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B - o der Praxis

aufgehangt: so eine instabile
Unternehmenssituation, die
erfolgreich geldst wurde, die auch
einen grof3en Impact hatte im
Unternehmen, in die Sie auch
involviert waren leitend. Gibt es da so
was? Gibt es da tberhaupt ein
Beispiel?

Instabile Situationen, ja, da gibt es
viele. Wenn ich jetzt zurlckblicke,
dann gehe ich mal auf das Beispiel
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 Veranderung vorgenommen.
Selbst das Management weiterfliihren
lassen. Dann hat man zwei Leute
ausgetauscht und hat dann versucht,
das herum zu reif3en. 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 lasst, und dann
sagt: OK, jetzt missen zwei Leute
einer anderen Unternehmen.... einer
anderen Unternehmensphilosophie
und Kultur und auch Landes -
Deutschland - Amerika, dann riber
und das dann auch richten.

Und einer davon waren Sie, [}

Und einer davon war ich.

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

Vertriebs... Vice President Sales und

] ﬂ Instabilitét - Beispiele
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Marketing.

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

Also, die Krux war... ich glaube, was
ganz, ganz WIChtIg ist: erstmal ﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung
Vertrauen zu er|angen. ﬁ Kardinaltugend - Vertrauen

€% Manager - Persdnlichkeit - Vertrauen

Hmh.

Ne, Vertrauen vor Ort, ja? Auf der
einen Seite will die Zentrale, ne, will
naturlich, dass man mdaglichst
schnelle Lésungen bringt. Auf der
anderen Seite kriegen Sie diese
schnellen Lésungen sehr schlecht
umgesetzt, wenn da dieses Team, die
150 Leute, dann drum herum da nicht
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erstmal Vertrauen aufbauen und dann
eine Losungsoption erarbeiten. Das
heif3t, 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
Veranderungen durchzieht. Aber
auch, dass man eine Veranderung
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
fur diese Leute erklart hat.

Hmh, OK. O.k.

Ja? Das war die Frage.
Das.. das Thema Vertrauen
aufbauen... ist ja.... dauert ja

meistens langer in einer Beziehung.

Eben.

Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen)
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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, | NENGGEGEG

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 Fuhrungskreis-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
Sekretarinnen sprechen und so
weiter. Und dann dafir sorgen, dass
sie nicht mit jedem reden, sondern
dass die Leute als Multiplikatoren fur
sie operieren. Das fuhrt dazu, dass
sie es schneller schaffen kdnnen,
jedenfalls behaupte ich das mal, als
wenn sie versuchen, dann diese....
nur auf ihrer Ebene das langsam

durchzuziehen.

Ah, das heil3t 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
Uber ihre Ex-Coms, Uber ihre... tGber
ihre regelmaldigen Meetings und so
weiter. Und da Uberzeugen sie tber
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Leistung, tber Themen, uber.... Uber
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 Pfortner, die Sekretérin
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 gepragt 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
fur sie zu, dass sie sagen, wenn ich
auch ein Wort gebe, dann halte ich
das auch meinen Leuten gegentiber,
oder...?

Ja, dieses ist sicherlich das
Allerwichtigste. Man muss versuchen,
die Versprechungen einzulésen. 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

M —— Page: 41
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nicht bringen. So ist das bei den
Mitarbeitern und bei den Kollegen
genau das gleiche.

Ok.

Das heildt, sie miissen schauen, dass
sie vielleicht am Anfang nicht den
Mund zu voll nehmen.

Hmh, ok. Also lieber ein bisschen
tiefer stapeln und dann positiv
Uberraschen.

So ist es.

Jaja
So ist es.
Ja.

Irgendwann lauft das zwar dann
vorneweg, irgendwann sagt man: sie
mussen ihre Ziele hoher setzen und
dann wird es ein bisschen enger.
Aber letztendlich ist es schon so,
dass man versuchen muss, sich
richtig einzuschatzen. Und auch...
naturlich auch ihr... sein Team richtig
einzuschéatzen.

Ok, ja. Und wie kriegen sie das hin:
Team einschatzen, 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 gepréagt. Ja,
wie sind sie da angefangen? Also....

Ich habe das... zumindestenst die
Vorstande sind ganz am Anfang... ist
naturlich ein grol3er
Vertrauenskonflikt, ja? Das heil3t
Amerika traut Deutschland und der
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Zentrale nicht, Zentrale traut dem
Land nicht. Und sie mussen einfach
den.... es schaffen, dass sie in der
Zentrale daflr sorgen, dass sie
sagen: Mensch, nehmt mich als
Sprachrohr, als Intermediat, und lasst
die.... Und in dem Land mussen daflr
sorgen, dass... dass sie.... dass die
Leute das Gefihl kriegen, sie sind
der Puffer. Sie federn ab.

Hmh

Ja? Dass die das Gefuhl haben:
Menschenskinder, jetzt haben wir ihn,
glucklicherweise. Und dadurch, dass
wir ihn haben, wird es fir uns leichter.
Es wird niemals so sein wie friher, in
unseren guten goldenen Jahren, die
niemals golden waren, aber in der
[llusion und in der... und im Rickblick
denkt man immer, es war so
wunderschoén. 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 grol3es Fetzen
rangeht, und grof3es.... Sondern dass
die Leute dann auch mit denen dann
sprechen und sich bedanken fir 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
hatten 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?
NO.

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

In der Situation aus meiner Sicht die
komplett falsche Reaktion wére
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 hatte, ware das
Vertrauen nicht geschaffen worden.

Ok

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

Das Thema dann aber so
umzusetzen, wie die Zentrale sagt,
wére bedeutend wenig Freiheiten
haben. Das klingt aber so,

- s hatten sie viele
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Freiheiten gehabt. Oder haben sie
die sich genommen?

Man muss sie sich nehmen. Sie
haben vollkommen Recht: man muss
sie sich nehmen, weil natirlich die
Zentrale zun&chst davon ausgeht,
innerhalb von vier Wochen kriegen
sie dann einen Bericht und in dem
Bericht steht schon die nachsten
Antworten und Lésungen parat fur die
ganzen Problematiken, die man da
hat. Das geht selten so. Auch wenn in
der Zentrale keine dummen und
einfaltigen 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 heil3t, da auch mit
Transparenz mit Arbeitgeber
gegenuber zu sagen: Pass mal auf,

nicht, es ist vielleicht nicht so einfach
wie ihr grade denkt.

Richtig. Genau.

Ja? Und dann hat man ihnen aber
auch die Freiheiten gegeben, [ Il

I Jass sie frei agieren

konnten. Oder?

Man kann dann frei agieren, wenn
man ihnen zunachst zeigt... einen
Statusbericht gibt, der sehr
glaubwirdig erscheint. Man muss
Glaubwaurdigkeit haben, fir beide
Seiten Glaubwaurdigkeit erzielen.
Wenn sie Glaubwurdigkeit 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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mussen sie die Glaubwaurdigkeit
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 vorwarts 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 heil3t, was sie in
dem Fall machen: nicht so sehr
Kontrolle, aber doch ein
regelmaniges Abgleichen der
Vorgaben und der Leistungen
beziehungsweise der Ergebnisse.

Also Kontrollieren der Prozesse bis
zur Penetranz dann auch.

Ja, Penetranz, so kdnnte man es
bezeichnen, ja? Aber es ist vielleicht

J
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nur mal ein ganz lockeres Reporting.
Ok ok

Ergebnis-Reporting. Penetranz kann
man auch sehen, Milestones kann
man sehen und nattrlich man muss
dann auch.... man darf dann auch
keine Verzdgerungen 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
natirlich eine... ein Milestone-
Reporting-Prozess halt gegeben sein,
ganz Kklar.

Das heil3t 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 Mérz und dann
ist er auch da sozusagen.

Selbstverstandlich. Man muss den
Leuten klarmachen, dass es darum
geht. Ja? Versprechen sind daflr da,
eingehalten zu werden. Dafir ist es
den Leuten allerdings auch wichtig:
was sie denen vorgeben missen,
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sind klare Informationen, Ziele und
Strategien. Ich meine, das
Schlimmste flr Leute ist, wenn sie
eine Aufgabe kriegen, aber
letztendlich nicht wissen, woflr die
Aufgabe ist. Wo denn das... das Ziel
floten 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
riber 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 Mdller, den
habe ich vor flunf Jahren eingestellt,
und den kenne ich jetzt gut. Sind das
dann Menschen, die sie selbst
ausgewahlt haben, die so &hnlich
ticken wie sie? Wo sie sagen: denen
gebe ich auch Freiheiten. Oder
kontrollieren sie auch da eher ein
bisschen mehr?

