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Vorwort

	Ich sitze im Flieger. Ich mache etwas, was ich seit sieben Jahren nicht getan habe: Urlaub. Sechs Tage in einem Club für Kinder. Meine drei Kinder sitzen neben mir im Airbus und sind hellauf begeistert, dass Papa das erste Mal mitkommt und mit ihnen in ihr Kinderparadies fliegt. In meinem Kopf bewegen sich aber ganz andere Gedanken. Die letzten Jahre war ich ausschließlich und rund um die Uhr mit dem Aufbau von Unternehmen beschäftigt. Und die Vorstellung, nun Urlaub zu machen, sorgt in meinem Kopf für keine Ruhe. Bevor der Flieger in Muratpaşa landet und die Touristen klatschen, beschließe ich, das vorliegende Buch in diesen sechs Tagen zu schreiben.

	Idee zum Buch

	Die ganze Idee zu dem Buch entstand im Jahr 2023: Wir hatten im Schloss Rettershof ein Leadership-Meeting und wollten mit den Führungskräften unsere Werte und Grundsätze als Firma aufschreiben. Eine nette Moderatorin half uns dabei. Dabei tauchte die entscheidende Frage auf: Wie können wir die Werte und Themen an die Mitarbeiter und vor allem an die Führungskräfte transportieren? Denn tausende Konzerne haben diese albernen Broschüren, Wertetafeln und Intranetpräsentationen, die jedoch kaum jemanden interessieren. Und 90 Prozent der Werte der Konzerne sind beliebig austauschbar.

	Arbeit am Buch

	Also haben wir, Sarah Millholland (Head of HR), Christoph Hies (Head of Marketing) und ich, uns überlegt, ein Buch zu schreiben. Nicht als langweilige Broschüre über Firmenwerte, sondern als Buch für junge Menschen, die im Job und Leben ambitioniert sein möchten. Dabei haben wir uns ein bisschen von den Werten unserer Firma gelöst, da wir ein Buch für junge Menschen schreiben wollten, ohne sie damit zu langweilen. Im Gegenteil: Wir möchten sie begeistern, das Leben und den Beruf spannend und mit Leidenschaft zu verbringen.

	Da wir selbst als Führungskräfte jeden Tag neue Fehler machen und uns im Nachhinein oft ärgern, haben wir versucht, dieses Wissen aus unseren Fehlern und denen der vielen anderen Führungskräfte in unserem Leben, kondensiert darzustellen. Die Inhalte sind nicht neu, ein gesunder Menschenverstand und Empathie helfen mehr als jede Lektüre.

	Im Vorfeld haben wir uns zwanzig Bücher zum Thema Karriere bestellt und fanden keines wirklich lesenswert. In den meisten Fällen waren es Interpretationen von Machiavelli (1469-1527) und damit selten im Sinne eines Unternehmens. Da wir nicht an Karrieren glauben, die sich nur auf das Ego-Ich und nicht auf das Unternehmen konzentrieren, haben wir uns zu diesem Buch entschieden. Denn Mittelstand tickt oft anders als Großkonzerne. Und genau hier entstehen große Karrieren, abseits der großen Corporates.

	Für wen dieses Buch gedacht ist

	Das Buch richtet sich ausschließlich an Führungskräfte und jene Menschen, die es werden wollen. Dies sind maximal 10 Prozent der Menschen – 90 Prozent der Menschen wollen keine Führung übernehmen. Das ist auch völlig in Ordnung! Denn sonst würden Unternehmen nicht funktionieren und wir alle müssen zutiefst dankbar sein, dass die fleißigen Mitarbeiter, die ihren Job ordentlich machen, das Ganze am Laufen halten.

	Die genannten Personen sind rein fiktiv und Zusammenhänge zu Unternehmen nicht beabsichtigt.

	 



		
				 
 
„Stay Hungry. Stay foolish. 
Never let go of your appetite to go after new ideas, new experiences, and new adventures.“
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STEVE JOBS (1955-2011)
REDE AN DER STANFORD UNIVERSITY IM JAHR 2005
 
 
 

		

	

	 


Prolog

	Die Nacht war nicht gerade schön. Erst nervte sie der Nachbar, der in der Altbauwohnung über ihr mitten in der Nacht seinen Hund trainieren wollte. Dann fuhr ein Rollerfahrer um fünf Uhr morgens gegen ihr parkendes Auto. Claire hatte sich den neuen Audi Q3 vor einer Woche angeschafft und sich über die tolle Optik gefreut. Und jetzt wurde er durch einen dämlichen Tier-Roller gerammt. Auf dem Weg zur Arbeit ging ihr die ganze Zeit die Frage durch den Kopf, warum diese Roller überhaupt in den Städten rumfuhren und ob man nicht den ganzen Scheiß verbieten sollte. Immerhin hat der Rollerfahrer einen Zettel an die Scheibe gehängt. Auf der Fahrt versucht Claire, die Nummer ihrer Versicherungsagentur herauszufinden und den Schaden zu melden.

	„Siehst müde aus“, war der erste Kommentar, den ihr Robert beim Betreten des Büros entgegenwarf. Seitdem sie als Trainee bei der WK GROUP angefangen hatte, war ihr Robert nie aufgefallen. Seit letzter Woche jedoch war er in ihrem Büro, eine neue Station in seiner Laufbahn als Trainee: Finance. Claire hielt ihn für einen ambitionierten und eloquenten Menschen, aber auch für einen Faktentyp. Also nicht der Typ von Mann, mit dem man sich ein romantisches Dinner vorstellen würde. Und er kam aus Bayern, also nichts für ein Nordlicht wie Claire. Sie hatte nach ihrem Studium der BWL in Münster ziemlich früh bei Procter & Gamble gestartet und sich spannende Projekte erhofft. Nach drei Jahren Arbeit in der Strategieabteilung warf sie frustriert hin – selten hatte sie sich so viel erhofft und nichts umsetzen dürfen. Sie war nur ein kleines Zahnrädchen im Milliarden US-Konzern mit deutscher Niederlassung gewesen.

	Als sie vor einem halben Jahr von einem Headhunter das Angebot erhielt, ein Trainee-Programm mit der Aussicht auf eine Führungstätigkeit zu starten, klang dies verlockend für sie. Drei Jahre Trainee und anschließend dann eine Führungsposition. Mit dem Namen WK GROUP konnte sie jedoch nichts anfangen.

	„Soll ich wirklich von P&G in eine Klitsche wechseln?“, fragte sie ihren Vater, der selber lange Zeit Prokurist bei IBM gewesen war. Sie hatte nie eine so enge Verbindung zu ihrem Vater gehabt, da er für IBM oft im Ausland unterwegs gewesen war und die Pendelei nach Ehingen die Scheidung der Eltern beschleunigt hatte – Claires Mutter war ihre Bezugsperson, bei der sie in Hamburg aufwuchs. Aber bei einem solchen Schritt wollte sie doch seine Meinung hören. Als Frau beschäftigte es sie sehr, dass es bei P&G allein aufgrund der Branche viele Frauen in der Führung gab, in der IT-Branche dagegen aber eine Frau eine echte Seltenheit war. Und wer wusste schon, wie das später werden sollte, wenn mal Nachwuchsplanung anstand. In einer IT-Bude würden die einen vermutlich eher seltsam anschauen, dachte sie sich.

	Nach einigen Abenden gefüllt mit Diskussionen, entschied sich Claire für den Wechsel und unterschrieb das Angebot. Am Ende war die Möglichkeit, nach drei Jahren in die Führung zu gehen, zu verlockend, um es abzusagen. Ganz wohl war ihr jedoch nicht mit der Entscheidung: Der Arbeitsvertrag wirkte mit acht Seiten eher unprofessionell, das Gehalt war 15 Prozent niedriger, die Firmenwagen-Policy bestand aus einer Obergrenze der Leasingrate und Dinge wie ein Firmenfahrrad wurden überhaupt nicht angeboten. Auch bei der Möglichkeit Sportkurse anzubieten, kannte sich niemand aus.

