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Es wird anonymisiert, -a?

Ja.

Okay, eine instabile
Unternehmenssituation, die bisher die
groRten Auswirkungen auf das
Unternehmen hatte, die Sie miterlebt
haben? Ob jetzt hier oder

oder... Gibt es da ein Beispiel? Also
wo es richtig an die Substanz ging?

Richtig an die Substanz. Nicht wirklich
richtig, aber es gab einen
Geschaftsbereich bei

Gastronomie mit erheblichem
negativen EVA. Da muss man dann
schon sagen, das ist ein
Substanzthema gewesen. Schliel3en
oder eine Strategie entwickeln, die
das Thema entweder als
Marketingtool mit einem Ergebnis Null
sage ich mal abschlieRen lasst oder
als Profitcenter und das dann richtig
profitabel abschlie3en, das aber nicht
als Marketingtool. Also wirde ich in
diese Kategorie einordnen.

Das war dieser Catering in der Filiale?
Ja genau.

Okay, und da wurden Sie rein
geworfen?

Da wurde ich rein geworfen komplett.

Hatten Sie vdllig freie Hand in der
Situation oder mussten Sie... waren
Sie irgendwie abhangig?

Ich musste mich mit dem
Vorstandssprecher abstimmen. Das
war ein Sonderprojekt des
Vorstandssprechers und das hat er
versprochen dem Eigentimer, dass er
die Gastronomie nach vorne treibt.
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Okay, aber er hat Sie gelassen?
Er hat mich komplett gelassen.

Das ist namlich wichtig. Was war
damals genau die falsche Reaktion,
um das zu l6sen? Gab es einen
falschen Weg?

Ja, es gab einen falschen Weg,
Auftragsklarung, wirde ich sagen, war
der falsche Weg. Oder das nicht
getan zu haben, war der falsche Weg.
Sprich, ist es die Strategie 1,
profitabilisieren, Profitcenter oder ist
es der Schritt 2, Marketingtool auf
Null, weil das gut investives Geld ist.
Billiger kann man Marketing nicht
machen, weil es nichts kostet. So und
das war der Punkt. Und der erste
Schritt, den ich gemacht habe, war
tatsachlich das zu klaren. Das heil3t,
der falsche Weg ware gewesen, es
nicht zu klaren und beiden
Anforderungen versuchen, gerecht zu
werden.

Okay.

entschieden und der wurde dann
schlussendlich im Nachhinein geteilt.

Und ich habe mich fir einen :|

Sehr gut, okay. Wie haben Sie sich
ein Bild von der Gesamtsituation
gemacht? Es war ja ein komplexes
Thema wahrscheinlich, oder? Der
Bereich hat ja ein paar hundert
Millionen Euro?

Nein, nein, nein, der war deutlich
kleiner. Der Bereich Filiale ja, der ist
im Milliardenbereich, aber der Anteil
Gastronomie darin war ein extrem
kleiner. So muss man das sagen.
Entscheidend ist nur, dass hier der
Kundenanteil Gber die Mischkaufe
natlrlich ein relevanter Faktor ist,
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denn wenn er in der Gastronomie
unzufrieden ist, kauft er nicht
zwingend den

Ganz klar.

Also insofern haben wir das
gesamtheitlich betrachtet. Damit sind
wir auch schon beim Thema, der
Marketingansatz drangelt sich hier
auf. Das heil3t, hatte ich hier nur
profitabilisiert, hatte ich das Thema
raus geschnitten und hatte das
eigenstandig aufgemacht, weil ich aus
dem Tarifvertrag drauf3en ware. Das
waren namlich 70 % der
Kostenbelastung, die durch einen
erhohten Tarifvertrag kommen, das ...
ist immer tiefer.

Okay, verstanden.

Das muss man nur trennen, weil das
ist anders juristisch nicht zulassig. Sie
mussen separate Location haben.
Nicht nur Eingang, separate Location.
Nur dann kénnen Sie einen anderen
Tarifvertrag nehmen. Also mal
reduziert jetzt. Also das war eigentlich
die Losung des Ansatzes.
Marketingansatz deshalb genommen,
ich habe alles auf den Kopf gestellt.
Wie habe ich das gemacht? Ich habe
mit allen Mitarbeitern gesprochen,
habe mir logischerweise alle Zahlen
angeguckt.

Also das meinte ich mit Bild von der
Situation. Sie gehen dann schon in
die Hierarchie rein. Horizontal, vertikal
machen Sie das?

Genau, horizontal, vertikal und in dem
Fall auch Innendienst und
AulRendienst. Lasst sich in diese
Matrix einarbeiten und dann habe ich
einen Externen rein gejagt wegen der
Prozesse und habe einfach eine
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L6sung gemacht, REFA-
Prozessanalyse. Was belastet die
Mitarbeiter, weil ein Mitarbeiter
gleichzeitig mehrere Bereiche
abdecken muss. Food, Nonfood,
Gastro. So und dann habe ich ein
Bild.

Hatten Sie einen
Unvoreingenommenen rein geschickt
sozusagen, um sich ein Bild zu
machen?

Ich hab nur das Institut reingeschickt.
Mit den Hypothesen aus den
Fachleuten und den Bereichsleuten.
Damit ich da einfach mal eine
Aufgabenstellung formulieren konnte.

Wenn Sie dann so ein komplexes
Thema auf dem Tisch liegen haben,
wie gehen Sie das an? Sagen Sie, ich
reduziere es auf kleinere Projekte
oder?

Teilziele. Ich habe es reduziert auf
kleinere Projekte mit Teilzielen und
haben dann versucht zu ranken,
welches Ziel gibt mir schnell den
groRtmoglichen Hebel. Punkt 1, Punkt
2, aufgeteilt in Quickwins und in
Strategie.

Warum in Quickwins?

In Quickwins, weil ich habe also
sozusagen kein Interesse gehabt,
dass ich nach einem halben Jahr die
Frage kriege, wieso mache ich noch
dasselbe miese Ergebnis, wird haben
das ja wochentlich kontrollieren
kénnen oder controlen kbnnen und
deswegen habe ich sofort Quickwins
gemacht. Das heil3t, ich habe etwa 60
% des Sortiments sofort gestoppt und
rausgeworfen und habe, weil3 ich gar
nicht mehr, 12 oder 14 neue
Lieferanten rein geholt und habe
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gesagt, so, ich brauche von euch die
Artikel, die das aushalten.
Beispielsweise, die eine langere
Haltbarkeitsdauer haben oder aber
von der Qualitatsseite, die eine
bessere Frische beweisen kdnnen.
Die im Handling einfacher sind. Also
wenn sie sich ein Kuchenstick
nehmen, so banal das ist, es kann
kleben oder ich kann es einfach
hinstellen. Ja, und Sie schmeif3en an
jedem Abend die Ware weg, das ist
auch ganz wichtig. Fortgeschmissene
Dinge, nicht fortgeschmissene Dinge,
wie gehe ich mit um und so weiter.
Also all diese Dinge und dann haben
wir das sofort geandert. Also alles,
was jetzt im ersten Schritt tatsachlich
belastend war, weil es sich nicht
verkauft hat und weil es, sage ich mal
zu teuer war in der Prozesskette,
habe ich raus genommen.