Na, also.... Vollig klar: die Leute, die
man kennt, die man zu schétzen
gelernt hat, von denen man weil3,
dass die gleiche Doktrin letztendlich
auch bei denen gelebt wird, ... ja, da
kénnen sie wesentlich grol3ere
Freiheiten natirlich geben. Das heil3t,
die Milestones, die sie setzen,
kbnnen weiter auseinander liegen.
Wahrend sie andere vielleicht fir alle
zwei Tage, wochentlich 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
ahnlich 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 Miihe 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.... Kbnnen sie schon wieder
weitergehen.

Also it mehr Verstandnis, ne,
also: 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 heil3t, Mitarbeiter haben die
gleiche Doktrin wie sie, was ist das?
Maxim? Oder...?

Maxim oder Motto oder Mission
Statement oder... Und wenn da... Ich

I -
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ist - und mittlerweile gibt es dieses
N cicse ﬁoder
Mission Statement auch bei

— -
habe damals... 94 habe ich Mission €3 Theory U - Step 6 - Crystallizing~

Statement... und kam aus Frankreich, | $3 Theory U - Step 3 - Leaming Journey~
bin wieder in die Zentrale gegangen,

ein Mission nt losgelassen,
das hieR: Und- war :| Manager - pers. Arbeitsstil - Qualitative Anspriiche ar

die Doktrin oder das Mission _
Statement fir unsere Abteilung. Und £3 Theory U - Step 8 - Institutionalizing~
mittlerweile - ich sage gleich, was es

, weil einer meiner Mitarbeiter,

ebensoeinT dort jetzt

st. Und er ] @ Mitarbeiter - Qualitat - Talente weiterentwickeln~
hatte, als er dann diesen Job bekam -
war Iangew ist dann da
raber, ein hat sich diesen
Mission Statement noch mal schicken
lassen und hat gesagt: L zZweli
Monate spater hangt jetzt an jedem
Computer seines Teams...., ja ...,
und _heiﬂt 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 heil3t...

Ok, das heil3t auf deutsch fachlich
auch kompetent sein.

Das heiBt, wir mussen fachlich ] ﬂ Erfolgreiches Management - Ursachen - fachliche Kor
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 ] ﬁ Manager - Personlichkeit - nie zufrieden sein~
sozusagen. Was kann man
machen...

Ganz genau. Sich weiterentwickeln.
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Die Sachen weiterentwickeln. Dann
gab es Pool of Support, dass heilt:
wir sitzen nicht im Elfenbeinturm, wir
sind nicht die Elite der Nation,
sondern wir sind diejenigen, die dafur
sorgen, dass andere Bereiche von
uns lernen, von uns Hilfe bekommen
und so weiter. Pool of Support
bedeutet dann umgesetzt auch, fur
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 erfillt. Verstanden, jaja.

Das funktioniert dann. Und das war
das erste, das .und -
normalerweise ist mit einem ....
Und- stand fur Fun, das A flr
Ambition, nicht argern sondern
Ambition , S fuir Speed und T fur
Team-Spirit.

Ok. Was steckt fur sie auch dahinter?

Ja gut, bei Fun: es muss Spal}
machen, der Job muss Spald machen.
Und den Job muss man auch.... man
muss dafir sorgen - Thema Vertrauen
und Glaubwaurdigkeit - dass die Leute
Spald haben, gemeinsam etwas zu
bewegen. Gemeinsam etwas zu
initileren, umzusetzen....

Also auch so etwas wie

| €% Erfolgreiches Management - Ursachen - Servicediens
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Leidenschatft...

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

Nee, ich meinte nur: Leidenschaft
far....

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 erfullt, das... das Zeitlimit
nicht eingehalten und so weiter. Also
ambitioniert missen 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 watr, 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 zwel
Milliarden..., zwei Jahren machten wir
die halbe Milliarde ftr 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 Einzelkdmpfer 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 Schwachste im Team.

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

Absolut. 100 Prozent.
Also eher als Coach.

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

Ok. ... stellen wir mal zuriick, da
wollen wir gleich noch mal drauf
gucken. Bei ,schreibe ich mal auf*
haben sie gerade gesagt, dass es
ihnen liegt, das heifl3t, 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 geléscht
werden. Und wer nun das I6scht,
derjenige der es am Besten kann
oder der da vorbereitet ist.

Aber wenn es sie jetzt selbst betrifft,
mal gesagt. Klar, sie kbénnen ja nicht
Uberall sein, das ist ja Bloédsinn. Das
geht ja nicht.

Klar
Jaja.

Klar. Aber das Schlimmste, eben die
Elfenbeintiirme oder die Leute, die
sich als Elite einschéatzen, auch wenn
sie es sind. Aber die Nahe und die
Verantwortung fur das Gesamte muss
eben da sein.

Also, das heildt, 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....

:| €% Manager - Selbstversténdnis - Coach~
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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 tber email oder so was...
Sie haben es ja gesehen, als wir....,
ja? Sie kdnnen Uber email.... Das
geht hin und her. Sie verlieren nur
Zeit. Einmal angefangen kénnen sie
funf Fragen beantworten, die durch
funf Emails dann... hin und her,
vielleicht nicht beantwortet worden,
aber beantwortet worden waren.

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
fuhrt auch zu intensiveren Kontakten,
Zu einen hdéheren emotionalen Level
des Kontaktes. Der letztendlich sich
dann aber auch wieder durch eine
vielleicht.... Ja... Geben und
Nehmen.... Bekommen... dann auch
wieder sich auszabhlt.

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

&

8
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komplexen Situation machen, dass
sie dann entscheiden: nee, laufen,
schauen...

Ja natrlich.
Was denken die Leute, oder?

Ja, natirlich. Es ist extrem wichtig,
dass man mit den unterschiedlichsten
Bereichen und mit den
unterschiedlichsten Mitarbeitern und
den unterschiedlichsten Niveaus
redet, wie sie eine Situation
einschatzen. Ja? Weil, wenn man nur
mit dem Abteilungsleiter spricht und
von ihm sich eine Bewertung eines
Problems oder einer Aufgabe geben
lassen wirde, dann bekommt man
einen sehr eingeschrankten
Informationsstart. Und genau die
Leute, die tatsachlich 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 nattrlich auch
komplexer, ne? Ja?

Es wird... na, ja, oftmals, nicht
unbedingt, aber sie kriegen
zumindest ein grof3es Bild und dann
mussen sie sich ausgucken,
welche.... welche... welchen Hebel
sie in Bewegung setzen. Oftmals sind
es ja Zahnrader, dann mussen 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 Radchen kaputt ist, ja, dann
kénnen sie es auch dahinten, wenn
der Abteilungsleiter da oben sitzt,
kann das kleine Radchen auch nicht
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sehen. Das heil3t, sie missen
Beilaufen, um dann mal festzustellen:
Ach Mensch, es reicht nur, wenn ich
das kleine Radchen 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-Verstandnis. Viermalig
und.. Nee, aber das... 0.k. Das heil3t,
sie sind so ein bisschen wie
s0...Zahnréader, ja, wo... 0.k. ok, ok,
ok. Das heifl3t also, vereinf... sagen
wir mal so: neigen sie aufgrund
dieser Komplexitat zu vereinfachen,
Interpretationen, oder...?

Ja.
Ja?

Ja. Also ich auf jeden Fall. Also ich
versuche, grundsatzlich Dinge
erstmal zu

vereinfachen, also...

Also Verstandlichkeit.

Also die Komplexe.... Genau. Also
die Komplexe... komplexe Dinge, so
komplex wie sie sind, muss man
erarbeiten. Und das heil3t, alle
Strange betrachten. Aber dann eine
moglichst vereinfachte Darstellung zu
finden.

Ja, also Oberflachlichkeit ist... trifft
dann uberhaupt nicht zu, die
Vokabel. Es geht ja nur um das
einfache Verstandnis.

Ja, naturlich. Oberflachlichkeit will
sich ja keiner nachsagen lassen.

Ja
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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 €% Manager - Fiihrungsstil - komplexe Sachverhalte vers
gucken und dann mdglichst ﬁ Manager - Personlichkeit - Komplexitatsverstandnis~
vereinfachte Darstellungen zu geben.

Man muss ja auch nicht alle Details

jedem gleich erklaren 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
fahrt oder wie ist da ihr Strategie?

