
P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc

Path: C:\Dokumente und Einstellungen\Marc\E...\080102 Frank Rainer Nitschke.doc
Media: RICHTEXT

Printed: 2008-05-09T10:49:38
By: Super

From HU: Auswerung Dissertation nach Kodelöschung
HU-Path:  [C:\Dokumente und Einstellu...\Auswerung Dissertation nach Kodelöschung.hpr5]

Codes: 162

Memos: 0

Quotations: 246

Families: <none>

Comment: <none>



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 1/74

Herr Nitschke, mal an der Praxis 
aufgehängt: so eine instabile 
Unternehmenssituation, die 
erfolgreich gelöst wurde, die auch 
einen großen Impact hatte im 
Unternehmen, in die Sie auch 
involviert waren leitend. Gibt es da so 
was? Gibt es da überhaupt ein 
Beispiel? 

Instabile Situationen, ja, da gibt es 
viele. Wenn ich jetzt zurückblicke, 
dann gehe ich mal auf das Beispiel 
Schwarzkopf und DEB in USA. 
Insofern, als dass eine Firma 
akquiriert wurde, vorher zweimal 
bankrott gewesen ist. Diese Firma 
wurde zweimal akquiriert. Man hat sie 
noch drei Jahre lang laufen lassen, 
keine Veränderung vorgenommen. 
Selbst das Management weiterführen 
lassen. Dann hat man zwei Leute 
ausgetauscht und hat dann versucht, 
das herum zu reißen. Extrem instabil, 
ja. Instabil auch deswegen, weil a) die 
Historie der Company schon zeigte, 
dass sie so nicht funktionierte, b) 
dass man dann letztendlich doch 
agieren musste und c)…. Instabiler 
Plan, wenn man - gerade bei einer 
Akquisition - zwei Kulturen 
aufeinanderprallen lässt, und dann 
sagt: OK, jetzt müssen zwei Leute 
einer anderen Unternehmen…. einer 
anderen Unternehmensphilosophie 
und Kultur und auch Landes - 
Deutschland - Amerika, dann rüber 
und das dann auch richten.

Und einer davon waren Sie, Herr 
Nitschke.

Und einer davon war ich.

Ok. Verstanden. Ja? Ja? Und das… 
da hatten Sie welche Funktion?

Vertriebs… Vice President Sales und 
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Marketing.

Ok. Wie wurde die Situation gelöst 
erstmal? Was war so die Krux? War 
es dieses Kultur-Zusammenführen im 
ersten Schritt, oder?

Also, die Krux war… ich glaube, was 
ganz, ganz wichtig ist: erstmal 
Vertrauen zu erlangen.

Hmh.

Ne, Vertrauen vor Ort, ja? Auf der 
einen Seite will die Zentrale, ne, will 
natürlich, dass man möglichst 
schnelle Lösungen bringt. Auf der 
anderen Seite kriegen Sie diese 
schnellen Lösungen sehr schlecht 
umgesetzt, wenn da dieses Team, die 
150 Leute, dann drum herum da nicht 
mitspielen. Das heißt, Sie müssten 
erstmal Vertrauen aufbauen und dann 
eine Lösungsoption erarbeiten. Das 
heißt, mit dem Vertrauen dann auch 
sorgen, dass Prozesse installiert 
werden, dass man Quick Wins schafft 
und mit Quick Wins und mit Vertrauen 
und den Prozessen dann graduelle 
Veränderungen durchzieht. Aber 
auch, dass man eine Veränderung 
dergestalt durchzog…. bei uns zum 
Beispiel: was wichtig war, dass man 
von einem klaren Umsatzdenken auf 
ein Profit-Denken, ja, geht und das 
aber erst zum ersten Mal glaube ich 
für diese Leute erklärt hat.

Hmh, OK. O.k.

Ja? Das war die Frage.

Das..  das Thema Vertrauen 
aufbauen... ist ja…. dauert ja 
meistens länger in einer Beziehung.

Eben.
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Meistens ein paar Jahre. 

Eben.

Quick Wins, Vertrauen aufbauen: 
also, wie macht man das so schnell, 
dieses Vertrauen aufbauen? Wie 
gehen Sie da ran, Herr Nitschke?

Ich glaube, es ist…. es hat auch 
was… einer Art zu tun. Es mit der 
Art…. Die Art und Weise, wie man mit 
Leuten spricht, die Offenheit oder 
Nicht-Offenheit oder 
Geschlossenheit. Die Art und Weise, 
ob man nur auf einer Ebene mit den 
Leuten spricht. Sprich: gerade in 
Amerika haben sie den Forschungs-
Floor oder den Führungskreis-Floor 
und dann den Rest, arbeitet sonst wo. 
Und dann, wenn sie aus diesem Floor 
rausgehen, aus diesem … und mit 
den Leuten spricht, mit den 
Sekretärinnen sprechen und so 
weiter. Und dann dafür sorgen, dass 
sie nicht mit jedem reden, sondern 
dass die Leute als Multiplikatoren für 
sie operieren. Das führt dazu, dass 
sie es schneller schaffen können, 
jedenfalls behaupte ich das mal, als 
wenn sie versuchen, dann diese…. 
nur auf ihrer Ebene das langsam 
durchzuziehen. 

Ah, das heißt also, sie gehen so vor 
in einem Unternehmen: Thema 
Networking, Thema Information 
streuen, dass sie also vertikal in die 
Organisation reingehen und… 
machen sie das denn aber auch 
horizontal, also dass sie quasi so… 
also…

Das Horizontale haben sie ja 
automatisch. Das Horizontale haben 
über ihre Ex-Coms, über ihre… über 
ihre regelmäßigen Meetings und so 
weiter. Und da überzeugen sie über 
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Leistung, über Themen, über…. Über 
Zielerreichungen und so weiter. Und 
von daher gesehen haben sie da 
relativ schnell Respekt und 
irgendwann dann auch Vertrauen. 
Weil das, was sie versprechen, wenn 
das dann auch zutrifft und auch… 
dann umgesetzt wird, dann haben sie 
auch relativ schnell Vertrauen, 
zumindest leistungsorientiertes 
Vertrauen. Nicht emotionales 
Vertrauen, aber zumindest 
leistungsorientiertes Vertrauen ihre 
Kollegen. Das Vertikale, das kriegen 
sie halt durch Reden, durch 
Rumlaufen, mit denen sprechen. Halt: 
die Leute treffen sie ja nicht in den 
Meetings, den Pförtner, die Sekretärin 
und so weiter. Und… aber das sind 
letztendlich die, die sehr, sehr stark 
an den… an den... Kulturkreislauf 
teilnehmen und den auch mit 
bestimmen. Das glaubt man gar nicht, 
aber es…. Man glaubt zwar, der Fisch
stinkt vom Kopf, aber die Kultur wird 
auch sehr stark geprägt durch die… 
durch die Flurpropaganda und so 
weiter. 

Ok, ok. Sie sagten gerade: Wort 
halten. Indem also Dinge 
versprechen… gut, es ist ein 
bisschen schwierig, Umsatz zu 
versprechen. Aber generell: trifft das 
für sie zu, dass sie sagen, wenn ich 
auch ein Wort gebe, dann halte ich 
das auch meinen Leuten gegenüber, 
oder…?

Ja, dieses ist sicherlich das 
Allerwichtigste. Man muss versuchen, 
die Versprechungen einzulösen. Sie 
haben maximal zwei Chancen, und 
wenn sie die vertan haben, dann 
glaubt man ihnen nicht. Das ist 
genauso wie der Aufsichtsrat nicht 
mehr…. Ihnen nicht mehr glaubt, 
wenn sie zweimal ihre Ergebnisse 
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nicht bringen. So ist das bei den 
Mitarbeitern und bei den Kollegen 
genau das gleiche.

Ok.

Das heißt, sie müssen schauen, dass 
sie vielleicht am Anfang nicht den 
Mund zu voll nehmen.

Hmh, ok. Also lieber ein bisschen 
tiefer stapeln und dann positiv 
überraschen.
So ist es. 

Ja ja

So ist es.

Ja.

Irgendwann läuft das zwar dann 
vorneweg, irgendwann sagt man: sie 
müssen ihre Ziele höher setzen und 
dann wird es ein bisschen enger. 
Aber letztendlich ist es schon so, 
dass man versuchen muss, sich 
richtig einzuschätzen. Und auch… 
natürlich auch ihr… sein Team richtig 
einzuschätzen.

Ok, ja. Und wie kriegen sie das hin: 
Team einschätzen, dieses… also sie 
kamen in die USA, da hatten sie 150 
Leute. Also… Ja, deutsche Firma, 
traditionell…

Genau

Und amerikanisches Unternehmen. 
Ich glaube, etwas anders geprägt. Ja, 
wie sind sie da angefangen? Also….

Ich habe das… zumindestenst die 
Vorstände sind ganz am Anfang… ist 
natürlich ein großer 
Vertrauenskonflikt, ja? Das heißt 
Amerika traut Deutschland und der 
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Zentrale nicht, Zentrale traut dem 
Land nicht. Und sie müssen einfach 
den…. es schaffen, dass sie in der 
Zentrale dafür sorgen, dass sie 
sagen: Mensch, nehmt mich als 
Sprachrohr, als Intermediat, und lasst 
die…. Und in dem Land müssen dafür 
sorgen, dass… dass sie…. dass die 
Leute das Gefühl kriegen, sie sind 
der Puffer. Sie federn ab.

Hmh

Ja? Dass die das Gefühl haben: 
Menschenskinder, jetzt haben wir ihn, 
glücklicherweise. Und dadurch, dass 
wir ihn haben, wird es für uns leichter. 
Es wird niemals so sein wie früher, in 
unseren guten goldenen Jahren, die 
niemals golden waren, aber in der 
Illusion und in der… und im Rückblick 
denkt man immer, es war so 
wunderschön. Es wird niemals so 
werden, aber es wird besser, dank 
dieser neuen Situation. Und das muss
man dann eben auch…. an 
Beispielen auch kommunizieren, dass 
eben, wenn ein…. eine Delegation 
aus der Zentrale kommt, dass die 
eben dann nicht als großes Fetzen 
rangeht, und großes…. Sondern dass 
die Leute dann auch mit denen dann 
sprechen und sich bedanken für die 
Erarbeitung und so weiter. Solche 
kleinen…

Also Respekt dann auch haben, oder 
wie?

Genau. Respekt zeigen zumindest. 
Ob sie es haben oder nicht, das ist ja 
zweierlei. Aber zumindest so tun als 
hätten sie es. Und damit aber auch 
zeigen, so Qucik Wins, das ist eine 
ganz einfache Sache. Und es ihnen 
dann kommunizieren, das hilft 
sicherlich.
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Ok. ok, ok. Wir haben noch viele 
Sachen… Ich kenne den Fragebogen 
ja schon auswendig, ja? Was war 
denn damals genau die falsche…

Sie hatten mir den aber noch nicht 
geschickt oder?

Bitte?

Sie hatten mir den noch nicht 
geschickt?

Wollten sie den haben?

Nö.

Gut. Nee, also, das mache ich auch 
nicht, nee nee. Weil, das würden sie 
sich ja… also… vorbereiten. Nee,  
das wäre ja falsch, nee nee. Also, 
aber falsch ist gut: was wäre denn 
genau die falsche Reaktion gewesen 
damals in der Situation?

In der Situation aus meiner Sicht die 
komplett falsche Reaktion wäre 
gewesen, die Vorgaben, die die 
Zentrale ihnen gegeben hat, genauso 
schnell genau mit den…  genau mit 
den harten Vorgaben auch durchzu… 
umzusetzen zu versuchen. Ja? Also, 
wenn ich das getan hätte, wäre das 
Vertrauen nicht geschaffen worden.

Ok

Und wir hätten wahrscheinlich 
weniger Erfolge gehabt auf der einen 
Seite und auf der anderen Seite. Also 
beide Seiten wären extrem 
unzufrieden gewesen.

Das Thema dann aber so 
umzusetzen, wie die Zentrale sagt, 
wäre bedeutend wenig Freiheiten 
haben. Das klingt aber so, Herr 
Nitschke, als hätten sie viele 

0076

0077

0078

0079

0080

0081

0082

0083

0084

0085

0086

0087

0088

0089

0090

0091

0092

0093

0094

0095

0096

Hauptlaster - Ungeduld / mangelnde Beherrschung

Missmanagement - Ursachen~

Management - langfristig orientiert



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 8/74

Freiheiten gehabt. Oder haben sie 
die sich genommen?

Man muss sie sich nehmen. Sie 
haben vollkommen Recht: man muss 
sie sich nehmen, weil natürlich die 
Zentrale zunächst davon ausgeht, 
innerhalb von vier Wochen kriegen 
sie dann einen Bericht und in dem 
Bericht steht schon die nächsten 
Antworten und Lösungen parat für die 
ganzen Problematiken, die man da 
hat. Das geht selten so. Auch wenn in 
der Zentrale keine dummen und 
einfältigen und infantilen Leute sitzen, 
aber sie haben irgendwo doch den 
Wunsch…, sie glauben, ach, das 
muss doch irgendwie hinzukriegen 
sein. Das ist allerdings nicht so 
einfach. Und das dann erstmal 
klarzumachen gibt einem die Chance 
dann auch, das umzusetzen.

Ah, das heißt, da auch mit 
Transparenz mit Arbeitgeber 
gegenüber zu sagen: Pass mal auf, 
Schwarzkopf, Henkel oder Henkel, 
nicht, es ist vielleicht nicht so einfach 
wie ihr grade denkt.

Richtig. Genau.

Ja? Und dann hat man ihnen aber 
auch die Freiheiten gegeben, Herr 
Nitschke, dass sie frei agieren 
konnten. Oder?

Man kann dann frei agieren, wenn 
man ihnen zunächst zeigt… einen 
Statusbericht gibt, der sehr 
glaubwürdig erscheint. Man muss 
Glaubwürdigkeit haben, für beide 
Seiten Glaubwürdigkeit erzielen. 
Wenn sie Glaubwürdigkeit erzielt 
haben…. die eine Seite haben…. in 
der Zentrale hatten sie es ja schon 
durch ihre Leistungen, die sie vorher 
erzielt haben. Und bei der anderen 
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müssen sie die Glaubwürdigkeit 
erringen. Die erringen sie dadurch, 
dass sie ihnen deutlich machen, dass 
wir noch ein bisschen mehr Zeit 
haben, um der Zentrale wiederum 
auch zu zeigen, wie… wo die 
Schwierigkeiten sind und wie wir sie 
beseitigen wollen.

Ja

Und, also das eine schwappt erstmal 
das Pendel in die Richtung, dann in 
die andere, und dann kann man 
gemeinsam auch vorwärts gehen. 

Ok. Thema Freiheit: wie gehen sie da 
mit Mitarbeitern um? Sagen sie 
Vertrauen ist gut, Kontrolle ist besser. 
Oder sagen sie: dann soll er mal 
laufen.

Um Gottes Willen. Also, soll man 
mal… soll er mal laufen ist eine Art 
und Weise, die sehr schwierig zu 
handeln ist. Da brauchen sie extrem 
viel Vertrauen und da brauchen sie 
Mitarbeiter, die im Prinzip genauso 
denken, ticken und laufen wie sie. 
Und die gibt es sicherlich, aber auch 
da brauchen sie wesentlich mehr Zeit. 
Also, wenn sie in einen neuen 
Bereich kommen, in ein neues Land 
gehen, in eine neue Aufgabe, werden 
sie diese Situation nicht antreffen in 
der Regel. Es sei denn, sie bringen 
jemanden mit. Das heißt, was sie in 
dem Fall machen: nicht so sehr 
Kontrolle, aber doch ein 
regelmäßiges Abgleichen der 
Vorgaben und der Leistungen 
beziehungsweise der Ergebnisse.

Also Kontrollieren der Prozesse bis 
zur Penetranz dann auch.