Das heil3t, da war fur die
Gesellschafter sozusagen oder fir
den Vorstand zu sagen, wir machen
jetzt hier schnell was anders und
auch fur die Mitarbeiter, um die Tur
aufzubrechen oder?

Auch fur die Mitarbeiter. Fur die war
das ein unheimliches Problem, weil
die gesagt haben, ich habe doch ein
Umsatzziel. Wie soll ich den Umsatz
halten, wenn Du mir, wirklich
innerhalb von 14 Tagen hatte ich 20
% des Sortimentes raus verknackt.
Das ist relativ einfach, weil man guckt
sich ja immer zwei Dinge an. Man
uckt sich das Preisgefiige an und
hat die soziale Tasse gehabt,
also anders kann ich das nicht
nennen. Die Klientel, ganz bése
gesprochen, das waren wirklich die
Arbeitslosen und die Penner, die
mehrheitlich da, oder die Rentner, die
zu sprechen hatten, die kamen da hin.
Nicht, dass wir die nicht wertgeschéatzt

I
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hatten, das ist nicht das Thema, nur
ich brauchte die anderen Kunden
eben auch. Und deswegen bin ich ans
Preisgeflige rangegangen. Wenn Sie
heute eine Tasse fur einen Euro
verschenken und Sie gehen
nebendran ins -gund da kostet
sie 2,50 Euro, dann ist es auch gut,
wenn sie bei uns 1,50 Euro kostet.
Somit habe ich das Umsatzziel durch
eine kleine Malinahme, namlich
preislich anpassen, sofort
ausgeglichen und zweitens habe halt
was gemacht, waJjjiffoch nicht
gemacht hat, ich habe das
Preisgeflige dem sozialen Umfeld,
sprich der Kaufkraft angepasst. Da
haben wir drei Preisniveaus gehabt.
Dort, wo eine landliche Region ist, wo
die Kaufkraft praktisch nicht da ist,
haben wir gesagt, das machen wir
nicht, auch wegen den Cross-Sellings
zu den anderen. Dort , wo sie da war,
wo es sowieso keinen gejuckt hat,
haben wir es gemacht. Das sind fir
mich Quickwins.

Okay, verstanden. Ja. In so einer
Wandelsituation, wie nehmen Sie den
Mitarbeitern denn da auch die Angst,
weil sie sagten ja, ich habe
Umsatzziele oder ich muss das
bringen und, ja, das nimmt ja
Kreativitat dem Mitarbeiter fort.

Ja genau. Auch da handhabe ich
immer gleich sozusagen. Erster
Schritt ist Verstandnis schaffen.
Warum machen wir es, ist der erste
Punkt, der zweite Punkt ist...

Das heil3t Transparenz, Ehrlichkeit.

Ehrlichkeit. Offen sagen, wir haben
eine ernste Situation, keiner will acht
Millionen Euro verlieren. Also ich kann
kein Geschaftsbereich kann sich
irgendwie halten, wenn er jedes Jahr
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diese Summe verliert. Kann ja auch
eine andere Summe sein. Das geht
nicht. Also, was ist unser Ziel? Wir
wollen EVA gleich Null, wir gehen ja
nach EWL kontrolliert oder nach EBIT
oder nach Ergebnis, wie auch immer.
Wie kommen wir da hin? Und dann
haben wir das aufgeteilt und haben
gesagt: Wer kann dazu etwas
beitragen? Und dann musste ich aktiv
reingehen, das war halt einfach so
und sagen, bei Dir sehe ich das, bei
Dir sehe ich das, bei Dir sehe ich das.
Wie habe ich das gemacht? Uber die
Analyse der Controller habe ich einer
Renner und Penner Liste gehabt, sehr
schnell, fur jede Filiale. Die Daten
waren einfach da. Also ich bin mit
solchen einem Stapel rum gelaufen,
ich habe das probiert dann einmal
strategisch zusammenzubringen, ich
habe mir einen aus dem Prozess
geholt, der das Thema sehr, sehr gut
kannte, der sich mit der Ware
auskannte, weil ich war kein
Warenprofi und ich habe mir einen
aus dem Vertrieb geholt, weil es um
die Arbeitsbelastung der Damen ging
und dann habe ich im Prinzip plus
einen Controller ein Viererteam
gehabt, wo ich dann diese Projekte
vernetzt reinbringen konnte. Das war
wichtig. Das hat insgesamt
Transparenz geschaffen Gber die
Situation, wir haben das Ziel klar
definiert. ,Marketing EVA gleich Null*
und wir haben gesagt, wo sind unsere
Baustellen, die haben wir eingeteilt in
ein Timetable. Was kriegen wir sofort
hin und was mussen wir strategisch
machen und was missen wir auf dem
Weg dahin nach und nach l6sen. Also
die Teilziele sozusagen festgelegt.

Sie denken da aber schon sehr

vernetzt. Verfolgen Sie da auch so
eine Art kybernetischenXX Ansatz,,
also dieses Thema Systemtheorie,
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also nicht auf A folgt B, folgt C,
sondern B kann auch auf A.

Absolut, ja ja. Also wir haben alles fur
den Zeitraum auch versucht, zu
parallelisieren, also wir mussten
kybernetisch rangehen, auf jeden Fall.
Manchmal war das vielleicht so ein
kleiner Einwurf von Chaostheorie
noch zwischendrin, aber das lasst
sich losen.

In so einer Situation, das ist ein ein
bisschen komplexer Satz, da muss
ich noch mal drauf gucken, genau, da
muss man ja vielleicht auch
manchmal Leute manipulieren, dass
die eigentlich tun, was man will, aber
dass die das Gefuhl haben, dass sie
machen, was sie selbst wollen. Habe
ich das jetzt klar ausgedruckt?

Doch ja, ja.

War das ein kleiner Trick, zu dem Sie
gegriffen haben?

Nee, anders. Das ist sicherlich so, der
Umgang untereinander war eigentlich
ein durchweg positiver. Sondern
manchmal ist es einfach der Streifen,
den man auf der Schulter hat. Also ich
habe schon das eine oder andere Mal
festgestellt, wenn ich dann die
Mannschaft losgeschickt habe, bitte,
[6st mir mal das und das. Das kam
nicht und das kam auch nicht in der
Zeit und dann hilft nattrlich so was
wie simple Penetranz. Das heil3t, ich
bin also gnadenlos rein gegangen,
habe mich bei denen auf den Schoss
gesetzt, das ist jetzt kompletter Fall
Controlling gewesen. Das ist
Wahnsinn. Ich mache im Prinzip hier
95 % des Geschaftes mit eben nicht
diesem Bereich, aber 95 % meiner
Zeit widme ich Dir. Wenn Du gut bist,
dann bist Du mich in drei Wochen los

&2
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und dann bist Du wieder bei dem
alten.

Das heifl3t, Sie haben da wirklich den
Prozess die ganze Zeit begleitet?
Nicht einmal losgelassen?

