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Ich anonymisiere, Her

also wenn es mal irgendwie mal um
irgendein Interna geht oder so was
sie sagen das wird keiner hinterher
mitbekommen, dass das von Firma
XY kommt.

001

002
003
004
005

OK

Also auf jeden Fall. Da sind ja doch
schon, kann ja passieren.

Also, Sie sagten gerade als Sie
angefangen haben zu studieren,
waren Sie sehr analytisch fokussiert
sozusagen.

006

007
008 Genau. Also, ich bin halt, also ich
glaube das ich schon so ein Typ bin
der eher sich bei den
Naturwissenschaften und den
analytischen Modellen wohlfihlt, ja so
eine Kopffunktion hat. Ich habe da mit
17 eine englische Freundin gehabt,
die ich immer in Manchester besucht
hab und die hat dann in mir die
wirklich totale Passion fur Englisch
entwickelt und irgendwie habe ich
wirklich im wahrsten des Wortes alles
von ihr aufgesaugt, ja, was nur
irgendwie ging in den anderthalb
Jahren die wir zusammen waren und
hab mich in der Zeit schon auch mehr
fur die Dinge angefangen zu
interessieren wo es nicht irgendwie
Zahlen gab aber hab mich dann
entscheiden Informatik zu studieren.
Spéater dann auch
Betriebwirtschaftslehre und dort zu
promovieren aber mein Heimathafen
waren schon eher so die
Naturwissenschaften und Informatik.
Und als ich dann mit 23 angefangen
hab zu arbeiten im Telekomsektor, im
Bankensektor jetzt spater im
Healthcare Sektor, hab ich versucht
wirklich als Excelwizard

009

010 Was ist das Excelwizard ist das so

8

8

~ I -
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Tabellen, alles kann man in Tabellen
abbilden?

011

012 Genau. Ich war halt so ein Typ der mit ] g Manager - Handlungsbegriindung - Analyse / Rationa
Excel irgendwie samtliche Funktionen Manager - Personlichkeit - Analyse / Rationalitat
beherrscht und selber so ein Wizard
mit Excel ja und war der festen
Uberzeugung, dass man eigentlich
jedes Geschaftsproblem was es so
gab und jede Herausforderung mit
einem ordentlichen Businessplan und
einer ordentlichen Kalkulation A priori
beantworten kann. Und als ich dann
merkte, da gibt es Grenzen bin ich
noch mal analytisch eine Stufe tiefer
eingestiegen und habe dann mit
Prognosesimulationen, Monte Carlo
Simulationen mir Zusatzmodule von
Excel gekauft und habe es noch mal
eine Nummer anspruchsvoller
versucht zu modellieren.

013

014 Also noch eine Rechentiefe tiefer
oder wie man das so macht.

015

016 Genau. Also, ich habe, man tragt da
keine Einzelwerte in Zellen ein
sondern man tragt Intervalle ein die
dann auch mit einer
Eintrittswahrscheinlichkeit belegt sind.
Also, wenn man z. B. sagt Inflation in
den nachsten 2 Jahren betragt 1,8%,
habe ich friher 1,8 eingetragen und
dann als ich eben der ganz tolle
Rechner war habe ich eingetragen 1,2
bis 2,3 und daruber lege ich eine
Normalverteilung. So, und dann wurde
eben auch in der ganzen Kalkulation
nach der Normalverteilung immer ein
Wert heraus gegriffen und zwar ein
unterschiedlicher Wert aus der Zelle
und nicht immer derselbe.

017

018 Und dann kam die Chaosforschung
und hat gesagt, die Kurve passt gar
nicht drauf.

019

020 Genau, da kam dann irgendein
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021
022

023
024

Ergebnis raus, was dann aber auch
nicht mit der Realitat tbereinstimmte
und da brach dann schon bei mir so
mit 27, 28 eigentlich eine Welt
zusammen, sage ich ganz ehrlich.
Das hat sich dann dadurch
substantiiert das ich mit 27 das erste
Mal Fuhrungsverantwortung hatte
oder 26, ich habe dann 10, 15 Leute
rekrutiert die mir unheimlich
sympathisch waren, habe da auch
schon gedacht Ausbildung und muss
jemand sein mit dem du auch mal ein
Wochenende im Regen in einem
kleinen Zelt verbringen kannst ja,
wenn man sich das vorstellen kann,
dann kann man auch in kritischen
Situationen im Team arbeiten. Und
dummerweise waren diese 10 Leute
alle auch so ahnlich wie ich, hatten
aber auch alle dieselben Blind-Spots,
alle. Und wir haben also auch
gerechnet und getan und waren super
strategisch und haben wirklich
gedacht wir erobern die Welt, weil
keiner schlauer ist als wir und dann
habe ich mal diesen Myers-Briggs
Type Indicator gemacht, das ist hier
SO ein

Ich bin kein Betriebswirt, ich bin ja
Neurobiologe deswegen.

Der Myers-Briggs Type Indicator das
ist so ein von der Personalabteilung
und Psychologen eingesetzter
Typenklassifizierungstest und geht
nach introvertiert, extrovertiert dann
Perceiving oder Receiving, Judging
also und der Witz war eben, dass alle
11 oder 12 Leute die in meinem
Umfeld waren so an einer Ecke dieser
Matrix klebten und 60% Uberhaupt
nicht abgedeckt war und ich habe
dann immer in den letzten, ja, 13
Jahren eben ein intuitives
Geschéftsgefihl entwickelt, weil ich
immer wieder enttauscht wurde, dass

Page: 3/32
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bestimmte analytische Plane die ich
gemacht habe, auch mit guten Leuten,

nicht eingetreten sind und ich habe ﬁ Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft
mir immer wieder die Frage gestellt, Manager - personliche Weiterentwicklung~
warum. warum treten diese Plane Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikfahic

nicht ein, ich hatte doch eigentlich alle
relevanten Informationen und ich
habe dann gemerkt, dass eben
Umfeldkriterien die ich nicht in einem
Businessplan abbilden kann, wie z. B.
der Effekt der Globalisierung oder der
Effekt das wir in einigen
Landesorganisationen stark sind, in
anderen Landesorganisationen
schwach. Das mich einfache manche _| | % Manager - Handlungsbegriindung - Emotional~
Landesleiter mit denen ich Geschafte
machen will gut leiden kénnen und
dann auch meine ldeen und
Geschafte unterstitzen und andere
finden mich blod, arrogant oder
irgendein Schnésel und sagen, ja, ja
der kann hier machen was er will und
rumturnen aber solange er sich nicht
mal hier ein bisschen entspannt soll er
mit seinem Geschaft wegbleiben. Und
so was kénnen sie ja schwer
modellieren analytisch. Und auf der
anderen Seite ist es aber schon so,
dass erlebe ich ganz stark, dass man
einfach 5-10 Jahre braucht um diese
nicht modellierbaren
Umgebungsparameter intuitiv
wahrzunehmen und auch in seinem
Judgement in dieser ganzen
Bewertung einflieRen zu lassen und i €% Intuition - ist omniprésent in menschlicher Entschei
heute ist es z. B. so, dass ich Manager - Handlungsbegr?ndung - Intuiti.on .
eigentlich relativ primitive Bottom-up Manager - Hf:mdlun.gsbfegrundung - Kombination An
Analysen mache, das heif3t ich gehe & r:rr;?::lzdgg??lr';:;ZUkunﬁ sehen

in die Lander, mache Anfragen, wie :

sieht das Geschaft aus, was
Opportunitaten gibt es, ich gucke mir
Projekte an,
Eintrittswahrscheinlichkeiten und
mach quasi ganz unstrategische von
unten nach oben eine
Geschéftsplanung fur das nachste
Geschéftsjahr, da kommen dann
irgendwie 105 Millionen raus oder 400

€3 Manager - Handlungsbegriindung - Intuition - Erf

&3 Manager - Flihrungsstil - Freiheit den Mitarbeitern ¢
¥ Mitarbeiter - Qualitat - Talente weiterentwickeln~
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Millionen und dann tberlege ich mir
also, der in USA der will 30%
wachsen, das schafft der irgendwie
nicht und da nehme ich 10 Millionen
raus. Einfach so, intuitiv.