Ja, Penetranz, so könnte man es 
bezeichnen, ja? Aber es ist vielleicht 
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nur mal ein ganz lockeres Reporting.

Ok ok

Ergebnis-Reporting. Penetranz kann 
man auch sehen, Milestones kann 
man sehen und natürlich man muss 
dann auch…. man darf dann auch 
keine Verzögerungen erdulden. Man 
muss wirklich sagen: ok, zu dem 
Termin gibt es halt noch mal ein 
Reporting, da brauche ich die 
Ergebnisse, und ein Ergebnis kann 
auch sein: wir sind noch nicht so weit. 
Aber es ist zumindest ein Ergebnis.

Ok

Dass man noch nicht soweit ist. Nur 
wenn man dann zweimal 
hintereinander nicht so weit ist, dann 
gibt es dann eher ein kleineres 
Problem. Was aber dann auch 
erstmal wieder analysiert werden 
muss: woran liegt das Problem? War 
die Vorgabe zu eng oder was auch 
immer.

Ja, ja

Aber zumindest muss in dieser Form 
natürlich eine… ein Milestone-
Reporting-Prozess halt gegeben sein, 
ganz klar.

Das heißt also, sie setzen sich da 
schon Ziele und dann versuchen sie, 
sie auch einzuhalten. Stichwort Wort 
halten. Also, sie sagen: den Bericht 
mache ich bis Ende März und dann 
ist er auch da sozusagen.

Selbstverständlich. Man muss den 
Leuten klarmachen, dass es darum 
geht. Ja? Versprechen sind dafür da, 
eingehalten zu werden. Dafür ist es 
den Leuten allerdings auch wichtig: 
was sie denen vorgeben müssen, 
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sind klare Informationen, Ziele und 
Strategien. Ich meine, das 
Schlimmste für Leute ist, wenn sie 
eine Aufgabe kriegen, aber 
letztendlich nicht wissen, wofür die 
Aufgabe ist. Wo denn das… das Ziel 
flöten geht. Wenn den Leuten klar ist, 
wohin man will, warum man das alles 
macht, dann ist es wesentlich leichter, 
auch Zwischenziele zu erreichen und 
die auch zu erwirken. 

Jetzt von dieser Situation ein 
bisschen Abstand genommen. Das 
Thema, wenn man die Leute kennt. 
Also: das waren jetzt alles Leute, die 
kannten sie nicht. Die waren alle neu 
bis auf den Kollegen, den sie mit 
rüber genommen haben. 

Der CFO

Gut. Die Frage: da das Thema 
Freiheit lassen. Leute, die sie sich 
selbst aussuchen, wo sie sagen: 
Mensch, hier, das ist der Müller, den 
habe ich vor fünf Jahren eingestellt, 
und den kenne ich jetzt gut. Sind das 
dann Menschen, die sie selbst 
ausgewählt haben, die so ähnlich 
ticken wie sie? Wo sie sagen: denen 
gebe ich auch Freiheiten. Oder 
kontrollieren sie auch da eher ein 
bisschen mehr?

Na, also…. Völlig klar: die Leute, die 
man kennt, die man zu schätzen 
gelernt hat, von denen man weiß, 
dass die gleiche Doktrin letztendlich 
auch bei denen gelebt wird,… ja, da 
können sie wesentlich größere 
Freiheiten natürlich geben. Das heißt, 
die Milestones, die sie setzen, 
können weiter auseinander liegen. 
Während sie andere vielleicht für alle 
zwei Tage, wöchentlich oder 
monatlich dann noch mal konsultieren 
und checken, dann brauchen sie es 
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bei denen eben erst, wenn die Sache 
erledigt sein muss. Oder die Aufgabe 
erledigt sein muss. Vielleicht haben 
sie vorher noch ein Update und das 
ist es. Wobei ich mir…. meiner 
Erfahrung nach sind die Leute, die 
ähnlich ticken die ehesten, die ersten, 
die eigentlich mit einem Zwischen-
Report zu ihnen kommen. Weil sie 
mehr herausgefunden haben, wenn 
nur ein Tick vielleicht falsch 
verstanden wurde, dass die ganze 
Arbeit und die Mühe umsonst war. 
Und von daher gesehen kommen die 
in der Regel mit einem kurzen Quick, 
einer Mini-Info zu ihnen und dann 
checken sie das und dann sind 
laufen…. Können sie schon wieder 
weitergehen.

Also schon mit mehr Verständnis, ne, 
also: Herr Nitschke, haben wir uns 
damals richtig verstanden, ja?

Genau so ist es.

Ok, ok, als die ….

Also einen Zwischenreport geben und 
sagen: hier, das  war unsere 
Zielsetzung, das und das haben wir 
jetzt bis heute. Sieht alles ziemlich 
gut aus und so…

Ok. Weil die halt so ticken wie sie und 
wissen…. 

Ganz genau

So ein Zwischenreport ist wichtig und 
der Austausch ist wichtig. Ja? ok, ok. 
Sie sagten gerade: gleiche Doktrin. 
Was heißt, Mitarbeiter haben die 
gleiche Doktrin wie sie, was ist das? 
Maxim? Oder…?

Maxim oder Motto oder Mission 
Statement oder… Und wenn da… Ich 
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habe damals… 94 habe ich Mission 
Statement… und kam aus Frankreich, 
bin wieder in die Zentrale gegangen, 
ein Mission Statement losgelassen, 
das hieß: Ciss fast. Und Ciss fast war 
die Doktrin oder das Mission 
Statement für unsere Abteilung. Und 
mittlerweile  - ich sage gleich, was es 
ist - und mittlerweile gibt es dieses 
Ciss fast, diese Ciss fast-Doktrin oder 
Mission Statement auch bei Louis 
Vuitton, weil einer meiner Mitarbeiter, 
eben so ein Typ, dort jetzt Leiter 
Kommunikationsabteilung ist. Und er 
hatte, als er dann diesen Job bekam - 
war lange bei Henkel, ist dann da 
rüber, ein Italiener, hat sich diesen 
Mission Statement noch mal schicken 
lassen und hat gesagt: Frank, zwei 
Monate später hängt jetzt an jedem 
Computer seines Teams…., ja …, 
und Ciss fast heißt Center of 
Competence, Driver of Innovation, 
Pool of Support und Guarant of 
Success. Das ist….  und so Sachen, 
die wir verinnerlicht haben, ja?

Was steckt dahinter? Fangen wir 
noch mal an. Was war das erste? Ich 
habe es nicht so schnell…

Center of Competence. Das heißt…

Ok, das heißt auf deutsch fachlich 
auch kompetent sein.

Das heißt, wir müssen fachlich 
einfach Spitze sein. Driver of 
Innovation. Das sind zwei Punkte: 
Innovation drin, allerdings auch, dass 
man es antreibt, dass wir die fahren… 
dass wir die auch bewirken wollen.

Also nicht ausruhen, hungrig bleiben 
sozusagen. Was kann man 
machen…

Ganz genau. Sich weiterentwickeln. 
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Die Sachen weiterentwickeln. Dann 
gab es Pool of Support, dass heißt: 
wir sitzen nicht im Elfenbeinturm, wir 
sind nicht die Elite der Nation, 
sondern wir sind diejenigen, die dafür 
sorgen, dass andere Bereiche von 
uns lernen, von uns Hilfe bekommen 
und so weiter. Pool of Support 
bedeutet dann umgesetzt auch, für 
unsere... wir sind diejenigen, die nach 
24 Stunden eine Antwort geben. 
Wenn irgendjemand eine Frage, ein 
Problem oder sonst was hat: 
innerhalb von 24 Stunden eine 
Antwort von mir.

Service-Orientierung

Service-Orientierung. Und dann 
Guarant of Success, das ist dann 
letztendlich: wir garantieren Erfolg. 
Das mag vielleicht arrogant und 
ambitioniert klingen, aber wenn die 
ersten drei Maxime auch laufen, dann 
ist der vierte sowieso gegeben.

Wird sowieso erfüllt. Verstanden, jaja.

Das funktioniert dann. Und das war 
das erste, das Ciss. Und Ciss - 
normalerweise ist Ciss mit einem …. 
Und fast stand für Fun, das A für 
Ambition, nicht ärgern sondern 
Ambition , S für Speed und T für 
Team-Spirit. 

Ok. Was steckt für sie auch dahinter?

Ja gut, bei Fun: es muss Spaß 
machen, der Job muss Spaß machen. 
Und den Job muss man auch…. man 
muss dafür sorgen - Thema Vertrauen
und Glaubwürdigkeit - dass die Leute 
Spaß haben, gemeinsam etwas zu 
bewegen. Gemeinsam etwas zu 
initiieren, umzusetzen….

Also auch so etwas wie 
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Leidenschaft…

Ziele zu erreichen. Genau. Am 
meisten durch Leidenschaft, ist 
vielleicht schon ganz richtig.

Nee, ich meinte nur: Leidenschaft 
für….

Nee, das ist es auch. Das ist es. Und 
dadurch kommt dann auch 
letztendlich dann auch die Leistung 
rein. Also Fun muss erzeugt werden. 
Ambition: also die Leute der… wenn 
jemand abgeschlossen hat, dann wird 
sich auch dieses…. Dann werden die 
Ziele nicht erfüllt, das… das Zeitlimit 
nicht eingehalten und so weiter. Also 
ambitioniert müssen sie sein, egal wie 
alt sie sind. Und dann Speed. Gut, 
Speed. Unsere Zielsetzung war es 
immer, einen Tick schneller zu sein 
als andere, ja? Und wir haben alles 
versucht, um schneller zu sein. In 
jedem Bereich wollten wir schneller 
sein, ja? wenn die Zielsetzung war, in 
vier Jahren bei einer halben Million 
oder halben Milliarde zu sein, dann 
haben wir einfach versucht, das 
schneller zu machen, ja? und so 
weiter. Haben wir auch geschafft. Wir 
waren es dann nach zwei 
Milliarden…, zwei Jahren machten wir 
die halbe Milliarde für „Fa“ erreicht. 
Und das waren so Themen, an denen 
wir uns dann weiterentwickelt haben. 
Das sind so, wie sagt man,  Oberziele 
vielleicht. Und..  Oder stredged goals 
und das vierte war Team-Spirit. Und 
das Team ist halt extrem wichtig, und 
das man nicht als Einzelkämpfer da 
fungiert, sondern gemeinsam an den 
Zielen arbeitet. Und wenn einer ein 
bisschen ausrutscht, das ist wie beim 
Gemeinschaftssport generell, man ist 
so gut wie der Schwächste im Team.

Ja. Sehen sie sich selbst so ein 
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bisschen als Coach oder wie ist ihr 
Selbstverständnis?

Absolut. 100 Prozent.

Also eher als Coach. 

Nee, 100 Prozent. Coach, Antreiber 
und vielleicht auch Mitspieler, ja.

Ok. …  stellen wir mal zurück, da 
wollen wir gleich noch mal drauf 
gucken. Bei „schreibe ich mal auf“ 
haben sie gerade gesagt, dass es 
ihnen liegt, das heißt, sie fahren 
dahin, wo es brennt, oder… ja.

Also, wenn ich selber da hin fahren 
muss, dann fahre ich auch selber da 
hin. Aber das Entscheidende ist halt, 
wenn es brennt, dann muss gelöscht 
werden. Und wer nun das löscht, 
derjenige der es am Besten kann 
oder der da vorbereitet ist.
Aber wenn es sie jetzt selbst betrifft, 
mal gesagt. Klar, sie können ja nicht 
überall sein, das ist ja Blödsinn. Das 
geht ja nicht. 

Klar

Jaja.

Klar. Aber das Schlimmste, eben die 
Elfenbeintürme oder die Leute, die 
sich als Elite einschätzen, auch wenn 
sie es sind. Aber die Nähe und die 
Verantwortung für das Gesamte muss 
eben da sein.

Also, das heißt, sie fahren dann 
schon vor Ort hin und schauen: wie 
ist die Situation. Wie ist die 
Stimmung, ja…

Also Managing ist…

… und sprechen mit den Leuten….
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Management ist… Managing durch 
Rumlaufen

… also im Prinzip….

Ich bin vielleicht da in der Hinsicht 
vielleicht noch ein bisschen 
altmodisch, ich bin dann eher jemand, 
der dann über email oder so was… 
Sie haben es ja gesehen, als wir…. , 
ja? Sie können über email…. Das 
geht hin und her. Sie verlieren nur 
Zeit. Einmal angefangen können sie 
fünf Fragen beantworten, die durch 
fünf Emails dann… hin und her, 
vielleicht nicht beantwortet worden, 
aber beantwortet worden wären.

Also sie suchen im Prinzip den 
Kontakt

Ich suche den Kontakt. Ich laufe sehr 
viel rum, das kostet mehr Zeit, 
definitiv. Scheinbar mehr Zeit, aber es
führt auch zu intensiveren Kontakten, 
zu einen höheren emotionalen Level 
des Kontaktes. Der letztendlich sich 
dann aber auch wieder durch eine 
vielleicht…. Ja… Geben und 
Nehmen…. Bekommen… dann auch 
wieder sich auszahlt.

Ich haben Recht: ich schreibe 
manchmal zu viel Mails. Da haben sie 
Recht. Ja, ich muss manchmal mehr 
telefonieren.

Ja.

Ja, das stimmt absolut. Ne, ne, doch, 
da haben sie glaube ich Recht. Ja. 
Also Thema: Bild von der Situation 
machen. Das war das, was sie vorhin 
da sagten. Netzwerk. Sie haben es 
zwar bezogen auf „ich streue meine 
Informationen“. Aber gilt das auch, 
wenn sie sich ein Bild von einer 
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komplexen Situation machen, dass 
sie dann entscheiden: nee, laufen, 
schauen…

Ja natürlich.

Was denken die Leute, oder?

Ja, natürlich. Es ist extrem wichtig, 
dass man mit den unterschiedlichsten 
Bereichen und mit den 
unterschiedlichsten Mitarbeitern und 
den unterschiedlichsten Niveaus 
redet, wie sie eine Situation 
einschätzen. Ja? Weil, wenn man nur 
mit dem Abteilungsleiter spricht und 
von ihm sich eine Bewertung eines 
Problems oder einer Aufgabe geben 
lassen würde, dann bekommt man 
einen sehr eingeschränkten 
Informationsstart. Und genau die 
Leute, die tatsächlich Tag und Nacht 
mit diesem Thema konfrontiert sind…, 
mit denen spricht…, dann bekommt 
man einen deutlich detaillierten 
Stand…, Status dieses Problemes. 
Und kann auch wesentlich gezielter 
Bearbeiten.

Dadurch wird es natürlich auch 
komplexer, ne? Ja?

Es wird… na, ja, oftmals, nicht 
unbedingt, aber sie kriegen 
zumindest ein großes Bild  und dann 
müssen sie sich ausgucken, 
welche…. welche… welchen Hebel 
sie in Bewegung setzen. Oftmals sind 
es ja Zahnräder, dann müssen sie nur 
an einer Seite klopfen, dann hauen 
die…. Dann gehen die wieder 
zusammen, ne? Das kann der 
Einzelne gar nicht sehen, ja? Aber 
wenn sie nicht sehen, dass hier das 
kleine Rädchen kaputt ist, ja, dann 
können sie es auch dahinten, wenn 
der Abteilungsleiter da oben sitzt, 
kann das kleine Rädchen auch nicht 
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sehen. Das heißt, sie müssen 
Beilaufen, um dann mal festzustellen: 
Ach Mensch, es reicht nur, wenn ich 
das kleine Rädchen dahinten links 
mal eben einen kleinen Titsch 
versetze. Ja? Und das kriegen sie nur 
durch…. Ja, ein bisschen rumlaufen, 
ein bisschen mehr sprechen.