Ja, im Prinzip hat man einen g Manager - Fiihrungsstil - groBes Projekt in kleine a
MaBnahmen-Katalog. wenn man eine Manager - FUhrungss.tiI - .Konze.nt.ra?tion auf das We
Aufgabe angeht, hat man in der Regel g Manager - pers. Arbeitsstil - priorisieren~

. . A~ Mitarbeiter - Uberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen)
nicht eine Aufgabe, man hat natirlich
eine Gesamtaufgabe. Also man kann
diese gesamtheitliche Aufgabe
natirlich 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 natirlich
ein... eine Struktur, die eher... eher
themenbezogen sind... ist. Aber sie
kénnen natirlich auch aus diesen
themenbezogenen Strukturen auch
eine ... eine... eine... zeitliche
Abfolge gestalten, und dann greifen
sie eben aus den einzelnen Themen
welche raus, die dafur sorgen, dass £% Manager - Fihrungsstil - Flow erzeugen
das gesamtheitliche Thema ein
gewisses Momentum bekommt. Das
bekommt dann... man dann, wenn
gewisse Quick Wins erzielt werden.
Die mussen 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... fur das interne Ego
ist es ganz wichtig, nicht fur sie
selber, sondern das Team: he, wir
haben doch schon was geschafft.
uUnd fir 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 kénnen. Und
mehr Hilfe auch von anderen
bekommen.

Das heifl3t: Thema interne
Kommunikation auf den Punkt
gebracht: das ist fur 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 fur einen relativ
schwierigen Prozess. Weil:
Transparenz ist nicht sehr einfach.
Gerade bei gro3en 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 Iegztendlich: wir
arbeiten alle in einer Company und
mussen die Transparenz erzeugen
und Transparenz und Kommunikation
Uber 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

was jeder Manager, den ich
interviewt habe, als mit das Zentrale
herausgestellt hat.

Ach, tatsachlich?
Tatsachlich.
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 flr sie?

Momentum bedeutet eine Dynamik in
einer.... In der Ausarbeitung, in der
Umsetzung von Aufgaben, ist
vielleicht oftmals tGber 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
kénnen?

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 fir
Momentum ist Turbo, ja? Das heif3t,
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 heil3t, sie geben dem Ganzen
noch mal einen zusatzlichen Antrieb,
der dafur 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
gualitative Ansprtiche an ihre Arbeit:
setzen sie manchmal auf Liicke oder
sagen sie schon: ich versuche keine
Fehler zu machen, oder versuche
schon, da gute Qualitat zu kriegen...

Ja, auf Lucke setze ich.
Ehrlich?

Ne ne, ist schon klar. Auf Lucke
setzen wirde man bewusst nicht
eingehen. Also bewusst wiirde ich
nicht sagen: auf Licke setzen. Es ist
auch nicht bewusst, dass man....
Dass der oder die Risiko eingehen,
etwas zu Ubersehen. Dass man aber
unter Einschatzung..., 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
zusatzliche Uberprufungen. Noch
zusatzliche Abfragen. Ich brauche
nicht noch zehn andere Leute noch
mal damit zu involvieren. Aufgrund
der Erfahrung, die man gemacht hat.
Das wirde ich bejahen.

Ok

Ne, also ein gewisser Mut zur Liicke,
ohne dass man davon ausgeht,
gualitativ eine Einschrankung
hinzunehmen.

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

Das ist kein Problem.

Page: 24/74

] ﬂ Manager - Fiihrungsstil - Fehler vermeiden

] ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Konzentration auf das Wese

€% Manager - pers. Arbeitsstil - priorisieren~

ﬁ Manager - pers. Arbeitsstil - Qualitative Anspriiche ar



Date: 09.05.08

0349
0350

0351
0352
0353
0354
0355
0356

0357
0358
0359
0360
0361
0362

0363
0364
0365

Ja gut. Manipulieren sie manchmal....

Manipulieren ist vielleicht ein boses
Wort, aber ich benutze es mal.
Manipulieren sie manchmal die
Leute, ihre Mitarbeiter, dass die
Leute das machen, was sie
personlich als | vo'en.
aber die Mitarbeiter wiederum das
Geflhl haben, es ist das, was die
Mitarbeiter machen?

Absolut
Ah. 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, selbstverstandlich,
sondern im Positiven. Aber
Manipulation in der Hinsicht, dass
man jemand vielleicht auch da hin
fuhrt, wo er vielleicht nicht erkennen
kann, dass es gut fir ihn sei.
Vielleicht, weil Manipulation auch...
weil gewisse Situationen auch
vielleicht tatsachlich 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 naturlich. Das heif3t...

Ich bekenne mich zur Manipulation.
Ok. Welches Grau hore ich jetzt auch
gerade bei ihnen raus. Nicht schwarz
oder weil3, Thema Transparenz. Also
man kann nicht immer alles sagen,
hore 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 kénnen.
Naturlich.

Ja?

Naturlich

Ja? ok. ja, das ist wichtig. Und
Thema Manipulation, wenn sie sich
dazu bekennen..., dass heil3t, sie
horen 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 tberhaupt nichts.

Also das heif3t: Manipulation bedingt
ja dann, dass sie mal genau
reinhdren: was will dieser Mensch,
ja?

Also im personlichen 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 fallt
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 fallt:
Menschenskinder, ja das musste ich

ja eigentlich so machen.

Ist das ihre Art, Kritik
zu auflern, den Leuten nicht zu
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sagen: nein, falsch, sondern
nachstes Mal: so?

Ich weil} 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
Andern... zur Veranderung zu
bewegen, ist oftmals durch

Fragestellungen. Oder durch eine
andere Darstellung eines gegebenen
Faktes. Beispiel will ich vielleicht kurz
nennen: ich habe mal einen
AuRRendienst fihren missen - war bei
- und das waren dann zehn
Gebiete..., entschuldigung..., sieben
Gebiete & zehn Leute... und die
sieben Gebietsleiter, die kamen dann
einmal im Monat zusammen und
haben dann ihre Themen prasentiert.
Und jeder prasentierte 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 nachste
Sitzung machen wir ganz anders. Die
nachste Sitzung ich prasentiere, ne?
Ich prasentiere dann eben, und habe
die Zahlen prasentiert, in so einer
Matrix, habe mit Ampeln gespielt -
Thema Vereinfachung. Nicht Zahlen,
komplizierte Vektoren, sondern nur
rot, gelb, griin. Rot bedeutet: es gibt
ein Problem, ohne es zu benennen.
Gelb bedeutet: kdnnte vielleicht
besser werden, aber ist 0.k. Und griin
bedeutet: super. Und wenn man diese
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Matrix auf die unterschiedlichsten
Ebenen dann verfrachtet, auf die
unterschiedlichen Gebiete, stellte
man ploétzlich fest: es ist nicht alles
rot, es ist nicht alles gelb, es ist auch
nicht alles _grun. Das h_elffa_t, es .kann — | % Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation
alles ggr nICht so schwierig S__emj Es £ Mitarbeiter - Personlichkeit - Optimismus / Motivati
kann nicht die Marke grundsatzllch ﬁ Mitarbeiter - (iberzeugen (ihr Vertrauen gewinnen)
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 weil3, sondern es ist grau. Und €% Manager - Handlungsbegriindung - Analyse / Ratione
dann muss man die Frage stellen: Manager - pers. Arbeitsstil - Ursachenanalyse
warum ist das eigentlich so? und ﬁ Manager - Pers?nI!chke!t - Analyse( .F.{at|onaI.|.tat .
dann wurden Eragen gestellt. und Manager - Personlichkeit - Komplexitatsverstandnis~
g g ! Theory U - Step 4 - was steckt hinter den Dingen~

dann haben wir Fragen kreiert. Und
sie werden sie feststellen: erstens
war es extrem positiv, es bekam eine
Dynamik, Momentum oder was auch
immer.

Kreativitat auch?
Auch sehr viel Kreativitat.
Ja?

Und auch dieses best practice, dass
der eine dann den Vorschlag machte
fur den anderen und so weiter. Weil

er das eben....

Die Kommunikation intern. Jaja, jaja.