025

026 Da gucken wir mal was
dahintersteckt.

027

028 Genau. Und dann bei einem anderen
sage ich, der ist so gut, der
unterschatzt sich eigentlich und da
lege ich noch mal 5 Millionen drauf.

029

030 Und das tritt dann auch ein?

031

032 Und das tritt erstaunlicherweise und
das ist genau das, was ich lhnen
sagen will, das tritt erstaunlicherweise
mit einer viel h6heren Prazision ein
und das kann ich belegen als diese
genialen Prognosesimulationen und
Monte Carlo Simulationen die ich
friher gemacht habe.

033

034 Also, was ich feststelle in meinen
Interviews also, dass ist genau das
was Sie gerade sagen. Manche
formulieren auch, man kann im
Prinzip zu jedem und allem eine
Analyse finden im Unternehmen also,
wenn Sie die Person abfragen der
macht gerade so eine, das es
vielleicht denn auch andere Themen
sind auf die es ankommt ne, ja. Wir
haben Endzeit also ich gucke mal,
mache Fragen werde ich weglassen,
einige habe ich jetzt von vornherein
schon rausgestrichen alr%
unten geguckt hab. Her
eine Unternehmenssituation in die Sie
involviert war, die wirklich kritisch war,
die wirklich instabil war kdnnen Sie
sich daran erinnern? Wo Sie auch
wirklich dann hinterher an der Losung
beteiligt waren.

035

036 Ja, also wir waren mal involviert an —|§3 Instabilitét - Beispiele
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037
038
039
040

041
042
043
044

045
046

einem nationalen IT
Infrastrukturprojekt. Dort sind wir
angetreten als Generalunternehmer
mit einem Subcontractor, der
Komponenten zugeliefert hat, dieser
Subcontractor hat ein hervorragenden
Job gemacht und irgendwann kam der
Kunde zu uns und sagte, wir wollen
eigentlich das Projekt mit euch
beenden und nur noch Subcontractor
weitermachen. Und das war ein
grol3es Projekt.

Damals so dieser Consultingzeit?

Nein, das war jetzt erst vor einem
halben Jahr.

Achso, OK.

- Page: 6/32

JaI ianz aktuell hier ieht es um die £% Instabilitat - Beispiele

und dieses Statement hat uns da
etwas wachgerittelt und das liel3 sich
auch irgendwie analytisch gar nicht
I6sen, also dieses Problem an sich
und wir haben dann eben dadurch das
wir sehr tief in das Projekt
eingestiegen sind, ich auch personlich
mit unserem Vorstandsvorsitzenden
vertrieblich und inhaltlich an dem
Projekt gearbeitet habe, haben wir
unsere Leistungsfahigkeiten unsere
Fahigkeiten in diesem Pilotbetrieb, ja
einfach viel besser entwickeln kénnen
auch inhaltlich und auch dem Kunden
darstellen kdnnen, so das das dann
auch dazu gefluhrt hat, dass der
Kunde gesagt hat, ja ihr seid ja doch
besser als die anderen und wir
trennen uns von dem Subcontractor
und wir wollen letztendlich das ganze
Projekt mit _machen.

Im Prinzip sind Sie dann ja hinterher
vor eine ziemlich spontane Situation
gestellt worden.

8

Manager - Fihrungsstil - am Ort des Geschehens seir
Manager - Flihrungsstil - Ressourcen freimachen, um
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047
048

049
050
051
052
053
054

055
056

057
058

059
060

061
062

Ja, das war eine sehr spontane
Situation und fur mich auch eine
unangenehme sage ich mal, weil sie
far mich nicht als Lésung formulierbar
war oder als Problem formulierbar war
und sie auch analytisch irgendwie gar
nicht I6sbar war sondern man musste
eben sehr intuitiv und
situationsgetrieben und spontan, zum
Teil auch improvisierend die Losung
herbeiftihren.

Also in der Interaktion quasi, ja?
Genau.

Wie habe Sie sich ein Bild gemacht
von der Situation? Also, Sie waren ja
da nicht so tief im Prozess,
hdchstwahrscheinlich, von Anfang an
drin, als dann die Kritik kam. Haben
Sie da, ja, sagen Sie hier ich hab da
ein Netzwerk gehabt im
Unternehmen, um mir das Bild zu
machen oder?

Nein, ich bin selber zum Kunden
gefahren. Also, ich bin jemand der
gerade in solchen schwierigen
Situationen einmal die eigenen
Mitarbeiter dadurch unterstitzt, dass
ich selber an die Orte fahre wo die
arbeiten und ich mdchte selber aus
Kundensicht erleben und héren und
erfahren, wo das Problem ist, was wir
andern mussen usw. Das heif3t, ich
habe viel Zeit mit dem Kunden
investiert.

Keiner der dazwischen ist und
interpretiert sozusagen, ja.

Kein Zwischenerhitzer sondern hab
mir fUr das Projekt operativ Zeit
genommen.

OK. Und generell, also es ist ja hier

I -
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&

8

Manager - Fiihrungsstil - am Ort des Geschehens seir
Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - personlich
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Theory U - Step 1 - Downloading~

Theory U - Step 3 - Learning Journey~

Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - persénlich
Theory U - Step 1 - Downloading~
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ein grofRes Unternehmen indem Sie
agieren also, wie behalten Sie so die
Ubersicht? Sagen Sie, ich hab
horizontal vertikales Netzwerk also,
horizontal Uberbereiche, vertikal
Innenbereich oder wie I6sen Sie das
Uberhaupt so was zu spiren, um
Uberhaupt vielleicht auch Dinge zu
spiuren bevor sie so eskalieren wie in
dem Fall jetzt? Was ja schwierig ist ...

063

064 Also das ist, jaja’ also das ist gerade :|ﬁ Manager - Fihrungsstil - Netzwerk internNQ Man
auch in meiner Aufgabe so, wir haben
halt eigenes vertikales Geschaft, was
wir P&L mafig bei uns global
verantworten und dann haben wir
auch horizontale Aufgaben die wir fur
andere erbringen wo aber dann auch
andere Geschaftsgebiete oder
Bereiche von profitieren und ich
versuche das eigentlich, ich versuche
nicht professionell ein Netzwerk
aufrecht zu erhalten. Also, ich bin
jemand der glaube ich nicht so gut ist
im Netzwerken oder
Netzwerkmanagement sondern ich
versuche eigentlich ausschlieRlich
Uber gemeinsame Arbeit und
gemeinsame Projekte mein Netzwerk
zu festigen und auch voran zu treiben.
Also, wenn Sie mich jetzt Z. B. fragen, ﬁ Manager - Fuhrungsstil - Netzwerk intern - pflege G
wie baue ich ein Netzwerk zu einem
anderen Bereich auf dann versuche
ich meistens mit denen ein Projekt
gemeinsam zu machen, was ﬁ Management - langfristig orientiert
anhaltende und nachhaltige Wirkung
hat.