Das ist ja kybernetisches 
Management-Verständnis. Viermalig 
und.. Nee, aber das… o.k. Das heißt, 
sie sind so ein bisschen wie 
so…Zahnräder, ja, wo… o.k. ok, ok, 
ok. Das heißt also, vereinf… sagen 
wir mal so: neigen sie aufgrund 
dieser Komplexität zu vereinfachen, 
Interpretationen, oder…?

Ja. 

Ja?

Ja. Also ich auf jeden Fall. Also ich 
versuche, grundsätzlich Dinge 
erstmal zu 
vereinfachen, also…

Also Verständlichkeit.

Also die Komplexe…. Genau. Also 
die Komplexe… komplexe Dinge, so 
komplex wie sie sind, muss man 
erarbeiten. Und das heißt, alle 
Stränge betrachten. Aber dann eine 
möglichst vereinfachte Darstellung zu 
finden.

Ja, also Oberflächlichkeit ist… trifft 
dann überhaupt nicht zu, die 
Vokabel. Es geht ja nur um das 
einfache Verständnis.

Ja, natürlich. Oberflächlichkeit will 
sich ja keiner nachsagen lassen.

Ja

0243

0244

0245

0246

0247

0248

0249

0250

0251

0252

0253

0254

0255

0256

0257

0258

0259

0260

0261

0262

Manager - Führungsstil - Kommunikation - Nachvollziehbarkeit

Manager - Führungsstil - komplexe Sachverhalte verständlich darstellen

Hauptlaster - Unvernunft / Torheit / Dummheit~

Manager - Umfeld - persönliche Ablehnung - Oberflächlichkeit~



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 20/74

Deswegen ist es eher als Wortspiel 
relativ schwierig.

Ja. Deswegen habe ich sie anfangs 
nicht so gefragt, aber
… wir kriegen ein Bild, und also, 
klingt ja eher schon so, als gucken 
sie mal ein bisschen tiefer rein, ne?

Jaja, das auf jeden Fall. Tiefer rein 
gucken und dann möglichst 
vereinfachte Darstellungen zu geben. 
Man muss ja auch nicht alle Details 
jedem gleich erklären und, ja…

Ok, ok sie sagten gerade, also …. 
Thema komplexe Herausforderungen 
anfangen damals in den USA. Also, 
sie sagen, ich brauche Quick Wins, 
ich mache kleinere Ziele, die man so 
wie Serpentinen den Berg herauf 
fährt oder wie ist da ihr Strategie? 

Ja, im Prinzip hat man einen 
Maßnahmen-Katalog. Wenn man eine
Aufgabe angeht, hat man in der Regel
nicht eine Aufgabe, man hat natürlich 
eine Gesamtaufgabe. Also man kann 
diese gesamtheitliche Aufgabe 
natürlich auch in unterschiedliche 
Teilaufgaben aufgliedern. Und diese 
Teilaufgaben fangen alle zu einem 
gewissen Zeitpunkt an und enden zu 
einem gewissen Zeitpunkt. Dann 
muss man sie… sie haben natürlich 
ein… eine Struktur, die eher… eher 
themenbezogen sind… ist. Aber sie 
können natürlich auch aus diesen 
themenbezogenen Strukturen auch 
eine … eine… eine… zeitliche 
Abfolge gestalten, und dann greifen 
sie eben aus den einzelnen Themen 
welche raus, die dafür sorgen, dass 
das gesamtheitliche Thema ein 
gewisses Momentum bekommt. Das 
bekommt dann… man dann, wenn 
gewisse Quick Wins erzielt werden. 
Die müssen sie versuchen, die 
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schnell zu eruieren und sie dann 
auch zu erfassen und umzusetzen. 
Und dann vor allen Dingen zu 
kommunizieren. Ja, zu 
kommunizieren. Damit jeder gleich…

Ja, die Transparenz.

Genau.

Ja?

Damit a) intern… für das interne Ego 
ist es ganz wichtig, nicht für sie 
selber, sondern das Team: he, wir 
haben doch schon was geschafft. 
Und für die Externen auch: hier, das 
sind welche, die schaffen was.

Ja.

Und dann bekommt das ganze Thema
ein Momentum, und das hilft ihnen, 
auch die etwas komplexeren Themen, 
dann die etwas mehr 
entscheidenderen…, mit etwas mehr 
Aufwand bedingen…, dass sie auch 
dann leichter abarbeiten können. Und 
mehr Hilfe auch von anderen 
bekommen.

Das heißt: Thema interne 
Kommunikation auf den Punkt 
gebracht: das ist für sie…. scheint 
das ein zentrales Thema zu sein im 
Management.

Kommunikation ist extrem wichtig. 
Also sie haben vorhin das Wort 
Transparenz genommen.

Naja. Sie auch…

Ja, ich auch. Ich habe es nicht 
gesagt. Ich habe es anders 
bezeichnet und anders beschrieben.

Ok.
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Nee, nee, aber ist ja gut. Sie finden 
das richtige Wort für einen relativ 
schwierigen Prozess. Weil: 
Transparenz ist nicht sehr einfach. 
Gerade bei großen Unternehmen und 
bei einem gewissen Management-
Typen wird vermieden, dass 
Kommunikation… bis zur 
Transparenz zu halten. Ich bin 
jemand, der vielleicht…. manchmal…. 
der sagt, dem vorgehalten werden 
kann vielleicht zu kommunikativ sein, 
und das zu sehr eine Transparenz 
erzeugt. Aber letztendlich: wir 
arbeiten alle in einer Company und 
müssen die Transparenz erzeugen 
und Transparenz und Kommunikation 
über die Dinge, die erledigt werden, 
werden auch helfen.

Ich lese ihnen gleich mal vor, das ist 
ganz, ganz wenig: die These, die ich 
habe. Und da ist Offenheit und 
Transparenz bisher das, Herr 
Nitschke, was jeder Manager, den ich 
interviewt habe, als mit das Zentrale 
herausgestellt hat. 

Ach, tatsächlich?

Tatsächlich.

Ok.

Ne, da haben wir schon mal ein 
Muster, ne? Also….

… haben wir schon mal ein Muster.

Ja klar, da werden wir….

…

Sie sagten gerade, sie wissen nicht. 
Sie haben ja fast gezweifelt, ob es 
richtig ist, so zu sein. Aber… Falsch 
scheint es zumindest nicht zu sein.
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Ne, denke ich auch.

Momentum. Sie haben gerade mal 
das Wort Momentum benutzt. Ja, 
was ein Satz. Was bedeutet 
Momentum für sie?

Momentum bedeutet eine Dynamik in 
einer…. In der Ausarbeitung, in der 
Umsetzung von Aufgaben, ist 
vielleicht oftmals über diese normale 
Geschwindigkeit hinausgeht. Ne, es 
ist eine Dynamisierung letztendlich 
von einem Prozess.

Ah. Es ist… ein Momentum ist mehr 
so eine Art Stimmung, ja, also so 
eine Art dynamische Stimmung. Oder 
ist Momentum eher das: an der 
richtigen Zeit das Richtige tun zu 
können?

Ne, Letztes nicht. Momentum 
bedeutet eine Dynamik zu erzwingen. 
Wenn sie ihre Aufgaben… ich habe 
vorhin gesagt: Speed. Und dass man 
versuchen will, etwas schneller zu 
werden als es normalerweise ist. 
Vielleicht ein anderes Wort für 
Momentum ist Turbo, ja? Das heißt, 
sie geben einem Prozess noch mal 
einen Extra-Schwung, einen extra 
Antrieb, ja? Und das ist praktisch mit 
Momentum bezeichnet.

Ah.

Ne?

Ja gut.

Das heißt, sie geben dem Ganzen 
noch mal einen zusätzlichen Antrieb, 
der dafür sorgt, Dinge leichter, 
schneller, einfacher zu erledigen.

Gut, dass ich gefragt habe. Klar. Und 
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deswegen musste ich unbedingt 
nachfragen, naja, also… das ist auch 
ok. Wenn sie denn mal diese 
kleineren Projekte haben, Thema 
qualitative Ansprüche an ihre Arbeit: 
setzen sie manchmal auf Lücke oder 
sagen sie schon: ich versuche keine 
Fehler zu machen, oder versuche 
schon, da gute Qualität zu kriegen…

Ja, auf Lücke setze ich.

Ehrlich?

Ne ne, ist schon klar. Auf Lücke 
setzen würde man bewusst nicht 
eingehen. Also bewusst würde ich 
nicht sagen: auf Lücke setzen. Es ist 
auch nicht bewusst, dass man…. 
Dass der oder die Risiko eingehen, 
etwas zu übersehen. Dass man aber 
unter Einschätzung…, sie sagten 
ganz am Anfang: gewisse 
Erfahrungswerte…, ja…, sagt: ich 
brauche jetzt bei diesem Projekt oder 
bei diesem Prozess oder bei diesem 
Thema vielleicht nicht unbedingt noch 
zusätzliche Überprüfungen. Noch 
zusätzliche Abfragen. Ich brauche 
nicht noch zehn andere Leute noch 
mal damit zu involvieren. Aufgrund 
der Erfahrung, die man gemacht hat. 
Das würde ich bejahen.

Ok

Ne, also ein gewisser Mut zur Lücke, 
ohne dass man davon ausgeht, 
qualitativ eine Einschränkung 
hinzunehmen.

Aufgrund ihrer Erfahrung, die sie 
gesammelt haben in den letzten 
Jahren. Verstanden. Wie viel Zeit 
haben Sie noch? Wir haben Viertel 
vor Fünf.

Das ist kein Problem.

0335

0336

0337

0338

0339

0340

0341

0342

0343

0344

0345

0346

0347

0348

Manager - Führungsstil - Fehler vermeiden

Manager - Führungsstil - Konzentration auf das Wesentliche

Manager - pers. Arbeitsstil - priorisieren~

Manager - pers. Arbeitsstil - Qualitative Ansprüche an die Arbeit~



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 25/74

Ja gut. Manipulieren sie manchmal…. 
Manipulieren ist vielleicht ein böses 
Wort, aber ich benutze es mal. 
Manipulieren sie manchmal die 
Leute, ihre Mitarbeiter, dass die 
Leute das machen, was sie 
persönlich als Herr Nitschke wollen, 
aber die Mitarbeiter wiederum das 
Gefühl haben, es ist das, was die 
Mitarbeiter machen?

Absolut

Äh. Wollen. Entschuldigung. 

Absolut. Eine Manipulation ist eine 
der wichtigsten…, ja…, Tools, die ein 
Manager…, ein guter Manager 
meines Erachtens sogar einsetzen 
sollte. Manipulation nicht unbedingt 
im Negativen, selbstverständlich, 
sondern im Positiven. Aber 
Manipulation in der Hinsicht, dass 
man jemand vielleicht auch da hin 
führt, wo er vielleicht nicht erkennen 
kann, dass es gut für ihn sei. 
Vielleicht, weil Manipulation auch… 
weil gewisse Situationen auch 
vielleicht tatsächlich die 
hundertprozentige Transparenz 
erlauben. Und dann letztendlich doch 
ein wenig manipuliert werden muss, 
damit es dann im Nachhinein auch 
erkennbar wird, dass es richtig ist. 

Ja natürlich. Das heißt…

Ich bekenne mich zur Manipulation.

Ok. Welches Grau höre ich jetzt auch 
gerade bei ihnen raus. Nicht schwarz 
oder weiß, Thema Transparenz. Also 
man kann nicht immer alles sagen, 
höre ich raus.

Klar.
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Aber wenn sie es sagen, dann sagen 
sie schon die Wahrheit, auch wenn 
sie nicht immer alles sagen können.

Natürlich.

Ja?

Natürlich

Ja? ok. ja, das ist wichtig. Und 
Thema Manipulation, wenn sie sich 
dazu bekennen…, dass heißt, sie 
hören den Leuten zu und nach dem 
Motto: Mensch, ich wollte schon 
immer mal… mir fallen jetzt nur 
banale Dinge ein, aber… in die USA, 
und dann sehen sie auch zu, dass 
der Mensch dann irgendwie…. Nein, 
das ist kein gutes Beispiel. Das ist 
ganz schlecht. Das streichen wir. 
Entschuldigung.

Das macht doch überhaupt nichts.

Also das heißt: Manipulation bedingt 
ja dann, dass sie mal genau 
reinhören: was will dieser Mensch, 
ja?

Also im persönlichen Bereich 
sicherlich ja. Aber Manipulation auch 
vielleicht, dass man jemanden auf ein 
Thema, auf ein Problem, auf die 
Bearbeitung eines Problemes 
vielleicht hinweist, und ihn 
dahingehend manipuliert - mir fällt 
jetzt auch kein gutes Beispiel ein. 
Aber ihn doch dahingehend ein 
wenig… die Situation so manipuliert, 
dass es ihm dann auch so quasi wie 
eigene Entwicklung, wie Schuppen 
von den Augen fällt: 
Menschenskinder, ja das müsste ich 
ja eigentlich so machen.

Ist das ihre Art, Herr Nitschke, Kritik 
zu äußern, den Leuten nicht zu 
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sagen: nein, falsch, sondern 
nächstes Mal: so?

Ich weiß es nicht, ob es meine Art 
immer….vielleicht…

Also handeln sie so?

Ja, was ich mehr mache, sind Fragen. 
Also, was ich… wie ich mich beurteile 
oder wie ich die Leute versuche zum 
Ändern… zur Veränderung zu 
bewegen, ist oftmals durch 
Fragestellungen. Oder durch eine 
andere Darstellung eines gegebenen 
Faktes. Beispiel will ich vielleicht kurz 
nennen: ich habe mal einen 
Außendienst führen müssen - war bei 
Henkel - und das waren dann zehn 
Gebiete…, entschuldigung…, sieben 
Gebiete á zehn Leute… und die 
sieben Gebietsleiter, die kamen dann 
einmal im Monat zusammen und 
haben dann ihre Themen präsentiert. 
Und jeder präsentierte die auf seine 
Art und jeder mit extrem viel 
negativem Gusto.  Und jeder in so 
fern, dass alles so schwierig sei, und 
das sind die Probleme, und dies sind 
die Probleme und so weiter. Und die 
ganze Stimmung…, diese Sitzung war 
extrem negativ und nicht gerade 
motivierend aufgeladen. Und als ich 
dann das erste Mal mitgemacht habe, 
als das… ja, als Nachfolger in spe…, 
habe ich gesagt: ok., die nächste 
Sitzung machen wir ganz anders. Die 
nächste Sitzung ich präsentiere, ne? 
Ich präsentiere dann eben, und habe 
die Zahlen präsentiert, in so einer 
Matrix, habe mit Ampeln gespielt - 
Thema Vereinfachung. Nicht Zahlen, 
komplizierte Vektoren, sondern nur 
rot, gelb, grün. Rot bedeutet: es gibt 
ein Problem, ohne es zu benennen. 
Gelb bedeutet: könnte vielleicht 
besser werden, aber ist o.k. Und grün 
bedeutet: super. Und wenn man diese 

0383

0384

0385

0386

0387

0388 Manager - Führungsstil - richtig "nein" sagen können~

Mitarbeiter - Qualität - Talente weiterentwickeln~

Manager - Führungsstil - komplexe Sachverhalte verständlich darstellen



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 28/74

Matrix auf die unterschiedlichsten 
Ebenen dann verfrachtet, auf die 
unterschiedlichen Gebiete, stellte 
man plötzlich fest: es ist nicht alles 
rot, es ist nicht alles gelb, es ist auch 
nicht alles grün. Das heißt, es kann 
alles gar nicht so schwierig sein. Es 
kann nicht die Marke grundsätzlich 
schlecht sein. Es kann nicht so sein, 
dass der Eine insgesamt unbedingt 
schlecht ist. Nein, sondern es ist alles 
ein Mix. Es ist alles nicht nur schwarz 
oder weiß, sondern es ist grau. Und 
dann muss man die Frage stellen: 
warum ist das eigentlich so? und 
dann wurden Fragen gestellt, und 
dann haben wir Fragen kreiert. Und 
sie werden sie feststellen: erstens 
war es extrem positiv, es bekam eine 
Dynamik, Momentum oder was auch 
immer.

