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Lassen Sie sich nicht schrecken, da
stehen noch eine Menge Thesen von
mir drauf, das sind nicht alles Fragen.
Ich entwickele den Fragebogen weiter,
von Interview zu Interview. Thesen
werden verifiziert.

Herr (|l \wenn Sie noch
einmal mit lhren Worten Instabilitat
definieren. Was verstehen Sie
Uberhaupt darunter?

Unter Instabilitat?

Wenn ich nicht weil3, auf unser Wissen
bezogen, wenn ich nicht weil3, welche
Mengen wir eigentlich kriegen, wenn ich
nicht weil3, wie die
Entscheidungsstrukturen der| i Gz
wirklich laufen, wenn ich merke, dass wir
uns durch den Markt durchlavieren, aber
nicht 100%ig genau wissen, warum
welche Erfolgskomponente eine Rolle
spielt. Das ist auch sehr oft
businessbezogen.

Instabilitdt wirde ich definieren als wenn
ich keine Sicherheit dartiber habe, wie
die nachsten zwei, drei Monate die
Dinge laufen. Im Privaten, Persénlichen
wie im Job.

Das ist immer schwer zu prognostizieren
fur ein paar Monate im voraus.

Ich habe gerade so ein bisschen
herausgehdrt am Anfang, dass das
Thema Kommunikation, in diesem Falle
hier und dass sie Uber klare
Ziele eigentlich...

Instabilitat ist fur mich etwas, was sehr
viel mit Unsicherheit zu tun hat. Wenn
ich also unsicher bin Uber meine
Entscheidungsgrundlage, tber die
Parameter, die ich im Prinzip habe, und
wenn ich auch unsicher bin tber die
Entscheidungen, die ich irgendwie
treffen soll. Dann fuhle ich das als
Instabilitat.
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014 Also mehr von exogen, sozusagen ﬁ Instabilitat - passives Verstandnis davon
Unsicherheit, die bei lhnen
hervorgerufen wird?

015

016 Ja

017

018 Die Rolle von Instabilitat fur
Unternehmen. Was glauben Sie, wie ist
die?

019

020 Da missen Sie mir noch ein bisschen
auf die Sprunge helfen, in welcher
Richtung Sie das kanalisieren wollen.

021

022 Die Rolle von Instabilitat fur
Unternehmen. Mein Gedanke ist halt,
ganz kritischer Erfolgsfaktor.

023

024 Instabilitat ist, wenn ein Unternehmen $2 Instabilitat - Beispiele
tatsachlich nicht genau weif3, welche
Produkte erfolgreich sind, welche
Markttendenzen da eigentlich irgendwie
auftreten. Dann ist der entscheidende
Erfolgsfaktor, damit richtig umzugehen.

025 Instabilitat birgt eigentlich die gréf3ten
Risiken, aber auch die grofiten
Chancen.

026

027 Was meinen Sie, gibt es in einem
Unternehmen Uberhaupt Stabilitat?

028

029 Nein. Sie haben immer instabile %2 Instabilitat - Beispiele
Situationen. i Instabilitst ist Ominprasent

030 Sie haben immer wachsende, sich
bewegende Situationen.

031 Und sie haben nie den Effekt, dass sie
stabil Uber einen langeren Zeitraum hin
irgendetwas durchziehen kénnen.

032 Sie sind taglich in ihrem doing mit
instabilen Faktoren konfrontiert. Ob das
Personal, ob das Produkte, ob das
Planung oder ob das P&L, Zahlen ist.
Vollig egal. Das ist eine tagliche
Ansammlung an Instabilitat, was sie da
in dem Unternehmen finden.

033
034 Ja, das ist auch eine These, die ich
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herausgearbeitet habe.

Also im Prinzip/generell ist es also so:
Instabilitat ist omniprasent, muss man
wirklich sagen, und schon ein
Unternehmen ist eigentlich nur ein
Versuch, so eine Insel von Stabilitat zu
schaffen, um ein bisschen Geld zu
verdienen. Aber das ist 0.k.

Zuviel Stabilitat ist ungesund fir ein
Unternehmen genauso wie zuviel
Instabilitdt. Aber ich vermute, da
kommen Sie noch drauf.

Ja, da wollte ich auch noch hin. Aber
was glauben Sie, was ist die Rolle von
Instabilitat fir Unternehmen? Brauchen
Unternehmen Instabilitat Gberhaupt?
und fir was?

Ja, die braucht es dringend, denn wenn
Sie zuviel Stabilitat haben, dann heif3t
es auch gleichzeitig, dass alles schon
vorgegeben ist, klar ist, und damit die
Mitarbeiter auch in gewisser Weise nicht
mehr bereit sind, zuviel Kreativitat und
Energie in ein Unternehmen
reinzustecken, weil es lauft ja von sich
selber so wie es laufen soll. Und damit
kriegen Sie eigentlich nicht das Optimum
aus dem Unternehmen und den darin
beschaftigten Menschen raus. Insofern
brauchen Sie immer in gewisser Weise
ein bisschen Unsicherheit, was ich dann
als Instabilitat definieren wirde. Und
auch den Druck vom Markt her, dass
man eben nicht genau weil3, wie lauft
das in nachster Zeit? Oder dass man
immer auch entsprechend hohe Ziele
gesteckt kriegt, die zu erreichen immer
schwer sind. Das ist ja auch in gewisser
Weise Instabilitat, weil man sich nicht
einfach von vornherein sicher sein kann,
dass man das alles erreicht was man da
vorgegeben gekriegt hat. Und das ist
eigentlich der wesentliche Treiber, um
Energie reinzusetzen in ein
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Unternehmen und ein Unternehmen
weiterzuentwickeln.

Also ist Instabilitdt im Prinzip ein ... Kann
ein Erfolgsfaktor sein fir die Entwicklung
eines Unternehmens, fur die
Entwicklung der Mitarbeiter?

Ja.

Z.B. weil ich tber den Begriff Instabilitat
insofern sicher bin, als ich das auch in
gewisser Weise als Unsicherheit
deklarieren wiirde oder etwas, wo man
sagt, da kommen sie nicht automatisch
hin.

Sie sind passiv. Ich hatte mal einen
Geschaftsfuhrer interviewt, der hat aktiv
gesehen. Glauben Sie, Instabilitdt kann
man auch als CEOQO, als Geschaftsfuhrer
aktiv einsetzen?

Da haben Sie mich missverstanden. Ich
sehe es gar nicht passiv, ich sehe es im
Gegenteil aktiv. Ich sehe es insofern
aktiv, weil das vom Topmanagement
herunter extrem gut gesteuert werden
kann. Sie mussen die Leute in
bestimmter Art und Weise in Instabilitat
lassen und auch in gewisser
Unsicherheit lassen, damit die sich
bewegen. Sie durfen nur nicht zuviel
Instabilitdt erzeugen, weil sonst bewegt
sich das ganze Unternehmen nur darum,
wie es mir selber geht und wie ich mich
da drin positionieren und platzieren
kann.

Ich habe z.B. den Effekt bei der-
gehabt, also bei_, wo ich
lange Jahre war. Das man permanent
bei der Il iber Fusionen geredet hat
und dass man ublicherweise alle Majors
durchging. Und das hat das
Unternehmen in eine dermal3en instabile
Situation reingelenkt, dass die
Mitarbeiter eigentlich nur noch dartber
philosophiert haben, bin ich morgen
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noch da? Bin ich morgen nicht da? Und
diese Instabilitait muss man erzeugen
auf Geschaftsziele bezogen. Sie missen
also immer relativ schwer erreichbare
Ziele vorgeben. Sie missen immer auch
in gewisser Weise den Mitarbeitern
zwar ein positives Feedback geben und
sie unterstitzen und motivieren, aber
immer auch in gewisser Weise so ein
bisschen die Karotte vorneweg halten,
aber die Peitsche im Hintergrund haben.
Das hort sich hart an, aber ich glaube,
das ist der Erfolgsfaktor eines
Unternehmens. Und damit missen sie
aktiv mit dem Thema Stabilitat spielen.
Sie durfen dem Mitarbeiter auch nie
zeigen, dass sie komplett zufrieden sind.
Eine Fuhrungskraft, die sich auch
weiterentwickelt, ist eigentlich auch nie
wirklich komplett zufrieden. Die steckt
immer wieder neue Ziele, so dass es
immer wieder noch einen Step
weitergeht. Sie missen nur den richtigen
Ausgleich finden, dass die Mitarbeiter
damit nicht Uberfordert sind, sondern
dass es gerade so ist, dass es noch
positive Motivation erzeugt.

Also dass sie eben keine Angst haben
vor der Veranderung sozusagen.

Das auch, genau.

Wie kann man mit Instabilitat, das passt
sehr gut jetzt glaube ich zu dem was Sie
gerade gesagt haben, den
Unternehmenserfolg bedrohen?

Wenn Instabilitat dazu fuhrt, dass die
Mitarbeiter vollig konfus herumlaufen
und nicht mehr wissen, was das
Unternehmen eigentlich wirklich will, was
die Ziele des Unternehmens sind.

Also Offenheit in dem Prinzip, da
Ehrlichkeit Vertrauen bei den
Mitarbeitern erzeugt ware das quasi.
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Transparenz

Doch, stimmt. Transparenz braucht man.
Das ist eigentlich so der Kern.
Instabilitat ist nattrlich dann auch
kritisch, wenn tatsachlich die
Geschaftsentwicklung eines
Unternehmens permanent so geféhrlich
ist, also so von existenzbedrohenden
Krisen betroffen ist, dass die Mitarbeiter
sich nicht mehr so recht trauen und
ihnen das Management auch nicht so
recht das Gefuhl vermitteln kann, dass
es positiv weitergehen kann. Trotz einer
schwierigen Situation. Dann haben Sie
eine Instabilitat, die sehr, sehr
bedrohend wird. Also da kommt eine
Spirale ins Laufen, die schwer zu
bremsen ist.

Und die Chance, die Sie aus einer
instabilen Situation ziehen, wie kann die
erzeugt werden?

Die kann dadurch erzeugt werden, dass
das Management klare Perspektiven
vorgibt, wie es mit dem Unternehmen
weitergehen kann. Auch offen
kommuniziert und sagt, wo man steht.
Immer auch mit dem Blick darauf, was
man einfach noch machen muss, damit
das Unternehmen erfolgreich tberlebt
vielleicht in dem Fall. Wenn Sie die
Sicherheit bei den Mitarbeitern irgendwo
erzeugen, dann kriegen Sie sie auch
motivatorisch hinter sich. Und dann sind
die Leute auch bereit, ihr Bestes zu
geben, um zum Uberleben des
Unternehmens beizutragen. D.h., Sie
mussen sie wirklich mit einbeziehen,
kommunikativ mit einbeziehen und ihnen
die Gewahr geben, dass das
Topmanagement auch weil3 was es tut.
Wenn Sie da so ein bisschen Blindflug
machen, oder sich in einen
Elfenbeinturm einigeln, dann werden Sie
totale Konfusion erzeugen.
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Also das ist fur Sie auch der
Unterschied bei einer instabilen
Situation. Also der Ball liegt sozusagen
auf der Spitze eines Berges, kann nach
links oder rechts rollen. Und flr Sie ist
dann quasi der wesentliche Unterschied,
dass das zu einer Chance wird durch
offene Kommunikation, durch
Transparenz die Mitarbeiter quasi
zumotivieren.