Ja. Und das war nattrlich eine sehr
schone Sache. Und ich habe dann in
einer anderen Sitzung das erklaren
mussen. Und ich kam als ,Marketier
Vertriebsaufgaben®. Und die
Vertriebler haben dann zusammen
gesessen in der Vertriebssitzung und
haben eigentlich nur darauf gewartet,
dass (NI - 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,



Date

0401
0402

0403
0404
0405
0406

0407
0408

: 09.05.08

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: 0.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 tatsachlich 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
spater kam eben tatsachlich dann der
Eine auf mich zu und sagte: ich habe
wirklich da gesessen und gesagt: lass
den jetzt mal prasentieren und lass
mal schauen, was er macht. Aber sie
haben uns keine Mdéglichkeit
gegeben, weil sie haben ja die
Fragen gestellt. Und Uber die Fragen
wurde uns sehr, sehr vieles Klar.
Hatten sie es als Richtung, als
Aufgabe oder als, ja.... Problem im
Vertrieb aufgefuhrt, hatten sie von
uns wahrscheinlich starkeren
Gegenwind bekommen. Dadurch,
dass sie Fragen gestellt haben,
haben sie es doch irgendwie doch
positiviert oder manipuliert, ja? und
die Leute doch dahin geflhrt, das
oder jedes zu tun.
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Also das ist ihre Form der Kritik, die
Leute zur Selbsterkenntnis zu fihren.

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
hatte man damals besser machen
kdénnen? In dieser USA-Situation.

Was man damals hatte besser
machen kdnnen... Im Nachhinein
betrachtet war ich sicherlich am
Anfang auch der Meinung, wir
kénnten schneller operieren, noch
schneller als wir tatséchlich.... Oder:
ich hatte zunéchst gedacht, wir
konnten 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 gegeniber der Zentrale
dargestellt, wie es hatte sein missen.
Ich habe schon viel abgefangen, aber
nicht gentgend. 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 harter,
noch ein bisschen starker abschatzen
hatte miissen und noch mal
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durchfragen hatte missen.

Die haben sie aber nicht ausgewahlt,
noch mal gefragt?

Nein, nein, nein.
Genau.

Nein, nein, nein. Ja, was hatte man
sonst noch machen missen? Nee,
ansonsten lief es einigermal3en gut.
Ich glaube, das lief recht gut. Es lief
sogar sehr gut, aber ich glaube, hatte
ich den Vertriebsleiter vielleicht friiher
degradiert... ja... und mir jemand....
den neuen dann gezogen, hatten wir
ein bisschen schneller die Sache
durchziehen kénnen.

Es fehlte ihnen ein klein wenig
Konsequenz in der Situation.

Jaja, kann ich so sagen.

Ja?

Da haben sie vollkommen Recht.
Ok.

Vielleicht hatte auf der anderen
Seite... hatte aber auch ein Weg
wiederum..., bisschen mehr
Vertrauen..., Einbul3en gebracht, weil
die Mannschaft nattrlich hinter einem
stand. Es ist schwer einzuschéatzen.

Ok, klar.

Schwer einzuschatzen.

Klar. Ist hat ziemlich komplex, nicht
so ein loyales System, ne? Das heil3t

also, kritisch sind sie schon, also so
richtig hundertprozentig zufrieden....

L
1]
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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
naturlich erstmal befragen, um
herauszufinden, ist das tatsachlich....
Was sind ihre Angst-Themen, die sie
berihren. Ist es tatsachlich: jetzt
kommen die Deutschen und die
machen alles zusammen: missen wir
umziehen, wird das alles gebtindelt in
einer Zentrale an der Ostkulste, nicht
an der Westkiste, und so weiter. Es
sind sicherlich Themen, die sie
bewegen. Und man versucht das,
durch sicherlich .... durch Hinweise
darauf, dass natirlich wir nicht
hierher geschickt wurden waren,
wenn man das hatte zu machen
wollen. Das kann man viel schneller
und einfacher machen. Dass ich nicht
meine ganze Familie riberziehe, 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 verninftig, guckt mich
mal an, wenn ich mit meiner Familie
riberkomme, ist doch klar gewesen:
ich bleibe funf Jahre.

Absolut. Es sind so relativ einfache
Dinge, ja..., denen dieses.... die den
Leuten... wollen ja auch die
Uberlegung gemacht: wahrscheinlich

.
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hat er da Recht, ja? In der Tat, er
hatte ja allein sein kdnnen. Ja? Sechs
Monate, zwolf 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 natdrlich ein positiver Effekt.

Also sie haben erst gefragt: was sind
die Angste 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
begrindet, die nicht und...

Wohlbemerkt natirlich auch
verbunden mit dem Thema...
naturlich: 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

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 Biro sitzt, so am
freien Schreibtisch, und darauf wartet,
dass wir reinkommen, dann ist das
sicherlich schwierig, da Vertrauen
und Glaubwaurdigkeit zu erzielen.
Aber wenn sie deutlich machen, er
macht seine Charts zunachst mal
selbst, er macht seine Organisation,
er sitzt da auch mal abends und er
schliel3t vielleicht ab und macht das
Licht aus, er ist vielleicht ab und zu
mal der erste im Biro, und .....
innerhalb von zwei Tagen hat er
samtliche Prasentationen 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 heif3t Vorbild sein.
Vorbild sein.
Vorbild sein.

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

Ja

Und im Zweifel arbeitet der noch
harter als wir es jetzt tun mussen.

Ok. Betrifft das auch sozusagen: so
am Schreibtisch sitzen und warten,
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bis einer reinkommt, handeln sie
dann auch so stets, als wiirden 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. NG, aber die Tar ist
offen. Ich meine, ich hatte noch nie
ein BUro, wo das noch mal abgetrennt
war und wo ich eine Sekretarin..., ja,
also quasi, dass sie vor Ort noch mal
so einen Schutzwall... Nein, sondern
im Prinzip war es immer relativ offen.
Die Tur war eh offen, das heil3t 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 weil 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
verandert 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 0 naturlich auch
SO gewesen. Bei in
Change hundert Prozent und di

mussten eine Menge verandern. Der
Vertrieb musste..., und das Marketing
musste neu aufgebaut werden. Neue
Prozesse generiert werden, und
naturlich hatte ich auch Leute: damals
lief nicht alles perfekt. Wie ich es
vorhin auch deutlich machte. Und wie
kann man es verandern? Zum einen
ist interessant: be{jjjjjjijhabe ich
festgestellt, auf der einen Seite sagt
jeder: oh ja, wir miissen was
verandern. Auf der anderen Seite
aber war man vielleicht doch eher: bei
den Nachbarn, fang da mal an. Ja?
Also: verandere, verandere,
verandere, aber bei uns lauft es
einigermal3en gut, bei den anderen
solltest du vielleicht mal reinschauen
und anfangen. Wenn wir da was
andern, 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 verandern und zu andern.
Vielleicht auch so ein paar... paar so
Dinge.... die so... eine eigene Macht,
oder den Habitus einer Fuhrungskraft
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 tberhaupt nicht
unterschatzen. 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.

Page: 36/74

ﬁ Manager - Fiihrungsstil - Vorbild sein~



Date: 09.05.08

0514
0515
0516

0517
0518

0519
0520

Kleine Signale setzen.

Kleine Signale. Und ansonsten
tatsachlich: sie missen einfach
Veranderungen sehr schnell
durchfiihren, kleine Veranderungen,
wie gesagt, das sind die Quick Winns
und dann damit deutlich machen:
Veranderungen 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 mussen, denen sie nicht
gewachsen sind. Und dann muss man
demjenigen deutlich machen: es wird
dann leichter und sie kénnen das mit
bewegen. Und dass sie hundert
Prozent davon ausgehen, dass
diejenigen dann auch den Job... den
veranderten Job... oder die
veranderte Aufgabe erfiillen kénnen.

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

Schwierig. Sehr schwierig. Also, die
Sache ist nun ... sie haben in einem
Unternehmen auch die Méglichkeit,
selber zu fordern und b) aber auch
durch externe Seminare und so weiter
zu fordern. Es hangt damit
zusammen, auch welche Aufgaben
die Leute vor der Brust haben. Wenn
sie Starken haben, die ausreichend
sind um die nachsten Stufen
problemlos zu bewaltigen, dann
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brauchen sie diese Starken nicht
weiter fordern. Dann ist es sicherlich
wichtig, mal zu schauen, was kénnen
sie sonst noch fur die Leute tun.
Wenn sie aber feststellen, sie kbnnen
zwar mit diesen Starken im Moment
das laufen lassen, aber fiir die
nachsten Aufgaben reichen die nicht
aus. Ein gutes Fundament, aber sie
reichen nicht mehr aus. Dann erstmal
die Starken feilen, die noch starker zu
machen. So dass sie wirklich ein
starkes Fundament sind, bevor sie an
die Schwachen gehen. Weil sonst ist
es too much. Also ich bin sicherlich
jemand, der erstmal versucht,
gewisse Starken auszuarbeiten bei
den Leuten und diese noch zu
verstarken, bevor sie dann in die
anderen Themen gehen. Das ist wie
S0... so wie im Krieg, auch so im
Business generell... erst das Strong
Hold. Erstmal missen sie eine
Festung schaffen, ja? bevor sie dann
weitere Themen, Kriege und so weiter
anzetteln. Und genau so ist, wenn sie
ihre Starken noch nicht ausgebildet
haben, dann schon an den
Schwachen 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 Starken verstarkt.