Kreativität auch?

Auch sehr viel Kreativität.

Ja?

Und auch dieses best practice, dass 
der eine dann den Vorschlag machte 
für den anderen und so weiter. Weil 
er das eben….

Die Kommunikation intern. Jaja, jaja.

Ja. Und das war natürlich eine sehr 
schöne Sache. Und ich habe dann in 
einer anderen Sitzung das erklären 
müssen. Und ich kam als „Marketier 
Vertriebsaufgaben“. Und die 
Vertriebler haben dann zusammen 
gesessen in der Vertriebssitzung und 
haben eigentlich nur darauf gewartet, 
dass der Nitschke - der ja nur in 
diesem Bereich ist -, dass der 
irgendwas sagt, was vielleicht nicht 
so ganz  stimmt. Das haben sie mir im 
Nachhinein...  Nee, habe ich gesagt, 

0389

0390

0391

0392

0393

0394

0395

0396

0397

0398

0399

0400

Kardinaltugend - Überzeugung & Motivation

Mitarbeiter - Persönlichkeit - Optimismus / Motivation

Mitarbeiter - überzeugen (ihr Vertrauen gewinnen)

Manager - Handlungsbegründung - Analyse / Rationalität~

Manager - pers. Arbeitsstil - Ursachenanalyse

Manager - Persönlichkeit - Analyse / Rationalität

Manager - Persönlichkeit - Komplexitätsverständnis~

Theory U - Step 4 - was steckt hinter den Dingen~



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 29/74

auf dieses…

Also sie Vertrauen aufgebaut hatten, 
haben die Leute das ihnen verraten, 
hinterher?

Ganz genau.

Tschuldigung, ich habe sie 
unterbrochen, aber….

Jaja, ist schon gut. Aber ich habe 
gesagt: o.k, auf dieses Fahrwasser 
begebe ich… begibst du dich gar 
nicht, ich habe einfach nur Fragen… 
ich habe gesagt: so zehn Fragen, die 
sie mir stellen nach einem Monat, ne. 
Rumgelacht, und nicht Thesen:  das 
und das und das. Sondern Fragen. 
Und wie gesagt: wenn das so ist und 
dieses dies ist, ist es tatsächlich dann 
so, dass das das Problem sei… und 
so weiter. Ich habe nur zehn Fragen, 
keine Antworten gegeben. Nur zehn 
Fragen. Wobei die Antworten 
vielleicht relativ offen dahinter 
steckten, aber ich hatte nur Fragen. 
Na ja, und dann kam eine kleine 
Diskussion. Und dann zwei Wochen 
später kam eben tatsächlich dann der 
Eine auf mich zu und sagte: ich habe 
wirklich da gesessen und gesagt: lass 
den jetzt mal präsentieren und lass 
mal schauen, was er macht. Aber sie 
haben uns keine Möglichkeit 
gegeben, weil sie haben ja die 
Fragen gestellt. Und über die Fragen 
wurde uns sehr, sehr vieles klar. 
Hätten sie es als Richtung, als 
Aufgabe oder als, ja…. Problem im 
Vertrieb aufgeführt, hätten sie von 
uns wahrscheinlich stärkeren 
Gegenwind bekommen. Dadurch, 
dass sie Fragen gestellt haben, 
haben sie es doch irgendwie doch 
positiviert oder manipuliert, ja? und 
die Leute doch dahin geführt, das 
oder jedes zu tun.
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Also das ist ihre Form der Kritik, die 
Leute zur Selbsterkenntnis zu führen.

Der Kritik. Oder der Manipulation.

Ja. Also, dass die Leute selber 
merken: Mensch…, also dass die 
Leute mal nachdenken.

Ganz genau.

Selbstreflektion

Fragen. Genau.

Ok. 

So, wie sie jetzt gerade fragen. 

Ja, Thema Prozess und Penetranz. 
Das hatten wir auch behandelt. Was 
hätte man damals besser machen 
können? In dieser USA-Situation.

Was man damals hätte besser 
machen können… Im Nachhinein 
betrachtet war ich sicherlich am 
Anfang auch der Meinung, wir 
könnten schneller operieren, noch 
schneller als wir tatsächlich…. Oder: 
ich hatte zunächst gedacht, wir 
könnten schneller… und war vielleicht 
auch geblendet von den Erfolgen, die 
ich vorher gehabt habe. Und habe 
vielleicht das eine oder andere nicht 
ganz so klar gegenüber der Zentrale 
dargestellt, wie es hätte sein müssen. 
Ich habe schon viel abgefangen, aber 
nicht genügend. Ich habe mich - 
Thema Vertrauensaufbau - auch sehr 
stark etwas zu lange auf den einen 
oder anderen Mitarbeiter verlassen. 
Im Nachhinein betrachtet. Was ich 
vielleicht hier und dort noch mal 
betrachtet, noch ein bisschen härter, 
noch ein bisschen stärker abschätzen 
hätte müssen und noch mal 
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durchfragen hätte müssen.

Die haben sie aber nicht ausgewählt, 
noch mal gefragt?

Nein, nein, nein. 

Genau.

Nein, nein, nein. Ja, was hätte man 
sonst noch machen müssen? Nee, 
ansonsten lief es einigermaßen gut. 
Ich glaube, das lief recht gut. Es lief 
sogar sehr gut, aber ich glaube, hätte 
ich den Vertriebsleiter vielleicht früher 
degradiert… ja… und mir jemand…. 
den neuen dann gezogen, hätten wir 
ein bisschen schneller die Sache 
durchziehen können.

Es fehlte ihnen ein klein wenig 
Konsequenz in der Situation.

Jaja, kann ich so sagen.

Ja?

Da haben sie vollkommen Recht.

Ok.

Vielleicht hätte auf der anderen 
Seite… hätte aber auch ein Weg 
wiederum…, bisschen mehr 
Vertrauen…, Einbußen gebracht, weil 
die Mannschaft natürlich hinter einem 
stand. Es ist schwer einzuschätzen.

Ok, klar.

Schwer einzuschätzen.

Klar. Ist hat ziemlich komplex, nicht 
so ein loyales System, ne? Das heißt 
also, kritisch sind sie schon, also so 
richtig hundertprozentig zufrieden….

Nee, war ich nicht. Bin ich auch nicht.

0429

0430

0431

0432

0433

0434

0435

0436

0437

0438

0439

0440

0441

0442

0443

0444

0445

0446

0447

0448

0449

0450

0451

0452

0453

0454

0455

0456

Hauptlaster - Unentschiedenheit / Wankelmut

Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft

Manager - persönliche Weiterentwicklung~

Manager - Persönlichkeit - Selbstkritik - Unentschiedenheit / Wankelmut

Manager - Persönlichkeit - Selbstkritik / Kritikfähigkeit~

Manager - Persönlichkeit - nie zufrieden sein~



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 32/74

Eigentlich nicht, na ok. Gut. So eine 
Situation, wie sie damals war in USA, 
da haben die Leute ja auch vielleicht 
ein paar Bedenken, vielleicht sogar 
Angst. Nach dem Motto: jetzt sind wir 
gekauft, jetzt fliegen wir alle raus. 
Jetzt bringen die Deutschen ihre 
Leute hier alle rein. Wie nehmen sie 
den Leuten die Angst, um deren ja 
auch kreatives, konstruktives 
Potenzial zu erhalten?

Sicherlich: eines ist wichtig. Thema 
„Fragen“: man muss die Leute 
natürlich erstmal befragen, um 
herauszufinden, ist das tatsächlich…. 
Was sind ihre Angst-Themen, die sie 
berühren. Ist es tatsächlich: jetzt 
kommen die Deutschen und die 
machen alles zusammen: müssen wir 
umziehen, wird das alles gebündelt in 
einer Zentrale an der Ostküste, nicht 
an der Westküste, und so weiter. Es 
sind sicherlich Themen, die sie 
bewegen. Und man versucht das, 
durch sicherlich …. durch Hinweise 
darauf, dass natürlich wir nicht 
hierher geschickt wurden wären, 
wenn man das hätte zu machen 
wollen. Das kann man viel schneller 
und einfacher machen. Dass ich nicht 
meine ganze Familie rüberziehe, ja, 
und dann in sechs Wochen das… 
oder sechs Monaten das hier wieder 
dichtmache.

Also da auch wieder diese 
Transparenz, zu sagen: Leute, jetzt 
seid doch mal vernünftig, guckt mich 
mal an, wenn ich mit meiner Familie 
rüberkomme, ist doch klar gewesen: 
ich bleibe fünf Jahre.

Absolut. Es sind so relativ einfache 
Dinge, ja…, denen dieses…. die den 
Leuten… wollen ja auch die 
Überlegung gemacht: wahrscheinlich 
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hat er da Recht, ja? In der Tat, er 
hätte ja allein sein können. Ja? Sechs 
Monate, zwölf Monate, das macht er 
allein, fliegt hin und her, und die 
Familie holt er nie nach, dann 
machen die dicht. Aber so war es 
eben relativ klar, oder schien es klar. 
Es war dann auch so, dass hier 
keiner daran dachte, das 
zuzumachen. Und so weiter. Und das 
war natürlich ein positiver Effekt.

Also sie haben erst gefragt: was sind 
die Ängste der Leute, die Bedenken 
der 
Leute…

Das waren die Hauptbedenken.

Und dann, durch Transparenz, haben 
aber auch gesagt: so ist die Situation.

Ja.

Also: die Angst ist vielleicht 
begründet, die nicht und…

Wohlbemerkt natürlich auch 
verbunden mit dem Thema… 
natürlich: wenn wir unser Ziel, unsere 
Ergebnisse nicht erzielen und 
unseren Ertrag nicht erbringen, dann 
kann es auch gut sein, dass man 
wieder dichtmacht. Auch das gibt es.

Ja gut, klar. Es gibt ja auch eine 
negative Seite, ganz klar. Die 
Mannschaft bringen sie aber hinter 
sich durch das Thema Vertrauen und 
Transparenz?

Absolut. Also das.. das denke ich 
schon. Das denke ich schon.

Ok. Und sonst: wie holen sie das 
Optimum aus ihren Leuten raus? 
Sagen sie: ich bin nie ganz zufrieden 
mit denen, so wie sie mit ihrer 
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eigenen Leistung auch nie ganz 
zufrieden sind. Oder sagen sie: ich 
setze ihnen schwer erreichbare Ziele 
vor? Sagen sie: muss ich gar nicht. 
Weil wenn ich mein Credo von 
Henkel lebe, dann geben die Leute 
sowieso Gas.

Also, ich glaube es gibt ein…. Man 
kann eine Menge vorleben, ja? und 
das Vorleben hilft enorm. Wenn die 
Leute feststellen, dass der mitmacht 
und nicht in seinem Büro sitzt, so am 
freien Schreibtisch, und darauf wartet, 
dass wir reinkommen, dann ist das 
sicherlich schwierig, da Vertrauen 
und Glaubwürdigkeit zu erzielen. 
Aber wenn sie deutlich machen, er 
macht seine Charts zunächst mal 
selbst, er macht seine Organisation, 
er sitzt da auch mal abends und er 
schließt vielleicht ab und macht das 
Licht aus, er ist vielleicht ab und zu 
mal der erste im Büro, und ….. 
innerhalb von zwei Tagen hat er 
sämtliche Präsentationen der 
einzelnen Gruppen gelesen und ein 
Feedback gegeben, ja? Im Detail und 
ohne dass ich alles wieder neu 
machen musste et cetera et cetera, 
dann geht das schon.

Das heißt Vorbild sein.

Vorbild sein.

Vorbild sein.

Vorleben, Vorbild sein und ihnen das 
Gefühl geben, sie sind nicht allein.

Ja

Und im Zweifel arbeitet der noch 
härter als wir es jetzt tun müssen.

Ok. Betrifft das auch sozusagen: so 
am Schreibtisch sitzen und warten, 

0484

0485

0486

0487

0488

0489

0490

0491

0492

0493

0494

0495

0496

0497

0498

0499

Mitarbeiter - Optimum herausholen~ Manager - Führungsstil - Vorbild sein~

Manager - Persönlichkeit - Fleiß~

Manager - Führungsstil - Vorbild sein~

Manager - Führungsstil - Beschützer der Mitarbeiter~



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 35/74

bis einer reinkommt, handeln sie 
dann auch so stets, als würden sie in 
dem Sinne so ein bisschen 
beobachtet werden oder ..?

Wie meinen sie das?

Ja, es gibt Menschen vielleicht, die 
versuchen, sich immer so zu 
benehmen, als wenn sie unter 
Beobachtung stehen. Klingt jetzt so 
komisch…

Also, das kenne ich nicht. Gut, jetzt 
verstehe ich. Nö, aber die Tür ist 
offen. Ich meine, ich hatte noch nie 
ein Büro, wo das noch mal abgetrennt 
war und wo ich eine Sekretärin…, ja, 
also quasi, dass sie vor Ort noch mal 
so einen Schutzwall… Nein, sondern 
im Prinzip war es immer relativ offen. 
Die Tür war eh offen, das heißt es 
war transparent, auch von der 
Umgebung her. Und da konnte jeder 
und hatte auch jeder… oftmals war es 
schon nervig. Ja, ist da rein 
gekommen und reingeplatzt, ja? Aber 
das muss man dann leben. Entweder 
gibt man es als Vorgabe, dann lebt 
man das, und dann… ist schon… 
habe ich aber auch… damit kann ich 
auch sehr gut leben.

Ok, ok, ok. Haben wir. Haben wir.

Wenn sie noch ein Wasser oder 
einen Kaffee … Ich mache gerne 
noch einen.
Nee. Ich weiß nicht, ob die in den 
USA auch so ticken, da fehlt mir die 
Erfahrung, aber in deutschen 
Unternehmen zumindest gibt es sehr 
oft diesen Satz: das… wenn man was 
verändert will… das haben wir schon 
immer so gemacht. Dass die 
Mitarbeiter das sagen. Wie gehen sie 
damit um? Wie bricht man so was 
auf?
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Das ist bei Leifheit so natürlich auch 
so gewesen. Bei Leifheit, Company in 
Change hundert Prozent und die 
mussten eine Menge verändern. Der 
Vertrieb musste…, und das Marketing 
musste neu aufgebaut werden. Neue 
Prozesse generiert werden, und 
natürlich hatte ich auch Leute: damals 
lief nicht alles perfekt. Wie ich es 
vorhin auch deutlich machte. Und wie 
kann man es verändern? Zum einen 
ist interessant: bei Leifheit habe ich 
festgestellt, auf der einen Seite sagt 
jeder: oh ja, wir müssen was 
verändern. Auf der anderen Seite 
aber war man vielleicht doch eher: bei 
den Nachbarn, fang da mal an. Ja? 
Also: verändere, verändere, 
verändere, aber bei uns läuft es 
einigermaßen gut, bei den anderen 
solltest du vielleicht mal reinschauen 
und anfangen. Wenn wir da was 
ändern, dann wird es schon ganz 
deutlich besser. Und ich glaube, auch 
da ist es wichtig, dass man a) so eine 
Art Vorbild ist und zeigt: ich bin bereit,
was zu verändern und zu ändern. 
Vielleicht auch so ein paar… paar so 
Dinge…. die so… eine eigene Macht, 
oder den Habitus einer Führungskraft 
darstellen, dass man darauf auch 
verzichtet, ja? Um durch gewissen 
Verzicht deutlich machen: He, der ist 
bereit, darauf einzugehen, ja? 
Beispiel: wenn sie statt Business 
Class nur noch Economy fliegen, ja? 
Um denen dann zwar zu zeigen: man 
braucht nicht Business Class. Man 
kann auch Economy fliegen. Einen 
enorm starken Impact. Enorm stark, 
das darf man überhaupt nicht 
unterschätzen. Das gleiche mit Autos: 
eine Nummer kleiner fahren als das, 
was ihnen zusteht. Enormer Impact. 
Hupps, was ist denn da los? Ja, und 
solche Kleinigkeiten.
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Kleine Signale setzen.