Ja, die Mitarbeiter einzubinden und
ihnen zu zeigen, unter welchen
Bedingungen das Unternehmen wirklich
Uberlebensfahig ist. Und dann kdnnen
Sie sicher sein, dass die Mitarbeiter
mitziehen.

In so einer instabilen Situation, noch
einmal ein bisschen abstrakt
gesprochen, wer trifft da eigentlich nach
ihrer Meinung die besten
Entscheidungen? Im Prinzip die Person
mit der héchsten Hierarchie? Oder geht
es da auch um Themen wie Fachwissen
0.4.? Man hat ja immer wieder das
Thema, wer entscheidet dann?

Ich denke, das muss von ganz oben
runter gehen. Also das Top-
Management ganz oben. CEO,
Geschaftsleitung muss die Richtung
vorgeben und muss sicherstellen, dass
alle, die gesamte Mannschatft, in eine
Richtung gehen. Ich glaube nicht, dass
das Top-Management immer die besten
oder die richtigsten Entscheidungen
trifft. Aber das Wesentliche ist, dass
man gemeinsam in eine Richtung geht.
Dann kann das selbst eine Entscheidung
sein, die suboptimal war, wenn man die
aber durchexerzieren kann im
Unternehmen und alle in die gleiche
Richtung gehen, dann hat das
Unternehmen die hdchste Chance,
durch eine stark instabile Situation durch

18

Manager - Fiihrungsstil - Mitarbeiter - einbinden u
Mitarbeiter - Optimum herausholen~

@ Manager - Fihrungsstil - Kontrolle~
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zu kommen. Immer mit dem Risiko
behaftet, dass das Top-Management
dann natirlich die krasse
Fehlentscheidung getroffen hat, dann
geht es auch wirklich den Bach runter.
Und das konnen Sie dann auch nicht
mehr korrigieren. Ich halte es aber fur
kritisch, wenn das Top-Management in
einer instabilen Situation Schwéache
zeigt, also nicht 100%ig entscheiden
kann, zu viele Leute dann immer wieder
mit einbindet, sich links, rechts Input holt
und permanent sich umorientiert, die
Entscheidungen so ein bisschen
verlagert, weil das dazu fuhrt, dass nicht
alle gemeinsam an einem Strang ziehen
konnen. Und Sie missen sich dann auf
das Top-Management in dem Sinne
verlassen, dass das Top-Management
halbwegs richtige Entscheidungen trifft.
Vielleicht nicht die optimale, aber eine,
die in eine positive Richtung gehen
kann.

Wie gehen Sie denn persénlich damit
um, wenn Sie jetzt eine Entscheidung
treffen und Sie sagen, man kann sich
auch mal irren, ist ja klar, macht ja jeder.
Aber gut. Sie irren sich, grottenschlechte
Entscheidung im Nachhinein, wie gehen
Sie damit um? Gehen Sie damit auch
nach auf3en mit um oder?

Ich glaube, das einzige Erfolgsrezept ist,
dass ein Manager offen und ehrlich dazu
steht und sagt, Scheil3e (auf Platt
gesagt), ich habe ich mich vertan, ich
habe vielleicht zu wenig auf Euch gehort
oder die Marktsituation ist eine andere.
Ich habe mich tatsachlich vertan, wir
missen umdirigieren. Und dass er
zugibt, dass er einen Fehler gemacht hat
und das mit seinen Leuten auch mal
diskutiert, offen kommuniziert und sie
dann wieder ins Boot holt mit der neuen
Entscheidung. In die neue
Entscheidungsfindung dann mit
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einbezieht. Sich einfach anhdrt, wie die
Tendenz bei den Mitarbeitern ist, weil
die Mitarbeiter kennen nattrlich den
Markt auch ganz gut. Und auf der Basis
dann eine neue Entscheidung trifft und
versucht, die mit der Mannschaft dann
wieder durchzukriegen. Und dann wird
es immer den einen oder anderen
geben, der das nicht ganz mit tragt, da
sollte man auch sicherstellen, dass man
das moglichst schnell in den Griff kriegt
und die Leute auswechselt. Aber ich
rede jetzt naturlich nur von einer
Existenz bedrohenden Situation. Im
normalen Business, im daily doing, trifft
jeder Manager einen Haufen nicht
optimaler Entscheidungen oder krasse
Fehlentscheidungen. Das wichtigste ist,
dass man da sich das vor Augen halt,
dieses zugibt und dann umkorrigiert und
dann kommunikativ mit den Mitarbeitern
so offen umgehen kann.

Das war glaube ich auch eigentlich so
ein bisschen mein Erfolgsrezept bisher.
Dass ich dann auch gesagt habe, ich
treffe nicht immer die besten oder
richtigsten Entscheidungen, versuche,
die Leute auch einzubinden, aber die
finale Entscheidung treffe ich. Und dann
gehen wir erst mal und werden sehen,
ob wir Korrekturbedarf haben. Dann bin
ich hoffentlich so ehrlich und offen
genug, damit auch offen umzugehen.

Also es ist fur Sie dann auch das
Thema, warum habe ich persénlich
damals diese Entscheidung getroffen?
Aus welchen Beweggriinden heraus?

Ja, das muss man auf jeden Fall
reflektieren, das muss man auch
kommunizieren.

Und Fehlerkultur bei Ihnen im
Unternehmen? Wenn also Mitarbeiter
Fehler machen? Wie gehen Sie damit
um? Also ein direkter Report.
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Also ich gar nicht in unserer

Unternehmenskultur, weil unsere
Unternehmenskultur sehr konservativ
gepragt ist, d.h., dass man

runte en Fehler nicht wirklich als
solche kommuniziert und man setzt sich
nicht aktiv damit auseinander. Sondern
es passiert alles subtil. Ich versuche
allerdings, in der deutschen
Organisation, fur die ich verantwortlich
bin, das umzudrehen und dann damit
auch aktiv umzugehen. Und auch von
meiner Warte aus tatsachlich zu sagen,
ich sehe das als einen bestimmten Top-
Management-Fehler an, der da passiert
ist. Gott sei Dank gibt es jetzt eine
andere Entscheidung, es ist korrigiert,
let’'s go for it.

Also Sie quasi als Vorbild, sorry, mein
Fehler, da habe ich mich geirrt, aber
0.k., wir kriegen das wieder in den Giriff.

Ja, absolut.

Die Frage ist ja auch der Erkenntnis
einer instabilen Situation. Wann ist
daher fir Sie eine instabile Situation
gegeben, in die Sie eingreifen missen?
Weil man muss ja nicht in alles
eingreifen, wenn ein Teller in der
Kantine umfallt, etc., das ist ja nicht ihre
Schuld. Also wann ist aus Ihrer Analyse
eine Situation reif, oder wann ist es
notig, dass Sie eingreifen mussen? Wie
bewerten Sie dann?

Ich glaube, das ist dann gegeben wenn
ich das Gefuhl habe, dass Leute in die
falsche Richtung laufen. Dass also
aufgrund einer Instabilitat Leute nicht
genau wissen was sie tun sollen bzw.
sie tun irgendetwas von dem sie
glauben, dass es richtig ist. Und ich

€% Instabilitat - Ursachen - Kommunikationsprobler

€% Unternehmen - Fehlerkultur

] ﬁ Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft

“#% Manager - personliche Weiterentwicklung~
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merke, dass entweder zuviel Zeit damit
verbrannt wird, sich um bestimmte
instabile Dinge zu kiimmern, sich damit
auseinander zu setzen was es ist, oder
wenn ich merke, dass die Organisation
auseinander driftet und keine Klarheit
dartiiber besteht, was wir eigentlich
wollen, oder wenn ein Mitarbeiter flr
sich in eine Richtung lauft, glaubt etwas
machen zu missen, was ich flr nicht
korrekt halte oder fur nicht zielfihrend
halte. Dann ist der Moment gegeben, wo
ich eingreifen muss.

Wie sehen Sie sich, lhr
Selbstverstandnis als Fuhrungskraft?

Inwiefern?

Also der eine sagt vielleicht, friiher
Klausewitz, ,ich bin der General®, der
andere sagt ,ich bin der Trainer”. Sie
sagen, Sie haben so ein bisschen die
Ubersicht tiber die Leute, wer wohin
lauft.

Also ich sehe mich mehr als Moderator. £& Manager - Selbstversténdnis - Moderator
Ich glaube, ich komme in den meisten

Situationen mit der Rolle des Moderators

am weitesten. Ich glaube es ist &% Kardinaltugend - Freiheit
entscheidend, die Leute tun zu lassen.
Nur so kriegen sie wirklich Motivation
rein, auch unternehmerisches Denken
rein.

¢ Manager - Fiihrungsstil - Freiheit den Mitarbeite
£ Manager - Personlichkeit - Freiheit (auch untern
#-4 Mitarbeiter - Optimum herausholen~

€% Mitarbeiter - Personlichkeit - unternehmerisch

Also Freiheit geben?

Unbedingt die nétige unternehmerische %4 Kardinaltugend - Freiheit

Freiheit geben. Und ich versuche das :|_:| g Manager_- FQhrungsstiI - Frgihgit den Mitarbei
insofern zu moderieren als ich versuche, Kommunikation - intern - wichtiges Managem:
regelmafidige Meetings zu machen, wo
wir uns halt einfach tber die Dinge
austauschen. Wir hatten ein
regelmafiiges Wochenmeeting, das hat
sich in der heutigen Situation, weil wir so
viel um die Ohren haben, als im
Augenblick nicht machbar dargestellt,
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weil sonst meeten wir einfach zuviel, wir
machen aber ein regelmaliiiges
monatliches Strategiemeeting mit
meinem Top-Team, das sind flinf, sechs
Leute, und informieren uns dann wirklich
ganz kurz uber das was war und uber
das was halt vor allem ansteht in
nachster Zeit. Welche Richtung man
gehen will. Versuchen auch, ein paar
strategische Themen zu definieren und
durchzudiskutieren. Und ich versuche
eigentlich vor allem, bei den Top-
Themen, bei den Themen, die das
Unternehmen in die eine oder andere
Richtung lenken, soweit Einfluss zu
nehmen, dass wir von meinem Gefuhl
her in die richtige Richtung gehen. Also
um das auf * festzunageln: Ich

versuche, die wichtigsten Fakten, die
ﬂstrategien und die
Strategien fur die
und fur die wichtigsten
die ﬁ treiben,

genauer zu analysieren und da auch mit
einzusteigen.

Und _ ist gerade in einer ganz
spannenden Situation. Das fuhrt
vielleicht ein bisschen weg, aber wir
durchleben gerade einen echten
Paradigmen-Wechsel.

Paradigmen-Wechsel heildt, dass neue
Zielgruppen erschlossen werden?