065

066 Also, quasi um nur eine Interaktion
zustande zu bringen, um die Leute
kennen zu lernen ja? Hatten Sie da
als Sie diese Situation gel6st haben,
hatten Sie vollig freie Hand von dem
Vorstandsvorsitzenden? Hat er
gesagt. Machen Sie mal oder?

067

068 Also. ich habe eben das Glijck auch %4 Kardinaltugend - Freiheit
mit seit ﬁ Manager - Personlichkeit - Freiheit (auch unternehme
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069
070

071
072

073
074

075
076

077
078

vielen Jahren zusammen zu arbeiten
der mir absolute Kompetenzen gibt.
Ja.

Sie sagten gerade, die Umwelt ist ja
recht komplex und ich spreche immer
gern von einer nicht trivialen Umwelt
also, Uberhaupt nicht berechenbar,
unvorhersagbar, standig
Uberraschend. Wie schaffen Sie es
dann da das Kriterium rauszufischen,
WO man ansetzen muss das ist das
wichtigste Kriterium also, sie
analysieren ja schon ne.

Absolut. Also, das ist eine
Schwierigkeit fir mich, ich bekomme
ja Einladungen ohne Ende und Emails
und die ganze Frage die wichtigen
Dinge herausfinden die effizient tun
und die unwichtigen herauslassen, da
hilft mir meine analytische Fahigkeit
extra. Und ich glaube das ich wirklich,
dass ich in der Lage bin die Wirkung
von meiner eigenen Arbeit oder auch
die Arbeit meiner Mitarbeiter
einzuschatzen auf das Resultat. Also,
was mit selten passiert ist, dass ich
mich fur irgendwas 5 Tage jetzt
einsetze und merke nach 5 Tagen,

B
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€& Mentor - lasst & gibt Mentee Freirdume

&

Manager - pers. Arbeitsstil - priorisieren~
Manager - Personlichkeit - Analyse / Rationalitat

das war vollig vergeudete Zeit.

Das heif3t, Sie wissen nicht worauf es
zurtickzufihren ist, aber Sie schaffen
es irgendwie diese wichtigen Kriterien
die eine Relevanz fir die Zukunft
haben, muss man sozusagen

Also, ich glaube es ist darauf
zuruckzufihren, dass ich wirklich
auch in meinen Handlungsalternativen
versuche immer kleine umsetzbare
Projekte, kleine umsetzbare,
anfassbare praktische Erfolge mit

meiner Handlung zu realisieren.

Also so eine Art Faustregel ja. Sie
sagen was kleines, was ich

&% Manager - Fiihrungsstil - groBes Projekt in kleine auft

#l Manager - Personlichkeit - Komplexitatsverstandnis~
&2 Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen)
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079
080

081
082

083
084

085
086

087
088

089
090
091

beeinflussen kann.

Genau, wo ich auch z. B. sehr
schwach bin also, wenn Sie jetzt z.B.
sagen wiurden ich ware jetzt Lobbyist,
ja. Also, Lobbyisten sind ja wichtige
Personlichkeiten aber das wirde mir
wahnsinnig schwer fallen als Lobbyist
das Richtige zu tun und das Falsche
zu lassen und ich wirde, glaube ich
auch, als Lobbyist versuchen mit den
Leuten deren Aufmerksamkeit ich
gewinnen mdchte in Berlin oder in
Brissel oder in New York oder sonst
irgendwo versuchen mit denen
Projekte zu machen und nicht
kulturelle Events zu besuchen usw.
Sondern eher inhaltlich orientiert zu
arbeiten.

Das heifdt, Sie suchen die direkte
Kommunikation zu den Kunden,
immer.

Und ich suche auch und das ist
vielleicht auch so ein Erfolgsrezept,
was ich unter dem Titel
Harmonieterror, Harmonieterror ist,
wenn man als Mensch nicht bereit ist
bewusst einen Konflikt
herbeizufihren.

Nicht bereit ist, habe ich richtig
verstanden?

Nicht bereit ist, genau. Also, ich fange
haufig an mich mit Menschen zu
streiten die ich gewinnen will, weil
wenn man uber ein Thema spricht und
man ist unterschiedlicher Auffassung,
dann erzeugt man beider anderen
Partei erst mal Aufmerksamkeit. Das
ist so ahnlich wie diese
Werbekampagne die mal von
Benetton, vor 10 Jahren

Ach ja schrecklich. Ja.

| -
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£ & Mitarbeiter - Gberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen)

] Kommunikation - intern~
Kommunikation - intern - wichtiges Managementins

Manager - Fiihrungsstil - Kommunikation - personlic
Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen)

€% Manager - Fiihrungsstil - richtig "nein" sagen kénne




Date: 09.05.08

092

093
094

095
096
097
098

099
100

101
102

103
104

Ganz lUberzogen. Aber der Punkt ist,
wenn man diskutiert auch eine Kultur
des offenen Konfliktes erzeugt, dann
kommt man haufig zu viel genialeren
Ldsungen. Ja, als wenn man sagt, ich
finde das aber toll was sie machen
und was sie machen finde ich auch
ganz toll und das kénnen wir
eigentlich so weiter machen, sondern
Nein, Dinge in Frage stellen die bisher
gelaufen sind. Haben Sie sich schon
mal Uberlegt das anders zu machen
oder gibt es, jetzt machen wir so die
Zeiten andern sich, haben sie sich
mal angeguckt wie das eine Start Up
Company macht immer viel in
Marketing investiert, was passiert
wenn sie das komplett auf Null
runterfahren und starker im Bereich
F&E einsteigen.

Also, Sie suchen diese direkte
Konfliktkommunikation im positiven
Sinne, das ich sag mal
Realitatsverstandnis jetzt der Person
X die jetzt hier sitzt sagen zu
verstehen, ja, um dann da richtig
ansetzen zu kénnen.

Genau.

OK. Nach welchen Parametern
entscheiden Sie in Stresssituationen?

In Stresssituationen ist es auch haufig
so, dass ich

Ne, Kunde ruft an, wir wollen
kundigen, Subcontractor macht
Blodsinn.

Genau. Also, da fallt mir es jetzt
schwer eine generelle Antwort zu
geben. Aber ich bin auch jemand der
dann eher noch langsamer wird und
ruhiger. Also, wenn andere dann
anfangen rumzuflippen, dann, und
sagen es 5 nach 12 alles fliegt uns
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] g Kommunikation - intern~

Manager - Fihrungsstil - Kommunikation - gemeinsar
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105
106

107
108
109
110
111
112

113
114

115
116
117
118

durch die Gange dann versuche ich
eigentlich eher noch mehr
Geschwindigkeit rauszunehmen. Das
man wirklich sich genau, das man
wirklich keinen Fehler macht. Also, es
ist ja nicht schlimm, wenn man falsche
Dinge tut auch falsche
Entscheidungen trifft, wenn man die
Moglichkeit hat sie zu korrigieren.