	Die WK GROUP war ein Systemhaus, das ihre mittelständischen Kunden mit IT-, Systemund Softwarelösungen bediente und im letzten Jahr einen Umsatz von 900 Mio. Euro hatte. Systemhäuser gab es einige in Deutschland, viele arbeiteten eng mit SAP, Microsoft & Co. zusammen. Bei der WK GROUP spürte man sofort, dass es sich um ein Familienunternehmen handelte. Der Gründer, Walter Köhler, war zwar 2015 verstorben, doch die Familienwerte lebten in jeder Abteilung fort. Der Vorstand setzte sich aus drei Personen zusammen, darunter auch Bernhard Köhler, der CEO und Sohn des Gründers. Walter Köhler war damals ein sehr fortschrittlicher Gründer: Bevor er sich 1991 selbstständig machte, hatte er bei IBM eine exzellente Managementschmiede durchlaufen. SAP kannte er von mehreren Projektarbeiten und verbrachte viel Zeit in Walldorf. Er hatte früh die Zeichen der Zeit erkannt und wollte die IT bei seinen Kunden ausbauen, um sie idealerweise lebenslang zu begleiten.

	Robert hatte eine frische Tasse Kaffee in der Hand und befragte Claire direkt zu Details in der Finanzabteilung: „Wie setzt sich eigentlich die Kostenstellenrechnung zusammen? Und wie ist das Reporting an den Vorstand?“ Claire war erst seit zwei Monaten in der Abteilung, hatte dort noch zwei Monate vor sich und kannte sich noch nicht so gut aus. Daher schlug sie vor: „Lass uns doch mit Meier treffen. Er ist ein alter Hase und kennt jedes Detail.“ Meier war seit 1998 an Bord und leitete die Finanzbuchhaltung. Vom Typ her war er ein knorriger Erbsenzähler, niemals per Du, aber streng loyal. Er kannte jede Buchung im Unternehmen.

	Nach dem Lunch betraten Robert und Claire gemeinsam das Büro von Meier und fragten, ob er eine halbe Stunde Zeit für ihre Fragen habe. Meier blickte nur kurz auf und murmelte: „Ok, von mir aus.“ Die beiden saßen vor Meiers großen Monitoren und gingen die Fragen durch. Nach etwa 30 Minuten blockte Meier ab und verschwand für ein Meeting. Claire merkte schnell, wie genau sich Robert alles notiert hatte. „Was hast du eigentlich damit vor?“, fragte sie neugierig und blickte etwas verlegen auf sein Tablet. „Bei meiner letzten Station habe ich den Vertriebsleiter kennengelernt. Der hatte keine Ahnung, welche Umlagen eigentlich von seinen Umsätzen abgezogen werden.“ Claire dachte kurze Zeit über Roberts Antwort nach und fragte sich, ob sie sich jemals für Umlagen im Unternehmen interessiert hatte. Bei P&G war dies immer eine reine Kostenumlage im Verhältnis zum Umsatz.

	„Aber was bringt dir das im Trainee-Programm?“, fragte sie verwundert zurück. Noch immer war ihr unklar, was Robert eigentlich im Sinn hatte. Er antwortete mit einer sehr großen Portion Arroganz: „Ich will hier Vorstand werden. Also setze ich alles daran, die Grundlagen zu verstehen, sprich, welche Kosten wo anfallen und wie die Umlagen berechnet werden.“ Claire empfand eine Mischung aus Unsicherheit und Irritation. Wie konnte man so etwas überhaupt sagen, vor allem in seinem jungen Alter? Ihr waren bisher Menschen immer suspekt gewesen, die exakte Ziele und klare Karrierepläne hatten. Bei Bewerbungsgesprächen hasste sie die Frage, was man in zehn Jahren für eine Position haben würde. Sie reagierte nicht weiter auf Roberts Aussage und sie gingen schweigend zurück in ihre Abteilung. Claire schrieb noch ihre Präsentation zu Ende – morgen war ihr Meeting mit der HR-Leitung und sie musste noch ihre letzten Arbeitswochen zusammenfassen.

	Als sie abends ihren Audi in der Werkstatt zur Reparatur abgab, stand vor ihr ein älterer Herr, den sie irgendwoher kannte. Sie konnte aber nicht zuordnen, wer er war. Als er sich aus der Warteschlange umdrehte, erkannte er ihr Gesicht ebenfalls wieder.

	„Wir kennen uns irgendwoher. Ihr Vater 
war bei IBM einer der Prokuristen, oder?“

	„Ja, stimmt, er ist vor fünf Jahren in den 
Ruhestand gegangen und lebt in Frankfurt.“

	Claire stellte sich kurz vor und war im Kopf noch etwas verwirrt, da sie nicht wusste, wo sie den Mann schon einmal gesehen hatte. Mit ihrem Vater war sie als Jugendliche öfter auf Firmenveranstaltungen oder der Hannover Messe gewesen, dort hatte sie dann immer vielen Herren im Anzug die Hände schütteln müssen. Der ältere Herr lud Claire spontan zum Essen bei seiner Frau und sich ein. Claire war etwas unsicher, ob sie das Angebot überhaupt annehmen sollte. Da überreichte der Herr ihr direkt seine Visitenkarte und verabschiedete sich: „Dann vielleicht bis morgen Abend.“ Endlich kam Claire an die Reihe und konnte ihren Audi abgeben. Der Leihwagen war eher winzig, ein A1 mit einem Motor, mit dem man ungern auf Autobahnen fährt.

	Am nächsten Tag googelte sie direkt den Namen des Herrn auf der Visitenkarte: Dr. Rudolf Wartenstein. Es gab nicht so viele Treffer zu ihm, sie sah nur, dass er früher bei SAP in der Führung gewesen war, konnte aber seine Position nicht erkennen. Sie schaute auf die Visitenkarte, die nichtssagend war, und schrieb ihm eine WhatsAppNachricht: „Komme gegen 19 Uhr. Freue mich. Claire.“

	Wartensteins Haus lag versteckt am Starnberger See in Söcking, einem Stadtteil von Starnberg. Die Gegend war vornehm und der See direkt sichtbar. Siri hatte Claire prompt ausgespuckt, dass die Familie von Weizsäcker einer der Nachbarn sei. Mit dem nervigen Verkehr in München und auf der A95 brauchte sie ungefähr eine Stunde, um anzukommen. Es war ihr peinlich, dass sie gar nicht daran gedacht hatte, irgendein Präsent mitzubringen. Und eine Rotweinflasche von Aral wäre nach hinten losgegangen, da er sich bestimmt bestens mit Wein auskannte.

	Wartensteins Ehefrau begrüßte Claire herzlich an der Haustür. Sie war eher von unscheinbarem Charakter, aber sympathisch in ihrer Art. Nach einem Aperol setzten sich Wartenstein und Claire auf die Terrasse. Er hatte einen sehr stilsicheren Geschmack, was bei Leuten aus der ITBranche eher eine Seltenheit war. Der Garten war perfekt gepflegt und man konnte gefühlt ewig ins Grüne mit den alten Bäumen schauen. Es sah eher nach einem Anwesen aus einer Erbschaft aus, als nach einem Haus eines SAP-Pensionärs. Claire fing an, von ihrem Wechsel zu erzählen, wie sie von P&G zur WK GROUP gekommen war und was ihr Trainee-Programm vorsah. Wartenstein kam ihr vor wie ein geduldiger Zuhörer, der ihr gefühlt unendlich viele Fragen stellte. Sie hatte sich eigentlich erhofft, etwas von ihm zu lernen und nicht nur ausgefragt zu werden. Irgendwann kam sie auf Robert zu sprechen, ihrem Kollegen aus dem Trainee-Programm. „Er hat wirklich gesagt, dass er Vorstand bei WK werden will?“, fragte Wartenstein. Claire nickte und beschrieb Robert von den kurzen Eindrücken, die sie von ihm hatte. Wartenstein resümierte: „Wenn er wirklich einer fast unbekannten Person wie Ihnen mitteilt, dass er Vorstand werden will, hat er keine Ahnung, wie Karriere funktioniert. Gar keine. Lassen Sie uns lieber überlegen, wie Sie Ihren Karriereweg gut beschreiten können.“ Claire setzte an um zu antworten, doch bevor sie weitere Fragen stellen konnte, holte Wartensteins Frau die beiden nach drinnen zum Dinner. Der Abend war für Claire ungewöhnlich offen für jemanden, den sie vorher kaum gekannt hatte. Nach zwei Flaschen Chianti – der Kopf war nicht mehr ganz klar, dafür der Abend umso geselliger – bestellte sie einen Uber-Fahrer. Sie hatte erst Sorge, dass es in Starnberg keine Uber-Fahrer geben würde. Orte mit 6.000 Einwohnern kannten so etwas oft nicht. Aber die App zeigte ihr eine Wartezeit von zehn Minuten an und der türkische Fahrer machte einen seriösen Eindruck in seinem blauen Nissan. Claire war froh, als sie um 23 Uhr ihre Wohnungstür hinter sich schloss und in Unterwäsche ins Bett fiel.