Kleine Signale. Und ansonsten 
tatsächlich: sie müssen einfach 
Veränderungen sehr schnell 
durchführen, kleine Veränderungen, 
wie gesagt, das sind die Quick Winns 
und dann damit deutlich machen: 
Veränderungen tun nicht weh. Ja? 
Weil das ist dass, wovor die meisten 
Leute Angst haben. Dass es ihnen 
wehtut, dass sie Ansehen verlieren, 
dass sie im schlimmsten Fall den 
Job… aber daran denken die Leute 
gar nicht. Vieles ist das Ansehen, das 
Ego, und dass sie vielleicht Dinge 
machen müssen, denen sie nicht 
gewachsen sind. Und dann muss man 
demjenigen deutlich machen: es wird 
dann leichter und sie können das mit 
bewegen. Und dass sie hundert 
Prozent davon ausgehen, dass 
diejenigen dann auch den Job… den 
veränderten Job… oder die 
veränderte Aufgabe erfüllen können.

Das ist ein wichtiges Thema. Manche 
Vorgesetzte gehen so vor, dass sie 
sagen: ich fördere nur das, was die 
Leute nicht können, andere 
Vorgesetzte gehen so vor, dass sie 
sagen: das, was die Leute können, 
dass können sie halt und da sollte 
man dann auch den Fokus 
draufsetzen. Welcher Anhänger sind 
sie? 

Schwierig. Sehr schwierig. Also, die 
Sache ist nun … sie haben in einem 
Unternehmen auch die Möglichkeit, 
selber zu fördern und b) aber auch 
durch externe Seminare und so weiter 
zu fördern. Es hängt damit 
zusammen, auch welche Aufgaben 
die Leute vor der Brust haben. Wenn 
sie Stärken haben, die ausreichend 
sind um die nächsten Stufen 
problemlos zu bewältigen, dann 
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brauchen sie diese Stärken nicht 
weiter fördern. Dann ist es sicherlich 
wichtig, mal zu schauen, was können 
sie sonst noch für die Leute tun. 
Wenn sie aber feststellen, sie können 
zwar mit diesen Stärken im Moment 
das laufen lassen, aber für die 
nächsten Aufgaben reichen die nicht 
aus. Ein gutes Fundament, aber sie 
reichen nicht mehr aus. Dann erstmal 
die Stärken feilen, die noch stärker zu 
machen. So dass sie wirklich ein 
starkes Fundament sind, bevor sie an 
die Schwächen gehen. Weil sonst ist 
es too much. Also ich bin sicherlich 
jemand, der erstmal versucht, 
gewisse Stärken auszuarbeiten bei 
den Leuten und diese noch zu 
verstärken, bevor sie dann in die 
anderen Themen gehen. Das ist wie 
so… so wie im Krieg, auch so im 
Business generell… erst das Strong 
Hold. Erstmal müssen sie eine 
Festung schaffen, ja? bevor sie dann 
weitere Themen, Kriege und so weiter 
anzetteln. Und genau so ist, wenn sie 
ihre Stärken noch nicht ausgebildet 
haben, dann schon an den 
Schwächen zu arbeiten, das ist 
brutal. Und da fallen glaube ich die 
meisten auch dadurch durch oder um 
und… also ich bin derjenige, der 
erstmal die Stärken verstärkt.

Dass ein Fundament da ist, verstehe.

Ganz genau

Was ich gerade rausgehört habe: sie 
wussten schon ziemlich genau: 
Mensch, da gibt es den, und dann 
überlege ich mir: kann der das schon 
schaffen. Ich bin ja Essener, wie ich 
jetzt schon fünf Mal gesagt habe. 
Und Sepp Herberger, der hatte ja 
damals den Rahn gegen die Ungarn 
in den Sturm gestellt. Ne, was weiß 
ich, Mittelstürmer oder was er war. 
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Und er hat halt auch das Tor 
gemacht. Das wusste der Sepp 
Herberger sehr genau. Und der 
wusste auch ziemlich genau: wenn 
man gegen die Schweiz spielt, wer da 
im Mittelfeld spielt…, und Sturm…, 
und was weiß ich gegen wen die da 
früher 1954 gekickt haben. Trifft das 
auch für sie zu, dass sie quasi wie 
Sepp Herberger wissen, wer steht bei 
mir im Sturm. Wenn der ausfällt: wie 
sieht die Ersatzbank aus. Wenn der 
Gegner ein anderer ist: wen stelle ich 
dann in den Sturm.

Also, ich versuche das schon zu 
machen.

Gut.

Also, das versuchen wir auf jeden Fall 
hinzukriegen. Das heißt, ich mache 
mir regelmäßig Gedanken darüber, 
was passiert, wenn jemand ausfällt. 
Oder: wie entwickelst du die 
Abteilung weiter, wie entwickelst du 
die Leute weiter. Dass man daran 
nicht mal über die nächsten sechs 
Monate guckt, sondern: was passiert 
in zwei Jahren. Wie sollen die Leute 
oder die Abteilung sich entwickeln. 
Ich habe bei den… mit den Leuten…, 
egal…, wenn ich neu in den Topf 
kam, alle drei Monate eine 
Zielerreichungsgespräch geführt. Ja, 
so Kurzfrist-Tagesaufgaben gegeben 
und gefragt: was ist eure Vision, wo 
wollt ihr eigentlich hin? Und wenn 
man das schon mal weiß, dann kann 
man in den nächsten Monaten mal 
abchecken: ist der auf dem Weg oder 
ist er nicht auf dem Weg. Und dann 
muss man gegebenenfalls auch ein 
… ein Feedback-Gespräch führen, 
dass man sagt: der Weg, tut mir 
leid… Aber der Weg, der sieht 
interessant aus. Oder wie auch immer 
sich das ergibt. Und sicherlich habe 
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ich in meiner Karriere Gespräche 
führen müssen, wo ich sagte: hier, 
das ist nicht dein Weg. Definitiv nicht. 
Aber der Weg oder jener Weg könnte 
durchaus möglich sein. Teilweise 
sogar mit Tränen, die man gekriegt 
hat, ja? Teilweise sogar auch mit 
Strahlen, da hat man gut manipuliert, 
ja? Oder auch gut überzeugt, je nach 
dem… Also es ist alles schon mal 
dran gewesen.

Ok. Tränen, das heißt, wie gehen sie 
speziell damit um? Man muss ja auch 
manchmal emotional harte 
Entscheidungen treffen, ne? Was 
weiß ich: sie müssen zwanzig Leute 
entlassen, drei davon haben gerade 
gebaut und sind Familienväter. 
Sagen sie: muss sein, stecke ich weg 
oder geht es ihnen schon ein 
bisschen an die Weste?

Nein, so was geht schon an die 
Weste. Wie gesagt: ich versuche, das 
- wenn es irgendwie möglich ist - 
manipulatorisch anzugehen. Und 
versuche…

Das Positive darzustellen, nach dem 
Motto: das kannst du zwar nicht, wie 
sie gerade sagten, aber das wäre 
möglich.

Vorlagig, so was muss man natürlich 
im Vorfeld versuchen zu erarbeiten. 
Und im Vorfeld diese Situation, die 
sie gerade aufzeigen, natürlich dann 
auch schon vorab ausdenken, wie 
man dann reagieren kann.

Und gut vorbereitet sein.

Gut vorbereitet sein. Optionen zu 
erarbeiten, sozusagen mit 
Personalabteilung oder sonst was 
und dann auch entsprechende 
Optionen den Leuten darzustellen. 
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Ich meine, ich habe doch immer 
erlebt, dass…, in der Tat, als wir 
denen das dargestellt haben, wo wir 
mehrere Leute auch haben entlassen 
müssen, das am Ende der 
Präsentation, die wir zu dritt gemacht 
haben, die Leute dann doch 
applaudiert haben. Also, da waren wir 
dann gut, sage ich mal. Nicht allein, 
aber im Team waren wir gut. Nicht 
einfach, aber ich habe auch gesagt: 
wie im falschen Film. Sicherlich eine 
gewisse Manipulation, aber es geht… 
man muss dann eben auch schauen, 
was kann man als Unternehmen auch 
machen, und oftmals kann man eine 
Menge machen. Ja, man muss nicht 
immer nur schwarz oder weiß, hart 
sein, man kann auch gewisse Dinge 
erwirken… Wirkungen erarbeiten, die 
dann dargestellt den Leuten deutlich 
machen: ja: er musste eine harte 
Entscheidung treffen, die war super 
hart, hat es aber geschafft, es 
abzufedern. Ja? So dass er mir eine 
Möglichkeit gibt, aus dieser Misere 
das Beste zu machen was möglich ist. 
Und wenn man das den Leuten 
transparent macht und deutlich 
macht, hat man glaube ich eine 
Chance, dass die Tränen relativ 
schnell dann versickern und dann 
man vorausschauend arbeitet.

Ok, ok. Machen wird mal noch mal 
ein Band, und dann…Auch wenn die 
Zettel noch dick sind.

Gar kein Problem.

Ja? o.k,

Machen sie sich keine Gedanken.

Thema Fehlerkultur im Unternehmen. 
Wie gehen sie damit um als 
Vorgesetzter im Unternehmen Fehler 
zu begehen. Sagen sie: möglichst 
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nicht, sagen sie: einmal ist o.k. 
zweimal ist schlecht oder..?

Gut, es… Fehler und Fehler sind 
natürlich auch mehrere Dinge, ne? 
Also…

Gut. Sie sagten vorhin: ich muss 
vorbereitet sein…

Kleine Fehler kann man mal vielleicht 
wegstellen. Größere Fehler sind 
bedauerlich, ganz große Fehler sind 
ein Problem. Wie geht man mit 
Problemen um? Gut, ein Manager 
muss man natürlich mit den 
Problemen umgehen, und dann hilft 
eben nur eines: zu sagen anfassen 
und durchgehen. Also Transparenz 
hilft dann auch, möglichst nichts unter 
den Tisch zu kehren, sondern Fehler 
offen auszusprechen, anzusprechen. 
Schuld… ich nehme wahnsinnig 
gerne, warum weiß ich auch nicht, 
vielleicht bin ich masochistisch 
veranlagt, ich nehme gerne Schuld 
auf meine Schultern, vielleicht auch, 
weil ich festgestellt habe: im Moment, 
wo sie Schuld - vielleicht ist das auch 
manipulatorisch… in dem Moment wo 
sie Schuld auf ihre Schultern laden, 
will jeder ihnen die Schuld abnehmen. 
Ja? es ist ganz verrückt: ich habe es 
so erfahren. Dass die Leute oftmals 
der Meinung sind: nein, es ist nicht er 
Schuld, auch wenn er sagt, er sei 
Schuld. Und dann versuchen - genau 
was sie gerade sagten, zu helfen. 
Und es ist ganz witzig, das ist meine 
Erfahrung. In sicherlich achtzig 
Prozent der Fällen, wenn sie Schuld 
übernehmen, fällt wesentlich weniger, 
für den Schuldigen sowieso, aber 
wesentlich weniger tatsächlich von 
der Schuld tatsächlich dann ab, 
sondern es wird gemeinsam 
wesentlich eher eine Lösung 
erarbeitet. Und das ist enorm. Aber 
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vielleicht ist es so, dass der Mensch 
nicht gewohnt ist, dass sich jemand 
erniedrigt. Oder Schuld zugibt. Viele 
Leute sind eher gewohnt, dass man 
versucht zu vertuschen oder sonst 
was. In dem Moment, wo sie es 
aussprechen, ja, sind die Leute 
überrascht und versucht dann um 
Gottes Willen: nein, vielleicht kann 
man das lösen. Also, das ist meiner 
Erfahrung. Und je schneller man über 
Dinge, Probleme oder Fehler auch 
spricht, um so einfacher ist es 
letztendlich zu lösen.

Das scheint aber auch ein bisschen 
eine Struktur zu sein, die sie 
verfolgen. Sie sagten ja vorhin, man 
stellt sich dann als Puffer so ein 
bisschen zwischen USA und 
Düsseldorf und da sagen sie: ich stell 
mich da hin, ich nehme die Schuld 
auf mich, um die Situation zu 
entschärfen. 

Ja, völlig klar.

Also sie stellen sich schon schützend 
vor die Mannschaft, trifft nicht immer, 
dieser Satz, 

Nein, aber, ganz genau. Ganz genau. 
Das ist gleichzeitig auf die Aufgabe 
einer jeden Führungskraft. Schützen. 
Da müssen sie natürlich erarbeiten 
und herausfinden: ist derjenige 
wirklich strukturell in der Lage, den 
Job zu machen. Er hat nur einen 
Fehler begangen, oder ist der einfach 
strukturell gar nicht in Lernkapazität, 
gar nicht fähig, den Job zu machen. 
Und wenn dem so ist, na, dann 
müssen sie natürlich eine Lösung 
finden. Und vielleicht haben sie ihm 
auch eine Aufgabe gegeben, die er 
gar  nicht lösen konnte. Oder bei der 
er Fehler machen musste. Oder wer 
weiß was: sie haben im verboten, 
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Marktforschung zu machen. Einer, 
der Marktforschung gemacht hätte, 
hätte den Fehler nicht begangen. 
Oder was weiß ich, was er dann…. 
Oder sie haben ihn irgendwann 
mal….  waren sie im Urlaub, wo er 
eine Entscheidung treffen musste. Es 
gibt tausende Gründe.

Worauf ich hinaus will: ich habe ihre 
wunderbare Wii Station gesehen. 
Und ich 
habe ja auch den Dr. Fakesch von 
Nintendo für diese Disc interviewt. 
Und sie als Japan-Freund - ich habe 
übrigens vergessen, was Knoblauch 
heißt - Also, japanisches 
Unternehmen. Ganz schwierig von 
der Fehlerkultur. Man kehrt unter den 
Teppich, man bespricht das sowieso 
nur hinter geschlossenen Türen, man 
wird erniedrigt. Klar: man soll die 
Leute nicht blamen, also nicht 
erniedrigen vor einer anderen 
Truppe, aber sagen sie auch: wir 
versuchen halt, keine Fehler zu 
machen. Oder sagen: es ist o.k., 
wenn ihr einen Fehler macht, Leute, 
solange das Haus nicht abbrennt. 
Aber lernt daraus. Also: wie gehen 
sie damit um? Machen sie es eher 
wie Nintendo oder machen sie es 
eher wie andere Firmen
.
Also, erstmal mit den Leuten, die die 
Fehler machen, gehe ich natürlich die 
Fehler ganz konsequent an und 
spreche darüber. Definitiv. Ich habe 
auch überhaupt kein Problem, zu 
sagen: hier, kommt mal rein, hier: 
Riesen Problem, hier: das und das 
und das, der und der Fehler. Und in 
der Regel ist es so, dass, was heißt in 
der Regel, doch glücklicherweise, die 
Leute, mit denen ich zu tun hatte, 
waren sehr betroffen davon. Und 
haben sich alle erdenkbare Mühe 
gegeben, den Fehler nicht zu 
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wiederholen. Und ja, Und das ist 
sicherlich dann auch hilfreich. Und 
dann ist es auch kein Thema. Wenn 
sie Fehler wiederholen, dann… 
dann… muss man sagen: tut mir leid, 
dass ist vielleicht, weil es eine 
Aufgabe ist, die immer wieder kommt, 
aber sie doch nicht managen können. 
Dann muss man sagen: hier, sorry, 
geht nicht.

Vielleicht ist es auch mangelnde 
Kritikfähigkeit.

Vielleicht ist es mangenlnde 
Kritikfähigkeit. Vielleicht ist es auch 
das, auch das ist machbar, auch das 
ist denkbar. Weil so oder so ist es 
dann eben ein Defizit, das dazu führt, 
dass derjenige diese Funktion nicht 
optimal umsetzen kann.