Das heifl3t, Sie haben hier schon,
grol3e Zwischenfrage diesbezlglich,
Sie fordern schon eine kritikfreudige
Unternehmenskultur.

Absolut.
ok.

Ja, Ja. Und auch eine
Unternehmenskultur die falschen
Entscheidungen, Fehlentscheidungen
nicht bestraft. Also, ich finde es auch
gut, wenn man schnelle
Entscheidungen trifft, aber wenn es
jetzt so eine Eskalation ist oder ein
Krisenfall, wie Sie ihn beschreiben,
dann versuche ich schon mir bewusst
auch dann mehr Zeit fur die richtige
Entscheidung zu nehmen, mehr Zeit
um alle Alternativen auszuloten, damit
man sich dann wirklich auch sicher ist,
auch wenn es eigentlich schon zu
spat ist und es ist dann noch mal zwei
Tage zu spat und der Kunde ist
vielleicht noch mieser drauf, dass man
dann aber das Richtige tut. Uber
diesen richtigen Weg versucht den
Kunden zuriickzugewinnen.

Also, Sie versuchen wirklich erst mal
Abstand zu finden, emotionalen
Abstand, dass Sie nicht sagen, jetzt,
,Um Gottes willen“, das brennt.
Genau

ok
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"% Manager - persénliche Weiterentwicklung~

#% Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikfahigkeit
Unternehmen - Fehlerkultur

€% Unternehmen - Fehlerkultur

€% Manager - Fiihrungsstil - Fehler vermeiden
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ﬁ Manager - Personlichkeit - Gelassenheit~
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131
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134

Also ich habe schon grad rausgehort,

Sie sind schon jemand, der auch

meint, ich entscheide nach

Bauchgefihl. Es ist emotional... {7 Manager - Handlungsbegriindung - Emotional~

Ich entscheide heute ganz klar starker ) }
h Bauchaefiihl und Intuition als Manager - Handlungsbegriindung - Bauchgefiihl~
nac g Manager - Handlungsbegriindung - Intuition

analyUSCh- ﬁ Manager - Handlungsbegriindung - Kombination An

Was steckt denn dahinter? Haben Sie
sich da jemals driber Gedanken
macht, jetzt mal ganz platt gefragt?

Ich denke, Erfahrung ist ein nicht ] ﬁ Manager - Handlungsbegriindung - Intuition - Erfat
austauschbares Gut, das wiirde ich

klar sagen. Das ist, glaube ich ein . - .

ganz Wichtiger Punkt’ ich g|aube, dass n % m%t%'esrcb%sersst”m' teel‘:és\t/if}[slt)arrslé%ﬂ%nanalyse

viele Probleme heutzutage so g Manager - Personlichkeit - Komplexitdtsverstandnis:
komplex sind, dass eine modellhafte Theory U - Step 4 - was steckt hinter den Dingen~
analytische Herunterreduzierung, bei
Reduzierung des Problems in ein
Excel Sheet, so viel der Realitat
rausschneidet, also so viele wichtige
Elemente einfach weg nimmt, dass
eigentlich die Aussagen, die man
damit ableiten kann, méglich mal nur
bedingten Charakter haben. Und
deswegen, die Intuition ist ja dadurch
gepragt, dass man eben eine
geschéftliche Situation nicht abstrakt
in einen Dellcharakter Gberfihrt,
sondern die geschaftliche Situation ist
im Kopf und im Bauch so vorhanden,
wie sie ist ohne Reduktion, ohne
Modellreduktion.

—! | &% Manager - Handlungsbegriindung - Intuition - Erfat

Sie sagen Erfahrung, lhre Erfahrung
oder Erfahrung, die Sie vielleicht von
einem Mentor oder Ahnliches
mitbekommen haben?

Absolut. Auch von einem Mentor, Mentor~
absolut. Mentor - Mentee - Ausbildung zum Meister der Intuiti
Ja.

Es ist doch hauﬁg S0, ganz klar, ich —|ﬁ Mentor - Mentee - Ausbildung zum Meister der Intuiti
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bin ja auch noch ziemlich jung, ist es
haufig so, dass ich auch
Geschaftssituation, in der ich intuitiv
zu keiner Spontanlésung komme, mit
einem Mentor oder einem
anerkannten erfahrenen Kollegen teile
und da lass ich mir dann auch gerne
helfen.

Ok. Haben Sie sozusagen, sich den
Mentor gesucht oder kam mal jemand
zu lhnen sozusagen und hat Sie
entdeckt? Wie rum war das?

Letzteres, ja. Also ich wirde schon
sagen...

Ganz unentdeckt, sozusagen.

Genau. Ich hatte hier ja vor 10 Jahren
oder 13 Jahren so ein
Doktorantenstipendium. ja und wollte
dann mit 27 1997 zu_

ie haben mir einen teuren
Vertrag da angeboten, als die in der
Principal usw., habe auch schon
unterschrieben, habe mit denen schon
Einstand in Frankfurt gefeiert und
dann hat ieben noch
mal mit mir gesprochen und hat

gesagt, ich mochte gern, dass sie hier
bleiben.

Ihr heutiger Vorgang?
Genau.

Gut.

Und der hat mich eigentlich hart aber :|§3 Mentor - Erfahrungswissen - Fairness

fair gefuhrt in den letzten 10 Jahren.

Warum hat er Sie entdeckt? Dies
Fachliche will ich wissen.

Ganz einfach. Er kannte mich
eigentlich nicht damals, aber es gab
einen Anruf von einem Kunden. Der
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Kunde aus Danemark hat ihn
angerufen und hat gesagt, da war vor
2 Monaten so ein Doktorand von
ihnen bei uns und der hat fur seine
Dissertation, wie sie das heute
machen, bei uns Erhebungen
gemacht und das war wirklich
interessant, das kdnnten sie eigentlich
als Dienstleistung anbieten. Also ich
hatte auch fur diese Fragebdgen und
die Ergebnisprasentation dieses
Interviews, hatte ich auch Geld
bezahlt. Und so wurde er dann
hellhérig, hat dann irgendwann mich
mal gebeten, ihm das vorzustellen
und dann hat er beschlossen, mich da
starker zu férdern.

Ok. Und es passt auch
wahrscheinlich menschlich zwischen
ihnen, oder?

Wirde ich schon sagen, ja, wobei er
ist schon deutlich starker analytisch
als ich, auch sicherlich viel
intelligenter, aber wir sind schon
unterschiedlich. Aber die Chemie und
die Spannung ist das grof3e Glick.

Was haben Sie von ihm
mitgenommen Ubers Geschéaft? Sie
sagten vorhin Erfahrung?

Ganz viele Dinge an sich, es fallt mir
jetzt schwer, weil ich einfach sehr eng
auch mit ihm 10 Jahre zusammen
gearbeitet habe. Aber ich denke, das
Herunterbrechen einer Vision, ja einer
Vision, fir die man Passion und
Begeisterung entwickeln kann, in
ganz konkrete kurz- und mittelfristige
Maflinahmen. Das habe ich gelernt.