Nicht einmal losgelassen. Das war
wadenbeil3ig.

Okay, sehr gut, sehr gut. Ja. Sind Sie
denn jetzt heute zufrieden mit dem,
was Sie damals gemacht haben?

Ja, ich bin damit zufrieden. Also ich
sage mal, man muss permanent
hungrig bleiben, ich habe den Prozess
ja abgegeben nach neun Monaten, wir
waren nach neun Monaten haben wir
80 % Ergebnisverbesserung schon
zeigen konnen, so, aber wir waren
noch nicht bei der Null. Und die ist ein
Jahr spéter ist die Null getroffen
worden. Das zweite Ziel, was ich
verfolgt habe, wenn es denn auch Null
ist als Marketingtool heif3t, ich
brauche eine Oberflache. Wir hatten
gestartet mit 256 Filialen, als ich
gegangen bin, waren es 554 oder
550. ich will jetzt nicht, 550. Ich will
jetzt nicht papstlicher werden. Also
das hat funktioniert, die Strategie ist
heute noch da und mittlerweile wirft
sie sogar Geld ab, also sie ist deutlich
groRRer Null geworden.

Also Sie sind einigermal3en zufrieden,
auch wenn Sie sagen, es gibt immer
SO ein paar Dinge, die man hatte
besser machen kdnnen. Ja?

Genau, der Punkt ist einfach der,
dieses Waden beil3en, also dieses
immer wieder dran bleiben, dass
dieser Prozess nicht wieder verandert
wird, das ist das Schwierige. Das ist in
dem Fall konkret schwierig, weil das
ist der Prozess, der am meisten
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Intensitét bei allen Prozessen in der
Filiale erfordert. Lebensmittel ist
einfach kompliziert. HACCP, diese
Gesundheitsnorm, ich brauche Platz,
ich brauche Flachen, ich brauche
speziell geschultes Personal und,
und, und. Das ist ein Rattenschwanz.
Und da immer wieder zusagen, ja
Moment, aber mein Umsatzanteil ist
doch viel geringer als der andere, ich
brauche die Zeit flr die anderen
Felder, das ist ein Thema, was man
immer und immer wieder hoch holen
Mmuss.

Jetzt nachdem das ganze Projekt
relativ gut lief, man hat das ja auch
vertreten oder Sie haben das ja dann
auch vertreten vor dem Vorstand
entsprechend. Haben Sie gesagt,
hier, mein Projekt oder haben Sie
gesagt, Leute, die Ihr es gemacht
habt, Ihr geht mal nach vorne?

Klar, es ist immer ein Wir-Gefihl. Sie
gewinnen nur als Team. Ein Team ist
immer besser als ein Einzelner. Sie
brauchen einen, der es vielleicht an
den jeweiligen Stellen durchhaut, klar
habe ich das gemach. Aber nie, dass
ich gesagt habe, ich habe das alleine
gemacht, sondern immer das Team.
Ich wusste ja, dass ich das abgeben
werde und wenn das erfolgreich
weitergefiihrt werden soll, dann
musste ich das Team da schon
installiert haben.

Geben Sie denn manchmal zu, dass
es auch bessere Leute als Sie in dem
Team gibt?

Natirlich, klar. Wenn ich denn alles

wiusste, dann brauchen wir kein Team.

Aber das weil3 ich nicht, also brauche
ich Spezialisten. Ich hatte richtige
Gastronomen da drin, die machen mir
doch jeden Tag was vor. Das muss
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man aber zugeben. Ich kann Ihnen
nicht sagen, wie die Haltbarkeit von
einem Artikel ist und ob er noch gut
schmeckt, weil die
Produktzusammensetzung so und so
ist. Kann ich nicht. Oder wann wird ein
Teig klebrig? Wenn der
Vanillepudding warm wird oder, oder,
oder. Sorry.

Das will ich gar nicht wissen, sondern
so eher Management. Sagen Sie,
wenn Sie sich auch Leute auswéhlen,
Sie vermeiden es, Leute
auszuwahlen, die besser sind als Sie?

Nein, im Gegenteil. Zwei Dinge sind
mir wichtig. A ist mir ein heterogenes
Team lieber als ein homogenes, aber
ich erwarte, das ist die Homogenitat,
einen respektvollen Umgang
miteinander. Also wenn ich sonst
immer sehr zurtickhaltend bin, bei
einem Punkt werden Sie keine zehn
Minuten warten mussen, bis ich bei
Ihnen auf der Matte stehe, wenn der
Respekt weg geht. Wenn ich merke,
dass die irgendwo miteinander nicht
mehr offen und fair fir die Sache
umgehen, da greife ich sofort ein.

Also das ist fir Sie Respekt? Offen
sein zueinander...

Richtig, genau.
Gerechtigkeit...

Genau, das beste Argument zahlt,
deswegen hat man seine Fachleute,
sonst brauche ich die nicht, wenn ich
mir jedes Wissen antrainieren misste,
also muss ich es auch akzeptieren,
dass er es hat und so habe ich das
auch gemacht. Die Prozesse in der
Filiale, da stand ich am Ende dabei.
Da habe ich hier mal einen
Chefgastronom geholt und gesagt,
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pass mal auf mein Freund, ich
brauche das und das. Das ist mein
Ziel, ich kann mir das so und so
vorstellen, das ist aber nur ein
Baustein der Gesamtstrategie und das
ist jetzt Deiner. Prozess, machen. Da
halte ich sogar streckenweise den
Schnabel vor Ort, dann macht der
das, dann ist er Chef im Ring.

Also Sie geben da auch den Leuten
Freiheit, das zu tun?

Meiner Meinung nach missen Sie
das.

Und sonst? Anspriiche, Qualitat der
Mitarbeiter? Sagen Sie oh oder was
haben Sie da fur?

Wichtig, wichtig. Also Qualitat der
Mitarbeiter, das muss vorhanden sein,
also ich habe versucht, die fachliche
Qualitat zu beurteilen, ich habe
versucht, die soziale Kompetenz zu
beurteilen, das ist ein bisschen
leichter, da missen Sie das
Fachwissen nicht haben.

Das fallt sogar rein fur Sie?

Das ist Respekt, das ist Umgang, das
ist Verstandnis, das ist aber auch
Ubernahme von Verantwortung. Also
wenn man sie denn gibt, dann muss
ich ein Gegenuber haben, der sie
auch annimmt. Haufig ein riesen
Thema. Will ich haben, nehme ich
nicht an. Ja, das sind Ziele.

Und Verstandnis? Was steckt da fur
Sie dahinter? Ist das Thema Kritik
oder was ist fur Sie das Verstandnis
dahinter?