Dass ein Fundament da ist, verstehe.
Ganz genau

Was ich gerade rausgehoért habe: sie
wussten schon ziemlich genau:
Mensch, da gibt es den, und dann
Uberlege ich mir: kann der das schon
schaffen. Ich bin ja Essener, wie ich
jetzt schon funf Mal gesagt habe.
Und Sepp Herberger, der hatte ja
damals den Rahn gegen die Ungarn
in den Sturm gestellt. Ne, was weil3
ich, Mittelstirmer 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 weil3 ich gegen wen die da
friher 1954 gekickt haben. Trifft das
auch fur sie zu, dass sie quasi wie
Sepp Herberger wissen, wer steht bei
mir im Sturm. Wenn der ausfallt: 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 heif3t, ich mache
mir regelméaRig Gedanken dartber,
was passiert, wenn jemand ausfallt.
Oder: wie entwickelst du die
Abteilung weiter, wie entwickelst du
die Leute weiter. Dass man daran
nicht mal Gber die nachsten 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
Zielerreichungsgespréach gefuhrt. Ja,
so Kurzfrist-Tagesaufgaben gegeben
und gefragt: was ist eure Vision, wo
wollt ihr eigentlich hin? Und wenn
man das schon mal weif3, dann kann
man in den nachsten Monaten mal
abchecken: ist der auf dem Weg oder
ist er nicht auf dem Weg. Und dann
muss man gegebenenfalls auch ein
... ein Feedback-Gesprach fiuhren,
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 Gesprache
fuhren mussen, wo ich sagte: hier,
das ist nicht dein Weg. Definitiv nicht.
Aber der Weg oder jener Weg kdnnte
durchaus mdoglich sein. Teilweise
sogar mit Tranen, die man gekriegt
hat, ja? Teilweise sogar auch mit
Strahlen, da hat man gut manipuliert,
ja? Oder auch gut Gberzeugt, je nach
dem... Also es ist alles schon mal
dran gewesen.

Ok. Tranen, das heil3t, wie gehen sie
speziell damit um? Man muss ja auch
manchmal emotional harte
Entscheidungen treffen, ne? Was
weil3 ich: sie missen zwanzig Leute
entlassen, drei davon haben gerade
gebaut und sind Familienvater.
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 moglich ist -
manipulatorisch anzugehen. Und
versuche...

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

Vorlagig, so was muss man naturlich
im Vorfeld versuchen zu erarbeiten.
Und im Vorfeld diese Situation, die
sie gerade aufzeigen, natirlich 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
mussen, das am Ende der
Prasentation, 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 weil3, 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
Maoglichkeit gibt, aus dieser Misere

das Beste zu machen was mdglich ist.

Und wenn man das den Leuten
transparent macht und deutlich
macht, hat man glaube ich eine
Chance, dass die Tranen 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: moglichst
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nicht, sagen sie: einmal ist 0.k.
zweimal ist schlecht oder..?

Gut, es... Fehler und Fehler sind
natdrlich auch mehrere Dinge, ne?
Also...

Gut. Sie sagten vorhin: ich muss
vorbereitet sein...

Kleine Fehler kann man mal vielleicht
wegstellen. Grol3ere Fehler sind
bedauerlich, ganz grol3e Fehler sind
ein Problem. Wie geht man mit
Problemen um? Gut, ein Manager ﬁ Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entschei
muss man naturlich mit den @ Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidungsstat
Problemen umgehen, und dann hilft
eben nur eines: zu sagen anfassen

und durchgehen. Also Transparenz

hilft dann auch, méglichst nichts unter
den Tisch zu kehren, sondern Fehler
offen auszusprechen, anzusprechen.
Schuld... ich nehme Wahnsinnig ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - Schuld auf
gerne, warum weif3 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 verrickt: 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 Fallen, wenn sie Schuld
Ubernehmen, fallt wesentlich weniger,
fur den Schuldigen sowieso, aber
wesentlich weniger tatsachlich von
der Schuld tatsachlich dann ab,
sondern es wird gemeinsam
wesentlich eher eine Losung
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
Uberrascht und versucht dann um
Gottes Willen: nein, vielleicht kann
man das lésen. Also, das ist meiner
Erfahrung. Und je schneller man tber
Dinge, Probleme oder Fehler auch
spricht, um so einfacher ist es
letztendlich zu l6sen.

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

und da sagen sie: ich stell
mich da hin, ich nehme die Schuld
auf mich, um die Situation zu
entscharfen.

Ja, vollig Klar.

Also sie stellen sich schon schiitzend
vor die Mannschatft, trifft nicht immer,
dieser Satz,

Nein, aber, ganz genau. Ganz genau.
Das ist gleichzeitig auf die Aufgabe
einer jeden Fuhrungskraft. Schitzen.
Da mussen sie naturlich 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 Lernkapazitat,
gar nicht fahig, den Job zu machen.
Und wenn dem so ist, na, dann
mussen sie naturlich eine Losung
finden. Und vielleicht haben sie ihm
auch eine Aufgabe gegeben, die er
gar nicht l6sen konnte. Oder bei der
er Fehler machen musste. Oder wer
weild was: sie haben im verboten,
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Marktforschung zu machen. Einer,
der Marktforschung gemacht hatte,
hatte den Fehler nicht begangen.
Oder was weil3 ich, was er dann....
Oder sie haben ihn irgendwann
mal.... waren sie im Urlaub, wo er
eine Entscheidung treffen musste. Es
gibt tausende Griunde.

Worauf ich hinaus will: ich habe ihre
wunderbare gesehen.
Und ich

habe ja auch den von
fur diese Disc interviewt.
Und sie als - ich habe
Ubrigens vergessen, was Knoblauch

heil3t - Also
Ganz schwierig von

der Fehlerkultur. Man kehrt unter den
Teppich, man bespricht das sowieso
nur hinter geschlossenen Turen, 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 0.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 oder machen sie es
eher wie andere Firmen

Also, erstmal mit den Leuten, die die
Fehler machen, gehe ich natirlich die
Fehler ganz konsequent an und
spreche darlUber. Definitiv. Ich habe
auch Uberhaupt 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 heildt in
der Regel, doch glucklicherweise, die
Leute, mit denen ich zu tun hatte,
waren sehr betroffen davon. Und
haben sich alle erdenkbare Mihe
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 kdnnen.
Dann muss man sagen: hier, sorry,
geht nicht.

Vielleicht ist es auch mangelnde
Kritikfahigkeit.

Vielleicht ist es mangeninde
Kritikfahigkeit. 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 fihrt,
dass derjenige diese Funktion nicht
optimal umsetzen kann.

Wie gehen sie denn personlich mit
Kritik um? Jetzt kommt ein

Vorgesetzter und sagt:-, da

ist ein Fehler passiert.

Also, es ist im Prinzip... ist es so...
dass ich normalerweise vorher weif3,
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...

Uberhaupt nicht.

Ja

Uberhaupt nicht. Also...

Sie gehen eher zum Vorgesetzten hin
und sagen: sie wissen genau, ich

habe einen Fehler gemacht..

Selbstverstandlich. Ja,
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selbstverstandlich.
Ja

Also, ich warte... ich glaube nie
daran, dass sie irgendwas unter den
Tisch kehren kénnen. Vielleicht liegt
es daran: meine Mutter hat alles
entdeckt was ich irgendwie nur falsch
oder sonst wie gemacht habe. Das
hat mich so gepragt, dass ich wusste:
he, das kommt alles raus. Es bringt
Uberhaupt nichts, zu vertuschen oder
S0 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, natirlich, 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
0.k, checke ich. Und ja, dann..., ich
habe wie gesagt, tiberhaupt 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 drUber 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 prasentiert.
Was mir immer komisch vorkommt,
ist, wenn jemand prasentiert 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 heif3t
versuche ich, das ist sehr gelaufig.
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 Hdoren. Sie kennen
mich ja auch: ich bin nicht bescheiden
bin auch... habe auch eine gewisse
Arroganz, aber... weil3 ich nicht, ne?