Also ein Ziel, ja, und in Serpentinen
rauf sozusagen, ja?

Genau. Dann habe ich auch gelernt,
wie wichtig es ist, seine eigenen
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Aufgaben vertikal, die man hat,
wirklich mit 'nem totalen Fokus
umzusetzen, ja, mit 'nem absolut
klaren Fokus umzusetzen und
gleichzeitig ausgewahlte Aufgaben
horizontal zu Ubernehmen, die den
eigenen vertikalen Aufgaben helfen,
aber die eigentlich dem
Gesamtunternehmen eher nitzlich
sind als alles einem selber.

Also unheimlich fokussiert, keine Zeit
auf Projekte verschwenden, die...

Sehr, sehr fokussiert, sehr sehr
fokussiert, zu arbeiten.

Ja, ok, verstanden, verstanden, ok.
Entschuldigung. Noch mal direkt ganz
viele Fragen mit Frage gelost,
wunderbar. Beziglich ihrer

gpnlichen Einstellung, Her
W mal angenommen, Sie
haben Gesprache mit dem Betriebsrat
und es steht eine Schlielfung des
Betriebs, unseres Betriebs, vorweg,
also sagen Sie da dem Betriebsrat in
Verhandlungen, die Sie mit ihm
fuhren missen, es missen
Sonderschichten eingefihrt werden
noch, weil halt irgendwas noch
erledigt werden muss, ist ja wurscht,
aber in 3 Monaten muss der Betrieb
halt geschlossen werden. Wie gehen
Sie da vor? Sagen Sie dem
Betriebsrat, Tschuldigung, Betrieb
muss in 3 Monaten geschlossen
werden, aber jetzt will ich noch Mal
das ihr Gas gebt, wir brauchen euch
oder wie handeln Sie da, Herr

Ich rede mit dem Betriebsrat, ich war 2
Mal in genau dieser Situation, ich
hatte verschiedene Standorte
schlieffen missen und auch
restrukturieren mussen. Ich rede mit
dem Betriebsrat und mit dem GBR,

I, -

]]
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also dem Gesamtbetriebsrat genau so
offen, wie mit meinem Chef.

Also es heil3t, Sie wirden sagen,
Leute...

Ich wirde sagen, wir haben hier im
Moment einen Auftragsbestand, der
es erfordert, dass ausgewahlte
Mitarbeiter die nachsten 6 Wochen
Uberstunden machen, ich bitte sie,
mich bei der Genehmigung der
Uberstunden zu unterstiitzen. Es sind
Auftrage, die wir haben und die wir
verlieren wirden, wenn wir sie nicht
rechtzeitig erbringen kénnen. Auf der
andern Seite mochte ich Ihnen heute
schon mitteilen, dass die
Kostenposition an unserem Standort
so schlecht ist und sich auch
langfristig nicht verbessern lasst, dass
wir, obwohl wir jetzt wahnsinnig viel zu
tun haben, in 3 Monaten den Standort
schlieRen wollen. Und wie wir das
machen, in welchen Schritten, das
wirde ich gern mit ihnen besprechen.
Aber ich werde jetzt nicht erst
Zuckerbrot hinhalten, ja und dann
irgendwie Peitsche danach, sondern
ich wirde schon, ich wirde einfach
die Wahrheit sagen.

Also total transparent?

Total transparent.

Ok, ok.

Total transparent.

Ja. Hat sie denn tUberhaupt mal eine
berufliche Situation dazu gedrangt,
zwar mit der Wabhrheit nicht so ganz
genau zu nehmen?

Nein, aber ich war schon 2 Mal in der

Situation, dass ich fur Teile meines
Aufgabenspektrums der Meinung war,

N
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ich schaff das nicht. Die
Umfeldbedingungen sind so schlecht,
der Markt ist so schlecht,
Technologieposition ist so schlecht
und ...

Also Thema Hoffnung, also...

Ja, ja, Hoffnung, Zuversicht, dass ich
sage, eigentlich misste ich jetzt
meiner FUihrungskraft sagen, ich
glaube da personlich nicht mehr dran
und wir sollten uns ernsthaft
Uberlegen, uns hier von dem Geschaft
trennen oder nicht, ja und das hatte
ich nicht getan, sondern ich habe da
noch mal durchgehalten und dann
wurde es auch wieder besser, aber
einmal war es auch so, dass es zwar
besser wurde, aber eben nicht
substantiell besser, ja. Dann hat man
zwar Break-Even erreicht usw., aber
wir haben hier eine Ergebnisvorgabe,
die im Bereich 13 - 15 % liegt und es
gibt einfach viele Geschéfte, wo sie
unheimlich schwer tber 10 %
kommen. Das ist einfach in der Natur
der Sache so. Und da hétte ich in
einem Fall so konsequent sein sollen
und zu dem Zeitpunkt, als ich das
gemerkt habe, meiner Flihrungskraft
sagen, wir schaffen das nicht, ich
schaffe das nicht, wir sollten es jetzt
zumachen und in dem andern Fall bin
ich eigentlich froh, dass ich da
durchgehalten habe.

War das vor einigen Jahren oder war
das relativ aktuell, also?

Das eine war vor 2 Jahren und das
andere war vor 5 Jahren.

D.h., da hat’s Ihnen ein wenig in
dieser Situation an
Entscheidungsstarke gefehlt,
einfach...
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Einmal ja, ja.

Aber Sie sagen nie, dass es
Situationen gibt, in denen man mal
flunkern muss, so sind wir ja drauf
gekommen. Also Thema Wabhrheit...

Also flunkern tue, das tue ich nicht.
Also das, das, ne das mache ich nicht.

Ok.

Also ich glaube, dass ist wirklich zu
gefahrlich, weil ich mein, ich bin ja in
vielen strategischen Themen hier
auch involviert, gerade, wenn es um
auch Zukaufe geht oder Verkaufe,
Unternehmensverkdufe und wenn da
das Vertrauensverhaltnis zwischen
ihnen und ihrer Fuhrungskraft durch
irgendein Vorkommnis belastet ist,
dann ist es irreversibel. Also man
kann das, also da bin ich ganz einfach
gestrickt.

Ok, ok. Mal angenommen, lhre
Sparte, was ja nicht abzusehen ist,
wirde verkauft werden, Sie wissten
das und ja aber im Prinzip wissen sie
auch, in 2, sagen wir mal 2 Monaten
habe ich hier nichts mehr zu sagen,
wirden Sie weiter trotzdem ihre
Mitarbeiter zu Spitzenleistungen
antreiben, ist das hypothetisch oder
wirden Sie sagen...

Ja, ja. Nein, ich wirde sie auch
gemald meiner NDA-Vereinbarung,
Non Disclosure Agreement, wirde ich
ihnen nicht sagen, dass wir ihres
verkaufen wollen. Also in der Situation
war ich auch schon 2 Mal.

Ja, ja.
Ganz klar.

Aber Sie wirden schon sagen, also
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ich mag die Leute weiterhin...

Ich wiirde klar die Perspektive
aufbauen, es bleibt im Unternehmen,
wir machen mit, auch wenn das 2
Tage vorher verkauft wird.