Ja, konstruktive Kritik. Verstandnis
heil3t fur m ich, auch wenn ich einen
Bereich habe mit Produkten und
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Lieferanten, die ich mir Gber zwei,

drei, vier Jahre, weil3 der Teufel, wie

lange, aufgebaut habe und man sagt,

habe ich es endlich mal und es

funktioniert, erwarte ich im Kopf die :|ﬁ Mitarbeiter - Personlichkeit - geistig flexibel - auch an
Flexibilitat, dass man sagt, tut mir leid,

es geht nicht mit dem. Selbst wenn er

das beste Produkt hat, wir kriegen das

Thema nicht gewuppt, weil er von der

Kostenstruktur beispielsweise nicht

hinkommt. Oder weil er von seiner

Logistik nicht in der Lage ist, jede

Filiale anzufahren. Da gibt es ja

tausend Grinde. Dann erwarte ich die ﬁ Mitarbeiter - Personlichkeit - geistig flexibel - auch an
Flexibilitdt im Kopf, dass man sagt,

okay, tut mir leid, noch mal neu.

Also Ihnen isst egal, ob jemand 50
oder 30 ist sozusagen, wenn die
Flexibilitat da ist, sich auf neue
Gegebenheiten einzustellen.

Ja genau, Verénderungskompetenz ] ﬁ Mitarbeiter - Personlichkeit - geistig flexibel - auch :
wirde man dazu sagen. Also so, das
erwarte ich schon. Auch im Kopf diese

Flexibilitat. Das muss man stutzen, — ﬂ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation

das muss man u'nbedingt' stUtzgn, €% Manager - Filhrungsstil - Kommunikation - gemeins
dass man sagt, ich baue jetzt nicht B
Deine alten KrUcken, die DU so @ Manager - Fiihrungsstil - Mitarbeiter - ernst nehmr
muihsam aufgebaut hast, zerstéren wir i
nicht, aber wenn wir sehen und Lo
d ich. diese - Kommunikation - intern~

eswegen sage ich, Manager - Fiihrungsstil - Ehrlichkeit / Transparen

Transparenz ist so wichtig, wenn wir
sehen, dass das unser Baustein ist fur
den Erfolg, dann missen wird den
gehen.

Um da auch Vertrauen zu haben, @ Manager - Fihrungsstil - Angst bei Mitarbeitern
Angst zu nehmen und die Leute auf
die eigene Seite zu holen.

Richtig und wenn man dann den
Leuten, den Mitarbeitern auch dieses
Vertrauen gibt, dass man sagt, ich £2 Kprdinaltugend - Freiheit

traue Dir das Zu, dass Du das kannst, Manager - Fihrungsstil - Freiheit den Mitarbeitern gel
dann geht es in 90 % aller Falle gut
und die anderen 10 %, die stltzen Sie
halt einfach, da gehen Sie mit, da

ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
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sprechen Sie, da ebnen Sie denen
den Weg.

Und das Thema, was Sie gerade
angedeutet hatten, Kritikfahigkeit...

In jede Richtung ubrigens. Auch ich,
deswegen sagte ich das bessere
Argument, wenn mir jetzt einer meiner
Mitarbeiter sagt, nee, das kannst Du
so nicht machen weil, dann muss ich
in der Lage und genauso flexibel im
Kopf sein und sagen, ja, hast Recht.
Das ist einfach so, aber umgekehrt
genauso. Wenn man, man kriegt
tatsachlich ein Problem mit mir, wenn
man resistent ist, wenn man das
Problem nicht aufnimmt.

Beratungsresistent.

Beratungsresistent, richtig, so ist das.
Das funktioniert nicht.

Okay. So, ich versuche mal, wir
haben noch wie viel? 23 Minuten auf
meiner Uhr. So, wir haben auch
schon eine ganze Menge... nee
meine geht vor. Also im Prinzip was
Sie gerade gesagt haben, eine
Einstellung im Unternehmen, das
haben wir schon immer so gemacht,
die brechen Sie auch durch das
Thema zunachst keine Erfolge
suchen?

Nichts motiviert so sehr wie Erfolg. Ist
einfach so. Und vor allem, wenn man
auch sagt, das ist Dein Erfolg. Weil
ich habe das auch immer gemacht,
wenn wir dann ...

Richtig offentlich ankindigen, wenn
jemand dann ...

Ja, ja. Das erkenne ich offentlich an.
Ich bin derjenige, ich habe das immer
so gehandhabt, ich bin nicht dann der,
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der dann am Ende zum Vorstand geht
und sagt, pass mal auf, wir haben das
Projekt jetzt gerissen, so und so ist
das. Ich gehe dann her und sage, wir
haben das gemacht, wir haben das
zerlegt. Der Peter ..., der hat genau
das gemacht und hat das erreicht und
das war eine tolle Teamarbeit. Ich
nenne die namentlich, also ich
supporte die auch, dass die einfach
nicht nur von mir, sondern auch von
einem Vorstand auch mal die
Anerkennung finden und sagen,
Mensch, da habt ihr eine tolle Arbeit
gemacht. Weil, wie gesagt, der
Teamansatz ist da voll wichtig. Und
meine Auffassung ist da ganz simpel,
was das angeht. Chef in
Anflihrungsstrichen oder Vorgesetzter
hat dann seinen Job erledigt, wenn
das Team effizient arbeitet. So und
ein Chef ist nur so gut wie seine
Mitarbeiter. So, und wenn ich die nicht
anerkenne und die Leistung

Das Thema Qualitat der Mitarbeiter.

Genau, dann kann ich auch nicht
erwarten, dass die mir die 100 %
geben. Oder manchmal sogar die 150.

Also Sie sehen schon, dass, wenn
Top-Mitarbeiter da sind, dadurch auch
Ihre Leistung sozusagen besser wird?

Ja naturlich, auf jeden Fall. Und ich
bin auch so klar ausgerichtet...

Ja, ja, schon klar, es gibt Leute, die
behaupten das Gegenteil.

Das ist so. Mache ich immer. Bevor
ich gegangen bin, ich habe alle
Mitarbeiter entwickelt. Alle, die top
waren, habe ich entwickelt. Muss man
auch klar sagen, es ist keiner, auch
wenn der mir richtig aus dem Kreuz
die Arbeit genommen hat, was sehr
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angenehme ist. Ich habe ihn
entwickelt, weil er es verdient hat. Das
ist fir die Company, ist doch nicht far
mich, ist fur die Company.

Und Sie konnten dann sozusagen
kreuzfrei sich um das Strategische
kiimmern und haben dann vom
Operativen weg...

Das wéare mein Traum, so weit bin ich
leider nicht. Ich bin viel, viel zu sehr
im operativen Bereich?

Kdnnen Sie sich schlecht I16sen? Ein
kleiner Kritikpunkt sozusagen?

Ja, das ist eine Eigenkritik, die muss
ich mir anmal3en, klar, das hilft
manchmal, Details zu hinterfragen,
aber das ist der Punkt, Stichwort
Vertrauen und Verantwortung. Der
Mitarbeiter hat die Verantwortung und
muss sie auch tatséchlich
wahrnehmen. Das ist ein
zweigleisiges Thema. Das kommt vom
Mitarbeiter und kommt vom
Vorgesetzten. Da muss man klar
sagen, am Anfang die schwierige
Festlegung, dass man sagt, das und
das erwarte ich von Dir, kannst Du
damit gehen? Ja oder nein? Wer das
nicht kann, da missen wir eine
andere Art der Zusammenarbeit
suchen, welil er sagt, da sind vielleicht
ein paar Skills noch nicht da. Also
Training on the Job, Seminar, weil3
der Teufel was, wie auch immer.
Wenn sie aber da sind, dann erwarte
ich auch im Umkehrschluss, dass
diese Verantwortung gelebt wird. Und
dann ist es nur noch fur uns, um uns
gegenseitig diese Transparenz zu
ermdglichen, ein
Informationsaustausch. Hier kann man
an die lange Leine gehen, das
Vertrauen muss man haben.
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Okay

Und dann darf ich auch nicht mehr in
die Details rein gehen.