Ja. Und auch ein Paradigmen-Wechsel
in der Denke an sich. ist eine
klassische gewesen

Uber viele Jahre, wahrgenommen als
das ist d Wir haben
immer Druck im Markt erzeugt, dass wir
irgendwo die Ware hingestellt haben
und dann mit Druck versucht haben, die
ab zu verkaufen. Und wir bewegen uns
gerade in eine andere Situation hinein
wo wir sagen, wir wollen neue
Zielgruppen erschliel3en. Das ist also

I Page: 1214
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:| ﬁl Veranderte Marktwahrnehmung
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eine vollig neue Denke vom Markt her,
von PR, von Events erforderlich. Es ist
auch eine neue Denke im Sales-Bereich
erforderlich,

Also es ist ihre Aufgabe gerade, in ihrer
heutigen Funktion quasi jetzt das
Unternehmen auf neue Zielgruppen
auszurichten?

Absolut. Und dass muss ich sagen hat
in den letzten Jahren so
erfolgreich gemacht. Wir haben einen
CEO, der eine klare Vision dazu hat, der
vor drei, vier Jahren diesen
StrategieWingeléutet hat, die
richtigen dafur konzipiert hat,
die richtigen |JJilbafur konzipiert hat.
Und jetzt versucht er ganz konsequent,
die ganze Organisation weltweit in diese
Ric g zu lenken. Und das ist

L Er ist uns schon zwei, drei Jahre
voraus gewesen. Das realisiere ich jetzt
erst, wie weit der uns vor zwei Jahren
voraus war. Er hatte allerdings auch den
Produktvorsprung, und den Know-how-
Vorsprung. Und auch die Marktsituation
irﬁist einfach ein Jahr weiter als
die unsere. Und das macht die Warte
unseresExtrem clever. Indem er
namlich wirklich versucht, das Top-
Management mit einzubinden, da hat er
uns Uber die letzten Monate, Uber die
letzten zwei Jahre permanent begleitet,
indem er alle zwei, drei Monate hier auf
der Matte steht oder uns nac

holt. Und wir ihm wirklich berichten, was
wir tun. Das geht dann wirklich
konsequent auch rein bis in ,zeigt mir,
was lhr im Retail gemacht habt®, ,zeigt
mir Eure neuen Zielgruppen®, ,zeigt mir,
welche Events bei Euch stories in
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Richtung Zielgruppenerweiterung

generiert haben®. Und so hat er bei uns gManager - Fithrungsstil - Kontrolle~

auch dieses Verstandnis erst in die Widerspruch - unternehmerische Freiheit

Kopfe eingepflanzt. Und so versuche ich
das 1:1 jetzt gerade in die Kdpfe unserer
Organisation und unsere externen
Satelliten einzupflanzen. Also wirklich
extrem spannend, was wir hier bei

hier erleben. Und das war
auch eine Form von Instabilitét, weil vor ﬂ Instabilitét - Ursachen - Orientierungslosigkeit

drei Jahren die Leute nicht wussten, wie
es mit [} weitergehen soll. Da

h_atte m_an YVIFk|ICh Angs't.' Da kam abgr ﬂ Erfolgreiches Management - Ursachen - eine kla
einer mit einer klaren Vision, Strategle, Manager - Fiihrungsstil - Kontrolle~
und hat uns in die richtige Richtung Manager - Personlichkeit - Visionar

ge|enkt. Und die ganze Company mit. ﬂ Widerspruch - unternehmerische Freiheit
ﬁl Widerspruch unternehmerische Freiheit

Das ware auch sozusagen die, die

Situation, die Sie derzeit managen, ja?

Die Sie héchstwahrscheinlich eher als

Chance denn als Risiko bewerten,

oder?

Wir bewerten das im Augenb”ck als ] ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
totale Chance. Weil uns natiirlich auch ﬁ Manager - Persoénlichkeit - Optimismus / Motival
der Markterfolg im Augenblick recht gibt.
Und wir einen grof3en Vorteil haben als
deutsche Organisation, wir sehen was in

machbar war, sehen, dass das
wirklich erfolgreich sein konnte. Und _:| g Manager - Personlichkeit - Konsequent~
gehen konsequent den Weg nach. Tugend - Konsequenz

D.h., Sie haben auch etwas

Verkaufbares sozusagen fur lhre
Mitarbeiter, um das Vertrauen zu
bekommen, ja? Verstanden, o.k.

Die Kunst ist eigentlich denen klar zu Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation

machen, dass die Situation in ] Kommunikation - inern~ - .
trotz kultureller und sonstiaer % Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - gemeir
Unterschiede durchaus ve?gleichbar ist % Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - persén

) . . ) " Manager - Personlichkeit - Optimismus / Motivatio
mit der Situation in Deutschland. % Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen

Oder ,war” in dem Fall.

Ja. Und jetzt sind wir mitten in dieser
Bewegung.
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Das ist was, das wird lhr Unternehmen
langer als zwei bis drei Monate
beschaftigen. Oder die nachsten Jahre?

Schon seit gut zwei Jahren. Und wir sind | $& Management - langfristig orientiert
sicher noch weitere zwei, drei Jahre
damit beschaftigt.

Und derzeit ist die Person, die den
grol3ten Einfluss hat, das sagten Sie
auch, das ist der CEO in-

gewesen?

Ja, das ist der wirkliche Treiber in der Manager - Filhrungsstil - Kontrolle~

ganzen Company Ich habe so was in ] Widerspruch - unternehmerische Freiheit

der Form auch nolch nie erlebt. dass ﬁl Widerspruch unternehmerische Freiheit ﬁ Ka
: £3 Mi

eine Person so stark und auch so
machtig ist. Aber so ein Visionar, so ein
brillanter Visionar ist, dass er es wirklich
schafft, die Organisation weltweit hinter
sich zu bringen.

Der das aber auch mit Transparenz
geschafft hat, auch mit Meeting-Kultur.

Wir haben Global Strategy Meetings, die ﬁ Instabilitét - Ursachen - Kommunikationsprobleme
friher sehr anonym abgelaufen sind in

wo auch nicht viele Informationen
herausgelassen worden sind. Das hat er
komplett umgedreht. Der ist offen
umgegangen, hat uns die Marktanalysen
gezeigt, hat uns Insides gegeben, wo er
uns vertraut hat, dass wir das nicht
irgendwo drauf3en benutzen. Auch
vertraut hat, dass jetzt nicht vielleicht der
groRe Wechsel in irgendwelchen
Management-Schichten da ist, die dann
damit hausieren gehen kdnnen bei
anderen Companies.

Dann hatte man aber schlechte
Manager eingestellt. Wer das macht.

Ja, auf der anderen Seite, das muss —‘ £% Kardinaltugend - Freiheit
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man ganz ehrlich sagen,—hat

naturlich im Augenblick auch sehr viele
Vorteile, soviel wie never. Hat aber auch
den gro3en Nachteil, dass Sie einfach in
ihrer Freiheit als Manager relativ
begrenzt sind. Und das ist das, was mir
eigentlich so die meisten
Schwierigkeiten im Unternehmen macht.
Wenn ich dann mehr unternehmerische
Freiheit hatte, wirde ich mich noch
wohler fihlen. Und ich war, ich weil3

nicht, ob Sie das mitgekriegt haben,r

Ich hatte das auch
in Kauf genommen einfach fir das
Thema unternehmerische Freiheit.

D.h. also im Prinzip. Mit welchen
Werkzeugen kénnen Sie denn die
Situation Uberhaupt I6sen? Sie sagten
ja, es gibt diese Vorgaben, es gibt diese
Gesamtstrategie, und jetzt ist
wahrscheinlich das Thema

Europa, Deutschland. Wie setzen Sie
das um? Wie geht man das denn an

AISB Sie gucken sich die Analysen aus
beispielsweise an, das ist eine
ganz gute Basis, die wir haben. Sie
gucken sich deren Marketingstrategien
an, Sie versuchen, rauszufjltern, ob die
Produkte, mit denen diesen Erfolg
kreiert hat, die Marketingstrategien, mit

denen [} den Erfolg kreiert hat, ob
davon einiges auf h
Ubertragbar ist, ob es die richtigen
Produkte daflr sind. Dann entscheiden
Sie, welche Produkte sind es, welche
Stellen und Fokus, wo legen wir den
meisten Druck rein. Und dann arbeiten
Sie die Marketingkampagnen aus, die
dann halt einfach lokalisiert sind, wo wir
halt versuchen, nach deutschen
Gegebenheiten soviel anzupassen wie
wir kénnen. Mir wird leider von

auch vordiktiert, das ist ein bisschen
schade, das ist also dieser eingegrenzte

8

£

£

8
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Spielraum, der manchmal ein bisschen
Muhe macht. Und dann versuchen Sie
konsequent mit dem Team, genau diese
Top-Themen an allererster Front zu
bewegen.

Also da das Thema Marktverstandnis im
Prinzip auch, was Sie vorhin in unserem
Gesprach erwahnt hatten.

Sie missen eine klare Analyse machen.
Wir machen auch ganz klare
Potentialanalysen, was in Deutschland
wie machbar ist. Mengenmalig,
marketingtechnisch, was man an Geld
braucht, um wirklich mal ein Produkt so
stark und sichtbar zu machen, dass es
auch den durchschlagenden Erfolg am
Markt haben kann.

Also Sie erzielen lhre Freiheit als
General Manager sozusagen Uber diese
Analyse, sozusagen als ,Rechtfertigung
“vor dem internationalen Board?

Ich ziehe die Freiheit daraus dass ich
sage, bestimmte Kampagnen missen
lokalisiert werden. Das versuche ich
vielleicht dann auch damit ein bisschen
auszuhebeln, indem ist local
testemonials mir schaffe, das ist bei uns
gang und gabe. Sie werden es vielleicht
gesehen haben, dass wir w
mit beworben haben. Und dass
damit nicht in das weltweite Konzept
reingepasst hat, wir aber auf dieser
Basis gut lokalisieren konnten und wir
halt einfach eine sehr erfolgreiche
Kampagne daraus gemacht haben. Und
wir fuir uns entschieden haben, dass wir
den ganzen Profit, der aus den
Produkten generiert werden kann - oder
sagen wir anders herum, den ganzen
Deckungsbeitrag, der von dem Produkt
generiert wird, komplett in Marketing
investiert haben. Wir haben mit dem

] Page: 17/48
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Produkt kein Geld verdient, wir haben
damit aber [l extrem weit nach
vorne gebracht. Mit der Hardware und
mit der nach gelagerten Software, die
dann verkauft worden ist. Und das waren
die Freiheitsgrade, wo ich sage, es war
die richtige Entscheidung, gegen
Widerstande aujllll nicht auf den
kurzfristigen Profit eines Produktes zu
gucken, sondern das als strategisches
Investment zu sehen.

Ich denke gerade nach. D.h., es ist eine
von lhnen ausgeldste instabile Situation,
die sehr sachorientiert, ldsungsorientiert
naturlich, gehandelt wurde? Gibt es
auch ein Beispiel von einer instabilen
Situation, die von exogen auf Sie
zukam, die Sie in den Griff kriegen
mussten?