	Am Folgetag ließ sie sich abends von einem Kollegen aus der Finanzbuchhaltung nach Starnberg fahren, um das Auto abzuholen. An der Frontscheibe hing ein Zettel, Claire fürchtete bereits das nächste Bußgeld. Im letzten Jahr hatte sie über fünfzig Strafzettel bekommen, die Stadtpolizei kam ihr in München noch absurder vor als irgendwo anders auf der Welt. Selbst nachts in ihrem leeren Wohngebiet fuhr sie Streife und verteilte munter Strafzettel. Als ob man dadurch irgendetwas verbessern würde. Als Claire nach dem Zettel an ihrem Leihwagen griff, war dieser gefaltet und durch den aufziehenden Nebel vom Starnberger See bereits feucht geworden. Sie klappte ihn auf und konnte nur zwei Zeilen erkennen: „Vergessen Sie diesen R. Machen Sie einen ungewöhnlichen Vorschlag, direkt an den GF. Muss durchdacht sein.“

	 


KAPITEL 1

	 

	
SCHLAGE UNGEWÖHNLICHES VOR

	 


Viele Menschen denken und arbeiten, wie es in ihrem Jobprofil beschrieben ist. Das ist nicht verkehrt und die Voraussetzung für eine ordentliche Erfüllung des Jobs. Wenn man jedoch mehr erreichen möchte, reicht eine normale Joberfüllung nicht aus. Es wird erwartet, dass man sich für die Branche interessiert, neue Entwicklungen mitbekommt und über den Tellerrand hinausblickt. Und hierfür ist nichts geeigneter, als im Unternehmen auch einmal ungewöhnliche Vorschläge zu machen. Das klingt verrückt? Keinesfalls. Du weißt nicht, was ungewöhnlich sein kann? Denke nach.

	Während in den Konzernen 99 Prozent aller Vorschläge in Schubladen oder Mailpostfächern verschwinden, ist dies im Mittelstand eine echte Chance. Der CEO nimmt es einem nicht übel, wenn man einen ungewöhnlichen Vorschlag macht und damit auch mal den direkten Vorgesetzten übergeht. Und die Bandbreite an ungewöhnlichen Vorschlägen ist groß: Von neuen Produkten, über Firmenübernahmen, neuer Software bis hin zu einem anderen Leadership-Style und neuen Märkten ist vieles denkbar. Es muss natürlich wirtschaftlich im Sinne des Unternehmens sein. Wenn Du Dir unsicher bist, ob es zu abwegig ist, frage doch gerne jemanden im Unternehmen, der schon länger an Bord ist und sich mit dem Thema auskennen könnte. Es macht auch nichts, wenn der Vorschlag schnell abgebügelt wird, weil es schon einmal in der Vergangenheit geprüft worden ist – die Initiative zählt und wird Dir hohe Wertschätzung und Respekt einbringen.

	Als in einem Maschinenbauunternehmen ein junger Mitarbeiter in der Personalabteilung begann, kam er von einem größeren US-Konzern und war schockiert, wie rückständig das Unternehmen in Bayern war. Er hielt sich zum Glück an die Grundregel und war die ersten zwei Monate erst einmal zurückhaltend, hörte viel zu und machte sich ein Bild. Nach zwei Monaten beschloss er, eine Mail an eine Mitarbeiterin aus seiner Personalleitung und eine Mail an den CEO zu schreiben. An die Personalleitung schrieb er, dass man ein neues HR-Tool einführen könnte, um alle HR-Prozesse zu automatisieren. Es dauerte keine drei Tage und er saß mit der HR-Leitung bei einem Vieraugengespräch zusammen. Er achtete sehr darauf, es als Vorschlag zu verpacken, den die HR-Leitung später für sich promoten konnte. Denn nichts mögen Vorgesetzte weniger als einen Neuen im Unternehmen, der an ihnen vorbei Karriere machen will. Die Mail an den CEO war ganz anderer Natur: Er kannte durch seinen vorherigen Job den Maschinenbau recht gut und hatte am Rande mitbekommen, dass sein vorheriger Arbeitgeber einen kleineren Maschinenbauer aus Tuttlingen kaufen wollte. Am Ende kam es aus anderen Gründen nicht zustande. Er schlug dem CEO vor, das Unternehmen doch einmal anzuschauen und erstellte eine kleine Übersicht auf vier Folien, was die Vorteile einer Übernahme wären und wie man dies integrieren könnte. „Ich habe noch nie einen 30-Jährigen kennengelernt, der in der Personalabteilung ist und mir nun einen Unternehmenskauf vorschlägt“. Vier Monate später war das Unternehmen gekauft und der CEO bot ihm an, dort die Personalleitung zu übernehmen.

	Claires Abflug nach Barcelona war über die Personalabteilung organisiert und alle Mitarbeiter der Delegation standen schön brav am Gate in München. Die WK GROUP hatte vierzig Mitarbeiter für die ISE Messe (Integrated Systems Europe) drei Tage lang aus dem Tagesgeschäft genommen, um dort vertreten zu sein und neue Aufträge zu bekommen. Die Messe in Barcelona war eine Tradition, auf der jedes Jahr tausende Kollegen der ITBranche zusammenkamen. Die drei Trainees der Firma, einschließlich Robert, waren mit eingeladen.

	Einige Tage zuvor hatte sich Claire genau überlegt, wie sie sich auf die Messe vorbereiten sollte: Was sie anziehen und wie sie Fehler vermeiden konnte. Denn als Anfänger in einem Unternehmen stellt man oft dumme Fragen und merkt dies zu spät. Auch hatte Claire bei der WK GROUP kaum weibliche Führungskräfte, an denen sie sich orientieren konnte. Bei P&G waren über 40 Prozent im Leadership weiblich, in der IT-Branche freute man sich über 10 Prozent.

	Früh morgens am Abreisetag hatte Claire sich schon alles zurechtgelegt. High Heels waren für Messen zu unbequem und sie wollte nicht attraktiv, sondern kompetent wirken. Die Messeabende waren oft feucht fröhlich und die Partys dauerten dort gerne bis drei Uhr nachts. Sie nahm sich strikt vor, sich zurückzuhalten und auf keinen Fall als Partygirl zu gelten. So ein Image bekam man schließlich nicht mehr weg. Der Flieger war zur Hälfte mit den Kollegen von der WK GROUP ausgebucht. Die meisten kannte Claire noch nicht oder nur vom Sehen.

	Während des Fluges musste Claire länger über den Zettel nachdenken, der an ihrer Autoscheibe gehangen hatte.

	Sie konnte sich nicht wirklich etwas Ungewöhnliches ausdenken. Und schon gar nicht etwas, was dann auch noch CEO-würdig wäre. Und zum CEO hatte sie noch nie Kontakt gehabt. Als Trainee war ihre Vorgesetzte jemand aus der Personalabteilung und alle vier Monate wechselte sie den Bereich.