Wie gehen sie denn persönlich mit 
Kritik um? Jetzt kommt ein 
Vorgesetzter und sagt: Nitschke, da 
ist ein Fehler passiert.

Also, es ist im Prinzip… ist es so… 
dass ich normalerweise vorher weiß, 
dass ein Fehler passiert ist. Also in 
der Regel kommt nicht ein 
Vorgesetzter und sagt mir: da haben 
sie einen Fehler gemacht. 

Sie fallen nicht aus den Wolken, 
sondern...

Überhaupt nicht.

Ja

Überhaupt nicht. Also…

Sie gehen eher zum Vorgesetzten hin 
und sagen: sie wissen genau, ich 
habe einen Fehler gemacht..

Selbstverständlich. Ja, 
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selbstverständlich.

Ja

Also, ich warte… ich glaube nie 
daran, dass sie irgendwas unter den 
Tisch kehren können. Vielleicht liegt 
es daran: meine Mutter hat alles 
entdeckt was ich irgendwie nur falsch 
oder sonst wie gemacht habe. Das 
hat mich so geprägt, dass ich wusste: 
he, das kommt alles raus. Es bringt 
überhaupt nichts, zu vertuschen oder 
so sonst was. Ich spiele das aus.

Man kann vor Frauen nichts 
verbergen. Fotomontage.

Exakt. Hundert Prozent, das ist gar 
kein Thema. So ist es auch. Und 
deswegen: nein, also solche Fehler, 
so was gibt es sehr selten. Was 
passiert, natürlich, ist: ich kriege 
einen Anruf, mir wird gesagt: das und 
das ist falsch gelaufen. Vielleicht, weil 
ich es gar nicht gewusst habe, dass 
das so gelaufen ist. Dann sage ich: ja 
o.k, checke ich. Und ja, dann…, ich 
habe wie gesagt, überhaupt kein 
Problem, Fehler zuzugeben. Ja? 
Versuche, Fehler zwar immer zu 
vermeiden. Und wie gesagt, die 
Erfahrung ist: geben sie Fehler zu, 
werden die Leute in der Regel sehr, 
sehr hilfsbereit. Sehr, sehr hilfsbereit.

Um das dann auszumerzen, ja?

Also, da habe ich also sehr, sehr …. 
Mir ist kein Problem, wo ich darunter 
gelitten habe, irgendwie einen Fehler 
gemacht zu haben oder ...

Ok, aber Thema Selbstkritik, 
Selbstreflektion muss ja da sein, 
wenn sie sagen…

Ja, ja. Oh, absolut. Absolut. Ich bin 
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jetzt nicht so jemand, der Juppheidi 
den Fehler morgens sucht, um dann 
mittags hinzugehen und zu sagen: 
hey, ich habe einen Fehler gemacht. 
Nein, nein, das nicht. Aber wenn 
einer ist, dann schon erkennen und 
dann drüber sprechen, ausmerzen…

Klar, sonst explodiert es. Wie stellen 
sie extern ihre Firma dar, ihr 
Unternehmen dar. Auch in den USA. 
Sagen sie: ich bin der Kopf und so 
machen wir es, oder…. Vorhin haben 
sie furchtbar das Team betont.

Also, ich, was mir, was ich… Ich finde 
es klasse, wenn jemand präsentiert. 
Was mir immer komisch vorkommt, 
ist, wenn jemand präsentiert und von 
ich, ich, ich redet. 
Reden sie von sich selbst?

Nein, selten.

Ja

Jetzt, wenn ich jetzt rede, versuche 
ich das, muss ich das. Aber in der 
Regel versuche ich - was heißt 
versuche ich, das ist sehr geläufig. 
Wir. Ich finde diese Ich-Form, gerade 
als Vorgesetzter sowieso, ich meine, 
sie sind wenig selber alleine am Tun. 
Aber die Ich-Form schon 
unangenehm vom Hören. Sie kennen 
mich ja auch: ich bin nicht bescheiden 
bin auch… habe auch eine gewisse 
Arroganz, aber… weiß ich nicht, ne?

Arroganz? Nee, sie haben so eine 
amerikanische Art der Lockerheit, so 
sind sie. Sie sind selbstbewusst, aber 
arrogant…

O.k. dann Selbstbewusstsein, das ist 
völlig richtig. 

Nee, also gut,…
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Aber ich… das Wort ich, versuche 
ich, nee…, nicht… zu nutzen: wir! Ja.

Ok. ok. Gestehen sie sich denn ein, 
dass es in ihrem Umfeld durchaus 
bessere Leute gibt als sie?

Bedauerlicher Weise, ja. Ja, die gibt 
es. Nee, ich habe eine zuhause: 
meine Frau.

Ok. Aber auch in der Firma: sagen 
sie, dass sind Leute, die suche ich 
mir bewusst, oder sagen sie: ich 
habe eher Angst, dass der mich mal 
überholt?

Schauen sie, also, ich habe immer 
versucht, die besten Leute bei mir zu 
holen. Zu mir zu holen. Pietro Beccari 
von LVMH der hat mich überholt. 
Hundert Prozent.

Ach ja, Ricari, klar. Der ist immer 
noch bei ihnen.

Nee, nee, nee, nee. Ricari ist nun 
Loius Vuitton Moet Hennessi 

Ach, der ist das. Ach so, jaja,

Jaja

Jaja.

Schauen sie seine Karriere an. Und 
da bin ich mächtig, mächtig stolz. 
Schauen sie Kaminski oder andere…

Aber der kommt glaube ich nicht so 
weit.

Das glaube ich auch nicht. Wobei: er 
war auch… er ist auch ein schlechter 
Kommunikator. 

Ja?
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Jaja. Schicken sie ihm mal eine 
Email: sie kriegen keine Antwort. 
Daran fängt es schon an. So 
Kleinigkeiten, ne? Aber das war einer,
der in der Anfangszeit mehr Potenzial 
hatte, als Pietro, weil Pietro über 
seine Art und Weise natürlich…

Hat dann überholt so zu sagen…

Hat überholt ohne Ende. 

Seitdem er in den USA war habe ich 
davon nicht mehr viel gehört.

Nee, nee. Pietro ist jetzt in China, und 
seit vier Jahren glaube ich schon.

Das ist aber auch…

Und… Gut.

Wer jetzt auch in den USA in Frage 
kommt ist der Thomas Geister. Der 
hat auf mich einen ganz guten 
Eindruck…. Kennen sie nicht? Nee, 
der war dann aber auch nicht mehr 
bei ihnen in der Truppe. Der…

Der ist aber bei Dial, 

Der wird jetzt bei Dial sein, genau. 
Der hatte bei Fa damals vorher noch 
mal weltweit  ein Relaunch gemacht.

Nee, das kenne ich ja nicht.

Entschuldigung. Also, sie sagen 
schon: die besten Leute.

Ja, absolut. Im idealen Fall, ja. 
Hundert Prozent. Hundert Prozent.

Warum?

Weil es am meisten Spaß macht, weil 
sie es leichter haben mit denen, ja? 
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wesentlich leichter und ….

Leichter heißt? Die Sachen sind 
einfach gut, die gemacht werden, 
oder...?

Thema Doktrin, ja? Wenn das ihre 
Doktrin ist, und gute Leute tragen die, 
ja? Und dann können sie da einfach 
warten. Ja? Und müssen nicht jeden 
zweiten Tag ihre Milestones 
abfragen, sondern sie brauchen es 
eben nur alle zwei Monate. Und das 
hilft enorm.

Also Stichwort Qualität der 
Werkzeuge.

Qualität, absolut.

Ja? Die Leute müssen top sein, und 
dann können sie auch Freiheiten 
geben und dann….

Genau, und ich kann mir dann 
Freiheiten nehmen. 

Klar. Für andere Dinge Freiheiten, 
ne?

Ja, natürlich. Sonst muss ich eben 
jedes Papier selber neu feilschen und 
überarbeiten und so weiter, das ist 
dann tödlich. Ein guter Mensch macht 
seinen Hammer selber. 

Handeln sie intuitiv?

Da müssten sie mir erzählen, was sie 
unter Intuition und intuitiv dann 
verstehen.

Ja, oder was verstehen sie darunter?

Also, intuitiv bedeutet ohne lange 
Nachdenken, Bauchentscheid, 
spontan, manchmal auch emotional, 
auf Erfahrung sich berufen. Ich 
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glaube, eine Menge sehr häufig. Sehr 
häufig.

Ja. Also es steht für sie dahinter: 
Emotionalität, Erfahrungen stecken 
auch…

Also selbstverständlich. 
Selbstverständlich. Erfahrung spielt 
eine Rolle, weil: sie können nicht 
spontan eine Antwort geben, oder 
spontan etwas angehen, wenn sie 
nicht wissen, wenn sie nicht irgendwo 
ein Gefü… Gespür dafür haben, wie 
sie es denn machen wollen. Sonst ist 
es Harakiri. Sonst ist es blind auf 
irgendwas hoffen. Es ist nicht intuitiv, 
sondern blind entscheiden.  Und 
intuitiv bedeutet… das heißt… sie 
haben dann eine mehr oder weniger 
lange Erfahrung gemacht auf 
unterschiedliche Dinge, und wissen 
oder spüren, dass sie dieses Thema, 
diesen Menschen oder was auch 
immer, in der Form angehen sollten 
und müssten, tun. Und so handeln sie 
auch. Sie prüfen das nicht vorher, 
sondern sie geben etwas an, im 
Bewusstsein, dass sie es richtig 
machen.

Wie ist denn da die Gewichtung. Man 
kann es prozentual nur ganz 
schwierig wahrscheinlich sagen…, 
aber wenn man sagt: es gibt einmal 
die analytische Art und Weise, es gibt 
die intuitive Art und Weise, man kann 
auch nach Trial and Error handeln…, 
also jetzt nicht unbedingt in jeder 
Situation, aber das ist ja möglich. 
Man kann rein emotional handeln. 
Was glauben sie: wenn sie eine 
geschäftliche Entscheidung treffen, 
was spielt rein und wie ist ungefähr 
die Gewichtung? Sagen sie: es ist 90 
Prozent Rationalität, 5 Prozent 
Intuition, 5 Prozent was weiß ich, Trial 
and Error, also…
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Also, Intuition ist bei gewissen 
Entscheidungen sehr, sehr stark 
vertreten. Bei 
Personalentscheidungen extrem stark 
vertreten, weil sie bei 
Personalentscheidungen, gerade, 
wenn sie neue Leute einstellen…, sie 
wirklich kaum wirklich fundierte 
Unterlagen oder Kenntnisse oder 
Datenmaterial haben. Was haben sie 
denn schon: sie haben irgendwelche 
Zeugnisse, die irgend jemand mal 
unterschrieben hat, und der meinte: 
ok, weg ist er. Sie haben Erfolge, 
rationale. Aber auf einem gewissen 
Niveau für eine gewisse Stelle haben 
sie halt sieben Kandidaten, die 
ähnlich gute Resultate bringen. Was 
entscheidet dann? 

Die Chemie.

Die Chemie. Die Chemie und 
irgendwie das Gefühl, eine Intuition, 
die darauf basiert, dass die Art und 
Weise, wie er rüberkommt, die Art 
und Weise, wie er agiert…, das 
Gefühl, Chemie…, solche Themen 
entscheiden. Hauptsächlich. Und bei 
Produktinnovationen können sie 
genauso wenig überprüfen. Leute 
können mit Neuigkeiten auch kaum 
auseinander setzen. Sie müssen 
spüren, sie müssen dafür eine 
Intuition besitzen, was sie… nein, ich 
glaube, das wird was,  was die Leute 
oder… die Menschheit braucht das. 
Oder was auch immer. Sie gehen 
dem nach, ja?

Viper und wer wird Millionär sind alles 
intuitiv getroffene Entscheidungen.
Mit Sicherheit.

Ja, ja, ja. Also, sie sagen die 
Entscheidungsfindung…
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80 Prozent manchmal.

Intuition.

Ja.

Und sagen sie, es ist eine 
Kombination, sozusagen. Aus 
Analyse und Intuition, oder habe ich 
das was missverstanden?

Ich glaube, die Analyse und so weiter 
ist vorangegangen. Schauen sie: die 
Entscheidung trifft man dann intuitiv, 
und die Analyse ist vorangegangen. 
Warum? Wenn wir einen Kandidaten 
stellen: die Analyse wird getroffen 
durch SUP und die die Entscheidung 
wird getroffen durch Intuition. 

Ja, ok. Die Erfahrung, die wir bereits 
besprochen haben, was sind denn 
das für welche? Sind das 
Lebensweisheiten, die sie gesammelt 
haben? Oder….
Ich kann Ihnen welche zeigen von 
Jacques Welche e… nicht Jacques, 
mensch, wie heißt denn der?

Der von …?

Naja eben, der ist es nicht. Nee, der 
Typ von Mancor, den die… den 
Henkel mal gekauft hat, Klebstoffe, in 
USA. Der hatte so eine gesammelte 
Sammlung. Irre, ein witziger Typ.

Ok.

Nee, nee. Lebensweisheiten ist es ja 
auch nicht. Weil Lebensweisheiten… 
es sind Dinge, die sie erfahren haben 
in ihrem Berufsleben, in ihrem 
Lebensumfeld. Schlechte 
Erfahrungen, die sie gemacht haben. 
Gute Erfahrungen, die sie gemacht 
haben. Das hat… das sind… ja, 
Entscheidungen, die sie getroffen 
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haben und die dazu führen, ihnen 
manchmal Sicherheit, manchmal 
Unsicherheit zu geben. Ja? und 
Unsicherheit zu geben vielleicht 
deswegen, weil sie sagen: Mensch, 
ich habe doch das und das schon mit 
ihm… jemandem erlebt, der so 
ähnlich getickt hatte oder in so einer 
ähnlichen Situation habe ich mich mal 
so entschieden, und wie sollte ich 
jetzt…. Wenn ich wieder so 
entscheide…. Letztes Mal war es 
falsch. Ist es jetzt richtig? Ja? Also, 
auch so was kann… die Erfahrung 
kann auch eine Unsicherheit 
hervorrufen.

Ja, ja

Nicht nur eine Sicherheit. Eine 
Sicherheit….

Das ist ja dann eher die analytische 
Art, also lieber reflektieren, ne?

Ja klar….

Thema Selbstkritik. Habe ich richtig 
gehandelt oder muss ich es anders 
machen?

Ja, ganz genau. Ganz genau. Wobei 
ich glaube, die Analyse steigt dann 
ein, wenn man schlechte Erfahrungen 
gemacht hat. Oder irgendwas negativ 
indiziert wurde. Wenn sie etwas 
Positives gemacht haben, dann 
fühlen sie sich sicher. Und dann: 
laufen lassen.

Stichwort Fehlerkultur. Ne? 

Stichwort Fehlerkultur.

Wo wir vorhin waren, ne? Ja, ok. Ja, 
gibt es denn dennoch - manche 
Leute sprechen ja auch von 
Daumenregeln oder ähnlichem, 
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dann… was so hinter Intuition steckt. 
Gibt es denn da so was, dass sie 
sagen: mensch, meine… also ich 
sage Vertrauen und Transparenz 
oder so was. Oder…

Nein, so bewusst nicht.

So bewusst nicht? Ok, ist ja auch in 
Ordnung. Ja, ok. Aber wie 
kommunizieren sie denn eine 
Entscheidung, die mehr intuitiv 
getroffen ist? Sie können ja schlecht 
zum Leifheit gehen und sagen: L ist 
ein Super-Produkt. Also, wir haben 
das zwar früher…  also, ich habe da 
ein paar Analysen gemacht, aber… 
eigentlich bin nur ich der 
Überzeugung. Also, das heißt 
rationalisieren sie nachträglich? Oder 
sagen sie offen: es ist mein Gefühl, 
die Analysen stehen, aber ihr wisst 
selbst Bescheid, Leute: man kann 
nicht alles gleichziehen.