Auf unser Unternehmen bezogen? Sie
haben nie die Gewissheit daruber,
welche Mengen an Ware Sie kriegen.
Wir sind in unserer Erfolgssituation im
Augenblick immer knapp an Ware. D.h.,
wir kbnnen also nie zu weit voraus
planen und kénnen auch mit den
Kunden, den Retailpartner, nicht wirklich
eine saubere Jahresplanung machen.
Und das ist eine gerade fir Retail eine
extrem instabile und unbefriedigende
Situation fur die Sales-Kollegen, die
unzufrieden und unhappy sind und wo
man denen dann einfach die Perspektive
aufzeigen muss und sagen muss, unter
welchen Bedingungen was lieferbar ist.
Wo wir verschiedene Szenarien
aufbauen, wo man dann einfach sieht, in
welchem Szenario bewegt man sich
gerade. Wir haben also ,best/worse
case“ Szenarien und dann hoffentlich so
»the realistic way“ und das ist dann
naturlich ein schones Gefuhl wenn Sie
sehen, ups wir bewegen uns eher auf
best case als realistic case. Und ja, Sie
haben dann Warenknappheit, aber das

€% Instabilitat - Beispiele

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation

¢4 Manager - Handlungsbegriindung - Analyse / Re
¥ Manager - Personlichkeit - Optimismus / Motival
; Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinne

Manager - Handlungsbegriindung - Analyse /
Manager - Personlichkeit - Analyse / Rationalil

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
ﬁ Kommunikation - intern - wichtiges Managem:
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ist dann meine Kunst mit de

So zu reden und sie zu lUiberzeugen,
dass Deutschland einfach ein bisschen
mehr von dem Kuchen kriegen muss.
Und Sie haben auch insofern eine
instabile Situation bei uns, als die Leute
heute noch nicht wissen, sowohl im
Marketing als auch im Sales, welche
Produkte denn genau in diesem
Weihnachtsgeschaft kommen und wann
sie genau kommen. Sie wissen auch
nicht was fiir Mengen uns|ffann
zur Verfugung stellen kann.

D.h., das Weihnachtsgeschaft im Juli.

Wir haben in drei bis vier Wochen die
Branchenmesse flr uns, wo das ganze
Weihnachtsgeschaft eingetitet wird, wir
haben aber noch nicht die 100%ige
Gewahr, welche Mengen wir kriegen,
welche Produkte wirklich released
werden und welche Mengen wir dann zu
diesen Produkten kriegen. Und diese
Unsicherheit oder diese Instabilitat ist
einmal in der gesamten Company und
da ergibt sich auch immer sehr viel
Frustration daraus. Und dann ist es die
Kunst die so zu motivieren dass man
sagt, hey, passt auf, wir kbnnen aber
trotzdem loslegen, weil es wird aus
diesem Kanal nur ein bisschen
Verschiebung geben. Grundsétzlich
schatzte ich das so ein, dass wir das
und das und das kriegen, und darauf
arbeiten wir jetzt hin, obwohl es noch
nicht 100%ige sicher ist, dass es so ist.

O.k., d.h., Sie peilen Ziele an und Sie
wissen was ungefahr kommen wird,
aber nehmen dann die Dynamik auch,
wie Sie am Anfang sagten, diese
ganzen Prozesse, jetzt mussen wir Gas
geben, damit es Uberhaupt noch reicht.

Ja, und dann tunen wir relativ kurzfristig.
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Also im Prinzip Thema
z-Jnternehmenskommunikation®, wir
hatten das Thema jetzt schon zweimal
tangiert, interne
Unternehmenskommunikation, das
scheint fur Sie das Thema zu sein.
Diese Transparenz.

Das ist fur mich auf jeden Fall ein
absolut existentielles Thema auf die
deutsche Organisation bezogen. Ich
habe halt die gro3ten Schwierigkeiten
damit, dass diese Transparenz auf
weltweiter Ebene nicht wirklich
geschaffen ist. Also unser CEO gibt
zwar die Richtung vor, der weil3 genau
was er will und der geht mit
Informationen sehr offen um, aber

trotzdem besteht in der”
Kultur immer dieses Problem ,but don’t

share information®, ,don’t tell people®,
"you shout no but don't tell anybody*”.
Und das ist ein Riesenthema. Diese
Entscheidung habe ist fir mich
getroffen. Ich gehe mit meinem Team
offen um, weil wenn nur ich eine
Information habe, kann ich es alleine

nicht schaffen, das Team in irgendeine

Richtung zu lenken. Die werden auch

nicht verstehen, warum sie irgendetwas

machen missen, wenn sie selber die
Informationen nicht haben. Deswegen

gehe ich mit dem Risiko um - und weifl3
dass es ein Risiko ist und dass ich damit
auch mal auf die Nase fallen kann, dass

die Leute irgendetwas rausposaunen,
was sie eigentlich noch nicht
rausposaunen durfen. Aber wenn wir
erfolgreich sein wollen, missen die
Leute die Informationen haben. Und
deswegen kommuniziere ich die auch
offen, bitte sie naturlich auch,
entsprechend vertraulich damit
umzugehen, aber ich kommuniziere es
und gehe das Risiko ein, dass es mal
irgendwann schief geht.
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179 Qualitat der Werkzeuge. Sie missen
doch im Prinzip sagen, ich habe
Vertrauen zu den Mitarbeitern.

180

181 Und das spiele ich, seit ich hier
angefangen habe, so seit drei Jahren,
offen. Ich habe mir das zwei, drei
Monate angeguckt und habe gesagt,
wenn ich Gberhaupt Erfolg haben will,
dann nur, wenn ich das Team so mit
einbeziehe und das was ich weil3 klar
und offen kommuniziere und wir darauf
unsere ganzen Kampagnen und
Strategien ausrichten kdénnen.

182

183 Gibt es fur Sie eine generelle Ursache
instabiler Situationen?

184 Also ich gebe mal etwas vor. Der eine
der Partner hat mir was von Zahlen
gesagt, der andere sagte Marktregeln,
der andere Wahrnehmungsprobleme.

185

186 Instabilitat haben sie an allen Ecken und | £8 Instabilitit - omniprasent~
auf allen Ebenen. Das kdnnen Sie global
angehen, wenn irgend etwas auf dieser
Welt passiert, wenn hier eine Bombe
hoch geht und Al-Quaida zugeschlagen
hat, dann haben Sie daraus eine so
instabile Situation erzeugt, die jedes
Unternehmen in der Bundesrepublik
beeinflusst. Weil alle Leute auf einmal
anfangen nervos oder hektisch/panisch
zu werden und sich fragen, um Gottes
Willen, was passiert jetzt alles. D.h., es
geht wirklich von ganz globalen bis um
ganz kleine Dinge, dass Sie immer mit
instabilen Dingen/Situationen
konfrontiert werden.

187

188 Also die Omniprasenz wieder.

189  Gibt es denn fur Sie den kritischen
Faktor in instabilen Situationen und die
Zu managen?

190

191 Den kritischen Faktor? Ich glaube, der
kritische Faktor ist wirklich Offenheit im
Umgang mit den Problemen, die zur

¢ Manager - Fiihrungsstil - Ehrlichkeit / Transparenz
¢ Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - persén
¢ Manager - Personlichkeit - Ehrlichkeit / Transparel
; Tugend - Ehrlichkeit / Offenheit
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Instabilitat gefuhrt haben. Also klare
Kommunikation, Kernteam einbinden
und versuchen, eine gemeinsame
L6sung zu erarbeiten und dann aus
diesem Konsens/aus dieser Information
aus der Gruppe heraus eine
Entscheidung zu treffen, hinter der
hoffentlich mdglichst viele stehen, aber
hinter der vor allem ich als der
mafgebliche Chef stehen muss, da ich
auch der Main Driver bin, der das durch
die Organisation durchzieht.

Wie l6sen Sie das denn, es ist ja immer
so ein Balanceakt in so einer Situation.
Das Tagesgeschaft weiter sauber laufen
lassen muss man sagen und Zeit zu
finden im Prinzip, sich mit diesen neuen
Themen zu befassen. Von mir aus
Dinge zu bereinigen, neue Dinge zu
initieren. Wie 16st man so was?

Ganz schwer, da bin ich wahrscheinlich
auch far mich selber immer im groé3ten
Konflikt, weil das daily business einen
unheimlich auffrisst. Gerade in so einer
Situation wie jetzt. Wir haben soviel um
die Ohren, wir kriegen nicht die
entsprechende Manpower, das hat
interne Hintergrinde, so dass ich
eigentlich nur am hin und her rotieren
bin und ich muss mich wirklich immer
wieder am Riemen reil3en,
zuriicknehmen und mir noch einmal
Uberlegen, was die Kernthemen, die ich
in den nachsten Wochen und Monaten
vorantreiben will, sind. Ich versuche, mir
dann sukzessive ein Stick Zeit raus zu
schneiden. Aber ich muss ganz ehrlich
zugeben, dass es in der Regel leider so
passiert, dass das alles on top Zeit ist,
die ich dafur verwende, diese
strategischen Themen weiter
auszuarbeiten.

Also es fehlen Ihnen eigentlich
Topleute, die sie drunter haben, die
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noch mehr selbst machen?

Nee, so wirde ich das gar nicht
charakterisieren. Ich selber habe es
noch nicht geschafft, mich stark genug
aus bestimmten operativen Themen
herauszunehmen, um mir geniigend Zeit
fur Strategisches zu verschaffen. Wo ich
mit mir selber hadere und mir sage,
Mensch, das musste man eigentlich
alles in den Griff kriegen. Und vielleicht
muss ich einfach mal ein paar Themen
Uber Bord werfen und es einfach nicht
machen. Laufen lassen. Dann gehen die
halt schief oder sie sind suboptimal.
Aber wichtiger ist es, dass ich die
entsprechende Zeit fur die Strategie
habe, um die Richtung vorzugeben.

Also kleine Selbstkritik sozusagen? Was
Sie noch besser machen kénnen?

Ja, durchaus.

Ja gut, das muss man ja auch haben,
um es zu verstehen.

Und im Prinzip muss man sagen, das
wurde zwar wahrscheinlich auch einiges
investiert, kann man sagen? Also jetzt in
diese neue Ausrichtung des
Unternehmens. Also da wurden
wahrscheinlich auch ordentliche Mittel
investiert.

Man hat ordentlich investiert in
Marketing, man hat den Landern, also
mir in dem Fall als Local Responsible
Person die Freiheit gegeben, aggressiv
in Marketing rein zu gehen.

Also Sie haben die Freiheit schon
bekommen fir den Markt?