	Eine Woche nach dem Treffen mit Wartenstein und seiner kryptischen Botschaft, hatte sie einen der üblichen Branchennewsletter gelesen. Ein Systemhaus und direkter Konkurrent der WP GROUP hatte Insolvenz angemeldet. In der Branche gab es schon länger Gerüchte, dass das Unternehmen aus England nicht gut dastehen würde und von zwei großen Autoherstellern abhängig wäre. Die WK GROUP war bis dato nicht in England aktiv. Es gab jedoch öfter mal Diskussionen darüber, den Schritt über den Ärmelkanal in den kommenden Jahren zu prüfen. Der Alte, Walter Köhler, sollte angeblich bereits eine Übernahme in Wales geplant haben, sein früher Tod hatte aber alles Weitere verhindert.

	Gegen 14 Uhr landete die Maschine in Barcelona. Das Wetter war untypisch kalt und es regnete die ganze Zeit. Auf dem Weg zum Hotel begann Claire, sich die SalesMitarbeiter des Konkurrenten aus England über LinkedIn genauer anzuschauen. Im Rückblick konnte Claire nicht mehr sagen, was genau sie dazu veranlasst hatte, die folgende Nachricht abzusenden: „Lieber Rob, ich würde mich freuen, Sie auf der ISE in Barcelona zu treffen. WK würde Sie und Ihr Team gerne einstellen, um unser Geschäft in Großbritannien auszubauen. Claire.” 1

	Als Claire am nächsten Tag auf der Messe eintraf und die Stände um neun Uhr öffneten, wartete Claire gebannt auf eine Antwort von Rob. Es geschah: Nichts. Sie drückte öfter die Refresh-Taste. Aber es kam keine Nachricht. Vermutlich war er genug gestresst mit irgendwelchen Anfragen und Terminen. Und die Insolvenz seines Arbeitgebers machte Gespräche bestimmt nicht einfacher. Als der Besucherandrang am Abend weniger wurde und sich alle bereit machten, um auf eine der vielen Messepartys zu gehen, nahm Claire ihren Mut zusammen und ging direkt zum Stand der englischen Firma. Sie kam nicht weit, da sie sofort von der Standhostess abgeblockt wurde:

	„Ich würde Rob gerne treffen.“

	„Haben Sie einen Termin?”

	„Nein, habe ich nicht.”

	„Ok, dann möchte ich Sie bitten zu gehen.”

	Claire drehte sich um, doch bevor sie ging, nahm sie eine ihrer Visitenkarten und schrieb darauf: Bitte rufen Sie mich an – Ich bin auf der ISE. Die Hostess nahm die Karte kommentarlos entgegen und verschwand. Zehn Minuten später, als es in den Messehallen bereits ruhiger wurde, klingelte Claires Handy. Es war Rob:

	„Wo sind Sie?“

	„Fünf Minuten von Ihnen entfernt.“

	„Lassen Sie uns in Juans Snackbar treffen.“

	Claire mochte diese typischen Messe-Imbissbuden überhaupt nicht. Meist gab es miserable Currywurst oder Sandwiches, die nach nichts schmeckten, aber 20 Euro kosteten. Warum auch sollten die sich Mühe geben, wenn die Gäste nicht als Stammkunden wiederkamen und es kaum kulinarische Konkurrenz gab, dachte Claire sich. Als Claire ein paar Minuten später bei Juans Snackbar eintraf, war sie ziemlich fertig vom ganzen Messetag. Ihre Füße schmerzten und die Bluse war durchgeschwitzt. Rob, ein fünfzigjähriger und ziemlich korpulenter Typ, bog um die Ecke und begrüßte Claire mit einem breiten „Hey“ – er hatte einen seltsamen schottischen Akzent, Ecke XX.

	Claires Mutter kam ursprünglich aus England. Ihren Mann und Claires Vater hatte sie mit Mitte zwanzig in Deutschland während des Studiums kennengelernt. Als Kind hatte Claire die Ferien häufiger in kleineren Gemeinden südlich von London verbracht und ihre dortige Verwandtschaft kennengelernt. Claire war zwar eine Deutsche, aber ihr Herz schlug sehr für das Heimatland ihrer Mutter.

	Als Rob sich vorstellte, war es Claire unglaublich peinlich, sich selbst vorzustellen. Auf ihrer Visitenkarte stand „Trainee“, tiefer konnte man im Unternehmen nicht angesiedelt sein. Ihre Gedanken drehten sich die ganze Zeit um die Frage, ob Rob als gestandener Sales-Chef, überhaupt eine junge Trainee aus Deutschland ernst nehmen und auch noch über einen Job mir ihr sprechen würde.

	Das Gespräch verlief für Claire sehr ungewohnt: Sie musste sich zunächst eine Stunde anhören, wie toll sich Rob selbst einschätzte, welche tollen Kontakte er hatte und wie viel Umsatz er in seinem Rekordjahr 2019 erreicht hatte. In der darauffolgenden Stunde weinte er sich über die Firma aus, was alles schieflief mit dem Eigentümer und warum nun die Insolvenz kam. Claire hätte ihn als Bewerber vermutlich direkt rausgeworfen, aber ihr Interesse war ja schließlich ein anderes: Sie wollte ihn gewinnen, um für die WK GROUP das UK-Geschäft aufzubauen und seine Jungs mit rüber zu holen. Nach der dritten Stunde Gelabere und zwei wirklich schlecht schmeckenden Sandwiches von Juan fragte Claire ihn ganz direkt: „Was sind Ihre Konditionen und wie viele aus Ihrem Team würden zu uns kommen?“ Rob wirkte etwas aus dem Konzept gebracht, als seine Dauerrede so plötzlich unterbrochen wurde. Aber er schätzte Claires direkte Sprache und begann, ihr seine Konditionen und Strategie konkret zu erläutern, falls er mit seinem Team zur WK GROUP wechseln sollte. Es stellte sich heraus, dass Robs Firma eher hausgemachte Probleme hatte und das Sales-Team trotz Insolvenz noch motiviert an Bord war. Die Chance, dass mindestens zehn seiner Leute wechseln würden, schätzte er mit 90 Prozent ein.

	Mit einem „Gehen Sie nach Hause!“ kam um 23 Uhr der Sicherheitsmann der Messefirma und scheuchte die beiden vom Gelände. Claire hatte nicht mitbekommen, wie viel Zeit vergangen war und dass sie die Abendveranstaltung ihrer Firma vollkommen vergessen hatte. Claire und Rob verabredeten einen Call für den nächsten Freitag.

	Als Claire am nächsten Tag aufwachte, wusste sie nicht, ob sie größenwahnsinnig war. Sie hatte keinerlei Auftrag, in England nach einem Team zu suchen, hatte kein Budget dafür und nicht mal mit jemanden bei der WK GROUP darüber gesprochen. Sie wusste nur, dass Großbritannien mal irgendwie als Expansion vom Seniorchef angedacht gewesen war, mehr nicht. Es erschien Claire wie ein absurder Traum, den sie in einem Rausch des Übermutes gelebt hatte. Wieder und wieder ging ihr ein Satz durch den Kopf: Eine junge deutsche Trainee ohne Erfahrung wirbt ein Team von insolventer Konkurrenz aus England ab. Am liebsten wäre sie im Erdboden verschwunden, so peinlich erschien ihr das gestrige Handeln.

	Claire machte sich schnell fertig, föhnte ihre Haare und packte schon einmal den Koffer, da sie bereits heute Abend zurückfliegen musste. Auf dem Weg zur Messe ging ihr die ganze Zeit nur eine Frage durch den Kopf: Wie kam sie bloß wieder aus dieser Situation heraus?