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

0O.k. dann Selbstbewusstsein, das ist
vollig richtig.

Nee, also gut,...

- ﬁ Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikfahigkei
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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
tberholt?

Schauen sie, also, ich habe immer
versucht, die besten Leute bei mir zu
holen. Zu mir zu holen.

von at mich uberholt.
Hundert Prozent.

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

Nee, nee, nee, nee._

Ach, der ist das. Ach so, jaja,

Jaja

Jaja.

Schauen sie seine Karriere an. Und
da bin ich méchtig, méachtig stolz.

Schauen sie 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?

I
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0656

0657 Jaja. Schicken sie ihm mal eine
Email: sie kriegen keine Antwort.
Daran fangt es schon an. So
Kleinigkeiten, ne? Aber das war einer,

der in der Anfangszeit mehr Potenzial
tber

hatte, als
seine Art und Weise naturlich...
0658
0659 Hat dann tberholt so zu sagen...
0660
0661 Hat tberholt ohne Ende. i
0662

0663 Seitdem er in den USA war habe ich
davon nicht mehr viel gehort.
0664

oees  Nee, nee. NG

seit vier Jahren glaube ich schon.

0666

0667 Das ist aber auch...
0668

0669 Und... Gut.

0670

0671  Wer jetzt auch in den USA in Frage
kommt ist der _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...

0672

0673 Der ist aber bei ||}

0674

0675 Der wird jetzt bei [jjj§ein, genau.
Der hatte befldamals vorher noch
mal weltweit ein Relaunch gemacht.

0676

0677 Nee, das kenne ich ja nicht.

0678

0679 Entschuldigung. Also, sie sagen
schon: die besten Leute.

0680

0681 Ja, absolut. Im idealen Fall, ja. Manager - Fiihrungsstil - keine Angst von besseren I
Hundert Prozent. Hundert Prozent Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung

0682

0683 Warum?

0684

0685 Weil es am meisten SpalR macht, weil %4 Kardinaltugend - Freiheit
sie es leichter haben mit denen, ja? Manager - Arbeitsentlastung
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wesentlich leichter und ....

Leichter heil3t? 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 kénnen sie da einfach
warten. Ja? Und missen nicht jeden
zweiten Tag ihre Milestones
abfragen, sondern sie brauchen es
eben nur alle zwei Monate. Und das
hilft enorm.

Also Stichwort Qualitat der
Werkzeuge.

Qualitat, absolut.

Ja? Die Leute missen top sein, und
dann kdnnen sie auch Freiheiten
geben und dann....

Genau, und ich kann mir dann
Freiheiten nehmen.

Klar. Flr andere Dinge Freiheiten,
ne?

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

Handeln sie intuitiv?

Da missten sie mir erzahlen, 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 haufig. Sehr
haufig.

Ja. Also es steht fur sie dahinter:
Emotionalitat, Erfahrungen stecken
auch...

Also selbstverstandlich.
Selbstverstandlich. Erfahrung spielt
eine Rolle, weil: sie kbnnen nicht
spontan eine Antwort geben, oder
spontan etwas angehen, wenn sie
nicht wissen, wenn sie nicht irgendwo
ein Gefl... Gespdur daflir 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 heift... sie
haben dann eine mehr oder weniger
lange Erfahrung gemacht auf
unterschiedliche Dinge, und wissen
oder spiren, dass sie dieses Thema,
diesen Menschen oder was auch
immer, in der Form angehen sollten
und mussten, tun. Und so handeln sie
auch. Sie prifen 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 moglich.
Man kann rein emotional handeln.
Was glauben sie: wenn sie eine
geschéftliche Entscheidung treffen,
was spielt rein und wie ist ungeféahr
die Gewichtung? Sagen sie: es ist 90
Prozent Rationalitat, 5 Prozent
Intuition, 5 Prozent was weil3 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 flr eine gewisse Stelle haben
sie halt sieben Kandidaten, die
ahnlich gute Resultate bringen. Was
entscheidet dann?

Die Chemie.

Die Chemie. Die Chemie und
irgendwie das Gefuhl, eine Intuition,
die darauf basiert, dass die Art und
Weise, wie er riberkommt, die Art
und Weise, wie er agiert..., das
Gefiuhl, Chemie..., solche Themen
entscheiden. Hauptsachlich. Und bei
Produktinnovationen kénnen sie
genauso wenig Uberprifen. Leute
kénnen mit Neuigkeiten auch kaum
auseinander setzen. Sie missen
spuren, sie missen dafur 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 Million&r sind alles
intuitiv getroffene Entscheidungen.
Mit Sicherheit.

Ja, ja, ja. Also, sie sagen die
Entscheidungsfindung...

Page: 52/74

" | €% Manager - Handlungsbegriindung - Kombination Ana

€% Intuition - ist omniprésent in menschlicher Entscl

ﬁ Intuition - ist bereichsspezifisch




Date

0728
0729
0730
0731
0732
0733
0734

0735
0736

0737
0738

0739

0740
0741
0742
0743

0744
0745
0746
0747

: 09.05.08

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- und die die Entscheidung
wird getroffen durch Intuition.

Ja, ok. Die Erfahrung, die wir bereits
besprochen haben, was sind denn
das fur welche? Sind das
Lebensweisheiten, die sie gesammelt
haben? Oder....

Ich kann lhnen welche zeigen von
Jacques Welche e... nicht Jacques,
mensch, wie heil3t denn der?

Dervon ...?

en, der ist es nicht. Nee, der

_1en die... den

Naja eb
von

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

€% Manager - Handlungsbegriindung - Kombination Ana

al gekauft hat, NS
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haben und die dazu fuhren, 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
ahnlich getickt hatte oder in so einer
ahnlichen 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?

JaKklar....

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
fuhlen 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 ahnlichem,
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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 kbénnen ja schlecht
zum gehen und sagen: L ist
ein Super-Produkt. Also, wir haben
das zwar fruher... also, ich habe da
ein paar Analysen gemacht, aber...
eigentlich bin nur ich der
Uberzeugung. Also, das heil3t
rationalisieren sie nachtraglich? Oder
sagen sie offen: es ist mein Geflhl,
die Analysen stehen, aber ihr wisst
selbst Bescheid, Leute: man kann
nicht alles gleichziehen.

Es ist vollig klar: sie missen 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
fragen wirden: warum haben sie sich
fur

, wann wird ihnen da
wahrscheinlich auch der eine oder
andere sagen: das waren ganz klare
rationale Grinde. Ja? Well der eine
abgesagt hat oder.... und so was...
Nein, aber werden... man versucht,

Page: 55/74

ﬁ Manager - Handlungsbegriindung - nachtragl. Ration

] g Manager - Handlungsbegriindung - Bauchgefihl~

Manager - Handlungsbegriindung - Intuition
£% Manager - Handlungsbegriindung - nachtrégl. Ration



Date: 09.05.08

0781
0782

0783
0784

0785
0786

0787
0788

0789
0790

0791
0792

0793
0794

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
mussen es den anderen natrlich
riberbringen und sie kbnnen denen
..... die anderen akzeptieren nicht
den Bauch oder ihre Intuition.
Sondern sagen: ja, warum? Dann
geben sie ihnen drei-vier Grinde, die
hoffentlich stark genug sind, dass sie
nicken. Und sie alleine wissen: es war
nur der dicke Bauch.

Also meiner ist dick: funf Kilo tber...
naja... Wie weit planen sie denn so
geschéftliche Thematiken voraus?
Durchaus auch intuitiv gepragt.
Stichwort - ganz am Anfang unseres
Gespraches ging es doch darum,
Umsatzzahlen zu planen. Sagen sie:
ich plane zwei Jahren und treffe auch
meistens oder.... Also: wie weit
planen sie geschaftlich jetzt Felder
voraus?

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

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

Also, im Grol3en und Ganzen waren
sie friher eingetreten. Das heil3t...

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

Ziele friher erreicht, ne? Das war
eben die ... Jaja, in der Tat. Also ich
hatte mir eine Zeitlang Ziele gesetzt,
jedes Ziel bei funf Prozent zu
Ubertreffen, ja? Das heil3t 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
funf Prozent druber.