Ja, genau, die Freiheit fir den Markt im

Sinne von ,wir wollen eigentlich unseren
Umsatz verdoppelt, traust Du Dir das zu
uns wenn, dann unter welchen
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Bedingungen?* Und von der Seite her,
von der Budgetseite her, ist man darauf
eingegangen. Man hat also die
Investments zugelassen, man hat aber
eines nicht zugelassen, dass das
entsprechende Personal mit aufgebaut
wird. D.h., da muss ich mich nach wie
vor noch sehr, sehr stark Uber externe
Ressourcen bedienen, was das Ganze
insofern schwerer macht, weil die
Externen sich auch erst einmal mit
diesem Denkansatz, mit diesem
Strategiewechsel konfrontieren missen.
Und das ist mit Externen deutlich
schwerer als mit Internen.

Wie holen Sie denn die Leute ins Boot?
Egal jetzt, ob extern oder intern.

Ich hole sie zum einen damit ins Boot,
dass ich sie immer mal wieder
zusammenziehe und von meiner Warte
aus die Strategie versuche darzulegen.
Beispieials Vorbild und Ziel. Was
haben die gemacht? Dazu sagen, was
wollen wir denn machen, in welche
Richtung soll es bei uns gehen? Und
das habe ich sukzessive in die ganze
Organisation reingebracht. Das ist, wenn
man so auch regelmafig alle drei
Monate Sales Meetings, Sales Meetings
ist eigentlich der falsche Begriff,
eigentlich die ganze Company trifft sich,
und da habe ich immer mir die letzten
drei Jahre oder langer mindestens eine
Stunde Zeit genommen, um denen die
Strategie zu erlautern, denen meine
Visionen darzustellen, in welche
Richtung wir uns bewegen. Kurzer
Ruckblick. So stehen wir gerade, sind
auf dem richtigen Weg oder nicht, was
mussen wir noch korrigieren. Dann aber
zu sagen, wo soll’'s denn hinlaufen.
Immer die Themen fir die nachsten
Monate. Wo sehen wir uns? Perspektive
fur die nachsten ein bis zwei Jahre. Wie
kommen wir dahin?
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Das ist namlich die Frage. Das ist ja
meistens sehr komplex, zu so einem
Thema zu kommen. Man muss ja sehr
viele Serpentinen manchmal so einen
Berg hochfahren. Das ist ein komplexes
Bild, was nicht jeder versteht einfach.

Das schon, auch in der Aufgabe
sozusagen die Dinge dann auch
umsetzen. Ich sehe mich da, ich sehe
mich ganz klar als figure head. Ubrigens
habe ich das durchaus salopp gelernt
von unserem CEO, der hat das als figure
head fur uns alle auch gemacht, fur die
MDs aus Global Territory. Hat dabei in
gewisser Weise auch ein bisschen den
Europachef Gibergangen. Und seine
Sicht direkt in uns reingeflanscht. Unser
CEO ist sogar soweit gegangen, dass
die europaischen Core-Leute, also die
ganzen Top-Manager, also meine
direkten Mitarbeiter, auch schon zu
einem Meeting gebeten hat und dem aus
seiner Sicht die Strategie noch einmal
dargestellt hat. Was ich in dem Fall
wirklich geschatzt habe, weil es ist
einfach anderes, wenn man den CEO
noch einmal daftr philosophieren und
reflektieren hort. Ich mache es in meiner
kleineren Organisation so, dass alle
Leute diese Strategie mitkriegen.

Alle heif3t nicht nur direct reports
sondern alle Mitarbeiter?

Alle Mitarbeiter.

Und das aber im kleineren Kreis, im
Core-Management-Kreis, funf Leute, wir
eben das monatlich machen und ich die
auch immer wieder triggere und sage,
macht das Euren Leuten klar. Ich denke
es reicht, wenn ich alle drei Monate mal
da vorne stehe und denen noch einmal
das Bild zeige, wenn aber die
Fuhrungskrafte unter mir ihren
Mitarbeitern wiederum im daily doing auf
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wochentlicher Basis oder taglicher Basis
nahe bringen.

Da hat man ja manchmal das Problem,
dass die Mitarbeiter sagen, ,das haben
wir aber immer schon so gemacht®, den
Satz haben Sie wahrscheinlich schon
Milliarden Mal gehort. Wie brechen Sie
denn so ein Muster auf? Das wirde
mich sehr interessieren.

Das ist gar kein so einfaches Thema.
Das ist im Augenblick insofern fir mich
gerade in der augenblicklichen
Unternehmenssituation einfacher, weil
man mit Erfolgen anderer in der Lage ist,
etwas aufzubrechen. Also indem man
das aufzeigt, indem man aufzeigt, was
die bisschen anders gemacht haben.
Und indem man Uber kleine Beispiele
auch zeigt, was sich wirklich verandern
kann. Und ich kann lhnen da konkrete
Beispiele geben.

Wir haben im Even ich i r die
gleiche klassischew
gefahren. Und ich habe dann gesagt, so,
jetzt macht mal Events, die in eine vollig
andere Richtung gehen. Ich will keine
jungen Promotoren sehen, ich will nur
erwachsene Promotoren sehen. Und die
gehen gezielt nur die an
und lassen die
Und dann sucht Ihr Euch'jetzt zwei, drei
Events raus. Und dann macht ihr die.
Und dann zeigt mir mal, was da
rausgekommen ist. Und der Erfolg hat
uns dann Gott sei Dank recht gegeben.
Und da konnte man die ganze Company
umswitchen. Oder man hat auf der PR-
Seite gesagt, Informationen braucht Ihr
nicht so frih wie mdglich raus geben,
sondern versucht sie dann rauszugeben,
wenn sie eine freshness of information
haben. Wenn die Information noch heif3
ist und man das auch direkt in Sales
umsetzen kann oder in direkte gute
Berichte zur richtigen Zeit in den

/]
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entsprechenden Medien. Da haben wir |
einiges gemacht. Oder im Sales-Bereich
wo man sagt, man muss immer den
Verkaufsdruck erzeugen, also sell-in,
sell-in, guck dass Du Warentirme
aufbaust und wo ich dann einfach mal
ein paar Leute gezwungen habe, das
nicht zu tun, sondern nach sell-through
zu agieren und mir zu zeigen, was denn
die Prognosen der nachsten drei, vier
Wochen fur den Durchverkauf sind, die
zu zwingen, eine gute Planung zu
machen. Und das hat eine ganze Menge
ausgelost.

Also zu ihrem Gluck zwingen, auch
wenn die gesagt haben geht nicht, oder
das haben wir immer anders gemacht,
sie zum Gluck zwingen. Macht das
einfach mal. Und dann zum eigenen
Glick zwingen.

Ja, zieh durch, ich halte dafir den
Rucken hin, ich stehe dafur gerade. Du
machst das jetzt. Zeig es mir, vielleicht
habe ich mich auch geirrt, vielleicht ist
es nicht erfolgreich, dann wirst Du
daraus keinen Schaden nehmen, dann
habe ich das zu verantworten und ich
werde es verantworten. Und das ist Gott
sei Dank halt in den letzten Jahren gut
gegangen, weil wir Gott sei Dank das
richtige Produkt haben. Und das hat
dann irgendwann die ganze
Organisation verstanden und so haben
wir dann auch dieses ,,,wir haben es
aber friher so gemacht” aus den Képfen
relativ stark raus gekriegt.

Das ist glaube ich ein ganz wichtiges
Thema im Management, dieses
Momentum, was sie gerade gesagt
haben. Thema PR, zur richtigen Zeit das
richtige zu tun. Das ist ja auch immer so
eine schwierige Sache, oder?

Wobei ich noch eines ergdnzen muss.
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Es gibt trotz allem Leute, mit denen Sie
einfach den Weg nicht weitergehen
kénnen, wo Sie das Gefuhl haben, die
verstehen das nicht oder die wollen das
nicht verstehen. Und da bin ich jetzt ﬁ Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entscl
auch die letzten Jahre den Weg ﬁ Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidungss
gegangen, dass wir die eine oder
andere Person auch ausgetauscht 3
haben. Zum Teil hatte ich in gewisser Manager - Filhrungsstil - Mitarbeiter - Qualitét u
Weise auch Gluck damit, dass die eine g Manager - Umfeld - Gleich & Gleich gesellt sich |
oder andere Person von sich aus
entschieden hat, dass sie gehen will,
beispielsweise auch gemerkt hat, dass
wir da nicht zusammen passen. Also den
Weg muss man Zwingend gehenl Und Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entsche
wenn Sie merken, dass die Leute den " Manager - Fiihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitat unc
Veranderungswillen nicht haben, dann bl Manager - Personlichieit - Mut / Entscheidungsste
.. . . s . &5 Mitarbeiter - Personlichkeit - geistig flexibel - auct
mussen Sie entscheiden, ob die an einer
Position sitzt, wo sie nichts kaputt macht
und wo sie ihren soliden Job
durchspielen kann und keinen Schaden
nimmt, sondern dadurch ein solider Job
gemacht wird. Oder ob das eine Position
ist, die unbedingt diese Veranderung
braucht und wenn die Person nicht in
der Lage ist, mitzugehen dann muss die
raus. Sonst gefahrden Sie eine ganze
Organisation und bringen die eigentlich
wieder in die Instabilitéat rein weil da
Leute drin sind, die den neuen Weg
nicht mitgehen.

239
240 Ja, das ist genau der Punkt. Namlich
wie man die Mannschaft hinter sich
bringt. Bei denen ist es ja dann nicht
gegliickt. Warum ist es bei den anderen
geglickt?
241
242 Zum Teil, weil die vielleicht einfach ein ]g Manager - Umfeld - Gleich & Gleich gesellt sich ge
breiteres Verstandnis hatten. Mitarbeiter - Personlichkeit - Komplexitdtsverstanc
243
244 Was heil3t breiteres Verstandnis?
245
246  Weil die einfach intellektuell auf einem €3 Manager - Umfeld - Gleich & Gleich gesellt sich
Level waren, um bestimmte Dinge zu
verstehen und nachzuvollziehen, zum
Teil sicherlich auch, weil die emotionale
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Schiene gepasst hat oder die
interpersonelle Richtung gepasst hat,
also dass man sich einfach auf Platt
gesagt gut versteht und mit dem Chef
gut arbeiten kann, den man da sitzen
hat, dass man dem also traut und die
Richtung mitgeht. Wesentlicher Faktor
ist, die richtigen Leute um sich herum
haben, die das Vertrauen in Sie haben,
wo Sie auch denen gegeniber das
Vertrauen setzen. Dann gehen die mit,
dann glauben die Ihnen das einfach.
Wie gesagt, intellektuell ist ein Punkt.
Das dritte ist, dass man aus Erfahrung
auch klug wird, wenn man also per
Druck etwas mal durchsetzt und die
Leute merken, das war erfolgreich, dann
fassen sie auch langsam Vertrauen,
selbst wenn sie das grundsatzlich
intellektuell erst nicht sofort
mitgegangen sind oder nachvollziehen
konnten.

D.h., so Attribute Eigenschaften,
Charakterziige von Personen, mit denen
Sie sich umgeben, wie man kann man
das beschreiben?