Wenn Sie sich mal vorstellen, Sie
mussen mal hart durchgreifen, mehr
100 Mitarbeiter entlassen, wie wirden
Sie oder wenn sie es schon mal
erleben mussten, wie sind sie damit
fur sich emotional umgegangen?

Das war fur mich, ehrlich gesagt, nicht ﬂ Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entscheic
so SChWGI’, die 100 oder 150 ﬁ Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidungsstarl
Mitarbeiter zu planen, zu
durChStrUkturieren’ was fur mich ﬂ Kardinaltugend - Soziale Einstellung / Nachstenliebe
\I/Ev_ahn?innig §Cuwe£\|war" Y]Vire[r; die b ﬁ Manager - Personlichkeit - soziale Einstellung~
inzelgespréche. Also ich habe selber
von den 140 oder 150 Mitarbeitern,
die wir mal restrukturieren mussten,
10 bis 15 Gespréache gefuhrt und da
ist mir ein Gesprach wirklich in den
Knochen hangen geblieben und zwar
ein junger Familienvater in - der
war 42, hatte 2 Kinder, war
verheiratet, hatte gerade sein
Einfamilienhaus bezogen vor
irgendwie 6 oder 8 Monaten und dem
haben wir damals, ich glaub 30 oder
40.000 Euro Abfj ten,
der hat gesagt, Mich
habe bis jetzt 70 oder 80 % finanziert,
die 40.000 Euro bringen mir gar
nichts, da bleiben 20.000 tbrig und
wenn sie mich jetzt hier entlassen und
ich keinen adaquaten Job finde, dann
kdnnen wir aus dem Haus, in das wir
vor 6 Monaten eingezogen sind, wo
wir seit 10 Jahren irgendwie
hingearbeitet haben, wieder
ausziehen und dann trotzdem so _ Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entscheidu
konsequent zu sein im Interesse des %] Manager - Perstnlichkeit - Konsequent~ )
Unternehmens und diesen Mitarbeiter tq :_/Ianag(;ar -KPersonllchkelt - Mut / Entscheidungsstarke
auf die StraRe zu setzen, das war fiir g Tugend - Konsequenz
mich schon ne Grenzerfahrung.
Die wird schon in den Kleidern
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hangen bis heute, glaub ich.

Absolut. Dennoch ist es richtig
gewesen, es zu tun, ich weil3 nicht, ob
er das Haus heut noch hat, aber es
war richtig, es zu tun, weil wir einfach
den anderen 350 Mitarbeitern eine
klare Perspektive gegeben haben, die
haben heute alle noch ihren Job, es
sind wieder mehr dazu gekommen,
mussten eingestellt werden und diese
350 Arbeitsplatze haben wir eben
auch durch diese
RestrukturierungsmalRnahmen
abgesichert. Aber die Planung an
sich, die Top-Down-Planung an sich,
ist mir nicht so schwer gefallen, was
mir unter die Haut ging, waren z. T.
die Einzelgesprache und die direkte
Kommunikation.

Ok, ok. Wir haben jetzt 5 vor 3.
Haben Sie bis exakt 3 Uhr oder bis 5
nach 3 Zeit, exakt 3 Uhr? Ok, ja, ok.
Das missen wir auf jeden Fall, da
habe ich gleich noch einen
Ankreuztest. Mal angenommen,
Mitarbeiter kommt zu Ihnen und
verlangt ein héheres Einkommen, weil
er ein Angebot von der Konkurrenz
hat. Geben Sie ihm das Geld, weil er
SO gut ist oder sagen Sie, dann geh
halt, weil, wenn ich es machen wirde,
hattest du das héchste Einkommen
sozusagen in der Abteilung?

Also, was ich grundsatzlich nicht
mache, ist mich erpressen zu lassen.
Und es ist auch manchmal so, dass
Mitarbeiter eine phantastische
Chance kriegen, die man ja selber
nicht anbieten kann, wo ich dann auch
schon 2 oder 3 Mal gesagt habe, ich
kann dir guten Gewissens nicht das
abraten. Was ich aber sage, wenn ich
auch jemanden halten mdchte, dass
ich ihm sage, ja, du verdienst da
30/40.000 und 50.000 Euro mehr,
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aber auch dein Gehalt entwickelt sich
weiter, du bist hier einer der
Spitzenleute, d.h. ich werde dich dann
auch deutlich tber dem Durchschnitt,
heil3t als Faktor 2, 3, 4 tber dem
Durchschnitt entwickeln, das geht bei
B d da bin ich dann auch
bereit, das variable Einkommen zu
erhdéhen usw., aber im normalen
Gehaltsbehandlungsprozess. Und
was ich nicht tue, ist, wenn jemand ein
Angebot vom Wettbewerb vorlegt und
ich dann unterjahrig quasi sein Gehalt
ein Puzzle ist, das habe ich noch nie
gemacht.

Ok, ok. Also machen Sie sich da nicht
erpressbar, sozusagen. Um Sie nicht
erpressbar zu machen, Thema lhrer
Mannschaft, wissen Sie genau, wer
auf, also ich bin ja Essener, Sepp
Herberger, der wusste genau, Rahn
muss in den Sturm bei Ungarn, der
schiel3t ein Tor, wissen Sie auch, wer
wo bei lhnen der Rahn ist und wer im
Tor steht und wer in der Verteidigung
steht und wer der Ersatzmann dafur
ist, haben Sie so’n Plan im Kopf
sozusagen ihrer Truppe, um nicht
erpressbar zu sein vielleicht und
auch, um zu wissen, wo setze ich die
Leute ein?

Ja, ich glaube, dass ich schon ein
Gefuhl dafir habe, auch ein relativ
gutes Gefuhl, Starken und Schwachen
der Mitarbeiter einschatzen zu
kénnen. Ich versuche bewusst, im
Gegensatz zu friher, eine bunte
Mannschaft zu haben, die sich
manchmal auch gar nicht leiden kann,
aber eben somit keine Blind Spots
besitzt, namlich wie, das bescheinigte
Herr Rahn auch gemacht hat, aber ich
habe nicht fir jeden einen
Ersatzmann, so dass wir auch
Ubertrieben oder einfach falsch, wenn
ich das behaupten wurde...
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Ich mag Stresspositionen, wo Sie
sagen, Mensch, da haben wir noch
junge Leute dahinter, die aktiv
ermittelt werden.

Es gibt gerade einen Mitarbeiter, mit
dem ich oder eine Fuhrungskraft, mit
dem ich schon seit vielen Jahren
zusammen arbeite, der in vielen
Dimensionen das ganze Gegenteil
von mir ist. Und wenn wir beide
gemeinsam an einer Sache arbeiten,
dann sind wir nicht besiegbar. Also,
das ist wirklich 2 oder 3 Mal passiert,
wir sind nicht kaputtbar und nicht
besiegbar. Das ist wirklich die beste
Nummer...

Was sagen Sie denn, was wirde
passt bei Ihnen beiden? Sie missen
nicht immer die anderen ..., das
Krankenhaus, aber es gibt ja
wahrscheinlich Dinge, worauf sie
trotzdem achten, die missen da sein.