	Claire dachte an Wartenstein und seine Worte. Aber damit zum Vorstand zu gehen, war absurd, sie kannte niemanden vom Vorstand. Als Claire an der Messe ankam, traf sie den Vertriebsleiter Jens Faber. Jens Faber war noch recht neu bei der WK GROUP und sah mit seinen zwei Metern und seiner schlaksigen Figur eher wie ein Basketball-Profi aus. Claire wusste, dass Faber direkt an den Vorstand berichtete. Allerdings hatte Claire ihn bisher noch nicht persönlich kennengelernt. Sie nahm ihren Mut zusammen und fragte Faber, ob er Zeit für einen Kaffee hätte. Faber schaute zunächst etwas ungläubig, da er Claire nicht kannte, aber als er das WK-Firmenlogo als Anstecker auf ihrem Kostüm entdeckte, antwortete er: „Klar, ich bin Jens. Lass uns zur Espressobar gehen.“ Claire beschrieb ihm, wie es zu dem Meeting mit Rob gekommen war, was ihre Gedanken waren und dass sie nun selbst nicht wusste, was zu tun war. Faber reagierte anders als erwartet:

	„Hast du mit deiner Chefin darüber gesprochen?“

	„Nein, habe ich nicht.“

	„Gut so – das hätte alles nur kompliziert gemacht.“

	Faber dachte zwei Minuten schweigend nach und Claire kam dies wie eine Unendlichkeit vor. Sie hielt sich an ihrer Espressotasse fest und hoffte innerlich, dass Faber nicht ausrasten oder ihr Handeln als feindlich einstufen würde. Der Vertrieb war schließlich sein Gebiet und nicht das eines Trainee. Endlich sagte er: „Keine Ahnung, wie du als Trainee diesen Rob überzeugt hast. England steht aber schon lange auf meiner Zielvereinbarung, es wurde nur alles blockiert.“ Im Gespräch merkte Claire, dass Faber einige Ziele bisher nicht erreicht hatte und er sich händeringend nach einem Wachstumsmotor umschaute, um seinen Job zu rechtfertigen. „Ein Team mit zehn Leuten ist risikoarm, unsere Produkte sind ähnlich und wir haben keine Prüfungsprozesse wie bei einer Übernahme. Ich stelle das dem Vorstand am Montag vor. Mal schauen, was dabei herauskommt. Die Chance sehe ich bei 50 zu 50.“

	Am Montagabend kam eine WhatsApp-Nachricht von Faber: „Freigabe. Wir holen das Team. Bitte organisiere es mit Rob und übergib es an mich.“ Das war die beste Nachricht, die Claire bisher in ihrem Berufsleben empfangen hatte. Sie reservierte beim besten Italiener in Schwabing und lud Nicole, ihre beste Freundin, ein. Claire hatte sie über ein halbes Jahr lang nicht gesehen und immer nur am Wochenende mir ihr telefoniert. Das letzte halbe Jahr war für Claire eine steile Lernkurve – anders als im Großkonzern, musste sie hier auch als Trainee mit anpacken und kleinere Projekte umsetzen. Nicole hörte ihr gespannt eine Stunde lang zu:

	„Wie hat eigentlich der CEO reagiert auf deine Rekrutierung in England?“

	„Gar nicht, ich weiß es nicht.“

	„Weiß er überhaupt, dass du es gemacht hast?“

	Claire war irritiert von der Frage. Warum sollte der CEO das mit ihr verbinden? Es reichte doch der Vertriebschef und dass er ihr nicht den Kopf abgerissen hatte. Nach dem Tiramisu machten sich beide auf den Weg nach Hause. München war nie Claires Lieblingsstadt gewesen, sie mochte die Schickeria und die tausend Porsches nicht. Aber inzwischen hatte sie sich einen Freundeskreis und über den Tennisclub ein kleines Netzwerk aufgebaut.

	Die Frage von Nicole beschäftigte Claire. Hätte sie dem CEO etwa sagen sollen, dass das ganze Thema von ihr gekommen war? Damit hätte sie Faber dumm dastehen lassen und sich einen Feind im Unternehmen gemacht.

	Wartenstein hatte sie vier Wochen nach dem Dinner am Starnberger See nicht mehr angerufen. „Haben Sie kurz Zeit?“, funkte Claire ihn per WhatsApp-Nachricht an. Wartenstein rief direkt zurück und Claire berichtete von ihrer verrückten Aktion in Barcelona: der Übernahme des englischen Vertriebsteams. „Sie fangen nächsten Monat an, Rob hat tatsächlich zehn seiner Leute mit rüber geholt. Umsatzziel für nächstes Jahr: 40 Mio. Pfund“, schloss Claire ihre Ausführungen. Wartenstein hatte sich die Geschichte angehört und schwieg einige Zeit, bevor er sagte: „Das haben Sie gut gemacht. Sie haben der Firma geholfen, eine Expansion eingeleitet und dem Vertriebstyp seinen Hintern gerettet. Im Konzern wären Sie vermutlich wegen Verstößen gegen alle Vorgaben rausgeflogen.“ Claire musste innerlich schmunzeln – sie hätte sich selbst nicht zugetraut, so mutig eine Aktion eigenmächtig und ohne Absprache zu starten. „Als nächstes sollten Sie auf den Radar des CEO kommen – sonst bringen Ihnen solche Erfolge gar nichts“, kommentierte Wartenstein weiter und legte auf.

	 


KAPITEL 2

	 

	
SICHTBARKEIT UND WO KARRIEREN ENTSTEHEN

	 


Die Sache mit der Sichtbarkeit ist eigentlich ganz einfach. Im Konzern lernt man schnell, dass Karrieren nicht in irgendeiner Niederlassung gemacht werden. Nur in der Zentrale bekommt man mit, was von oben entschieden wird. Viele Karrieren sind nie gestartet oder die Menschen haben irgendwann aufgegeben, weil diese einfache Grundregel nicht berücksichtigt wurde. Denn Entscheidungsträger, also Geschäftsführer, Vorstände und C-Level, besetzen zu 90 Prozent die Zentrale, wo die Entscheidungen getroffen werden. Und die Kontaktbasis ist in der Zentrale deutlich größer als in einer Niederlassung oder Beteiligung. Zudem sitzen alle Stabsstellen (HR, IT, Strategie, Finanzen) dort, genauso wie viele der Bereichsleiter.

	Im Mittelstand ist dies durchaus vergleichbar, nur dass dort die Durchlässigkeit für eine Karriere deutlich höher ist: Man kann ohne Probleme in einer Beteiligung Karriere machen, muss aber immer im Blick behalten, wie man irgendwann in die Zentrale wechseln kann (sofern man dies möchte). Denn wer bewiesen hat, dass er in der Beteiligung oder Niederlassung einen guten Job gemacht hat, konnte ausreichend Stallgeruch und Branchenerfahrung sammeln, um sich dann in der Zentrale zu beweisen. Der beste Weg, um mit der Zentrale einen engen Kontakt zu haben, sind konzernübergreifende Projekte, Arbeitsgruppen und Talentprogramme. Dazu kommen wir später noch.

	Sichtbarkeit ist dabei mehr, als in der Zentrale seinen Weg zu gehen oder dort zu arbeiten. Man muss auch wirklich wahrgenommen werden. Es wird ausdrücklich gerne gesehen, wenn man bei der Präsentation die Führung übernimmt, Meetings gut leitet oder kleinere Nebenthemen (wie soziale Events) mit organisiert. Wenn es eine Kantine gibt, ist es wichtig, hier viele Menschen mit Namen zu begrüßen. Auch strategisches Lunchen macht Sinn: Nutze jeden Mittag, um mal mit anderen Kollegen ins Gespräch zu kommen, auch aus ganz anderen Abteilungen.

	Dazu gehört zum Beispiel, zu Extremzeiten im Büro zu sein, den richtigen Vorstand zur richtigen Zeit zu treffen und Teil der Leistungsträger zu werden, die meist eine enge Gemeinschaft bilden. Denn man darf eines nie vergessen: In der Regel kann ein Vorstand bei 90 Prozent der Mitarbeiter nicht beurteilen, ob sie gute Arbeit leisten oder nicht. Er kann nur anhand von Indizien, wie beispielsweise den Arbeitszeiten, einen Eindruck haben. Wenn jemand immer am Abend sichtbar ist und vertieft am Rechner oder in Meetings sitzt, wird der Vorstand stets das Gefühl haben, dass es sich hier um einen Leistungsträger handelt.