Sind denn die Leute, die Sie da hatten
in dem Team, die Sie auch gefdrdert
hatten, waren die ein bisschen &hnlich
wie Sie? Sie sagten zwar, ich habe
auf ein heterogenes Team Wert
gelegt, aber waren die zum Beispiel
genauso penetrant wie Sie? Also in
den Prozessen, dass die genauso
drauf geachtet haben?

Nee, ich habe eine komplette
Bandbreite gehabt, nee, nee.

Okay.

Also ich habe zwei gehabt, die waren
genauso penetrant, also unangenehm
penetrant. Muss man sagen und ich
habe auch eine Person gehabt mit
deutlicher Beratungsresistenz
sozusagen, auch seitens des
Vorgesetzten in dem Fall. Das hat zu
einem deutlichen und ernsten
Gesprach gefihrt, weil wie gesagt, ich
sagte ja, da dulde ich keinen
Aufschub.

Ich meinte ja Leute, mit denen es gut
lauft, nicht die, mit denen es nicht gut
[uft.

Ja, ja und bei anderen, das ist ja der
Punkt, ich muss das ja anerkennen,
das sind ja Spezialisten, die waren
heterogen. Ich habe Gastro geerbt
ohne Ahnung zu haben und ich habe
Prozesse gemacht, also das ist der
Unterschied. Prozesse ist ein
Systemdenker, Gastronomie ist vom
Produkt was anderes. Dieser
Unterschied zwischen einem Produkt
ist normalerweise ist das also bei
Gastronomie Produktservice und
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sonst ist es nur das Produkt. Ein
riesen Unterschied. Und das war der
Grund, wo wir gesagt haben, Du bist
der Spezialist fir das Produkt in
Klammern mit Service, ich bin der
Spezialist fur Prozesse und der
Andere ist es halt fir Lieferanten oder
Kommunikation oder weil3 der Teufel
was.

Deswegen das heterogene Team,
genau. Okay. Wie gehen Sie
eigentlich in Ihrer Firma damit um,
Fehler zu begehen? Fruher und jetzt.
Ist es okay oder ist es...

Nein, Fehler gibt es flr mich auch
eine klare Regel. Also in der Regel
sollte ein Fehler nur einmal gemacht
werden. Ich gehe sogar so weit, wenn
einer den Fehler zum zweiten Mal
macht, dann wirde ich ihm auch noch
nicht den Kopf Abreil3en, vielleicht
gibt es da noch mal einen Grund, ich
wlrde es aber sehr genau
hinterfragen. Aber Fehler ist ein
Lernpotenzial. Man lernt aus Fehlern
und das muss man sagen, wir
brauchen eine Fehlerkultur, weil sonst
kommen wir wirklich zu diesem alten
Spruch und Denken, wer nichts
macht, macht auch keine Fehler und
das ist der grofite Fehler.

Und wenn der Fehler da ist, suchen
Sie die direkte Kommunikation mit
den Leuten?

Ja, ich suche die direkte... mir geht es
nicht darum, auch ganz wichtig, wenn
einer Fehler macht, sage ich nicht,
sag mal, bist Du bescheuert oder
warum hast Du das gemacht? Ich
gehe nicht auf die Suche nach den
Schuldigen, sondern ich gehe auf die
Suche, warum ist der Fehler
entstanden. Was missen wir andern,
damit dieser Fehler nicht mehr
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entsteht.
Also die Ursache?
Ursachenforschung.

Alles klar. Was meinen Sie? Handeln
Sie denn intuitiv?

Ja, also erstmal, wenn ich nicht intuitiv
handeln wiirde, wirde ich nur das
machen kdonnen, was mir die
Marktforschung vorgibt. Ich glaube
einer Marktforschung maximal zu 70
%. Das mag schon ein hoher Wert
sein fur viele, ich sage einfach mal 70
%. Das heil3t, 30 % missen intuitiv
sein und eine Marktforschung ist auch
nur so gut, wie die Fragen, die wir rein
gegeben haben. Und deswegen hat
man ja, sage ich mal, auch leitende
Mitarbeiter, die Entscheidungen
treffen mussen. Und die treffen Sie
immer unter einem gewissen Grad der
Unsicherheit.

Und deshalb sagen Sie jetzt
ungefahr, also ein Drittel.

Genau, es gibt Ratio und es gibt ein
Bauchgefiihl und aus verschiedenen
Projekten, die man gemacht hat,
puzzelt man das zusammen, kann es
aber nicht beweisen, aber glaubt,
dass das eine selbe Logik
moglicherweise hat und der Rest ist
tatsachlich Bauchgefihl. Sagen wir
mal emotionale Intelligenz, denn
irgendwo ist es abgespeichert.

Ja, genau, irgendwo ist es drin. Okay,
das ist fur Sie so eine Kombination.
Effektive Entscheidungen kommen
aus Ratio und Intuition.

Richtig. Genau und ich glaube, die
nehmen auch mit dem Erfahrungsgrad
Zu.
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216

217 Das heil3t Gber die Jahre sozusagen?

218

219 Ja.

220

221 Wie wurden Sie Intuition denn
definieren?

222

223 Intuition wirde ich definieren als die
Vernetzung von da gewesenen
Dingen, die dann spontan abrufbar
sind.

224

225 Weil sie einem dann bewusst werden
sozusagen, also irgendwo
gespeichert sind...

226

227 Jagenau, die eigentlich schon eine ﬂ Manager - Handlungsbegriindung - Intuition
Entscheidung vorgeben, wie sie aber
rational nicht so schnell vorgeben und
sagen, irgendwie habe ich das Gefuhl,
das stimmt schon. Und ganz héufig, ﬁ Manager - kénnen in die Zukunft sehen~
das kann man ja Uberprifen,
tatsachlich wieder in der
Marktforschung, indem man das als
Hypothese rein gibt und dann haufig
schon sagt, haben Sie bestimmt
schon von vielen Unternehmen
gehort, die Hypothesen wurden
bestatigt. Komisch, Woher kommt
das? Das kann ja nur daher kommen.

228

229 Haben Sie denn die Erfahrung
gemacht, also wie gehen Sie damit
um? Man muss es ja meistens
rationalisieren oder kommunizieren
Sie eine intuitive Entscheidung offen,
dass Sie sagen, ich mache es
transparent. Ich bin so und so zu der
Entscheidung gekommen, wir
kommen da ungefahr hin oder suchen
Sie sich einen, der Ihnen da eine
Analyse erstellt?