Also was da sein muss, ganz klar aus
meiner Sicht, es ist ne intellektuelle
Grundfahigkeit, das ist, glaub ich
schon wichtig und ich bin aber auch
jemand, der sagt, eine ordentliche
Ausbildung ist deswegen wichtig, weil,
wenn man eine bestimmte
Geschwindigkeit in der Arbeit nicht
halten kann, weil einfach der eine Doc
zu lange braucht, um es zu verstehen
wie der andere, dann ist das einfach
schwierig. Dann muss ein Mitarbeiter
in der Lage sein, eine Passion auch
fur etwas zu entwickeln. Und
deswegen ist es fur mich, achte ich
sehr, sehr stark darauf, was ein
Mensch aul3erhalb seiner beruflichen
Tatigkeit macht. Also ich gucke, ob im
Lebenslauf, in einem Lebenslauf
gucke ich eigentlich zuerst, ob die
Hobbys, war’s da sportlich oder privat.
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Ok, ok.

Wenn da steht, lesen und ins Kino
gehen, das ist fur mich ein bisschen
schwach, es sei denn, er oder sie ist
irgendwie ein Kinokritiker oder hat
wirklich fur das Thema eine Passion,
aber es muss irgendwie eine Farbe
erkennbar sein, ja.

Ok.

Es muss eine Farbe erkennbar, die
auch eine gewisse Einmaligkeit hat.

Und was muss von den Grundwerten
da sein aul3er jetzt eine
interessante...?

Grundwert muss also ganz klar da
sein, absolute Loyalitat und
Ehrlichkeit, also, wenn ich das Gefihl
habe, der ist Praktiker, dann habe ich
also keine Interesse. Dann, was auch
da sein muss, das gebe ich ganz klar
zu, ist eine Uberdurchschnittliche
Leistungsbereitschaft, also ich muss
das Gefuhl haben, dass der Mensch
wirklich keine Probleme hat,
regelmanig 60 Stunden zu arbeiten,
ja. Also, das sage ich nicht jetzt
eigentlich um den heil3en Brei reden,
das ist einfach so, dass ich in der
schnellen dynamischen Welt kann
man noch so schlau sein und noch so
begabt, wenn man sagt, ich will jetzt
47 Stunden arbeiten, dann geht das
halt nicht. Also das geht einfach und
zwar...

Es ist die Leistungsbereitschaft?

auch die quantitative
Leistungsbereitschaft muss erkennbar
sein. Dann finde ich wichtig, dass man
sich zuriick nehmen kann und wirklich
auch in dem Team eine
untergeordnete Rolle einnehmen
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kann, das finde ich sehr, sehr wichtig.

Also nicht unbedingt den N&chsten
Ubertreffen wollen, sondern auch mal
sagen, Mensch, ja, ja, ok.

Ich bin bewusst mal nicht so toll und
was fur mich auch ganz, ganz wichtig
ist, da gerate ich relativ schnell dann
an Grenzen, wenn ich merke, dass
der Mitarbeiter nicht selber sich an
seinen Fehlern erfreuen kann und
versucht es, als Fehler zu akzeptieren
und das nachste Mal besser zu
machen. Also, ich habe schon
zweimal das Erlebnis gehabt, dass ich
unheimlich talentierte Leute hatte,
wirklich stark, also wirklich stark,
superstark, motiviert, teamorientiert,
tolle Ausbildung, hat alles gepasst
und wenn die dann zweimal im Jahr
einen Fehler gemacht haben, also
wirklich super selten, waren sie nicht
in der Lage, aus diesen beiden
Fehlern zu lernen.

Ah, ok.

Und das ist wirklich schade, das ist
wirklich schade, weil, wenn diese
Topleute ja, die viel, viel weniger
Fehler machen als ich, dann noch
jetzt die Kompetenz hatten zu sagen:
ok, jetzt hab ich mal diesen Fehler
gemacht...

Kritikfahigkeit ist es, was Sie meinen.

Kritikfahigkeit und auch eigene
Selbstreflektion, das ist flir mich auch
sehr wichtig.

Ok, ok. Jetzt haben wir schon 2
Minuten Gberzogen. Ich quale sie
noch durch diesen Ankreuztest, weil
dann haben Sie wirklich keine Zeit
mehr. Also, ich hab mich mal
versucht, so die klassischen
Kardinaltugenden, ja, ins Deutsche zu

]
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Ubersetzen und miW
interessieren, Herr , WO
Sie sagen, wie wichtig ist es in Ihrer
Position, in Ihrer Fihrungsrolle,
kénnen Sie diese Tugenden leben,
versuchen Sie, diese Tugenden zu
leben oder ist es halt einfach nicht
maoglich, sprich, muss ich eher
manchmal den Leuten misstrauen
oder sagen Sie, ich habe eine
Mannschatft, die habe ich mir
zusammen gesetzt, da habe ich
absolutes Vertrauen und Offenheit,
dann mache ich hier mein Kreuz. Bin
ich jemand, der eigentlich Gberzeugt
ist, auch wenn Sie vorher mal sagten,
Sie hatten schon mal, also auch eher
schwache Momente, ja, also eher die
negative Einstellung, da wirde mich
interessieren, Her_ wo
Sie sich in diesem Raster bei diesen 7
Tugenden einsortieren wirden.

Ich selber?
Sie selbst.

Ok, das ist stark, das ist gut, das ist
interessant. Also ich fang mal mit
diesem Thema Pessimist und Optimist
an.

Gerne.

Da wirde ich mich bewusst hierein
einstufen.

Warum?

Welil, ich erzahl Ihnen mal eine
Geschichte, die wirklich genial ist. Im
Vietnamkrieg gab es mal einen Fall,
da wurden 4 amerikanische Soldaten
GI’'s von vietnamesischen
Untergrundkdmpfern festgehalten, 3
Jahre im Sumpf in so einer
Holzblockhiitte, ist eine wahre
Geschichte, und diese 4 GI's standen
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im Prinzip 4 Jahre bis zu ihren Knien
jeden Tag im Sumpf und Wasser und
konnten sich nur zum Hinlegen auf
irgendwelche Holzbretter legen. Und 3
dieser 4 GI's waren amerikanische
Optimisten, haben gesagt, hey, komm,
das ziehen wir jetzt 2 Wochen durch,
das halten wir aus, unsere Kumpels
holen uns hier raus. Die kommen mit
dem Helicopter und in 3 Wochen sind
wir zu Hause und liegen am Strand in
Kalifornien. Einer von denen, der 4.
hat gesagt, wir werden die nachsten 4
Jahre hier verrotten. Vom ersten Tag
an hat er das gesagt. Hier findet uns
keiner, die wissen nicht, wo wir sind,
die wurden im Ubrigen abtransportiert,
ich stelle mich persoénlich darauf ein,
dass ich die nachsten 4 Jahre hier wie
der letzte Hund verbringen werde, ja.
Hunger, leiden, krank usw. Efactu
wurden diese Leute, kamen nach
einem Jahr oder 1 %2 Jahren, kam ein
Trupp und hat die befreit. Die 3
Optimisten waren nach 3 Monaten tot.
Der Pessimist hat’s Uberlebt und liegt
nach einem Jahr am Strand in
Kalifornien.

D.h., wenn man es mal versucht, zu
diagnostizieren...