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 gegeniber hdhere Ziele zu
setzen, als von den anderen erwartet
wird. Das heifl3t: 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 Geflihl: a: man
schafft das, was man will und b auch
... ja... vielleicht, dass man vielleicht
besser.... Auch besser sein méchte.

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
Radchen, die dagegen rechnen. Aber
wenn sie da - ich glaube, das ist so
affektmafiig, eine starke Dynamik
entfalten kdnnen 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 auRen hin sehr
gelassen.

Nach auf3en hin sehr gelassen?

Ich bin nach aufRen hin extrem
gelassen.

Das heif3t...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 Ubel nicht an sich
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heranlasst, Druck nicht an sich
heranlasst.

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 zuriickzunehmen.

Also, ich habe es absolut gelernt, mit
zurliickzuhalten. Nach auf3en hin.
Also, ich versuche, schon nach
aul3en hin eher den Gelassenen
darzustellen und auch meinen Leuten
nicht diese herrische Ungeduld
gegenuber zu bringen. Und fir mich
selber versuche ich natdrlich, ja doch,
siehe stretched goals, sich Ziele zu
setzen, die eigentlich nur dann zu
erfillen sind, wenn sie gewisse innere
Ungeduld nattrlich 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 Schwache, dann wirde ich
niemals sagen: Ungeduld.

So, jetzt haben wir eigentlich nur
noch zwei Haupt-Themenbereiche
und das sollte jetzt auch flott gehen.
Welches Verhaltnis 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 Verhaltnis. So lange sie meine

J
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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 verrickte Sache, aber...
vielleicht lag es auch daran: ich hatte
drei feminine, weibliche Vorgesetzte,
und... bei -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 habe ich
drei Vorgesetzte durchgemacht, drei
Vorstandsvorsitzende.... Da ist es ein
bisschen anders. Mit dem 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
Skilaufer... aber dann habe ich ihm
noch zweimal geholfen, weil er einen
Job suchte, und.... Aber danach nie
wieder was gehoért. Warum weil3 ich

auch nicht. Anvway. Der zweite|JJli}
I . o oo

bei uns, der ist dann geschasst
worden und.... N6n6, ich habe jetzt
noch Weihnachtskarte und Karte von
der Familie, er hat jetzt neu
geheiratet, also noch guten Kontakt.
Immer noch. Und der , 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-war es so schlimm, dass
ich sagen muss, danach,
katastrophal. Wahrenddessen
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immerhin einen sehr guten Draht.

Warum? Ich bin extrem loyal, sie :| Manager - Personlichkeit - Wertebewusstsein~

kénnen sich hundert Prozent drauf Theory U - Step 5 - Personliche Werte & Tugend
verlassen, versuche die Ziele immer —|ﬁ Kardinaltugend - Uberzeugung & Motivation £
zu Uberfullen und bin schnell, g}Kmmmnwam-Mm/mememmn/msma
hilfsbereit und extrem belastbar. f} Kardinaltugend - Soziale Einstellung / Nachstenlieb

£ Manager - Personlichkeit - soziale Einstellung~

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

Genau.

Ja, o.k. Wirden 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 Geflhl, dass in
meiner Entwicklungszeit keiner _
wirklich mein Mentor... doch, ein 3 Mentor~
einziger, ein Englander... mein
Mentor sein wollte. Und sein konnte. -
Er war der eIDZIQe’ der bereit War’ ﬁ Mentor - lasst & gibt Mentee Freiraume
auch zu verzichten. Ja? War ein guter
Mentor. Ein Chef, der ein guter
Mentor ist, ist auch bereit, ihn
weiterziehen zu lassen.

Das heif3t, also auch mal, Bereiche
abzugeben. Oder...

Genau, ganz genau. ]ﬁ Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung

... oder die Person selbst abzugeben.

Selbst abzugeben. Ganz genau. Das
war so einer, das Das war

ein
Englander.

Und war das friih 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
Fuhrungsstils, den vielleicht coachen.
Des auf einen eingehen. Zuhoren.
Nicht immer in Stress zu verfallen,
auch mal zu schlucken, wenn der
anderes was macht. Ich habe das
Briefe fur 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 saumafiig und der
unterschreibt. Wie wirdest 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 dariber
esprochen und er hat gesagt: ok,
H 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 €3 Mentor~

noch der Prasident | cer

Ah ja, also das war dann noch friher.
Noch friher. Naja, der war bis 2000.
Ach so, also, ja, 0.k, ok, ok.

Der war irgendwo immer im
Hintergrund und hat so die Faden
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
gepragt hat. Es gab einen Mann, der
mir gesagt hat, ich sollte keine
Hosentrager tragen, weil das konnte
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 gefihrt hat, auf eine Art
und Weise, nee, den hatte ich leider
nicht.

ok, aber den [ NNEGNEGEDENEEN - 3 Mentor~

kam auch noch dazu, ja?
Ja, das denke ich schon.

Was haben sie von dem noch
mitgenommen?

ich meine gut, vom NN

ja, was habe ich mitgenommen? Es
ist jetzt irgendwie schon.... Darlber
habe ich noch gar nicht nachgedacht,
ne? Also, intuitiv g|aube ich schon ﬂ Manager - Handlungsbegriindung - Intuition

eine Menge. Also, was ich ﬁ Mentor - Mentee - Ausbildung zum Meister der Intuit
mitgenommen von ihm ist glaube ich
das stretch go. Also, ein Ziel sich ﬁ Mentor - Erfahrungswissen - Qualitative Anspriiche a
hoher zu setzen als das, was ich
eigentlich verfolgen musste. Das
habe ich definitiv von ihm. Zweitens ﬁ Mentor - Erfahrungswissen - nie zufrieden sein
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

Geflhl, kein Vorstand werden zu B
wollen, vor allen Dingen nicht bei ﬁ Mentor - Erfahrungswissen - Work/Life-Balance
I aber auch sonst
wahrscheinlich, weil er hat... drei
Viertel seiner Zeit, dann am
Wochenende, fur die Firma
hergegeben. Drei Viertel seiner
Wochenenden waren fur die Firma.
Das hat er mir mal erzahlt, und hat
dann aber auch deutlich gemacht, wie
er darunter gelitten hat. War ja auch
dreimal - glaube ich - verheiratet und
so weiter. Also, das...

€% Kardinaltugend - Klugheit / Weisheit / Vernunft
€% Manager - Personlichkeit - Selbstkritik / Kritikfahigk

Ist ja auch ein Wahnsinns—Vertrauen, ﬁ Mentor - Mentee - gleich & gleich gesellt sich gern~
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Ja.

Aber gerade bei JJjjji§. also. das ist
ja in der Tat, also da mussen sie ja in
den

Schol3 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 pragte: war es
das Unternehmen, war es Elternhaus
oder war es eher die Kirche? Was
hat sie und ihre Grundwerte so
gepragt?

Meine Grundwerte... ja, die wurden
gepragt 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 heif3t, 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
gepragt haben sicherlich die
Mdoglichkeit 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 gepragt. Sehr deutlich
gepragt. Und, ja , ansonsten schon
die... die... die Unternehmen und die

J €% Mentor - Persdnlichkeit - Vertrauen

:|§§ Manager - Grundwerte - Préagung - Elternhaus

ﬁ Manager - Grundwerte - Préagung - Elternhaus

—‘ ﬁ Manager - Grundwerte - Pragung - Kollegen
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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.

0951

0952 Ja..

0953

0954 Also, von daher gesehen,

0955

o956 Ja, auch [

0957

0958 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 schwacher geworden,
aber war friher extrem stark.

€% Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung

0959

0960 Ja. ja, ja, Kollegin, Ex-Kollegin,
geheiratet. Ruckhalt zuhause. Kann
man schon schon sagen, dass sie
zuhause ordentlich Ruckhalt haben?
Ich meine, das ist ja gerade bei ihnen
schwierig. Ihre Frau verfolgt auch
eine Top-Karriere, ne? Das ist.... Ja,

haben sie jemand ihgen den
Ricken starkt, w oder..?

0961

0962 Aber genau das ist ja die Situation. €3 Manager - Riickhalt - Familie~
Ich glaube, dass es gerade bei uns
die ideale Situation. Dass... extrem
grol3es Verstandnis ist, daflr da,
wenn ich verreisen muss, abends
spat nach Hause kame und so weiter.
Es ist einfach verstandlich, ja, dieser
Job verlangt eben diese... diese
Terminierung. Das hilft enorm. Das
alles super lauft, 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
Rickhalt.

Ja.