Moglichst dynamisch, Spald an der
Arbeit haben, intellektuell auf einem
guten hohen Niveau stehen, personlich
gut zu mir passen, also vom Typus her
SO zu mir passen, man kann sich gerne
mal aneinander reiben, aber dass man
immer das Gefiihl von Vertrauen,
Offenheit und Loyalitat hat,
wechselseitig. Das sind eigentlich die
Kernelemente. Und ich umgebe mich
naturlich gerne mit Leuten, von denen
ich das Gefuhl habe, dass sie eine hohe
Qualitat in ihrer eigenen Arbeit haben
und erzeugen kdnnen.

Sie sagen, ,zu mir passen”. Also was
sind denn so die Grundlagen, nach
denen Sie entscheiden? Die Grundwerte
Ihres Handelns?
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Einmal Offenheit und Informationen,
auch mit Fehlern, wenn man etwas
falsch gemacht hat kann man dazu
stehen, jeder darf mal einen Fehler
machen, man sollte den gleichen
vielleicht nicht unbedingt wiederholen,
aber Fehler sind absolut o0.k., gehtren
zum Businessleben und zum Leben an
sich dazu. Ich erwarte auf jeden Fall
Loyalitat. Das ist mir ein extrem
wichtiger Punkt.

Die Frage war, Leute, mit denen ich
mich gerne umgebe, ja? Von denen ich
glaube, dass sie einfach ein gutes
Fachwissen haben, das gerne
einbringen.

Ich meine jetzt mehr die menschliche
Seite jetzt, das Fachwissen ist gut.

Die nicht unbedingt auf die Uhr gucken,
sondern die gerne arbeiten, weil ihnen

die Arbeit an sich SpalR macht, das hatte

ich schon erwéahnt.

Also das Unternehmertum sozusagen,
was Sie am Anfang schon sagten, was
schwer ist manchmal.

Unternehmertum ist absolut richtig. Und
auch Leute, die ehrgeizig sind, die Ziele
haben. Es ist mir viel lieber wenn ich da
jemanden im Team habe, von dem ich
weil3, ich verliere ihn vielleicht in zwei
Jahren, weil er ein besseres Angebot
kriegt sondern sich halt einfach
weiterentwickeln will. Weil da wissen
Sie, dass die Leute einfach Drive und
Zug haben.

Und wie ist das zum Thema, ich habe
das hier so als Wort benutzt
.Nachstenliebe®, ,soziale Einstellung®,
,caritas”. Ist das auch so etwas wo Sie
sagen das ist jemand oder brauche ich
jemanden, der sich so mit den Ellbogen
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durchhauen kann?

Das ist Ubrigens noch ein wichtiger
Punkt, den ich vergessen habe. Ich
selber halte mich fur einen fairen
Menschen, diese Fairness erwarte ich
auch. Was mir auch ein wichtiger Punkt
ist, ist, dass keine Egos auftauchen. Ich
halte mich selber fir einen Typen, der
nicht egozentrisch ist, der sich nicht in
den Mittelpunkt schieben muss und der
nicht den ganzen Erfolg immer auf sich
gespiegelt haben will und sich da in den
Mittelpunkt stellt und denkt, man ist der
gro3e Guru. Ich kann also schwer damit
umgehen, wenn Leute mit einem extrem
starken Ego da auftauchen und das
Gefuhl haben, sie sind die Besten dieser
Welt. Selbstreflektion und auch ein
bisschen kritischer Umgang mit sich
selbst ist mir extrem wichtig.

Wie viel Zeit haben Sie noch?

Also ich habe den direkten
Anschlusstermin um ¥ 4, also es kann
sein, dass es knapp wird. Also es kann
sein, dass ich zu meinem direkten Boss
noch einmal hin muss, der hatte noch
ein, zwei Themen, die er diskutieren
wollte, aber schauben wir mal. Also ich
hoffe, dass ich das so hin kriege.

Also ich denke, wir sind in zehn Minuten
durch.

Nach welchen Parametern entscheiden
Sie in Stresssituationen? Man hat ja
meistens doch ziemlich viel Druck. Wie
bringen Sie Rationalitat rein?

In Stresssituationen missen Sie oft
Bauchentscheidungen treffen. D.h. sehr
intuitiv.

Also diese unterbewussten Faktoren
sind schon wichtig in Ihrer
Entscheidungsfindung auch?
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Die sind extrem wichtig. Ich schaffe es
nicht aufgrund auch der Anzahl und
Fulle der Entscheidungen, auch der
Breite und der Unsicherheit dieser
Dinge, die ich entscheiden muss,
permanent rational zu agieren. Das geht
nicht. Ich glaube, das ist ein sehr, sehr
hoher Faktor an Bauchgefihl und
Intuition mit drin. Und Erfahrung macht
klug. Hoffe ich zumindest. Und ich
glaube schon, dass man im Laufe seines
Berufslebens so viele Erfahrungen
macht, dass man ganz gut damit
umgehen kann. Ich bin Gott sei Dank
inzwischen auch soweit, dass ich mal
eine unpopulére Entscheidung einfach
durchstehe. Ich versuche, die Leute
irgendwie hinter mich zu kriegen, aber
wenn es nicht geht dann geht es nicht.
Und wenn ich zu wenig Zeit habe, um
eine rationale Entscheidung zu treffen
und ich weil3, dass ich sie aber treffen
muss, dann treffe ich sie nach
Bauchgefihl, ohne rationale Kriterien zu
haben. Ich versuche also, mdglichst viel
von diesem Back-up zu machen, habe
ich auch am Anfang gesagt, dass ich
moglichst versuche, Potentiale
hochzurechnen, zu prognostizieren, was
am Markt passiert, damit wir die richtige
Entscheidungsgrundlage vorbereitend
treffen kbnnen. Wo das nicht gegeben
ist oder wo das nicht mdglich ist,
entscheide ich moéglichst schnell aus
dem Bauch heraus.

Das kann aber auch manchmal
Selbstbetrug sein, bose gesagt, alles
zehnmal hochzurechnen, well
irgendwann passt es dann, oder?

Die Erfahrungen habe ich eigentlich jetzt
noch nicht gemacht. Also man kann sich
zwar alles schon rechnen und schon
reden, aber ich glaube nicht, dass ich
dazu neige. Ich brauche nicht immer die
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Bestatigung fur mich selber, dass ich mir
irgendetwas richtig schon gerechnet
oder hochgerechnet habe. Uberhaupt
nicht. Lieber ist es mir, ich sehe Zahlen
von denen ich glaube, dass sie von der
Prognose her unser richtiger Ansatz war
und ich stelle dann fest, dass wir falsch
gelegen haben.

Also Sie gehen da mit einer gewissen
Vernunft ran, sagen o.k., ich habe die
Erfahrungen aus dem Markt und das
muss ungefahr passen.

Genau. Ich hasse nichts mehr, als wenn
ich das dann noch fiinfmal hinterher
rechnen muss, um es mir schénzureden.
Das bringt ja nichts.

Ja, das wollte ich wissen. o.k.
Hat Sie auch mal eine berufliche
Situation zu einer emotionalen
Entscheidung gedrangt?

Ja, ich denke schon.

Aufgrund personlicher Betroffenheit
oder so was?

Ich glaube ich habe eine ganze Menge
emotionaler Entscheidungen getroffen,
auch auf mich selber bezogen, wenn ich
meinen alten Arbeitgeber, [ Il
nehme, da habe ich in meinem Leben
einmal sehr irrational gehandelt. Ich
habe eigentlich schon mehrfach
irrational gehandelt. Ich bin, bevor ich zu
gegangen bin, in einem
sehr soliden, interessanten, spannenden
Job drin gewesen und hatte das Gefuhl,
dass die Branche nicht ganz passt, habe
aber geglaubt, dass ich damit fur mein
Leben das Richtige tue. Ich bin also aus
einer soliden Vorstandsassistenten-
Tatigkeit mit Perspektive, mich da
weiterzuentwickeln, rausgegangen und
bin in einen Low Job, Lower Job
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gegangen beij . veil ich das
Geflhl hatte, das ist das richtige
Unternehmen. Und ich bin bei
B i cin Sabbatical rein
gegangen aus einem grundsoliden,

Job, Leitung Osteuropa fir die

weil ich gesagt habe, aus privaten
Grunden muss ich dieses machen. Und
ich hatte eigentlich das so eingestellt,
dass ich einen Job in Stidostasien habe,
ich bin damals nach Singapur gegangen,
und das hat in letzter Sekunde nicht
geklappt und dann habe ich gesagt, ich
muss trotzdem diesen Weg gehen, weil
fur mein eigenes Leben ist es wichtig,
dass ich das mache. Meine Freundin
war damals unten, das war ein Long
Distance Relationship, zwischen
Deutschland und Singapur nicht
machbar. Ich habe diese Auszeit
genommen, die hat uns sehr gut getan.

Also Entscheidungsstarke fur Sie schon
mal auch.

Eine Ehe mit zwei Kindern und im
Augenblick ist sehr viel Zufriedenheit
entstanden. Das ware nicht gegangen,
hatte ich die Entscheidung nur rational
getroffen im Sinne von Job und guck,
dass Du dran bleibst.

Die Situation habe ich auch hier in
kleineren Rahmen das eine oder andere
Mal auf Mitarbeiter bezogen gehabt.

Thema ist ja auch die Zeit. Also
Wirtschaft wird immer schneller, Welt
tickt immer schneller, passen Sie Ihr
Unternehmen auch auf diese
Gegebenheiten an?

Ja, in einem sehr negativen Malie,
namlich dass man davon ausgeht, dass
man ganz kurzfristig irgendetwas
verandern kann, weil jeder kurzfristig
darauf reagiert. Ich nehme nur
Blackberry als Beispiel. Da wird einfach
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erwartet, dass Sie den Blackberry die
ganze Zeit mit sich herumschleppen und
dann auch sofort eine Frage auf
irgendeine Antwort geben. D.h., das
Problem das daraus entsteht ist, dass
die Leute sich nicht mehr so sehr
zwingen, verninftig im voraus zu planen,
weil sie wissen, dass sie kurzfristig
irgend etwas noch schnell lenken und
umverandern kdnnen. Und das halte ich
schon fur gefahrlich weil man dazu neigt,
immer mehr Hauruck-Business zu sehen
und Dinge nicht konsequent langfristig
strategisch genug durchzudenken bis
zum Ende. Und dadurch gewinnt das
Daily aktive schnelle Doing zu Lasten
von strategischem sich zurticklehnen
und etwas strategisch sauber
vorzubereiten.

Wie kann man l6sen? Dezentralisierung
der Verantwortung vielleicht?

Dezentralisierung ist sicherlich immer
ein wichtiger Punkt. Es kommt darauf an,
auf welcher Unternehmensebene Sie
stehen. Auf globaler Ebene, wenn ich
von unserem CEO oder Europaboss
ausgehe, ja, dann sollten die aus meiner
Sicht sehr viel mehr dezentral
verhandeln als sie es im Augenblick tun.
Das ist also sehr, sehr stark
zentralistisch. Allerdings gibt ihnen der
Erfolg im Augenblick recht. Vielleicht
sind wir auch noch in der Phase, in der
das erst noch in die Kdpfe reingeflanscht
werden muss. Sobald es dann wirklich
drin ist, dass man den Leuten wieder
mehr Freiheit gibt fir dezentrale
Entscheidungen. Wahrscheinlich ist
Dezentralisierung sogar der
entscheidende Faktor, ja.