230

231 Ja, nee, die eigene Falschung der
Wahrheit, ist schon klar. Nee, also ich %8 Intuition - ist bereichsspezifisch
versuche naturlich eine Kombination
zu machen, Weil a, jeder hat ja eine —|
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unterschiedliche emotionale
Intelligenz und unterschiedliche
Erfahrungen. Das heil3t, dass, was ich
moglicherweise als Marketingmensch
habe, wird mein Vertriebskollege
vielleicht noch gar nicht so sehen
kénnen. Daflr wird es umgekehrt
genauso sein, Dinge, die er aus der
Intuition entscheiden und sehen kann,
werde ich gar nicht erkenne, weil ich
sage, was ist denn das, passt gar
nicht zusammen.

Also Fachwissen ist auch wichtig?

Genau, ich versuche, beide Dinge zu
vernetzen und ich wirde auch
hergehen und sagen, pass mal auf,
das ist das, was wir aus der Mafo
wissen, das ist das Ziel, da steht das,
was wir erreichen wollen, da ist jetzt
irgendwo ein Leck und ich glaube,
nah all dem, was ich gelesen habe
und was ich an Erfahrung habe, das
ist so und so zu schlie3en. So und
deswegen wirde ich diese
Entscheidung entweder auf der Basis,
die ich habe, so ein Grund der
Unsicherheit, der existiert schon
treffen wollen oder, wenn der gesamt,
in dem Fall halt die Geschaftsfihrung
sagt, hmm, kann ich so noch nicht
nachvollziehen, sage ich, okay, dann
mussen wir die Liucke mit Mafo
schlieen, hat méglicherweise
zeitliche oder Kostenimplikationen.

Also manchmal muss man sozusagen
auch rationalisieren, aber wenn nicht,
dann sagen Sie schon transparent, so
weit kdnnen wir planen, der Rest ist
Bauchgefinhl.

Ich sage mal ganz ehrlich. Warum
haben denn Unternehmensberater so
ein tolles Geschéaft? Nicht weil sie nur
ein Netzwerk und Best-Practise haben
und damit vielleicht Fakten liefern
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kdnnen, sondern weil sie
Entscheidungen auf einer neutralen
Ebene erheben kénnen und somit
aber Bauchgefuhlsentscheidungen
noch mal neutral untermauert werden.
Das muss noch nicht einmal faktisch
sein, sondern von einer neutralen
Instanz. Das ist ein ganz grol3es
Thema.

Das ist dann sozusagen die Analyse
in Anfiihrungsstrichen, die manche
sich holt, um nachtraglich zu
rationalisieren.

Es ist eine ,Quasi-Analyse*

Ja, verstanden okay. Also Sie sagten
gerade, Intuition ist auch Erfahrung
aus der Arbeit.

Aus Gelerntem.

Ja, aus Gelerntem, nicht aus der
Arbeit.

Ich vergleiche das ganz gerne mal mit
einem Thema beim Auto fahren. Wer
hat bei uns nicht die Situation schon
einmal gehabt auf der Autobahn, von
mir aus, ist unterwegs gewesen und
auf einmal machen Sie eine
Handlung, wo Sie noch nicht
erkennen kbénnen, dass sie eine
Handlung machen mussen, wechseln
eine Spur, kommen unter eine Kuppe
und es kracht. Also irgendwas stimmt
da nicht, so ein Déja-vu-Erlebnis. Das
ist fir mich emotionale Intelligenz, das
heil3t, Ihr Hirn hat schon lange diese
Situation abgeglichen, das kriegen
Sie gar nicht in der Geschwindigkeit
mit und Sie reagieren. Und das ist
genauso auch auf tagliche Prozesse
Ubertragbar.

Okay. Tagliche Prozesse, daist ja
manchmal ein bisschen Stress in der

P
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ganzen Atmosphare drin, wie
schaffen Sie es denn in
Krisensituationen oder in
angespannten Situationen, wie vorhin
am Anfang unseres Gespraches,
auch die Ratio wieder reinzukriegen?

Ganz ehrlich?
Ja.

Durchatmen. Ich kann es nicht anders
sagen, natdrlich bin ich auch hier
manchmal emotional angekratzt...

Oder neutrale Meinung einholen oder
hauen Sie auch manchmal auf den
Tisch?

Ja, zunehmend mehr. Habe ich ja
friher wie gesagt, weniger getan. Also
verbal auf den Tisch zu hauen, es
geht hier nicht um Ausrasten, das ist
vollig falsch, das wirde auch dem
widersprechen, was ich vorhin gesagt
habe. Also wir brauchen ja eine
gemeinsame Basis, das Fundament
muss man schaffen, das sollte in der
Regel inhaltlich und sachlich sein und
ob man sich jetzt riechen kann oder
nicht, da ist immer noch die Briicke
Respekt. Auch wenn ich einen nicht
leiden mag, muss ich ihn respektieren
konnen. Das ist so. Sehen Sie eine
Hochzeit. Sie heiraten ein Frau, aber
bestimmt nicht die Familie, die kriegen
Sie ja auch dazu.

Obwohl die auch ganz nett ist.

Nein, aber ja... das wollte ich jetzt
auch gar nicht so meinen, aber Sie
mussen mit den Menschen ja dealen.
So und das versuche ich nattrlich
auch mache und das ist dieselbe
Strategie, ich versuche
herauszufinden, warum gibt es hier
Dissonanz und die versuchen, erstmal
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auf Transparenz umzumuinzen, dass
wir sagen, dass wir genau das
Problem gleich verstehen. Viele
Unternehmen oder Gespréache sind ja
nicht im Dialog. Das ist das nachste
Thema, was ich hochgradig spannend
finde, weil die Fehlerquellen sind
einfach. Sie stellen mir eine Frage, ich
erzéhle Ihnen irgendwas.

Genau, ich stelle Ihnen die nachste
Frage, das ist ja kein Dialog.

Von den 10 Satzen die ich genannt
habe, genau, sind drei, wenn wir
Gluck haben, auf Ihre Frage und
sieben weiterfihrende. Das ist kein
Dialog, denn haufig ist es so, dass Sie
zehn Satze haben, die alle nicht die
Frage beantworten. Das ist auch ein
Thema. Deswegen ist das fur mich
wichtig, haben wir die Transparenz,
verstehen wir uns. Brief und debrief.
Das ist der Punkt.

Diese standige Kommunikation,
Interaktion, ja, verstanden.

Das geht nur so.

Ich finde es aber auch bei mir

personlich gar nicht so schlimm, weil
Intuition ist sehr viel unterbewusst und
ich bin dann manchmal ganz froh,

wenn Sie Punkte ansprechen, die ich
gar nicht auf dem Zettel habe, weil ich
will ja was neues erfahren,_
Aber bei dem anderen Klar.

Okay, okay, okay. Haben Sie

eigentlich einen Mentor gehabt?

In meiner alten Company?
Ja oder in Ihrer gesamte Laufbahn.

Nein, ich habe eigentlich nicht
wirklich, nein.
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286 Nie?