Es ist völlig klar: sie müssen einen 
Tick rationali…. Im Nachhinein 
rationalisieren. Wenn sie intuitiv 
entschieden haben, genau so mit 
People, wenn sie jetzt….

Womit? Mit People?

Mit People, also mit Leuten.

Ach so: People, Menschen. Ja, ist 
gut, ich habe das jetzt auch 
verstanden.

Also, wenn sie jetzt Deutsche Bank 
fragen würden: warum haben sie sich 
für 
Nitschke, wann wird ihnen da 
wahrscheinlich auch der eine oder 
andere sagen: das waren ganz klare 
rationale Gründe. Ja? Weil der eine 
abgesagt hat oder.... und so was… 
Nein, aber werden… man versucht, 

0766

0767

0768

0769

0770

0771

0772

0773

0774

0775

0776

0777

0778

0779

0780

Manager - Handlungsbegründung - nachträgl. Rationalisierung~

Manager - Handlungsbegründung - Bauchgefühl~

Manager - Handlungsbegründung - Intuition

Manager - Handlungsbegründung - nachträgl. Rationalisierung~



Date: 09.05.08 P14: 080102 Frank Rainer Nitschke.doc Page: 56/74

seine Intuition zu rationalisieren.  
Weil: vielleicht ist es nicht so 
opportun, seinen Bauch entscheiden 
zu lassen. Anstelle seines Verstandes 
entscheiden zu lassen.

Ja, oder die anderen akzeptieren das 
wahrscheinlich nicht.

Und auch das. Entschuldigung. Sie 
haben vollkommen Recht. Und sie 
müssen es den anderen natürlich 
rüberbringen und sie können denen 
….. die anderen akzeptieren nicht 
den Bauch oder ihre Intuition. 
Sondern sagen: ja, warum? Dann 
geben sie ihnen drei-vier Gründe, die 
hoffentlich stark genug sind, dass sie 
nicken. Und sie alleine wissen: es war 
nur der dicke Bauch. 

Also meiner ist dick: fünf Kilo über… 
naja… Wie weit planen sie denn so 
geschäftliche Thematiken voraus? 
Durchaus auch intuitiv geprägt. 
Stichwort - ganz am Anfang unseres 
Gespräches ging es doch darum, 
Umsatzzahlen zu planen. Sagen sie: 
ich plane zwei Jahren und treffe auch 
meistens oder…. Also: wie weit 
planen sie geschäftlich jetzt Felder 
voraus?

Tja, also, von der Erfahrung her und 
von der Ausbildung her müssen sie 
schon drei Jahre vorausgehen. Und 
drei Jahre ihren Profit machen. 

Wenn sie irgendwo länger waren… 
Also sie waren jetzt zum Beispiel 
sehr, sehr lange bei Henkel, haben 
diese langfristigen Prognosen…. Sind 
die dann auch so eingetreten?

Also, im Großen und Ganzen waren 
sie früher eingetreten. Das heißt…

Ach so, sie haben die Ziele sogar 
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noch früher erreicht?

Ziele früher erreicht, ne? Das war 
eben die … Jaja, in der Tat. Also ich 
hatte mir eine Zeitlang Ziele gesetzt, 
jedes Ziel bei fünf Prozent zu 
übertreffen, ja? Das heißt also, wenn 
es die Zielsetzung und die 
Zielerreichung war, und es war der 
und der Marktanteil, war das Ziel ok. 
oder automatisch 105 Prozent. Also 
fünf Prozent drüber.

Das Thema etwas anders danken, 
das hatten wir auch am Anfang, dann 
eher auch…

Ja, beziehungsweise in dem Fall war 
ich auch selber zu stretchen. Das ist 
jetzt was anderes. Ja? Also sich 
selber gegenüber höhere Ziele zu 
setzen, als von den anderen erwartet 
wird. Das heißt: unser Team muss in 
der Lage sein, wenn alle von uns die 
100 erwarten, dass wir die 105 
bringen. Ja? also, die eigene 
Ambition, Ehrgeiz oder auch…. ja, 
Wunsch oder das Gefühl: a: man 
schafft das, was man will und b auch 
… ja… vielleicht, dass man vielleicht 
besser…. Auch besser sein möchte.

Ja

Als das, was vielleicht nur die 
Erwartung ist.

Also das ist Selbst-Challengengen.

Selbst-Challengengen, absolut.

Ok,ok, und auch da wieder Vorbild 
sein, …

Und da auch Vorbild sein, ja.

Warum trafen denn dann aber auch 
Voraussagen zu, die sie von mir aus 
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dann sogar schneller als in drei 
Jahren erreicht haben? Ist die 
Antwort Intuition, oder…. Leistung…

Ja, sicherlich. Intuition, ja, wissen sie, 
ich glaube, wenn man diese 
Ambitionen dann hat, dieses… 
Intuition, Ambition, ja, diese ganzen 
Soft-Webs, dann ineinander wirken 
und sie die anderen Leute anstecken, 
ja? und dann gemeinsam diese 
Sachen dann verfolgen, dann kann es 
nur gut gehen. Man kann es in der 
Regel nicht schaffen, ja?, weil wenn 
sie alles zu rational und analytisch 
machen, gibt es immer wieder 
Rädchen, die dagegen rechnen. Aber 
wenn sie da - ich glaube, das ist so 
affektmäßig, eine stärke Dynamik 
entfalten können also man es oftmals 
vor ihrer Arbeit vielleicht auch 
vermutet, aber…. Ne ne, wenn sie…

Das Momentum ist es, was sie vorhin 
gesagt haben

Das Momentum ist es.

Ja o.k. Kann man eigentlich sagen, 
dass sie eher ein gelassener Mensch 
oder eher dann doch zu Ungeduld 
neigen.

Ich bin nach außen hin sehr 
gelassen. 

Nach außen hin sehr gelassen?

Ich bin nach außen hin extrem 
gelassen. 

Das heißt…sie… sie definieren sich 
ein wenig selbst, oder… 

Definitiv. Sie halten mich immer „I’m 
the sunny boy, I’m the …“. Ich bin der 
jenige, der immer locker und gut drauf 
ist. Und eigentlich Übel nicht an sich 
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heranlässt, Druck nicht an sich 
heranlässt.

Ich meinte auch mit Gelassenheit das 
Thema Ungeduld vielleicht. Ja? also, 
es geht ihnen manchmal nicht schnell 
genug. Oder sagen sie: ich habe 
gelernt, mich mal zurückzunehmen.

Also, ich habe es absolut gelernt, mit 
zurückzuhalten. Nach außen hin. 
Also, ich versuche, schon nach 
außen hin eher den Gelassenen 
darzustellen und auch meinen Leuten 
nicht diese herrische Ungeduld 
gegenüber zu bringen. Und für mich 
selber versuche ich natürlich, ja doch, 
siehe stretched goals, sich Ziele zu 
setzen, die eigentlich nur dann zu 
erfüllen sind, wenn sie gewisse innere
Ungeduld natürlich auch haben. 

Klar

Aber, dass ich so den Leuten auch 
mit meiner Ungeduld auf die Nerven 
gehe, das versuche ich mit aller 
Gewalt zu vermeiden. 

Ja, auch ganz bewusst zu vermeiden. 
O.k.

Also, wenn man mich fragt: was ist 
deine Schwäche, dann würde ich 
niemals sagen: Ungeduld.

So, jetzt haben wir eigentlich nur 
noch zwei Haupt-Themenbereiche 
und das sollte jetzt auch flott gehen. 
Welches Verhältnis hatten sie in der 
Vergangenheit zu ihren Vorgesetzten, 
mit denen es sagen wir mal 
erfolgreich zuging.

Also, ich hatte bislang in meinem 
Arbeitsleben mit meinen direkten 
Vorgesetzten immer nur ein sehr 
gutes Verhältnis. So lange sie meine 
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Vorgesetzten waren. In dem Moment, 
wo ich einen neuen Vorgesetzten 
bekam, hatte ich ein Problem mit 
meinen alten Vorgesetzten. Es ist 
eine verrückte Sache, aber… 
vielleicht lag es auch daran: ich hatte 
drei feminine, weibliche Vorgesetzte, 
und… bei Henkel zum Beispiel… eine 
nach der anderen…. Und als ich von 
der einen zur anderen wechselte, war 
die andere … ein Drama.

Ach, das mag vielleicht dann an den 
drei Damen … vielleicht.

Es mag an den drei Damen gelegen 
haben. Wenn ich jetzt an die 
anderen… jetzt bei Leifheit habe ich 
drei Vorgesetzte durchgemacht, drei 
Vorstandsvorsitzende…. Da ist es ein 
bisschen anders. Mit dem Eiffert habe 
ich gar keinen Kontakt mehr, mit dem 
hatte ich sehr guten Kontakt bei ihm 
zuhause, haben seine Ski noch 
gekauft, das war ein super 
Skiläufer… aber dann habe ich ihm 
noch zweimal geholfen, weil er einen 
Job suchte, und…. Aber danach nie 
wieder was gehört. Warum weiß ich 
auch nicht. Anyway. Der zweite, Dr. 
Franke, Vilada, Ex-Vilada, war dann 
bei uns, der ist dann geschasst 
worden und…. Nönö, ich habe jetzt 
noch Weihnachtskarte und Karte von 
der Familie, er hat jetzt neu 
geheiratet, also noch guten Kontakt. 
Immer noch. Und der Eiffert, war sagt 
mir heute wieder, der einzige, der ihm 
noch eine Weihnachtskarte geschickt 
hatte. Wir haben also dann noch 
irgendwo… also, das ist jetzt aber 
drei Jahre her… Kontakte, es ist also 
nicht nur negativ. Auch im 
Nachhinein. Und jetzt der letzte, 
nein…. Ich kann nicht so sagen… bei 
dem Lenz war es so schlimm, dass 
ich sagen muss, danach, 
katastrophal. Währenddessen 
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immerhin einen sehr guten Draht. 
Warum? Ich bin extrem loyal, sie 
können sich hundert Prozent drauf 
verlassen, versuche die Ziele immer 
zu überfüllen und bin schnell, 
hilfsbereit und extrem belastbar.

Hilfsbereit war das hintere, ne? Und 
belastbar. Ok. 

Genau.

Ja, o.k. Würden sie einen dieser 
Menschen als Mentor bezeichnen 
oder anders gefragt, haben sie 
jemanden als Mentor gehabt? Damit 
meine ich jetzt nicht den Mentor, der 
sagt: ich nehme dich jetzt mal an die 
Hand…

Also, ich hatte das Gefühl, dass in 
meiner Entwicklungszeit keiner 
wirklich mein Mentor… doch, ein 
einziger, ein Engländer… mein 
Mentor sein wollte. Und sein konnte. 
Er war der einzige, der bereit war, 
auch zu verzichten. Ja? War ein guter 
Mentor. Ein Chef, der ein guter 
Mentor ist, ist auch bereit, ihn 
weiterziehen zu lassen. 

Das heißt, also auch mal, Bereiche 
abzugeben. Oder…

Genau, ganz genau.

… oder die Person selbst abzugeben.

Selbst abzugeben. Ganz genau. Das 
war so einer, das Ian Kirk. Das war 
ein 
Engländer.

Und war das früh in ihrer 
Entwicklung, oder..

Ja, das war 19… 93, 94.
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Was haben sie von ihm denn gelernt, 
was hat er ihnen denn so 
mitgegeben?

Abgesehen von meinem Englisch 
zum damaligen Zeitpunkt. Er war 
jemand, der …. Von ihm habe ich 
sehr viel gelernt hinsichtlich des 
Menschlichen. Des Miteinanders. Des 
Führungsstils, den vielleicht coachen. 
Des auf einen eingehen. Zuhören. 
Nicht immer in Stress zu verfallen, 
auch mal zu schlucken, wenn der 
anderes was macht. Ich habe das 
Briefe für ihn geschrieben, er hat 
dann unterschreiben, ja? in Englisch, 
ja?

Also Vertrauen war da.

Vertrauen. Und dann habe ich 
irgendwann mal einen Brief 
genommen, weil ich gedachte habe: 
menschenskinder noch mal, mein 
Englisch ist so saumäßig und der 
unterschreibt. Wie würdest du es 
denn schreiben? Er hat mir fast jeden 
Satz…. Hat er mir korrigiert, und es 
war ihm fast peinlich. Aber er hat 
davor unterschrieben. Schlechtes 
Englisch, von ihm unterschrieben. Ich 
fand das sensationell,j ja? Ganz toller 
Typ, ein ganz toller Typ.

Interessant. Aber dann wollten sie 
wiederum sich weiterentwickeln und 
haben gesagt: hier, das kann es doch 
nicht sein… was kann ich besser 
machen?

Ganz genau. Wir haben darüber 
gesprochen und er hat gesagt: ok, 
Frank, sehe ich auch so, lass uns 
weiterentwickeln, lass und mal 
sprechen und so. Und so habe ich 
mich dann weiter entwickelt, bin dann 
weg gegangen und so. Und alle 
anderen Ladys oder andere waren 
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eher klammernd, ja? und das sind 
keine Mentoren denke ich.

Ja. Wollten die nicht loslassen.

Ein anderer Mentor war vielleicht 
noch der Präsident von Henkel, der 
Professor Specht. 

Ah ja, also das war dann noch früher.

Noch früher. Naja, der war bis 2000.

Ach so, also, ja, o.k, ok, ok. 

Der war irgendwo immer im 
Hintergrund und hat so die Fäden 
gezogen.

Ja, was haben sie von ihm 
mitgenommen? Hat er sie so ein 
bisschen in obere 
Managementebene indiziert, dass er 
ihnen auch gesagt hat: wie ist die 
Sprache, worauf muss man achten 
oder…

Nein, in der Hinsicht gar nicht.

Nicht. Hat das der andere gemacht. 
Oder keiner von beiden.

Na, keiner, keiner. So was habe ich 
nie gehabt.

Ok. Mussten sie selbst lernen.

Muss ich vielleicht noch mal in einen 
Kurs gehen, aber…

Nein, mussten sie. Vergangenheit.

Nee, da habe ich niemanden gehabt, 
der einen da in irgend einer Weise 
geprägt hat. Es gab einen Mann, der 
mir gesagt hat, ich sollte keine 
Hosenträger tragen, weil das könnte 
negativ gesehen werden.
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Das ist xxxxx, ok.

Aber sonst: nein. In der Hinsicht gab 
es keinen. Also Mentor, der einen 
dann noch geführt hat, auf eine Art 
und Weise, nee, den hatte ich leider 
nicht. 

Ok, aber den Professor Specht, der 
kam auch noch dazu, ja?

Ja, das denke ich schon.

Was haben sie von dem noch 
mitgenommen?

Ich meine gut, vom Professor Specht, 
ja, was habe ich mitgenommen? Es 
ist jetzt irgendwie schon…. Darüber 
habe ich noch gar nicht nachgedacht, 
ne? Also, intuitiv glaube ich schon 
eine Menge. Also, was ich 
mitgenommen von ihm ist glaube ich 
das stretch go. Also, ein Ziel sich 
höher zu setzen als das, was ich 
eigentlich verfolgen müsste. Das 
habe ich definitiv von ihm. Zweitens 
was ich von ihm habe ist das Thema: 
jeden Tag irgendetwas leicht zu 
verbessern, ja? Diesen Wunsch, ich 
vergesse es manchmal, das hat er mir 
mitgegeben. Und das dritte: das 
Gefühl, kein Vorstand werden zu 
wollen, vor allen Dingen nicht bei 
Henkel, aber auch sonst 
wahrscheinlich, weil er hat… drei 
Viertel seiner Zeit, dann am 
Wochenende, für die Firma 
hergegeben. Drei Viertel seiner 
Wochenenden waren für die Firma. 
Das hat er mir mal erzählt, und hat 
dann aber auch deutlich gemacht, wie 
er darunter gelitten hat. War ja auch 
dreimal - glaube ich - verheiratet und 
so weiter. Also, das…

Ist ja auch ein Wahnsinns-Vertrauen,
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Ja. 