Das ist 0.k. Meine These wird bestatigt.
Mitarbeiter unterschiedlichen Alters
passen sich ja auch so einem Change
Management relativ unterschiedlich an.
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Nicht zwingend.
Nicht zwingend?

Nein, ich glaube, dass es nicht vom Alter
abhéangt, sondern vom Typus Mensch.
Es gibt den, der mit 20 schon genau
weil3 oder von dem ich mit 20 schon
sehe, wie er mit 60 lebt und wo ich lhnen
genau sagen kann, wie dessen Leben
verlauft. Und es gibt dynamische Leute
mit 50 die in der Lage sind, sich flexibel
anzupassen auf die neuen
Gegebenheiten. Das hangt mit Alter
Uberhaupt nicht zusammen. Vielleicht
mit einem Tick Erfahrung. Erfahrung
macht ein bisschen ruhiger, ein bisschen
weiser, ein bisschen kliger. Also der
50jahrige ist nicht mehr ganz so
emotional oder schnell in seinen
Entscheidungen, weil er halt schon
etliche Erlebnisse hat. Er ist ein
bisschen stabiler. Ein bisschen
verlasslicher in dem Sinne auch.
Wahrend bei den Jungen da, wenn einer
energisch ist, dann halt auch weg ist
wenn etwas mal nicht so lauft wie er sich
das vorstellt. Das passiert bei einem
50jahrigen nicht so schnell.

Klar

Aber Flexibilitdt im Kopf ist der
entscheidende Faktor. Und das hat mit
Personlichkeit zu tun, nicht mit Alter.

Und nicht mit Alter. o.k.

Ein Thema noch: Dauerhaftes, wenn
man was anstof3t im Unternehmen. Man
hat ja heute oft das Problem, es kommt
irgendwie eine Fuhrungskraft, die
machen bisschen Interimsmanagement,
ist weg und die Prozesse verlaufen im
Sande. Wie schaffen Sie es denn, Sie
sind ja schon langer da und hoffentlich
auch noch langer, dass jetzt einmal
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erlerntes Verhalten jetzt auch wirklich
dauerhaft beibehalten wird? Sie gehen
mehr zur Linie vor. Und es muss ja
irgendwie dann auch die nachsten flnf
Jahre weiterlaufen.

Durch permanentes Dranbleiben.

Also eine Art standiges
Selbstauditieren?

Das bleibt einem Manager nicht erspart
aus meiner Sicht. Sie mussen
permanent die wichtigsten to dos auch
leider noch selber tun und Gberprifen.
Ich mdchte eigentlich immer aus diesem
Fahrwasser raus und soviel Vertrauen
den Mitarbeitern entgegen bringen
kénnen, dass das was ich sage auch
umgesetzt wird. Die Realitat sieht
anders aus, weil jeder wahnsinnig viel
um die Ohren hat. Und ich muss immer
wieder die Leute darauf triggern, was die
wichtigen Dinge sind, die ich auf jeden
Fall bewegt haben will. Sehen will, dass
sich da was vorwarts bewegt. Und
dieses Ziele setzen, den Weg
kontrollieren, gucken wie weit man damit
ist, also die to do Mal3nahmen
nachkontrollieren, die bleibt da
eigentlich erspart. Aus meiner Erfahrung
heraus.

D.h., Sie halten also durchaus Kontakt,
also in den laufenden Prozessen, zur
Mannschaft, also zu lhrem internen
Netzwerk, auch um Uberhaupt zu sehen,
wie nehmen die das auf, was ich gerade
sage. Weil jeder hat ja ein anderes Bild
im Kopf haben. Man muss ja irgendwie
auf einen Nenner kommen.

Und auch konsequent sie zu zwingen,
uns mit den to do Updates, also mit den
Milestones zwischendrin, sie zu
zwischen, auch zu den Terminen das
entsprechende abzuliefern. Und ich
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versuche immer mehr locker zu lassen,
weil ich hoffe, mich immer mehr auf die
Leute verlassen zu kénnen. Aber sie
kennen ihre Pappenheimer, die damit
immer ein bisschen Schwierigkeiten
haben, sie kennen auch die Leute, auf
die sie sich voll verlassen kénnen. Und
sie werden immer einen Mix haben. Sie
werden es nie schaffen, in der
Organisation alles so auszutauschen,
dass jeder immer alles sofort macht. Sie
haben Kreative drin, die einfach nicht in
der Lage sind, ihr Time Management
sauber im Griff zu behalten. Und denen
mussen Sie da helfen, indem sie die to
dos vorgeben und die halt dann auch
mal antreten lassen. Nachste Woche

Mittwoch 16.00 Uhr machen wir Meeting.

Also d.h., Person A und B, der eine
redet ber C und der andere redet tber
D. Also so ist es ja meistens.
Neurobiologie. Also jeder schafft seine
eigene Wirklichkeit. Und das schaffen
Sie nur durch diese standige Interaktion,
da auf einen gemeinsamen Nenner zu
kommen?

Denke ich schon.
Also nur so schaffen Sie das. o0.k.

Ich weild nicht, ob es einen schlechten
oder einen guten Manager auszeichnet,
aber die Erfahrung ist, dass man
tatsachlich doch ziemlich stark dran
bleiben muss und doch Vorbild sein
muss. Und auch diese Ziele setzen
muss.

Also wenn man das so Uberhaupt
betiteln kann, dass das also auch bisher
die Erfahrung ist, dass das die guten
Leute ausmacht. Also das Thema, die
Bilder auch wirklich in die Kopfe zu
kriegen. Komplexitat runterzubrechen
auf verstandliche Themen. Aber gut, ich
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werde Sie Uber die Ergebnisse
informieren.

347 o0.k.

348

349 Sorry, dass jetzt ein bisschen Druck
entsteht.

350

351 Nein, eine Frage noch. Gibt es bei Ihnen
so was wie Unternehmenswerte? Oder
so was?

352

353 Unternehmenswerte? Keine
kommunizierten. Es gibt sicherlich
subtile Unternehmenswerte, die ich auf

diem Kultur zuriickfiihren
wirde, die da heil3t: ,kein

Gesichtsverlust”. Also man bringt Leuten
keinen Gesichtsverlust beispielsweise in
einer gréfleren Runde bei. Wenn, dann
unter vier Augen. Was leider ein
bisschen zu dem Effekt fuhrt, dass man
keine Kritik in dieser Runde tben kann.
Wir sitzen hier genau in diesem
Managementraum, wo wir unsere
europaischen Managing Director B
Meetings machen. Und wir haben eine %8 Mitarbeiter - Kritik
Menge Probleme. Viele dieser Probleme
kénnen nicht offen angesprochen
werden, werden nicht offen
angesprochen, weil man einfach vom
kulturellen Hintergrund her den Leuten
diese Bl6Re nicht geben will.

354

355 Verstanden. Das ist wieder das
Kulturelle. Aber Sie haben jetzt nicht im
Prinzip interne Unternehmenswerte die
jetzt irgendwie kundenorientiert sind,
sachorientiert sind?

356

357  Wir haben keine Grundsatze in dem £ Manager - Fithrungsstil - Vorbild sein~
Sinne aufgebaut. Ich glaube, das geht
einfach Uber Vorleben der eigenen
Unternehmenskultur und Philosophie.
Und ich habe selber friher als Assi an
der Universitat dieses Thema Fuhrungs-
und Unternehmensgrundsétze gehabt
und mich sehr viel dartiber geéargert, wie
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viele grof3e Unternehmen ihre
Fuhrungsgrundsétze niedergeschrieben
haben und im praktischen doing nichts
davor beherzigt haben.

Wie mussen denn Fihrungsgrundsatze
sein? Ich meine, ist fur Sie
Mitarbeiterorientierung
Fuhrungsgrundsatz oder sagen Sie,
diese ganzen sachorientierten Begriffe
sind alle Mumpitz?

Nein, ich finde die gehdren auf jeden
Fall niedergeschrieben. Aber das
Wichtig ist, dass man die tatséchlich
auch so gut wie maglich versucht zu
leben und auch immer wieder Uberpruift,
am besten vielleicht Gber die
Personalabteilung, die jemanden
abstellt, der dann solche Analysen dann
auch kontrolliert, ob die gelebt werden.

Also das Thema dann Uberwachen,
dass so was auch tatsachlich
eingehalten wird.

Ja. Sie brauchen jemanden, der Treiber
ist, der diesen Prozess begleitet,
dahinter steht, das gut findet oder auch
der Organisation immer wieder den
Spiegel vorhélt. Sonst haben Sie keine
Chance. sonst ist das irgendwann mal
niedergeschrieben und ist soviel wert
wie irgend ein Blatt Papier, das
irgendwo rumliegt.

Drei Fragen noch und ein kurzes
Ankreuzspiel, das dauert 30 Sekunden.

o.k.

Welche Anspriiche haben Sie bei der
Auswahl lhrer Mitarbeiter? Also hatten
Sie Angst, wenn Sie jetzt hier einen
Topmitarbeiter sitzen hatten, 30 Jahre
alt, dass Sie sagen wirden. oh Gott, der
ist so gut, da habe ich Angst, dass der
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mich Ubertrifft?

Nein, die kdnnen mir gar nicht gut genug
sein. Im Gegenteil, ich habe genau
dieses Thema jetzt gerade, weil ich zwei,
drei Positionen zu besetzen habe. Ich
habe in meiner Organisation inzwischen
jetzt zwei, drei Leute, von denen ich
glaube, dass sie mich in meinem Job gut
.beerben” kbnnen und auch relativ bald
dazu in der Lage sind. Und ich lebe
gerne mit diesem Risiko, dass man
irgendwann mal einen ,Kénigsmérder”
da hat, das kann im schlechtesten Falle
passieren. Das kann im schlechtesten
Falle passieren wenn die ehrgeizig sind
und so. Aber ich glaube doch, dass ich
die Leute so ausgesucht habe, dass sie
loyal sind und wenn sie ihre nachsten
Steps machen wollen, dass sie die
auswarts machen. Oder dass es
innerhalb der Organisation interessante
Querbewegungen gibt und wir dann
gegenseitig vom Netzwerk profitieren
konnen. Also mir ist es lieber, ist habe
starke Leute in der Organisation, die
mich selber auch nach vorne bringen.
Weil sonst rédeln Sie nur hinterher und
machen immer second best.

Ja genau. Davon profitieren ja nur Sie,
wenn die Leistung darunter top ist,
werden Sie auch immer besser.

Und so versuche ich jetzt gerade auch,
ein paar Positionen zu besetzen und
hoffe, dass ich die méglichst besten
High Potentials und Kaliber rein kriege.

Ja, das ist Erfolgsthema Nummer 1.
Welche Eigenschatft ist fur Sie
unabdingbar fir das erfolgreiche
Managen von einer instabilen Situation?
Fur mich?

Fur Sie personlich, ja.