In der Familie zuhause, ok.? Jetzt
kénnen wir ganz viel Uberblattern.
Sind sie eigentlich ein glaubiger
Mensch?

Nicht

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

Klar.

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

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

Ok, dann....

Vor allem der Respekt ist so wichtig,
weil unter Respekt kénnen sie so
vieles dann subsumieren. Und weil
sonstige Werte, was ich vorhin saite

mit Hund vor allem in
Fun und Ambition und so weiter, sind

naturlich auch Werte, aber die
vielleicht untergeordnet sind. Ich
glaube, obergeordnet ist das Thema
Respekt fiur die Menschen, fur das
Miteinander. Und der pragt glaube ich
samtliche anderen.

Ok. Werte oder Grundwerte von
Menschen, mit denen sie sich pflegen
zu umgeben? Also, wenn sie die
Wahl haben, so zu sagen: sie wahlen

¢ Manager - Personlichkeit - Wertebewusstsein~

¢ Theory U - Step 5 - Persénliche Werte & Tugend
& Manager - Personlichkeit - Respekt / Hoflichkeit~
$% Tugend - Respekt / Hoflichkeit
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einen Mitarbeiter aus, die Analyse hat
wer anders gemacht, aber es ja noch
um Eigenschaften, Charakterziige
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 hoflich sind.
Wenn jemand nicht hoflich ist -
Thema Respekt -... Hoflichkeit ist
auch eine Ausdruckform von Respekt
und wer nicht héflich ist, hat keinen
Respekt aus meiner Sicht. Hoflichkeit
ist extrem wichtig, ich kann nicht mit
Leuten zusammen arbeiten, die nicht
hoflich 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 hoéflicher
Mensch geworden, ja? Ich weil3 nicht,

Wamen mal gehort haben:

Nein.

Hochintelligenter Mensch, aber kam
komplett ohne Manieren. Aber [
damals auch. Darauf achte ich.
Ambitioniert missen sie sein und sie
missen auch Spald miterleben

kénnen 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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ﬁ Manager - Umfeld - Gleich & Gleich gesellt sich ger

N ﬁ Mitarbeiter - Personlichkeit - Optimismus / Motivati

€% Mitarbeiter - Personlichkeit - Respekt
€2 Tugend - Respekt / Hoflichkeit

ﬂ Mitarbeiter - Personlichkeit - Optimismus / Motivatior

—| @ Manager - Fihrungsstil - Mitarbeiter - Qualitat und



Date: 09.05.08 R Page: 6974

0999
1000

1001
1002
1003
1004

1005
1006

1007
1008
1009
1010

1011
1012
1013
1014

1015
1016

1017

Mitarbeiter aus genau @ Manager - Umfeld - Gleich & Gleich gesellt sich ger

Thema Qualitat der Werkzeuge
hatten wir gerade schon erledigt.

Ganz, ganz wichtig, ganz genau. _:| £ Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung

Ne? Ganz, ganz wichtig, sagen sie
noch mal. Das ist jetzt eine
Einstellungsfrage. Ich frage sie mal
direkt, & Sehen sie es
als eine Hauptaufgabe in ihrem Job,
Top-Talente zu identifizieren und
auch fur ihr Unternehmen zu

gewinnen, oder sagen sie: das
machen andere?

Nein’ ganz unbedingt. Ganz Manager - Aufgaben - Recruiting der Top-Leute~
unbedingt Ganz ganz WiChtig fur Rhetorisches Stilmittel - Verstérkung
mich.

Ok, das ist betont. Sehr gut, ok.

Und ich war auch immer stolz darauf,
Entschu|digung. Auch weiterhin stolz ﬁ Mitarbeiter - Personlichkeit - Loyalitat
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

geispiel cer N

Ach.

Der demnéchst vielleicht in den
wird. Ne, den

habe ich ausgebildet und dann
musste ich nach Amerika, und dann
schrieb er mir ein Email und hat
gesagt: [Jjjijich méchte deine
Ohren und Augen sein in Amerika
und mochte fur 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 Hoflichkeit zu tun:
ich will sie hier nicht bis acht Uhr
abends als Block.... Welche
Eigenschaften und Charakterziige
lehnen sie in ihrem Umfeld ab,

Unhoflich, Unhoflichkeit,
Respektlosigkeit, wenn jemand
schreit

Also die Beherrschung verliert.

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

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.

0.k, ok. Wunderbar. Und ihre
Mitarbeiter, die sie ausgewahlt
haben, haben die ein grundlegend
ahnliches Werteverstandnis wie sie
es haben?

I Page: 70174

:| ﬁ Manager - Umfeld - personliche Ablehnung - Respe

ﬁ Hauptlaster - Ungeduld / mangelnde Beherrschung
ﬁ Manager - Umfeld - personliche Ablehnung - mang

] Hauptlaster - Unvernunft / Torheit / Dummbheit~
"£7% Manager - Umfeld - personliche Ablehnung - Ignoran
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Ja, grundlegend auf jeden Fall. Ganz
sicher &hnlich. Vielleicht nicht hier
und dort nicht gleich ausgepragt, ja?
Das mag unterschiedlich ausgepragt
sein, vollig klar. Aber grundlegend
sind da extrem hohe
Uberschneidungen. 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 mdglichst
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
fur sie eigentlich unabdingbar, also
sehr wichtig fur das erfolgreiche
managen instabiler Situationen?

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

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

Counterpart bedeutet es, wenn es
nicht lauft, bedeutet es nicht richtig
aufgepasst, nicht zugehort, nicht
offen gewesen zu sein. Keine
Strategie, keine klare Strategie.
Wenig Transparenz, und manchmal

N—

] g Manager - Umfeld - Gleich & Gleich gesellt sich gern
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Rhetorisches Stilmittel - Verstarkung

ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - Vertraue

]

ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - eine klare

ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - Entschei

]ﬁ Erfolgreiches Management - Ursachen - Ehrlichkeit

¢% Hauptlaster - Unvernunft / Torheit / Dummheit~
¢ Missmanagement - Ursachen~

; Missmanagement - Ursachen - nicht zuhdren und ¢
ﬁ Missmanagement - Ursachen - fehlende Strategie

ﬁ Missmanagement - Ursachen - fehlende Mittel ﬂ



Date

1051
1052
1053
1054
1055
1056
1057
1058

1059
1060

1061
1062

1063
1064

1065
1066

1067
1068

: 09.05.08

vielleicht auch fehlende Mittel. Das
habe ich ganz vergessen. Manchmal
ist es schon ein Unterschied, ob sie
genigend Mittel oder auch nicht
geniugend Mittel.

Mittel heifdt...

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
Fuhrungsrolle, sie haben Offenheit
gerade betont: das ist fir mich super

wichtig,

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

Tschuf3.

Vertrauen und Offenheit ist fur sie
anscheinend erst wichtig, dann sagen
sie um, sagen sie ich misstraue
meinen Leuten eher, die ich selbst so
ausgewahlt habe, aber vielleicht habe
ich ja dann eher Pech, weil die...
betriigen mich, sind verraterisch.
Sagen sie, man schon Uberzeugt 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 fur mich ganz wichtig ist.
Ganz oben ist hier. Hier bin ich eher

in der Mitte.

Also, es soll nicht heil3en, 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
Uberhaupt nicht, ja? Ich bin da wie
kein Zweiter, ja? und Neid liegt mir
vollig fern. Aber die Nachstenliebe
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 jaja ja, absolut, absolut.

Aber da wirde ich sagen: das ist
schon eine Blrde diese Einstellung...

Nein, nein.

Ok. Ihr Kreuz, also ich hatte es dann
hoher 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. Missen wir und
demnéachst mal unterhalten. Weil: das
ist ein anderer Aspekt.

Gerne.

Entscheidungsstarke und
Unentschiedenheit auch nicht. Beide

] ﬁ Kardinaltugend - Soziale Einstellung / Nachstenliebe

€% Manager - Personlichkeit - soziale Einstellung~
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Uberhaupt. 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 ausschlief3en

Ne, ne, ist klar.

I ~'so, Wahnsinns-Talent.

Super.

Und der hatte halt das Kreuz hier
gemacht, weil der sagte: die sind
letztens durch

I 0. <
also ich weild 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?

| £% Kardinaltugend - Mut / Entschlossenheit / Entscheidu

£% Manager - Personlichkeit - Mut / Entscheidungsstérke

7 ﬁ} Kardinaltugend - Gerechtigkeit / Fairness
~ €% Manager - Personlichkeit - Fairness~

€% Manager - Selbstversténdnis - Coach~