Aber gerade bei Henkel, also, das ist 
ja in der Tat, also da müssen sie ja in 
den 
Schoß der Familie
.
Ja, ganz genau, das ist wirklich 
schlimm.

Ich glaube, …

Ja, das kann ich mir vorstellen. Jaja, 
genau.

JA, also, ok,ok,ok. Umwelt, die sie 
und ihre Grundwerte prägte: war es 
das Unternehmen, war es Elternhaus 
oder war es eher die Kirche? Was 
hat sie und ihre Grundwerte so 
geprägt?

Meine Grundwerte… ja, die wurden 
geprägt durch meine Familie

Also ihre Mutter sagten sie vorhin, die 
hat immer alles auf den Tisch 
gebracht

Meine Familie, auch oft im negativen, 
also das heißt, dass, was ich in der 
Familie mitbekommen haben, dass 
ich das so nicht machen wollte.

Ah, ok. Also: so nicht.

Ganz genau. Als Gegenbeispiel. Das 
ist sicherlich so. Was mich aber auch 
geprägt haben sicherlich die 
Möglichkeit der Japanologie, 
Japanologie, eben mich in diese 
Kultur hinein zu leben. Lesen und zu 
arbeiten und auch dort gelebt zu 
haben, in Japan. Das hat mich 
sicherlich geprägt. Sehr deutlich 
geprägt. Und, ja , ansonsten schon 
die… die… die Unternehmen und die 
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Kollegen und so weiter, das eckte da 
schon. Wobei ich doch das sehr 
intensiv erlebt habe. Mein 
Berufsleben war mir immer sehr, sehr 
wichtig und die  Kollegen. Ich bin ja 
auch mit einer Kollegin verheiratet.

Ja..

Also, von daher gesehen, 

Ja, auch Henkel. 

einer Ex- Kollegin. Also, von daher 
gesehen: das war immer sehr, sehr 
intensiv, ne? Und hatte einen starken 
Einfluss auf das, was ich sonst 
gemacht habe. Das ist erst jetzt 
wesentlich schwächer geworden, 
aber war früher extrem stark.

Ja. ja, ja, Kollegin, Ex-Kollegin, 
geheiratet. Rückhalt zuhause. Kann 
man schon schon sagen, dass sie 
zuhause ordentlich Rückhalt haben? 
Ich meine, das ist ja gerade bei ihnen 
schwierig. Ihre Frau verfolgt auch 
eine Top-Karriere, ne? Das ist….  Ja, 
haben sie jemanden, der ihnen den 
Rücken stärkt, Herr Nitschke, oder..?

Aber genau das ist ja die Situation. 
Ich glaube, dass es gerade bei uns 
die ideale Situation. Dass... extrem 
großes Verständnis ist, dafür da, 
wenn ich verreisen muss, abends 
spät nach Hause käme und so weiter. 
Es ist einfach verständlich, ja, dieser 
Job verlangt eben diese… diese 
Terminierung. Das hilft enorm. Das 
alles super läuft, ja? Die ganze 
Organisation unseres Haushaltes, 
des ganz normalen Themas, wo ich 
sicherlich auch mitwirke, in der 
Organisation, nicht im Umsetzen. Das 
ist extrem wichtig. Ich glaube, dass 
keiner erfolgreich sein kann im 
Unternehmen, wenn es privat kriselt 
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oder im Argen ist.

Ok, also da haben sie schon 
Rückhalt.

Ja. 

In der Familie zuhause, ok.? Jetzt 
können wir ganz viel überblättern. 
Sind sie eigentlich ein gläubiger 
Mensch?

Nicht

Gar nicht. O.k. Dann ist das auch 
geklärt. Also, was… meine 
Beobachtungen , ja? 

Klar.

Das hatten wir alles, hatten wir alles. 
Grundwerte, nach denen sie handeln. 

Meine Grundwerte sind Loyalität, 
meine Grundwerte sind Respekt, 
ganz, ganz wichtig. Loyalität und 
Respekt. Und…. Ich glaube, das sind 
die zwei Hauptwerte.

Ok, dann….

Vor allem der Respekt ist so wichtig, 
weil unter Respekt können sie so 
vieles dann subsumieren. Und weil 
sonstige Werte, was ich vorhin sagte 
mit Ciss fast, und vor allem in Fast, 
Fun und Ambition und so weiter, sind 
natürlich auch Werte, aber die 
vielleicht untergeordnet sind. Ich 
glaube, obergeordnet ist das Thema 
Respekt für die Menschen, für das 
Miteinander. Und der prägt glaube ich 
sämtliche anderen.

Ok. Werte oder Grundwerte von 
Menschen, mit denen sie sich pflegen 
zu umgeben? Also, wenn sie die 
Wahl haben, so zu sagen: sie wählen 
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einen Mitarbeiter aus, die Analyse hat 
wer anders gemacht, aber es ja noch 
um Eigenschaften, Charakterzüge 
vielleicht, worauf achten sie bei den 
Leuten?

Bei meinen Leuten achte ich darauf, 
dass sie extrovertiert sind… Ich achte 
darauf….

Extrovertiert sind?

Extrovertiert sind. Ich achte darauf, 
dass sie ambitioniert sind, ich achte 
darauf, dass sie Manieren haben. Ich 
achte darauf, dass sie höflich sind. 
Wenn jemand nicht höflich ist - 
Thema Respekt -… Höflichkeit ist 
auch eine Ausdruckform von Respekt 
und wer nicht höflich ist, hat keinen 
Respekt aus meiner Sicht. Höflichkeit 
ist extrem wichtig, ich kann nicht mit 
Leuten zusammen arbeiten, die nicht 
höflich sind. Ich hatte mal einen 
solchen Kollegen, das war ganz 
schlimm…. Oder Mitarbeiter….  Ganz 
schlimm. Dem habe ich aber auch 
das dann beigebracht. Mittlerweile ist 
er ein sehr respektvoller und höflicher 
Mensch geworden, ja? Ich weiß nicht, 
ob sie den Namen mal gehört haben: 
Radmacher. 

Nein.

Hochintelligenter Mensch, aber kam 
komplett ohne Manieren. Aber Henkel 
damals auch. Darauf achte ich. 
Ambitioniert müssen sie sein und sie 
müssen auch Spaß miterleben 
können und wollen. Ja? und wenn 
das so zusammen kommt, dann 
funktioniert das.

Und so sieht dann auch ihr optimaler 
Mitarbeiter aus…

So sieht dann auch mein optimaler 
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Mitarbeiter aus, genau.

Thema Qualität der Werkzeuge 
hatten wir gerade schon erledigt.

Ganz, ganz wichtig, ganz genau.

Ne? Ganz, ganz wichtig, sagen sie 
noch mal. Das ist jetzt eine 
Einstellungsfrage. Ich frage sie mal 
direkt, Herr Nitschke. Sehen sie es 
als eine Hauptaufgabe in ihrem Job, 
Top-Talente zu identifizieren und 
auch für ihr Unternehmen zu 
gewinnen, oder sagen sie: das 
machen andere?

Nein, ganz unbedingt. Ganz 
unbedingt. Ganz, ganz wichtig für 
mich. 

Ok, das ist betont. Sehr gut, ok.

Und ich war auch immer stolz darauf, 
Entschuldigung. Auch weiterhin stolz 
darauf, dass in meinem…. Aus 
meinem Bereich die wenigsten weg 
wollten. Ja? Dass ich in der Lage war, 
die Leute zu halten, gute Leute zu 
halten. Ja? Teilweise sogar hinter mir 
her telefoniert, hatte auch zum 
Beispiel der Dr. Alfred Oetcker.  

Ach.

Der demnächst vielleicht in den 
Oetcker-Konzern leiten wird. Ne, den 
habe ich ausgebildet und dann 
musste ich nach Amerika, und dann 
schrieb er mir ein Email und hat 
gesagt: Frank, ich möchte deine 
Ohren und Augen sein in Amerika 
und möchte für dich arbeiten. Das war 
schon gut, das war schon stark.

Das ist ein Ritterschlag schon, wenn 
jemand so treu ist.
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Ja, das fand ich auch, fand ich auch.

Unglaublich.

Ja.

hat auch was mit Höflichkeit zu tun: 
ich will sie hier nicht bis acht Uhr 
abends als Block…. Welche 
Eigenschaften und Charakterzüge 
lehnen sie in ihrem Umfeld ab, Herr 
Nitschke?

Unhöflich, Unhöflichkeit, 
Respektlosigkeit, wenn jemand 
schreit

Also die Beherrschung verliert.

… die Beherrschung verliert, genau. 
Die Beherrschung verliert, das ist 
ganz schlimm. Dummheit, deutliche 
Dummheit oder deutlich werdende 
Dummheit.

Wie wird das deutlich: durch Ignoranz 
oder…

Durch Ignoranz, ja das ist ein 
gutes…. Gutes… gute.. anderes 
Wort. Genau. Ignoranz. Dummheit 
oder auch.. ja…. auch …. 
Stillosigkeit. Manchmal interpretiert 
man das als Dummheit, vielleicht ist 
es auch einfach nur schlechte 
Kinderstube, Manieren oder auch 
Stillosigkeit, und das wirkt auf einen 
wie dumm: wie kann er nur in so einer 
Situation sich so gehen lassen oder 
sich so darstellen und so weiter. Das 
sind eigentlich die wesentlichen 
Punkte. 

o.k, ok. Wunderbar. Und ihre 
Mitarbeiter, die sie ausgewählt 
haben, haben die ein grundlegend 
ähnliches Werteverständnis wie sie 
es haben?
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Ja, grundlegend auf jeden Fall. Ganz 
sicher ähnlich. Vielleicht nicht hier 
und dort nicht gleich ausgeprägt, ja? 
Das mag unterschiedlich ausgeprägt 
sein, völlig klar. Aber grundlegend 
sind da extrem hohe 
Überschneidungen. Es ist wie mit… 
es ist wahrscheinlich so, man sucht… 
also jedenfalls denke ich, man sucht 
sich die Leute. Aber sie sagen selber: 
es gibt sicherlich auch Leute, die 
wollen jemand, der eben anders ist 
und nicht so stark ist oder was. Ich 
suche mir jemanden, der möglichst 
stark ist, von dem ich denke, was 
Starkheit ist, ne? Und.. ja gut…

Auch ein Muster!

Hmhm.

Welches oder welche Eigenschaften, 
auf einzelne Vokabeln gebracht sind 
für sie eigentlich unabdingbar, also 
sehr wichtig für das erfolgreiche 
managen instabiler Situationen?

Na, ich habe das vorhin…. 
Glaubwürdigkeit erzeugen, Vertrauen 
erzielen, Ambitionen, den Wunsch, 
die Veränderungen umzusetzen, 
herbeizuführen, Strategie zu haben, 
Zielverfolgung, also klare 
Zielverfolgung und Offenheit. Ich 
glaube, das sind die wesentlichen 
Punkte, die jetzt…

Ok. Counterpart: wenn es mal nicht 
läuft, was sind da wohl die Ursachen, 
auch auf einzelne Vokabeln?

Counterpart bedeutet es, wenn es 
nicht läuft, bedeutet es nicht richtig 
aufgepasst, nicht zugehört, nicht 
offen gewesen zu sein. Keine 
Strategie, keine klare Strategie. 
Wenig Transparenz, und manchmal 
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vielleicht auch fehlende Mittel. Das 
habe ich ganz vergessen. Manchmal 
ist es schon ein Unterschied, ob sie 
genügend Mittel oder auch nicht 
genügend Mittel. 

Mittel heißt…

Finanzielle Mittel.

Ah, finanzielle Mittel. O.k.

Also, das sind Budget und die 
entsprechenden Dinger auch 
durchzusetzen.

Jetzt habe ich noch einen kleinen 
Ankreuz-Zettel, und dann lasse ich 
sie in Ruhe. Im Prinzip geht es um sie 
als Person, ja? Sagen sie in ihrer 
Führungsrolle, sie haben Offenheit 
gerade betont: das ist für mich super 
wichtig, 

Taxi… Was ist das los? Ok. danke. 
Tschüß.

Vertrauen und Offenheit ist für sie 
anscheinend erst wichtig, dann sagen 
sie um, sagen sie ich misstraue 
meinen Leuten eher, die ich selbst so 
ausgewählt habe, aber vielleicht habe 
ich ja dann eher Pech, weil die… 
betrügen mich, sind verräterisch. 
Sagen sie, man schon überzeugt sein 
oder sagen sie: naja,…..  Ihre soziale 
Einstellung: sagen sie: mein Gott, ich 
muss halt 500 Leute entlassen, 
Schicksal oder sagen sie… ne, geht 
mir schon an die Nieren… Also…

Ok., Also, das oben eben ist hier, was 
ich… was für mich ganz wichtig ist. 
Ganz oben ist hier. Hier bin ich eher 
in der Mitte. 

Also, es soll nicht heißen, dass 
dieses unter Verein Caritas ist. ne?
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Nein, nein. Das ist schon klar. Ganz 
genau. Aber so… ich meine, ich 
glaube, ich kann zwar…. Bei einem 
Film kann ich auch weinen, ja? Mir 
gehen auch gewisse Dinge schon 
nah, ja? Oder ich…. Aber ich… da 
muss ich eben durch, und es geht mir 
auch nicht so nahe.

Ja, ja. o.k.

Also deswegen…. Bin allerdings…. 
Zum Beispiel Geiz und Neid habe ich 
überhaupt nicht, ja? Ich bin da wie 
kein Zweiter, ja? und Neid liegt mir 
völlig fern. Aber die Nächstenliebe 
geht auch nicht so weit. Deswegen 
habe ich das hier so..

Ok. Aber es geht… also, das wollte 
ich gerade wissen, sie sagen, sie sind 
dann hart zu selbst, dass sie sagen, 
also ich muss da jetzt durch? Nach 
dem Motto…

Ja ja ja ja ja, absolut, absolut.

Aber da würde ich sagen: das ist 
schon eine Bürde diese Einstellung…

Nein, nein.

Ok. Ihr Kreuz, also ich hätte es dann 
höher gesetzt, aber gut.

Geht aber. Vor allem Egoismus und 
Geiz, nein, das finde ich ganz selten. 
Seltsam. Weil Egoismus und Geiz 
und Neid gehen bei mir unbedingt 
einher. Aber egal. Müssen wir und 
demnächst mal unterhalten. Weil: das 
ist ein anderer Aspekt.

Gerne.

Entscheidungsstärke und 
Unentschiedenheit auch nicht. Beide 
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überhaupt. Egal, ob es falsch oder 
richtig ist: dabei, ich entscheide. 
Gerechtigkeit, ja ich bin…

Coach, ne?

Ja, absolut

Jetzt wird es interessant, ne? Ja, im 
Marketing…

Ja, genau. Und vor allen Dingen hier: 
Intuition, Klugheit, Vernunft, Weisheit,

Ja, das muss sich nicht ausschließen

Ne, ne, ist klar. 

Ich hatte einen sehr jungen 
Geschäftsführer, 37 ist der, der ist für 
Siemens Medical Vertrieb weltweit 
zuständig. Also, Wahnsinns-Talent.

Super.

Und der hatte halt das Kreuz hier 
gemacht, weil der sagte: die sind 
letztens durch Porsche gelaufen und 
hatte da eine kreative Idee irgendwie 
aus so einer Porsche-Produktion für 
die Medizin-Produktion, Top-Produkt, 
also ich weiß nicht, also….

Ja, also ich sehe mich hier neben 
dem Bereich, in dem Umfeld. Ich sehe 
mich da.

Ok.. das ist erstaunlicherweise… 
kreuzen da fast alle an.

Sehen sie?
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