	Allein das Zusammentreffen mit einem Vorstandsmitglied reicht aber nicht aus, um wahrgenommen zu werden. Man muss auch wirklich auf seinen Radar kommen. Dies gelingt meist über ein konkretes Thema, ein Projekt oder einen Vorschlag, den man unterbreitet. So entsteht eine Gesprächsbasis, die man immer wieder aufgreifen kann. Es kann auch ein privates Thema sein, zum Beispiel ein gemeinsames Hobby, ein gemeinsamer Bekannter oder ein Verein. Und diese emotionale Nähe bzw. Sympathie sollte man nie unterschätzen. Die alte Regel, dass Vorgesetzte oft nach Ähnlichkeit zu ihrer eigenen Person einstellen oder befördern, gilt auch heute noch. Du kennst ein spezielles Hobby Deines Vorstandes? Fang damit an (sofern es Dich auch interessiert) und Du wirst sehen, dass Du bei jedem Zusammentreffen eine Gesprächsgrundlage hast. Auch der Kleidungsstil ist entscheidend: Während in den 1990er Jahren noch der Anzug bzw. Hosenanzug der Standard im Konzern war, stirbt diese Vorgabe aus. Trotzdem gibt es in jedem Unternehmen einen vorgelebten Kleidungsstil für Frauen und Männer, den man berücksichtigen sollte. Man sollte nur tunlichst vermeiden, als besonders eitel oder zu schick zu gelten – dies ist schädlich und symbolisiert, dass Du Dir selbst näher bist als dem Unternehmen. Gleiches gilt für nachlässige Kleidung, die Frisur und Chaos am Schreibtisch: Wer sich selbst nicht im Griff hat, hat auch den Job nicht im Griff.

	Claire dachte längere Zeit darüber nach, wie sie überhaupt auf den Radar kommen könnte. Das mit den Arbeitszeiten war kein Problem, sie konnte sich abends problemlos in einen der Meetingräume zurückziehen, die von der Vorstandsetage aus gut zu sehen waren – das Treppenhaus war groß und gläsern, so dass man schnell von oben einen Überblick hatte, in welcher Etage noch ein Licht brannte. Und sie nahm sich vor, wenn sie morgen früh da war, ihr Auto bewusst in der Nähe des Vorstandes zu parken. Auf einem leeren Parkplatz um sechs Uhr fiel es auf, wenn ein Auto mit ihren Initialen dort stand.

	Von Bernhard Köhler, dem CEO, wusste sie bisher nicht viel und hatte ihn noch nie getroffen. Generell hatte der Vorstand von WK GROUP eher weniger mit den Mitarbeitern zu tun. Die drei Vorstände sah man meistens nur auf Firmenevents oder bei den Monthly Calls. Sie war sich unsicher, ob es überhaupt eine gute Idee war, mit einem Vorstandsmitglied in Kontakt zu treten, da auch ihre zwei anderen Trainee-Kollegen bisher keine Berührungspunkte mit dem Vorstand hatten.

	Für diesen Mittag war sie mit Robert zum Lunch verabredet. In den letzten Monaten, während er auch er seine Station in der Finanzabteilung gehabt hatte, hatten sie sich besser kennengelernt. Claire war zwar immer noch kein Fan von ihm, aber sie konnte auch viel von seinem Ehrgeiz und Wissensdurst lernen. „Ich muss bis morgen die Vorlage für das neue IFRS-Reporting fertigstellen“, begrüßte Robert sie in der Kantine. „Und, schwierig?“, fragte sie zurück. Claire hatte bisher IFRS nur im Studium gehört und war in das Thema nie tiefer eingestiegen. Robert erklärte recht ausführlich, wie er seine Kenntnisse einbrachte und wen er hierzu noch alles befragen wollte. Claire kam es vor, als ob er sich bereits als neuen CFO sah. „Hast Du eigentlich schonmal Kontakt zum Vorstand gehabt?“, fragte sie ihn interessiert. Robert schüttelte den Kopf, erklärte aber in der nächsten Sekunde, er wolle in zwei Jahren auch im Talentprogramm der Firma sein und da trete ja öfter der Vorstand auf.

	Claire wollte nicht zwei Jahre warten, bis sie irgendein Talentprogramm zum Vorstand connecten würde. Am Nachmittag fragte sie bei Meier nach. Auch wenn er knurrig und launisch war, kannte er den Vorstand schon lange. Meier mochte keinen Kaffee, also brachte Claire ihm einen grünen Tee ins Büro und fragte, ob er fünf Minuten Zeit hätte: „Können Sie mir ein bisschen was zum CEO, Herrn Köhler, sagen?“ Meier zögerte erst, da er bisher mit Claire nicht warm gworden war und sie schlichtweg als Praktikantin sah, die für ein paar Monate vorbeischaute. Nach ein bisschen Smalltalk, öffnete er sich ein wenig und berichtete, wie er zur WK GROUP gekommen war, wie der Senior ihn 1998 eingestellt hatte und es damals ein Start-up mit 60 Mitarbeitern gewesen war. Den Sohn hätten damals alle skeptisch gesehen. Jemand mit Studium in den USA und Arbeit bei Oracle erschien vielen als zu abgehoben für einen IT-Mittelständler in München. Der Tod des Seniors schaffte dann schnell Tatsachen und Bernhard Köhler stieg von außen direkt in den Vorstand ein. Meier berichtete auch, dass Köhler Junior bis heute keine große Hausmacht hätte und die beiden anderen Vorstände die Leute besser kannten. Privat konnte er zum Chef nichts sagen, oder er wollte es nicht. Claire war eben nur eine junge Trainee.

	Abends googelte Claire Köhler, aber außer den üblichen Angaben in LinkedIn zu sich und seiner Frau, konnte sie nicht viel finden. Er war anscheinend recht öffentlichkeitsscheu. Sie beschloss, Wartenstein anzurufen. Er ging erst nicht ans Telefon und als er zurückrief, hatte Claire gerade die Zahnbürste im Mund. „Ich finde keinen Anknüpfungspunkt zu ihm oder den anderen Vorständen.“ Claire berichtete über ihre Versuche, Informationen zu sammeln und was ihr Meier berichtet hatte. „Haben Sie mit der Vorstandsassistenz schon einmal geluncht? Sie ist der Vorhof zur Macht. Und mit wie vielen Leuten aus seinem Umfeld haben Sie sich bereits getroffen? Kennen Sie überhaupt seine wichtigsten Leute und wem er vertraut?“

	Claire schluckte. Sie hatte bisher erst zwei Stationen bei der WK GROUP als Trainee durchlaufen und versucht, einen guten Job zu machen. Meist war sie eher auf ihre Aufgaben fokussiert und wollte gegenüber der Personalchefin zeigen, dass sie eine gute Nachwuchskraft war. Ihr Kontaktkreis bestand aus maximal acht oder neun Mitarbeitern, einschließlich Robert und Herrn Meier.

	„Wenn Sie sich so verhalten wie bisher, wird das nichts mit einer Karriere. Sie müssen sich schnell ein echtes Netzwerk aufbauen und sich wirklich für Menschen interessieren. Und damit meine ich nicht, mit ihnen über das Wetter oder Quartalszahlen zu reden. Kaufen Sie sich das Buch von Dale Carnegie, ist 90 Jahre alt, aber immer noch gültig. Berichten Sie mir in drei Monaten, was Sie geändert haben.“

	Claire bedankte sich bei Wartenstein für das Feedback, war aber innerlich geknickt. Sie empfand seine Antwort als sehr unfreundlich, sogar rechthaberisch. Woher wollte er wissen, wie sie als Trainee ein Netzwerk aufbauen sollte? Sie verließ das Badezimmer und ging früh zu Bett. Am nächsten Tag bestellte sie sich das Buch bei Amazon.

	 


KAPITEL 3

	 

	
ECHTES INTERESSE AN MENSCHEN

	 


Führung wird häufig damit verwechselt, dass jemand rhetorisch tolle Reden halten kann und den starken Mann bzw. die starke Frau spielt. Aber das ist ein Irrglaube. Die oberste Grundregel lautet: Zuhören. Dies fällt den meisten Menschen aber unheimlich schwer, da sie am liebsten Geschichten von sich selbst erzählen. Nichts ist langweiliger als Menschen, die andauernd von sich erzählen. Und davon gibt es sehr viele – sie denken nur an sich selbst und merken gar nicht, wie sehr sie andere damit langweilen. Mache den folgenden Selbsttest: Denke an die letzten zehn persönlichen Gespräche. Hast Du mehr Fragen an den Gesprächspartner gestellt oder hast Du überwiegend von Dir erzählt? Wie viele Menschen kennst Du, die Dir nie eine Frage stellen? Da werden Dir sicherlich einige einfallen. Fragen zeigen Dein Interesse dem anderen gegenüber, die größte Wertschätzung überhaupt. Und wenn Du Dir Details der anderen Person merkst, ist dies ein unschätzbarer Vorteil, Du kannst immer wieder Bezug darauf nehmen.

