten Sie den
Einfluss unterbewusster Faktoren auf
Ihre Entscheidungen? Sind Sie ein ga
rationaler Mensch oder sagen Sie,
Menschenskinder ...

Also es g|bt verschiedene ﬁ Manager - Handlungsbegriindung - Emotional~
Untersuchungen, auch aus der
Gehirnforschung, auch aus dem Wisse
nach wie vor, dass der Mensch zu tbel
75% seine Entscheidungen rein emotio
trifft. Das andere, das sage ich lhnen g ﬁManager— Handlungsbegriindung - nachtragl. R
ehrlich, sind einfach Mechanismen, sicl
selber ein sicheres Gefuhl zu geben, m
héatte es objektiv erfillt. Das ist aber nic |
der Fall. Jede Investitionsrechnung, jed
Beziehung, was Sache ist, jede Bilanz
letztendlich ist nur der Ausdruck, ein
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Indikator dafiir, wo man sehen kann ob
lauft oder nicht lauft. Letztendlich ist es
immer eine Gefiihlssache, das zu
beurteilen. Weil wir immer mit
Unsicherheit kAmpfen. Und jede Zahl, «
ich hinschreibe fur die Zukunft, ist ja nu
geschatzt.

Und die Unsicherheit kommt aus der
Komplexitat oder woher?

Naturlich.

Das bedeutet, das sind 75%
Emotionalitat. D.h., die Gewichtung
von Rationalitat, Emotionalitat in lhrer
Entscheidungsfindung liegt dann schc
auf der Seite der Emotionalitat, oder?

Ja, wobei es aber nicht so ist, dass Sie
sagen kdnnen, wir machen eine
Entscheidung - wie man so sagt - "aus
dem Bauch heraus" und "was interessit
mich das Geschwétz von gestern", neir
man muss sich nur bewusst sein. Alle
Methodiken, die man anwendet, eine
Entscheidung fur alle, das ist, dies flr
mich transparent zumachen. Es geht ul
das transparent machen von
Entscheidungen. Nicht um die
Rationalisierung von Entscheidungen.
Sondern transparent machen. Das ist
letztendlich eigentlich auch nur eine
Annahme von Pramissen, wo man Ja
sagen kann. Ob es dann wirklich so
kommt, weil3 ich ja nicht.

Und wie schaffen Sie es, auch in
Situationen rational zu denken, die
vielleicht zeitnahe Entscheidungen
erfordern?

Aus dem Bewusstsein heraus, dass ich

mir immer sage: Ich gehe einfach hin, ¢ | |£2

habe ich z.B. in meiner
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Vorgangeraufgabe kennengelernt in
Russland. Sie missen schnell abcheck
was ist das maximale Risiko einer
Entscheidung. Und dann sagen Sie, we
ist das Potenzial. Und dann entscheide

Sie. Und das Bewusstsein eben zu hakt |
wie ich es vorhin gesagt habe. Alles
andere ist, zum 10. Mal zu rechnen, da
ist eigentlich Selbstbetrug.

Ja, Menschen brauchen Sicherheit.
Anker sozusagen, oder Bojen.

Aber auch den Mut, Verantwortung
tragen zu kbnnen. Ich muss sagen, ich
habe jetzt diese Entscheidung getroffer
ob sie falsch oder richtig war, ich habe
sie jetzt getroffen. Und dann muss ich ¢
also machen, und wenn ich es nicht
richtig gemacht habe, dann habe ich es
verantworten.

Klar. Und dann auch was daraus
machen. Dann braucht man keine Letl
um sich herum die sagen, Sie sind
schuld, sondern die sagen: Was mact
wir jetzt darauf?

Ja, wenn ich schuld bin sage ich, ja, ict
habe die falsche Entscheidung getroffe
kommt lasst uns zusammensetzen, wie
konnen wir das jetzt in die richtigen

Wege lenken.

Hat Sie auch mal eine berufliche
Situation zu emotional gepragten
Entscheidungen gedrangt?

Was meinen Sie damit?

Also im Prinzip dass Sie sagen, dass
eine "Russland-Situation” so schnell

geldst werden musste sozusagen, wo
nicht sagen konnten, o.k., ich gehe de
noch mal rational sozusagen in mich,
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auch wenn Sie sagen, Emotionalitat
spielt eine grof3e Rolle.