287 B

288 Nein, ich hatte bei meiner ersten Zeit |3 Mentor~
bei der - da wirde ich sagen,
da habe ich schon irgendwo jemanden
gehabt, der Mentor ist. Aber nicht so,
dass man sagen kann, das ist jetzt so
einer, der mich hinterher zieht, wie ein

Entchen ... i
289
290 Nein, ich meine, Interaktion...
291

292 Das nicht, aber da wurde ich sehr
schnell in dieses
Fuhrungsnachwuchskrafte-Programm
aufgenommen und ich habe eigentlich
erst bemerkt, dass man sich sehr um
mich bemiht hatte, als ich gekiindigt
habe, weil die dann aus allen Wolken
fielen, wie kann ich das tun, da hat
mich der Vorstand sofort gerufen,
Mensch, hatten Sie denn nicht mal
was sagen konnen, wir hatten Sie
doch gestiitzt und pi pa po. Also ich 2 Mentor~
habe so das Gefuhl gehabt, da war
schon der ein oder andere Mentor,
der mir da gerne geholfen hatte. Ich
sage mal heute ist das eher so, dass
durch die vielen Gesprache und
Erfahrungen, gerade auch mit
Externen, die gar nicht fur uns
arbeiten, da kommt eigentlich eher so
das Thema Mentor raus. Also ich
gebe das ganz offen zu, nicht dafur,
aber da gibt es schon so einige, die B
dann sagen, Mensch ich muss mal mit Mentor - Mentee - Ausbildung zum Meister der In
Dir reden, Du arbeitest zu viel, wenn g Manager - Personlichkeit - FleiB~
Du so weiter machst, bist Du
irgendwie in einem halben Jahr tot in
Anfiihrungsstrichen, also die sich
schon tatsachlich um meine Person
sorgen.

293

294 Das ist gut, also da kommt jemand.
Ich meinte das auch nicht wegen
Interaktion, was Sie vorhin sagten,

sehr wichtig. Mentor jetzt nicht wie
das ist mein _ und den ziehe
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ich jetzt 40 Jahre mit, sondern gab es
und das scheint ja jetzt
durchzublicken, gibt es in Ihrer
Laufbahn, der Ihnen einfach auch mal
Hinweise gibt?

Gibt es, also ich habe mehrere
Personen, also wir haben Spalf?
einfach miteinander zu reden und
lassen es da mal im lockeren
Erfahrungsaustausch so alle halben
Jahre mal bleiben. Ich muss sagen,
das sind tolle Personlichkeiten, wo ich
auch sage, mir macht halt Marketing
und Marketingfuhrung, sage ich mal,
nicht nur arbeitstechnisch Freude,
sondern das ist ein Hobby. Das macht
mir Spal’ und auch gerade hier, wie
funktioniert das Hirn in
Anfiihrungsstrichen und die Botschatft,
die wir als Marketingmenschen dann
auch gerne senden wollen, dann auch
tatsachlich verankert ankommt und
den Kauf auslést. Ich sehe Marketing
immer als ein Instrument zum Geld
verdienen, nicht zum Geld ausgeben.

Aber trotzdem sprechen wir jetzt von
Netzwerk, also Marketiers ...

Da hat sich halt tiber diese ganzen
Themen, Prasentationen und Preise,
die wir da halt abgesahnt haben, auch
mittlerweile ein Netzwerk ergeben,
jetzt auch die Adresse, wo ich sage,
ich kann auf einer bestimmten
Flughthe vielleicht mittlerweile auch
fur die gegenuber mal sprechen und
das ist extrem erfahrungsreich und da

kriege ich tatsachlich auch gute Tipps.

Wieso haben Sie sich gefunden? Sie
haben ja, das sind ja alles Menschen,
die Sie irgendwie kennen gelernt
haben in der Vergangenheit. Hat da
irgendwie die Chemie gestimmt?

Ja.
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Stimmte die fachliche Seite oder?
Beides

Gleich und gleich gesellt sich gern
oder?

Beides, also ich habe Menschen, wo
wir sagen, da ist die fachliche Seite,
also mehrheitlich sind das alles
Marketingdenker, sage ich mal so
salopp, es sind aber auch
unternehmerisch denkende Menschen
und es sind Menschen, denen ich
wohl irgendwie aufgefallen bin, durch
was auch immer, kann ich Ihnen nicht
einmal dezidiert sagen, ich denke
meistens durch die Vortrage, die
gesagt haben, den missen wir jetzt
mal sprechen und die dann so eine
gewisse Rolle auch eingenommen
haben, sage mal, das wére doch mal
was fur Dich. So ist das entstanden
und mir ist einfach dieser
Erfahrungsaustausch wichtig. Und ja,
naturlich Marketing ist nichts anderes,
es ist natirlich eine Beeinflussung der
Menschen, das ist unser Job, eine
positive Beeinflussung. Also ich sage
das aus Uberzeugung, ich méchte, wir
mochten tberzeugen, nicht
Uberreden. Das ist der Punkt, weil wir
nachhaltig bleiben wollen. Und das ist
ein Thema,

Also nachhaltig im Sinne von
langfristigen Erfolgen?

Genau, richtig.
Dieses Wort ist immer, ... ja?

Genau und dass ist ein Thema, wo
dann tatsachlich solche Gespréche
entstehen und wo auch der
Gegenuber denkt, ja, kann ich
nachvollziehen.
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Weil der auch unternehmerisch ist.

Weil der auch unternehmerisch ist
und sagt, wie kann man dem nun jetzt
helfen, dass er das auch umsetzen
kann.

Also ist doch eine gleiche Basis da.
Das hat mich interessiert. Okay.
Welche Umwelt pragte eigentlich Sie
und lhre Grundwerte? So von
Kindheit angefangen. War das
Familie, Kirche oder?

Also ich glaube wirklich, dass das die
Familie war, die diese Grundwerte
sehr gepragt hat. Man sagt ja, man
wird im Alter immer &hnlicher seinen
Eltern. Das stimmt, wirde ich auch
unterschreiben, die Hypothese. Da bin
ich gepragt worden. Also das immer
offen, ehrlich, vielleicht manchmal
auch ein bisschen zu hoéflich und aber
fairer, respektvoller Umgang. Da
wurde sehr, sehr drauf geachtet, das
fand ich auch richtig. Also heute, in
der Nachbetrachtung sozusagen,
finde ich das absolut richtig und die
Companies, wo ich dann auch spater
angefangen habe, haben auch genau
diese Philosophie vertreten. Das ist
ein Thema, da wurde ich auch sehr
gerne mal eine Arbeit driiber
schreiben, was bedeutet eigentlich
effiziente Leistung einer Company,
welche Strukturen missen geschaffen
werden, welche Voraussetzungen?
Deswegen sage ich mal, die interne
Mitarbeitermotivation und diese
Einheit einer Company ist extrem
wichtig. Man macht sich da
wahrscheinlich keine Vorstellungen,
was das zur Produktivitat beitragt.

Das heil3t, was Sie gerade sagten,
Fairness und so weiter von zuhause
gelernt, wenn Sie jetzt die Leute
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einstellen, da achten Sie auch auf
Fairness?

Absolut. Also fir mich...