	Komplimente sind das nächste wichtige Thema. Es gibt jede Menge muffelige Menschen im Unternehmen, mit denen man eigentlich nicht viel zu tun haben möchte. Aber auch einer vollkommen unsympathischen Person kann man ein Kompliment machen und sei es nur zu einer Kleinigkeit, wie das tolle Parfum, die tollen Haare oder das Wissen im Fußball. Jedes Kompliment beflügelt den Empfänger und bleibt tagelang in dessen Kopf. das Gleiche gilt für eine positive Mimik und Gesichtsausdruck: Immer, wenn Du in die Firma kommst oder ein Meeting betrittst, zwinge Dich zu lächeln. Das verändert Dein Gegenüber sofort und es kommt ein Lächeln zurück. Oft fällt dies schwer, da man in Gedanken versunken ist oder gerade Sorgen hat. Daher muss man sich oft zum Lächeln zwingen, so blöd es auch klingen mag. Die Psychologie hat schon lange erkannt, dass auch ein erzwungenes Lächeln einen positiven Einfluss auf das eigene Mindset hat.

	Ein typischer Fehler in einer Karriere ist, dass Menschen mit Führungsambitionen denken, sie müssten sich nur mit den Führungskräften und Oberen gutstellen. Dies ist gefährlich. Erfolgreiche Führungskräfte merken sich auch die Namen von einfachen Angestellten, grüßen herzlich die Putzkraft und machen auch Smalltalk mit dem Lagerarbeiter. Man kann gar nicht zu viel Interesse an einem Menschen haben oder mit jedem in der Hierarchie eine Beziehung aufbauen. Es ist wie ein Bumerang – irgendwann kommt die Wertschätzung zurück.

	In einem Konzern gab es einen neuen Bereichsleiter für das Controlling, er berichtete direkt an den CEO. Er war smart, schlau und hatte Ambitionen, um selbst einmal Vorstand zu werden. Im Gespräch mit dem CEO war er immer perfekt vorbereitet und hatte eine sympathische Art. Er bedachte jedoch eines nicht: Dass der CEO immer ein Umfeld hat, das seine Stimmungen und Entscheidungen beeinflusst. Der Bereichsleiter war immer arrogant gegenüber der Assistenz des CEOs und betrachtete sie als „Kaffeedame“, anstatt mit ihr auch mal zum Lunch zu gehen und ernsthaftes Interesse an ihr als Mensch zu zeigen. Das Gleiche passierte bei einer Lagermitarbeiterin: Als er dort einmal zur Besichtigung war und sie ihn bat, ihr bei einem Stapel von Lagerware zu helfen (es war niemand mehr da), lehnte er dies mit der Begründung ab, dass er ungern körperliche Arbeit mit seinem Anzug mache. Ein CEO würde eine solche Person nie befördern, weil er seinen loyalen Mitarbeitern auch auf unterer Ebene keine Konfrontation bieten möchte.

	Seitdem Claire die Lektüre, die Wartenstein ihr empfohlen hatte, an einem Wochenende im November verschlungen hatte – dafür hatte sie sich extra ein Zimmer in einem Wellnesshotel im Allgäu genommen – änderte sie viel an ihrem Verhalten. Claire wurde jetzt erst deutlich, wie sehr sie in ihrer eigenen Welt gelebt und sich ihre Gedanken nur um ihre Aufgabe dgedreht hatten. Anstatt zu fragen, wie sie manchmal als Frau in diesen Männerrunden bei der WK GROUP wirkte, stellte sie sich nun die Frage: Wie kann ich als Frau einen guten Draht zu den meisten männlichen Kollegen aufbauen?

	Bisher wollte sie immer „nur“ einen guten Job machen und sich beweisen. Wenn sie jetzt morgens aufstand, nahm sie sich vor, jeden Tag eine neue Person kennenzulernen. Und sie begann, mit allen möglichen Personen eine lockere Beziehung aufzubauen, egal, ob mit der Putzkraft oder der Assistenz der Bereichsleiter und der Vorstände.

	Sie erinnerte sich auch an ihren Vater, wie er im Auto jeden Tag Menschen per Telefon zum Geburtstag gratuliert hatte. Gefühlt waren das jeden Tag drei oder vier solcher Gespräche. Als Kind fand Claire es nur nervig, dass er ständig telefonierte. Im Nachhinein verstand sie sein Verhalten jedoch gut. Mit der Zeit begrüßte Claire immer mehr Menschen mit Namen und zwang sich morgens, mit einem Lächeln das Büro zu betreten. Und sie gab sich Mühe, öfter Komplimente zu verteilen, auch an Leute, die sie noch nicht in der Firma kannte.

	Claire begann, bei jeder Unterhaltung darauf zu achten, deutlich mehr Fragen zu stellen, damit der Gesprächspartner sich wertgeschätzt fühlte. Oft waren es Gespräche, ohne dass ihr Gesprächspartner auch nur eine Frage an sie richtete. Claire war es egal und ihr Gegenüber genoss es oft, sich einfach die Sorgen von der Seele reden zu können. Claire entwickelte eine kleine, aber sehr hilfreiche Methode: Nach dem Gespräch notierte sie sich auf ihrem Handy die wichtigsten Dinge zu der Person: Woher kam sie? Was war ihr Hauptthema im Job? Welche Hobbys hatte sie? Was konnte sie besonders gut? Claire fragte die Personalabteilung nach einer Geburtstagsliste, welche sie kulanterweise einfach übersendete – Geburtstage waren anscheinend kein Thema für den Datenschutz. Claires Handy füllte sich jede Woche mit neuen Personen und abends lernte sie öfter nochmal die Namen einiger Kollegen auswendig, damit sie sie nicht vergaß.

	Für Claire war das erste Jahr bei der WK GROUP zwar spannend gewesen und sie hatte mehr gelernt als in ihrer Zeit im Konzern. Aber sie musste sich im zweiten Jahr entscheiden, wohin es gehen sollte. Sie hatte bisher im Trainee-Programm den Vertrieb, die Finanzen, die IT und den Innendienst kennengelernt. Bislang kam noch keine konkrete Anfrage einer Abteilung an sie, ob sie später einmal hier tätig werden wollte. Insgeheim hatte Claire sich gewünscht, dass solche Anfragen kamen. Und sie wollte nicht Robert fragen, ob er schon ein Angebot hatte. Falls ja, hätte sie das wirklich depressiv gemacht.

	Am folgenden Freitag war Claire mit Wartenstein verabredet. Diesmal nicht am Starnberger See, sondern im Bayerischen Hof an der Bar. Claire war sich unsicher, was sie für diesen Ort anziehen sollte. Das Dirndl passte nicht mehr nach dem Oktoberfest und wirkte zu aufdringlich. Ein Hosenanzug zu langweilig. Sie entschied sich für ein rotes Kleid. Wartenstein saß bereits in einer kleineren Ecke der Bar mit einer Rückwand aus altem Leder – es sah aus wie eine Zigarrenbar. Sie hasste Rauchen. Sie war zehn Minuten zu spät und außer Atem, als sie sich neben ihn setzte und er ihr direkt eine Zigarre hinhielt:

	„Cohiba?“

	„Gar nicht meine Welt.“

	„Ok, dann einmal probieren.“

	Sie saß vor einem Glas Bordeaux und dieser Zigarre, mehr old school ging nicht. Wartenstein kappte das eine Ende der Zigarre und erklärte ihr, wie man sie am Laufen hielt.