Das ist bei vielen Entscheidungen so, ¢
ich so treffen muss. Es sind insbesond
immer dann Entscheidungen, wenn es
menschliche Belange geht. Also
Mitarbeiter, irgendwas knallt irgendwo,
kommt auch vor. Da muss ich eben sof
handeln, da gibt es Gberhaupt keine

Chance.

Um noch ganz kurz auf die (ganz kurz
dann bin ich fast durch, kurze
Antworten) Grundlagen ihrer
Motivation. Haben Sie eigentlich einer
Mentor gehabt? Das habe ich Sie
damals noch gar nicht gefragt il

Nein.
Nicht?

Also ich habe keinen klassischen Ment
in diesem Sinne gehabt. Die Mentoren,
die ich mir geschaffen habe, sage ich
ganz ehrlich, die entstanden aus der
praktischen Arbeit heraus, indem man i
einfach Vertrauen geschenkt hat. Das
waren meine Mentoren. Aber ich habe
jetzt keinen Mentor gehabt, der gesagt
hat, also ich mache jetzt Mentor von

_r und an den kann ich mi

immer wenden. Nein, tberhaupt nicht. |
Aber es kam durch die berufliche
Tatigkeit dass sie jemanden hatten, d
sie quasi schon gecoacht hat, oder?
Nicht?

Nein, ich bin ins kalte Wasser geworfe

worden. Typisch qu, ins kalte
Wasser geworfen zu werden. Also ich
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habe keinen gehabt, der mich aus der
Management an die Hand genommen
hat, mir alles gezeigt hat, nein,
uberhaupt nicht, vergessen Sie's.

Vielleicht weil sie schon so grof3 waren

Nein, Uberhaupt nicht. Alles was ich
gelernt habe, immer wieder permaner
neues zu Lernen, indem man sich
iImmer wieder bewdhren muss. Also
nicht das Fachliche immer wieder zu
lernen, was ja auch interessant ist,
sondern Mechanismen zu lernen, wie
man Unternehmen steuern kann. Das
habe ich permanent neu hinterfragen
mussen. Und das ist glaube ich das,
was man eigentlich mitnehmen muss
der heutigen Zeit. Immer wieder mit
neuen Aufgaben konfrontiert zu werde
Es muss nicht immer das Unternehme
gewechselt werden dann komplett, ab
die Aufgaben mussen neu definiert
werden. Das wird man immer fit.
Geistig fit, so dass man beweglich
bleibt. Und sich selber auch immer
wieder hinterfragen. Ist das richtig, wa
Du eigentlich tust? Ist das der richtige
Weg? Kann man das besser machen’
Und diese eigene Lernfahigkeit die ist
Grundbedingung ftr mich, um so ein
Unternehmer weiter coachen zu
konnen. Sonst sind sie namlich wie de
Trainer in der Bundsliga, alle zwei
Jahre oder jedes Jahr woanders tétig,
welil er immer erst einmal hochgelobt
und dann rausgebuht wird. Da haben
Sie sonst keine Chance.

Das ist ja sehr interessant. Thema
Selbstkritik. Das Thema selbst kritisiert
zu werden, wie gehen Sie denn mit Krit
um. Konstruktiv.

Ich habe mir eines angewshnt. Ersten —H
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denke ich, wenn jemand Kritik bt,
dann hat er erst einmal subjektiv das
Gefuhl, das irgend etwas nicht in
Ordnung ist. Und das ist ernst zu
nehmen. Und es liegt an mir selber,
diese Linie aufzunehmen, zu
hinterfragen. Und selbst wenn es nich
berechtigt ist muss ich mich fragen,
warum ist das bei dem so angekommi
in der Form. Von daher ist Kritik, wenr
sie nicht rein personlich motiviert ist,
und selbst dann muss ich mich fragen
wie kann man das in den Griff
bekommen, weil es auf Dauer fur das
Unternehmen schadlich ist, immer
wertvoll.

Es ist auch Thema, wie man Kritik
aufRRert. Also abzuwiegeln. Aus Ihrer
Warte. Wie aulR3ern Sie personlich Kiritik
Das ist schlecht, oder lassen Sie das
erkennen.