I Page: 41/48

€3 Manager - Fihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitat

€3 Mitarbeiter - Qualitat - Talente weiterentwicke

£ Manager - Filhrungsstil - keine Angst von besse

g& Mitarbeiter - Personlichkeit - Loyalitat
ﬁ Tugend - Loyalitdt / Treue

@ Manager - Filhrungsstil - Mitarbeiter - Qualitat unc

€% Manager - Aufgaben - Recruiting der Top-Leute:



Date: 09.05.08

385
386

387
388
389

390
391

Selbstkritik, offen zuzuhoren,
Informationen aufzusammeln und zu
reflektieren, mich moéglichst nicht zu
verstecken und im eigenen Kastchen
irgendetwas mir auszudenken, sondern
die Leute mit einzubeziehen. Die
Entscheidung bleibt mir nicht erspart. Ich
muss die irgendwann treffen. Die wird
auch nicht fur alle gleichermal3en positiv
wahrgenommen. Aber die Leute mit
einbinden und moglichst versuchen, die
Augen und Ohren offen zu halten und
seinen gesunden Menschenverstand
walten zu lassen und sich auch nicht
irritieren zu lassen von irgendwelchen
AulReneinflissen. AuRerdem Standing
zu haben, einen bestimmten Weg zu
gehen.

o.k.

Das Thema, wenn es nicht klappt, was
sind da fur Sie die Ursachen, dass eine
Situation nicht erfolgreich gemanged
wird?

Sagen wir mal so, Realisierung der
Realitaten. Also dass ein Manager
einfach nicht wahrnehmen will, was
wirklich Sache ist. Dass er der Realitat
einfach nicht ehrlich ins Auge guckt.
Dass er seine Leute nicht entsprechend
mit einbindet. Dass er also einfach nicht
in der Lage ist, sauber zuzuhéren und
die Signale der Leute aufzunehmen und
dann umzusetzen. Das ist
wahrscheinlich der Hauptkern. Und
wenn ein Manager nicht in der Lage ist,
klare, saubere Ziele vorzugeben und die
Organisation dann in eine Richtung zu
lenken. Wenn der also selber ein
bisschen schwimmt und die Leute da
drunter entsprechend mitschwimmen
lasst. Also er muss sich irgendwann
zwingen, der Manager, eine Richtung zu
gehen, auch wenn es die suboptimale
ist, und die Leute mitzunehmen. Nichts

1

—

&2
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ist schlimmer, als wenn in einem solchen
Netzwerk jeder in eine andere Richtung
zieht, weil damit bewegen Sie ein
Unternehmen tberhaupt nicht.

Dann haben Sie eine mords Dynamik,
aber nichts passiert. Ja genau.

Ist flr Sie auch Egoismus ein kritischer
Faktor im Negativen?

Unbedingt, ja.

Misstrauen, Unehrlichkeit?

Ja, definitiv.

Pessimismus?

Sehr stark, sogar noch starker, weil
pessimistische Leute werden nicht in der
Lage sein etwas zu bewegen. Die eiern
nur rum und treffen keine sauberen
Entscheidungen.

Gegenteil von Fairness, Unfairness?
llloyalitat.

Gegenteil von Fairness, Unfairness?

Ja, ich nenne das jetzt einmal
Unfairness.

Also von was denn jetzt?

Also ob Unfairness im Prinzip auch ein
Thema ist oder sagen Sie, nein, man
muss manchmal eine unfaire
Entscheidung treffen. Oder sagen Sie,
meine Entscheidungen sind immer fair?

Ach so, Gegenteil von Fairness ist
Unfairness.

Nein, also das Gegenteil von Fairness
ist Unfairness. So, ich habe das doof
gesprochen.
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Ja. Ich weil3 nicht, da muss ich eine
Sekunde nachdenken, was Sie genau
meinen. Fairness ist 0.k., aber das
Gegenteil davon ist, mal unpopulére
Entscheidungen treffen, von denen man
glaubt, dass sie die Unternehmung
irgendwie weiter bringen. Und was ist
Fairness? Fairness ist eigentlich etwas,
wenn Sie ehrlich und offen mit den
Problemen umgehen und auch
unpopulére Entscheidungen mal treffen.
Das finde ich fairer. Und zwar nicht fur
den Einzelnen, den es in dem Fall mal
betrifft, sondern fur die Gesamtheit der
Organisation. Das finde ich fairer.
Unfairer fande ich es, wenn ich mich zu
stark, das ist vielleicht das Gegenteil,
wenn ich mich zu stark auf Bedurfnisse
einzelner Leute einlasse und damit zu
wenig das GroRe und Ganze sehe.

Also das Unternehmen aus dem Blick
verlieren. o.k.

Ungeduld. Ist das auch ein Thema fur
nicht erfolgreiches Management?

Ja, ich glaube schon. Also Ungeduld ist
manchmal sicherlich notwendig, die
brauchen Sie auch, um ein
Unternehmen zu treiben. Aber zuviel
Ungeduld und irgendwas jetzt partout
haben zu wollen, kann ein Unternehmen
auch ganz schon ins Schlittern bringen,
wenn Sie namlich Leute zwingen, irgend
etwas zu machen, was noch nicht zu
Ende gedacht ist, so dass es einfach
noch nicht sauber und gut ist.

Also das Thema nicht verstanden
haben?

Zuviel Ungeduld halte ich fur gefahrlich.
Ich habe mal so ein Kreuzchen

gemacht. Also 10 bedeutet, ist sehr
wichtig im Management einer instabilen
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Situation, also lhre Einstellung
sozusagen.

Wenn Sie jetzt als Fuhrungskraft sagen,
0.k., diese Eigenschaften, Vertrauen,
Offenheit, sind flr mich ganz wichtig im
Management. Dann sagen Sie 10.
Wenn Sie sagen, na ja, ich bin schon
sehr misstrauisch gegentber meinen
Mitarbeitern, auch wenn ich glaube, die
sind loyal, aber ich traue denen nicht so
ganz tuber den Weg. Dann sagen Sie
hier, das ist im Prinzip eine 0. Ja? Also
Ihre personliche Einschatzung, wie Sie
das sehen sozusagen.

0.k. Also wie wichtig das fur mich ist.

Wie wichtig das flr Sie ist, genau. Ja,
wonach Sie vielleicht durchaus auch
jetzt Ihre Mitarbeiter auswahlen.
Uberzeugung kann ein Teil sein.

Ich versuche mal, auch so ein bisschen
eine Priorisierung rein zu bringen, wenn
es denn geht. Ich gucke sie mir einfach
erst einmal an.

Ja, gerne. Ich wollte Sie nicht
beeinflussen. Nur eine

Ja, o.k. Nein, Sie kdnnen gerne noch
erklaren, wenn Sie es fur nétig halten.

Nein, also Uberzeugung wiirde fuir mich
heiRen dass man sagt, o.k., das Thema
ist durchdacht und man versucht, das
nach vorne zu bringen. Wenn Sie aber
sagen, Mensch es ist immer wieder
sinnvoll, auch zwischendrin inne zu
halten und noch einmal andere Ideen
mit rein zu nehmen, dann sagt man halt,
es ist von mir aus 5 Punkte. Wenn ich
aber sage, ich habe ein Thema zu Ende
gedacht und glaube, es ist gut flr das
Unternehmen, dann bringe ich es auch
durch, dann gebe ich auch 10.
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Also so muss man das verstehen.
Bisschen soziale Einstellung ist schon
wichtig, aber nicht so viel. Wir sind kein
Sozialverein.

Gut, ja.

Selbstbeherrschung ist zwar gut, aber
manchmal darf man die
Selbstbeherrschung auch verlieren,
wenn es einfach existenziell wird.
Insofern ist es ein Mittelwert aus meiner
Sicht. Ja, Selbstbeherrschung,

Contenance bewahren ist schon wichtig.

Also insofern schon eher nach oben
geschraubt. Ich wirde mal sagen 7.
Entscheidungsstarke und
Entschiedenheit sind extrem wichtig.
Also das bezieht sich auf meine
Mitarbeiter?

Das bezieht sich darauf, wie Sie ticken,
wie Sie aber auch vielleicht lhre
Mannschaft auswahlen wirden.

o.k.

Gleich und Gleich gesellt sich gern. Das
hatten wir vorhin.

Fairness ist wichtig. Gerechtigkeit, ja,
Gerechtigkeit das ist wichtig, aber das
wirde ich jetzt eher ein bisschen
niedriger setzen, zumindest als die
anderen Faktoren.

Potential. Das ist natirlich, Vernunft ist
ein extrem wichtiger Faktor, aber auch
nicht der alles Entscheidende.

Vielen Dank. Das sind die sieben
Kardinaltugenden im Ubrigen.

Ja?
Ja, die alltaglichen Kardinaltugenden.

Das ist ja interessant.
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Die christlichen Kardinaltugenden im
Grundsatz. Ja.

Wir missen mal gucken, ob ich noch
eine kleine Differenzierung rein bringen
soll.

Gerne

Vernunft? Das ist wichtig, aber nicht das
alles immer Entscheidende. Es muss
nicht immer alles verninftig sein.
Fairness? Wichtig, aber es gibt
Situationen, da ist das nicht machbar.
Entscheidungsstarke?
Entscheidungsstarke ist ein Punkt.
Selbstbeherrschung? Ja richtig, aber
man kann auch mal mit ein bisschen
Abstrichen davon leben.

Soziale Einstellung? Nein, aber das
gehort in ein Unternehmen nicht so stark
rein, weil sozial sind Sie dann, wenn Sie
fur das Unternehmen an sich das Beste
raus holen. Soziale Einstellung ist fur
mich ein Thema, das sehr individuell ist.
Also ich, soziale Einstellung ja, aber auf
die gesamte Organisation bezogen.
Soziale Einstellung nicht so sehr auf den
Einzelnen bezogen. Weil ich glaube, der
Einzelne muss sich da immer dem
GrolRen Ganzen unterordnen. Insofern
habe ich es eher niedriger bewertet das
Thema soziale Einstellung.

0.k. Jetzt aus Unternehmenssicht
gesehen. Ja, also ich personliche hatte
es so verstanden, wie ein Mensch sich
in der Gesellschaft bewegt. Wie ein
Mensch das Thema soziale Einstellung
Uberhaupt sieht. Ist klar, dass ein
Unternehmen sozialfeindlich ist.

Ja, o.k. Dann muss ich die Entscheidung
ein bisschen reflektieren, weil da ist mir
das Thema schon deutlich wichtiger,
weil ich bin nicht einer, der jetzt nur auf
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Biegen und Brechen hemdséarmelig nur
nach Profit streben will auf Teufel komm
raus und alles andere einfach aul3en vor
lasst. Und da ist der soziale Faktor
schon wichtig. Trotzdem ist er aus
meiner Sicht der vielleicht der von der
geringsten Bedeutung.

o.k. Fur Ihre Eigenschatft als
Fuhrungskraft?

Ja. Dann setze ich das ein bisschen
anders.

Vielen Dank.
Ja, also ich hoffe dann, dass ich Ende
des Jahres ...
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