Das ist also so ein Grundgerust, das
muss da sein.

Das ist genauso wichtig. Ja, fachlich
kann es anders sein, aber soziale
Kompetenz muss da sein. Und Sie
wirden mit mir am ehesten Arger
kriegen, wenn die soziale Kompetenz
nicht geandert wirde, weil ganz
ehrlich, das sind ein oder zwei
Gesprache, da kann man nicht
hundert Prozent beurteilen. Wenn da
was ist, dann wirden Sie da am
ehesten Arger kriegen. Fachliche
Kompetenz kénnen Sie viel leichter
ausgleichen als soziale Kompetenz.

Und sozial heil3t, was Sie anfangs
sagten, dieses Thema Fairness, was
war es noch, also ich habe es ja auf
Band. Okay. Hat die Kirche auch lhre
Grundwerte gepragt?

Ich war friher in der Kirche, da auch
aktiv als Pfadfinder und all so ein
Kram, alles Mégliche. Das hat es in
dem Alter sicherlich mitgepragt. Das
ist keine Frage. Aber mehr die
Menschen, die da sind als mehr jetzt
das Glaubensthema als solches.

Sind Sie ein glaubiger Mensch?

Unter dem Strich schon, wiirde ich
sagen.

Unter dem Strich schon, Okay. So,

Ich bilde immer so zwei
Komponenten, um das ganz schnell
zu beantworten, ich habe auch viel
aus dem Sport gelernt.
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350 Ah, okay. Deswegen auch die
Fairness...

351

352 Also ich habe Ful3ball ungerne
gespielt, weil, ich war immer Stlrmer
und ich bin immer umgelegt worden,
wenn ich vorbei war. Das hat mit
Fairness nichts zu tun. Nichts gegen
harten Einsatz, der kann noch so hart
sein, blaue Flecken, alles wurscht.
Aber man muss halt mal anerkennen,
wenn einer vorbei ist.

353

354 Ful3ball ist aber ein gutes Thema. Ich
komme aus Essen, Sepp Herberger,
1954, Wunder von Bern. Der wusste
genau, wer gegen die Ungarn im
Sturm steht. Wissen Sie das auch?
Wissen Sie genau, wer bei lhnen im
Tor steht, also haben Sie eine
Mannschaftsaufstellung im Kopf und
wissen Sie auch, wer auf der
Ersatzbank sitzt, wenn mal einer
gefoult wird?

355

356 Wenn ich eine Zeit lang drin bin, dann | £& Manager - Fiihrungsstil - Teamkomposition~
weil3 ich das.

357

358 Also ist fur Sie ein wichtiges Thema?

359

360 Ja, ist fur mich ein wichtiges Thema,
dazu muss ich aber das Umfeld
kennen. Ich muss die gegnerische
Mannschaft sozusagen kennen, um
dann den jeweiligen Konterpart setzen
zu kénnen.

361

362 Ja, okay. Das heil3t, keine Gegner
kennen, aber Sie wissen dann genau,
wer spielt wo bei mir.

363

364 Ja.

365

366 Gut, das wollte ich noch wissen. Drei
Minuten, das schaffen wir noch.
Bezeichnen Sie heute eine lhrer
friheren Entscheidungen als
unvernunftig oder sagen Sie, es war
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soweit alles ok?

Ja, es gab eine unverninftige
Entscheidung. Ganz klar, das war
mein Wechsel zu . Das war
eine Entscheidung - Ihr Thema - wo
mein Bauch ,nein“ gesagt hatte, wo
aber die Ratio ,ja“ gesagt hatte, weil
der Job war so grol3artig in der
Beschreibung, ich habe gesagt, Du
kriegst das gesamte Marketing und

Du musst alles neu machen. Dein Mix,

Dein Marketing, Deine Mannschatft.

Also hat die Ratio tberwogen? Und
leider falsch.

Die Ratio hat gesagt das machst Du
und der Bauch hat gesagt sei
vorsichtig, da stimmt was nicht in der
Kultur. Und so war es dann auch.

So war es dann auch, okay.

Und das wirde ich nicht mehr
machen.

Mit Schlagworten: Wie sieht Ihr
optimaler Mitarbeiter aus?

Optimaler Mitarbeiter? Er soll eine
Personlichkeit haben.

Was heil3t das?

Ja, das heil3t einerseits, er muss auf
sachlicher Ebene respektvoll
argumentieren kénnen, egal mit
welcher Hierarchieebene er spricht.

Okay und sachlich heif3t, jetzt nicht
emotional ausfallend.

Genau, nicht emotional. Es geht um
die Sache am Ende und es geht nicht
um eine irgendwie, wie auch immer
geartete, Personlichkeit.

N
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Und was lehnen Sie ab, neben dem
was Sie vorhin sagten?

Was ich ablehne ist, wenn jemand mit g Hauptlaster - Unvernunft / Torheit / Dummheit~
Behauptungen agiert, ohne dass er Manager - Umfeld - personliche Ablehnung - Oberflac
das untermauern kann. Jetzt sind wir

schon wieder sehr rational, aber das

erlebt man haufig, dass jemand sagt,

mir gefallt das nicht und deswegen

kommt das nicht. Warum lehne ich

das ab? Weil ich sage, am Ende

bezahlt der Kunde, das ist in jedem

Unternehmen gleich, der Kunde zahlt

das Gehalt und nicht wir.

Das sind die klassischen
Kardinaltugenden, ich méch i
fur Sie als Fuhrungskratft,
wie wichtig ist es da, Vertrauen zu
haben, Uberzeugung zu haben,
soziale Einstellung zu haben,
Selbstbeherrschung zu haben,
Entscheidungsstarke zu haben oder
sagen Sie, ich bin eher ungeduldig fur
Sie als Person?

Selbstbeherrschung, die ist da,

Weisheit’ es g|bt Leute, die besser :|ﬁ Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft
sind als wir, Uberzeugung muss hoch

sein und Vertrauen, Offenheit, es gibt

immer Vertrauensvorschuss, der kann

aber nie ganz top sein, wenn einer

funf Mal sage ich mal gegen die Wand

fahrt, dann ist er halt auch weg.

Dann ist er auch weg. Und Ihre Frau?
Hat die Sie immer unterstitzt in der
Karriere?

Meistens. Es ist wichtig, klar sie hat €3 Manager - Riickhalt - Familie~
mich unterstitzt. Ich war immer am
arbeiten, das ist eine riesen
Unterstiutzung.

Also hat Ihnen schon den Rlcken
gestarkt?

Sie hat mir da den Rucken frei
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gehalten, ich sage mal, da muss man
auch gucken, wie managt man das,
das ist nicht immer ganz leicht, weil
eben auch irgendwann man eine
Verantwortung gegenuber Familie hat,
muss man Kklar sagen und ich war
immer, als ich ein bisschen junger
war, ich habe ja rund um die Uhr
gearbeitet. Mein Familienmanager ist
da schlecht gewesen, muss man
sagen.

Aber sie war fur Sie da?
Aber das muss man auch handeln,

denn irgendwann muss man auch
zuruckgeben.
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