Das ist unterschiedlich die Kritik. Also
eine gewisse Kultur muss da sein,
uberhaupt Bereitschaft unter
Menschen, das kdnnen Sie aber nur,
wenn Sie Vertrauen ineinander haben
sich offen tUber Dinge zu auf3ern. Es it
zum Beispiel in meinem Unternehmer
ein Riesenproblem, weil es kulturell in
den letzten zehn Jahren unterbunden
worden ist. D.h. Vertrauen schaffen.
Und das Beste, was Sie machen konr
ist, dass Sie sich selber erst einmal at
die Schippe nehmen. Also ich mache
das sehr QW ich sage, na ja,
dann hat d r ja wieder, wie
Sie ja wissen, schlecht organisiert, die
Entscheidung war grottenfalsch. Aber
ich habe jemanden gehabt, der mir aL
die Schulter getippt hat und hat gesac
MenschllllEr. das war glaube ich
falsch. Und ich bin heilfroh, dass mir
das jemand gesagt hat. Und wenn Sie
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so etwas offen kommunizieren, in
grol3en Runden auch erzahlen, dann
beginnt ein Prozess, nicht von heute ¢
morgen. Also ich verwende ihn nicht
selber immer, um mich als erstes Mal
als denjenigen, der das Problem
eigentlich auch hat, erst einmal
darzustellen, um damit die ganze
Emotionalitat auch etwas raus zu
nehmen. Ich habe ja auch Fehler
gemacht. Damit gebe ich Vertrauen el
einmal, weil man kénnte ja was damit
anstellen. Und dann erwarte ich
natdrlich die nachsten Schritte dann
auch, dass mir von der anderen Seite
mal Vertrauen gegeben wird. Das ist
immer das gleiche Prinzip.

Und dass entsprechend durchaus, wen
Fehler mal passiert sind, sie rechtzeitig
gesagt werden mit der Zielsetzung.

Naturlich, das ist die Aufgabe davon.

Wir kommen noch mal auf die eigenen
Werte. Sie sagten, Sie sind ein sehr
selbstkritischer Mensch, der sich auch
selbst reflektiert. Kann man das
formulieren, was die Grundwerte lhres
Handels sind, die Grundmotivation,
Kardinaltugenden Ihres Handelns?

Ich bin jemand, das klingt vielleicht
komisch jetzt irgendwo, aber ich finde
die christliche Lehre hat fur mich sehr
viel, mit der kann ich mich sehr
identifizieren. Das Bewusstsein des
Christentums, die Grundwerte, das
Bibellesen, mit dem kann ich mich sel
anfreunden. Das heifl3t einfach,
Menschen zu lieben, mit Menschen zt
arbeiten und zu sehen, dass der Men:
an sich nicht bose ist oder unfahig ist,
sondern jeder Mensch hat
Eigenschaften die zu seinen Starken
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gehoren und er hat Eigenschaften, die
seine Schwachen ausmachen. Das si
meine Grundwerte letztendlich, denen
ich verbunden bin. Dieses mit den
Menschen etwas machen und schon
konsequent sein, man muss auch der
Leuten auch mal weh tun, aber das e
klar wird, warum ich das tue. Und auc
nicht Freude an solchen Dingen habe
sondern Respekt vor den Menschen z
haben. Das sind fir mich Werte, die
wahnsinnig wichtig sind. Natirlich
spielen auch andere Werte fur mich
eine Rolle wie Erfolg haben, ja, das is
auch ein Thema. Das ist was wichtige
Also sagen, jawohl, ich méchte gerne
Erfolg haben, méchte keine
Niederlagen einstecken. Erfolg
irgendwo in dieser Weise zu haben.
Aber das Grundbedurfnis ist zu gucke
ob ich es nicht schaffen kann, mit
Menschen was zu machen, das ist
wichtig, und Respekt vor den Leuten :
haben. Ich bin nun einmal
verantwortlich fir Tausende von
Leuten, Mitarbeiter. Und dieser
Verantwortung muss man gerecht
werden. Und da ist nicht jemand eine
Zahl 2.000 oder 900, dann ist das
Herr/Frau .., die in der und der Filiale
arbeitet. Daflrr sorgen, dass wir mit
Spald und Freude arbeiten, die
Mitarbeiter brauchen und dies den
Mitarbeitern zu vermitteln. So sehe ict
das.