D.h. der Punkt ist, wenn ich
Uberzogenen Optimismus und
Uberzogene Hoffnung, tberzogene
Motivation wie aus dem Turbolader
Uber mehrere Monate rausspriihe,
dann fuhrt das irgendwann mal genau
zum Gegenteil. Deswegen sage ich
nicht, es ist gut, immer total
pessimistisch zu sein, ja, wie der Typ,

der Uberlebt hat, aber der Punkt ist, es
ist wirklich gefahrlich, optimistisch,
immer optimistisch und ein absoluter
Hoffnungstréager zu sein.

OKk. Ich wollte damit auch nicht
ausdruicken, dass Sie hier jeden
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Tag...

Ich bin doch eher ein introvertierter
Typ, so’n bisschen introvertiert,
deswegen wirde ich das sagen.

Es zielte auch drauf ab,
Uberzeugung, wenn sie was machen
nach dem Motto, mach ich es richtig,
dann muss ich halt auch mal hart
durchgreifen.

Ach so ja, das wirde ich zusammen
machen, dann wirde ich eher so, o.k.

Aber das andere war eine
interessante Information.

Ja, ja, das ist wirklich eine
interessante Geschichte. Vertrauen,
Offenheit, Misstrauen, also da wirde
ich

Weil Sie halt vermuten, mein Gott, der
betrligt mich, ja, der ist nicht loyal
oder sagen Sie...

Manchmal muss man natirlich auch
ein bisschen still sein. ... Soziale
Einstellung, Egoismus.

Soziale Einstellung, das ware vorher
die Frage...

Harmonieterror als soziale Einstellung
ja, aber eben nicht fur alles

Ich mein damit nicht Caritas, ja, so
wie es im Original heif3t, das nicht.
Aber wir hatten vorhin dartber
gesprochen, wie gehen Sie damit um,
wenn Sie einen Mitarbeiter also die
Essener Geschichte, ja, das ...

Will ich auch erst so machen.

Ok.
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Selbstbeherrschung, Ungeduld.

Da bin ich mal gespannt, wo Sie das
Kreuz machen.

Also da wirde ich schon sagen, da
bin ich sehr stark.

Das kam auch raus im Gespréach. Das
hatten Sie ja, deswegen habe ich
Ihnen ja vorher noch keine Frage
zugestellt.

Entscheidungsstarke wirde ich auch
sagen, dass ich da stark bin.

Auch als Sie mal, trotz dass Sie mal
eingebrochen sind, sozusagen? OK.
Haben Si draus gelernt, das muss
besser werden oder Kritikfahigkeit
sozusagen, Selbstreflexe.

Ja.

Ok.

Fairness, Unfairness, also...

Muss man schon mal unfair sein oder
sagen Sie, ich bin fair, ich versuch die
Leute, wenn jetzt einer kommt, im
Gegenangebot.

Bin ich nicht immer.

Warum?

Also, weil fir mich einfach das
Interesse des Unternehmens Uber
dem individualen Interesse steht.
Das muss aber nicht unfair sein, ja.
Ja, ja, klar, also das ist, ich muss
dann aber haufig oder ab und zu mal
unfair auch zu dem einzelnen

Mitarbeiter sein, weild nicht, wie das
gemeint ist.
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349

350 Frage, was Sie unter unfair
verstehen. Also, es kommt von
Gerechtigkeit im Prinzip.

351

352 Also gerecht versuche ich natirlich %4 Kardinaltugend - Gerechtigkeit / Fairness
absolut zu sein, gerecht versuche ich g Manager - Personlichkeit - Fairness~
schon zu sein. Manager - Personlichkeit - Wertebewusstsein~

353

354 Ok.

355

356 Absolut.

357

358 Das andere ware wieder, wirde
wieder in die soziale Einstellung
gehen. Ich glaube, ich weil3, was Sie
meinen.

359

360 Weisheit, Torheit und Vernunft, ne,
also da wurde ich...

361

362 Tja, sind Sie Marketingmensch, der
sagt, man muss auch schon mal
bisschen blédsinnig...

363

364 Ja, nicht nur Marketing, auch in der

Entwicklung, die besten Innovationen,

ich erzéhle Ihnen, wir haben jetzt ein

Produkt vorgestellt, ein % Theory U - Step 6 - Crystallizing~

*Und da % Theory U - Step 7 - Prototyping~
irgendwann mal Jemand gesagt, als 5 Theory U - Step 8 - Institutionalizing~
wir bei einem eine

Autofertigung uns ange, ,
lass uns doch mal so’n

¢ %] Manager - Flihrungsstil - am Ort des Geschehens seir
¥ Manager - personliche Weiterentwicklung~

#49 Manager - Personlichkeit - geistige Flexibilitat~

% Theory U - Step 3 - Learning Journey~

bauen. Ja,

also der hier so’n
zusammenschraubt und da ist ein
Superprodukt draus geworden und
das ist jetzt toperfolgreich und
verkauft sich besser als alles andere.

365

366 D.h. diese Kreativitat ....

367

368 Also ich wirde da sogar, also
Weisheit schon gut, aber ich
irgendwie hier vielleicht. Also ich
glaube, es ist wichtig, ...

369
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Auch mal was ausprobiere, was es
nicht gibt?

Nein, es ist wichtig, ja absolut. Es ist
ne Torheit, Torheit ist fr mich ein
positiv besetzter Begriff und Weisheit,
wenn man alles versucht, intellektuell
zu erschlagen, dann muss man an die
Uni gehen.

Das, was Sie gerade angekreuzt
haben, meinen Sie, das trifft auch zu
auf Leute, wie sie sich auswahlen fir
Ihre Truppe?

Nein, ist unterschiedlich.
Ok.

Also, ich habe, wenn ich das jetzt
meinen Fuhrungskréften geben
wuirde, wirde ich sagen, vielleicht
wirde das meistens, da kommen auch
ganz andere Ergebnisse heraus.

Eine erfolgreiche Fuhrungskratft,
allerletzte Frage, welche 3
Eigenschaften muss die mitbringen?
Fachlich will ich nicht wissen.

Welche 3 Eigenschaften,

Fahigkeiten? Umsetzungsstarke, €% Erfolgreiches Management - Ursachen - Konsequenz ¢
Motivationsféhigkeit und, oder nicht ... ﬂ Erfolgreiches Management - Ursachen - Motivation / |
Begeisterungsfahigkeit ist noch

besser.

Besser, Begeisterungsfahigkeit.

Die Motivationsfahigkeit und ] €% Erfolgreiches Management - Ursachen - Motivation / (
Teamfahigkeit. ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - Bescheidenhe

Damit meinen Sie gerade, sich auch
mal in der Gruppe einzusortieren

Ja, sich unterzuordnen.

... nicht versuchen, seinen Chef zu ] ﬁ Mentor - Mentee - der Mentee hegte und pflegte sein
Ubertreffen und ja, ist auch so ne alte
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Regel.
Selbst fur Losungsgeschatft...
Bitte, Entschuldigung?

Mehr auch fur das Losungsgeschatt.
Man kann schon seinen Chef
Ubertreffen, ist schon ok, wenn man
ehrgeizig ist, aber es ist einfach, wenn
man im komplexen Losungsgeschéatft
ist, helfen ihnen FUhrungskrafte nicht,
die alle denken, sie sind die tollen und
die einzigen.

Ok, weil so komplexe Aufgaben, da
muss man auch mal zusammen.

Immer. Klar. Absolut

Ok. Vielen Dank

8
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