Und schon die Kardinaltugenden im
Prinzip, die christlichen
Kardinaltugenden?

Ja, das finde ich ganz wichtig.
Haben Sie sich daran auch bei der

Definition Ihrer Unternehmenswerte
orientiert? Oder gibt es so was Uberhat

3
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bei lhnen?

Ja, in de’j < oibt es ja
eigentlich Unternehmenswerte, die mi
sehr entgegenkommen, die mir aus dt
Seele sprechen.

Kunden-, sach- oder mitarbeiterorientie
Oder eben orientiert an diesen eben at
klassischen Werten?

Das sind so ganz kleine Dinge wie
Leistungsorientierung, aber auch
Kundenorientierung, die
Mitarbeiterorientierung. Das sind alles
so Themen, die wir da mit eingebunde
haben. Wie: Rede nicht tiber jemande
sondern mit den Leuten. Das sind alle
kleine Dinge, mit denen ich mich
identifizieren kann.

Damals die Definition dieser
Unternehmenswerte. Hatte die Einfluss
auf die Mitarbeiter, auf das Bewusstsei
der Mitarbeiter im Unternehmen?

Ich glaube, das ist ja damals vor sech |

sieben oder acht Jahren gemacht
worden bei uns im Unternehmen. Das
liegt schon langere Zeit zuriick. Das
war damals ein sehr wichtiger Prozes:
der glaube ich in diesem Unternehme
aufgrund der vielen Irrungen und
Wirrungen ziemlich verloren gegangel
ist. Es gibt Unternehmenswerte, die
haben Sie vielleicht sogar noch in der
Tasche, aber auch das praktische
Handeln danach wird ja vorgelegt von
oben. Und wenn das nicht gemacht
worden ist, dann hélt sich ja auch
keiner mehr so richtig dran, oder will
sich auch keiner mehr so richtig dran
erinnern.

Aber Sie leben es vor?
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Ich versuche es zu leben.

Was mich noch interessieren wirde
waren die Attribute und Eigenschaften
von Personen, mit denen Sie pflegen si
zu umgeben. Sie sagten ja vorhin, die
Fuhrungsmannschatft ist fir Sie wichtig,
eine gute Fihrungsmannschatft.

Also fir mich ist eines wichtig. Ich will
kein Team haben von Ja-Sagern.
Sondern ich moéchte Menschen haber
die eine eigene Kreativitat haben, die
auch einen eigenen Willen haben, die
auch durchaus anders denken, die sic
erganzen. Das Wichtigste fir mich sin
so ganz knallharte Werte wie
Ehrlichkeit, auch ein
Leistungsbewusstsein zu haben und
Lernbereitschaft zu haben. Das sind
also drei Attribute, die mich Grundlage
sind. Spald am Arbeiten unter Mensch
haben.

Unter Menschen heil3t Mitarbeiter oder
Kunden?

Das sind Mitarbeiter, aber auch
Mitarbeiter, das ist mir eigentlich
gleich in dem Fall.

Und welche Eigenschaften/Charakterzi
lehnen Sie ab in Ihrem Umfeld?

Bereichsegoismus, d.h., wenn jemanc
meint, ich will meine Pramie im
Einkaufsbereich z.B. haben. Deswege
arbeite ich jetzt so durch das
Bekommen von Bestandspramien.
Deswegen arbeite ich so. Das hasse i
wie die Pest.

Unehrlichkeit, die dann oft mit dem
Thema Politik verbunden wird, fir mic
ein Unding.
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Und mangelndes
Verantwortungsbewusstsein. Also
Verantwortung haben mogen, aber
Verantwortung nicht tragen kénnen.

Drei Fragen noch. Welche Eigenschaft
einer Fuhrungskraft ist fur Sie jetzt
wirklich unabdingbar flr das erfolgreich
Managen von instabilen Situationen?

Das erste ist meiner Meinung nach, S |

missen eine in sich gefestigte
Personlichkeit sein mit einem hohen
Mal3 an Eigenmotivation, die an kleine
Erfolgen die Akkus aufladen kann.
Das zweite ist eben das
Durchhaltevermégen auch zu haben.
Also Dinge, die man verabschiedet he
durchzuhalten und konsequent
nachzugreifen.

Drittens guter Kommunikator.
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