	„Das erste Jahr bei WK war lehrreich. Ich habe durch Sie einiges geändert. Dafür wollte ich mich einmal ganz herzlich bedanken. Ich hätte nicht gedacht, dass aus der Begegnung im Autohaus ein Mentoring wird“, begann Claire mit der glimmenden Zigarre in der Hand. Wartenstein schaute sie zufrieden an und musste innerlich darüber schmunzeln, wie ungeschickt sein Gast mit ihrer ersten Zigarre umging.

	„Wir haben doch erst begonnen. Wenn Sie bei WK nach oben wollen, müssen Sie mehr tun als zu netzwerken und sichtbarer werden. Sie müssen in einer Sache richtig gut werden, besser als die anderen in der Firma.“ Wartenstein erklärte ihr weiter , wie wichtig es war, in einem Bereich seine Sporen zu verdienen und zu performen: „Im Mittelstand müssen Sie in einem Bereich wirklich gut sein, alles andere fällt negativ auf und Sie werden sonst nie von oben ernst genommen.“

	Claire funkte um 22 Uhr ihre Uber-App nach einem Fahrer an. Sie hatte sich nach dem ersten Treffen mit Wartenstein vorgenommen, besser nicht mehr mit dem eigenen Auto zu ihm zu fahren. Als sie zu Hause ankam, rochen ihr Kleid und ihre Haare gruselig nach dem Qualm aus der Bar. Sie duschte sich länger als sonst und war froh, das Kleid morgen in der Reinigung abzugeben. Zigarren und sie wurden definitiv keine Freunde mehr.

	 


KAPITEL 4

	 

	
ES WIMMELT VON GENERALISTEN

	 


Es gibt inzwischen Millionen von gut qualifizierten Menschen und alle haben ein bisschen Ahnung von ganz viel, aber wissen nichts im Detail. Man nennt dies Generalisten. Grundsätzlich für alles einsetzbar, aber in nichts wirklich gut. Die meisten Vorstände und Geschäftsführer sind nicht bis dahin gekommen, weil sie von nichts Ahnung haben und durch Beziehungen nach oben kamen. Sie waren in einem Bereich wirklich fit, haben mit Erfolg dort gearbeitet und haben dann daraus Karriere gemacht. Sie waren also wirklich tief drin in ihrem Thema, kannten jedes Detail des Produkts oder kannten jeden in der Branche, der auch darin aktiv ist. Sie haben sich ihren eigenen „home turf“ gebaut – ein Bereich, in dem man sich Zuhause fühlt und darin extrem fit und gut ist.

	Als der Headhunter für einen Konzern die CEOBewerber selektierte, hatte er klare Vorgaben in Sachen Niveau, Wissen und vorheriger Kompetenz. Die Eigentümerfamilie war hier sehr klar und hatte genaue Vorstellungen. Die finalen acht Kandidaten wurden dem Eigentümer präsentiert und alle haben einen soliden Eindruck hinterlassen. Vier Kandidaten fielen aufgrund ihrer Gehaltsvorstellung raus, zwei aufgrund ihrer mangelnden räumlichen Flexibilität. Die letzten zwei Kandidaten machten am Tag der Entscheidung eine Tour durch das Werksgelände. Der Beiratsvorsitzende fragte den einen Kandidaten, was er von den Maschinen hier halte. Er antwortete etwas schüchtern, dass dies die neueste Generation sei und er sie von früher her kannte. Und ihm fiel sofort auf, dass im Display der einen Maschine ein Warnhinweis gemeldet wurde und konnte auch sagen, was zu tun ist. Kandidat Nummer zwei war viel selbstbewusster, erklärte dem Beiratsvorsitzenden sofort, dass man dies alles auch auslagern und generell die Kosten in Indien reduzieren könnte. Auf die Frage, was dies überhaupt für Maschinen sind, hatte er keine Antwort. Man kann sich nun schnell ausmalen, wer den Job bekam. Und dieses Beispiel trifft auf alle Industrien zu – egal, ob Maschinen, Bau, Handel oder Krankenhaus, überall wimmelt es von Führungskräften, die keine Ahnung von der Basis haben und hoffen, dass sie trotzdem in der Hierarchie stets oben schwimmen.

	Ein echter home turf ist etwas (fast) Unersetzbares. Man könnte ganze Heerscharen von ehemaligen Vorständen und Geschäftsführern aufzählen, die keinen Job mehr gefunden haben, nachdem sie ausgeschieden sind. Und danach nur als Berater zu arbeiten, ist kein Ersatz für jemanden, der vorher eine Führungsverantwortung hatte. Wer jedoch einmal einen echten home turf hatte oder noch hat, kann wieder daran anknüpfen und mit diesem Wissen durchstarten. Übrigens: Ein home turf ist kein Widerspruch zu einer Karriere auf der obersten Ebene – im Gegenteil: Es ist die Voraussetzung, das Sprungbrett.

	Ein abschließender Hinweis noch zum Thema Studium: In großen Konzernen sind Karrieren ohne Studium eine sehr seltene Ausnahme. Denn jede Beförderung wird genau geprüft, formell in Gremien abgestimmt und ein Studium ist oft eine der Voraussetzungen. Im Mittelstand dagegen spielt ein Studium eine untergeordnete Rolle. Es zählt Wissen, Können und Verantwortung. Ob jemand einen Titel hat, ist völlig sekundär, bei vielen sogar unwichtig. Dadurch entstehen durchlässige Karrierewege, die es im Konzern nicht gibt. Das Problem bei Menschen ohne Studium ist häufig, dass sie einen Makel an sich sehen. Es gibt dafür absolut keinen Grund – aber ich habe es sehr häufig erlebt, dass (einige) Menschen insgeheim immer denken, dass sie eigentlich gar nicht qualifiziert sind für die Rolle als Führungskraft oder sich neben Menschen unterlegen fühlen, die einen Titel auf der Visitenkarte stehen haben. Wenn man dies wirklich als sein Problem sieht und diesen Komplex gerne ablegen möchte, gibt es heute eine Vielzahl von Möglichkeiten, einen MBA oder ein weiterführendes Studium neben dem Job zu machen. Und viele Arbeitgeber tragen dafür auch die Gebühren. Man sollte hier nur beachten, dass sich ein späteres Vollzeitstudium selten lohnt und man dies immer nebenher im Job erledigen sollte.

	„Woher kennen Sie eigentlich Rob?“, fragte Bernhard Köhler. Claire stand in ihrem Sportdress und Laufschuhen neben ihm beim Münchener Firmenlauf, dem B2Run. Von der WK GROUP waren über 80 Mitarbeiter dabei. Viele der Kollegen sahen eher seltsam aus in ihrem Sportdress, wie dickbäuchige Männer, die jetzt eben mal einen auf Sport machten. Dass Bernhard Köhler, der CEO, mitlief, hatte Claire nicht gewusst. „Habe ihn auf einer Messe in Barcelona kennengelernt.“ Claire war etwas unsicher, ob sie über ihre Aktion in Barcelona offen sprechen sollte, da sie Faber in kein schlechtes Licht rücken wollte. Und sie war noch unsicherer, woher Köhler das überhaupt wusste. Sie hatte ihn noch nie gesprochen. Köhler zog nur seine Augenbrauen hoch: „Das hat Rob anders beschrieben. Er war letzte Woche bei uns und hat die Zahlen für das erste Halbjahr vorgelegt.“ Vorne an der Tafel des B2Run erschien der Countdown, 30 Sekunden bis zum Start. Claire überlegte sich, wie sie jetzt am besten nichts Falsches sagte. „Ich dachte, es wäre eine gute Idee, in England zu expandieren. Da meine Mutter aus London stammt, hatte ich schnell eine Verbindung zu Rob. Ich war damals vielleicht etwas zu forsch und hatte mich nicht abgestimmt.“ Köhler war schon dabei, seine Schuhe nochmal zu schnüren und richtete den Blick in Richtung Startschuss.

	„Wir brauchen gute Leute im Vertrieb.Wann können Sie starten?“

	„Ich muss erst mein Trainee-Programm abschließen, muss das mit der Personalleitung besprechen.“

	„Ne, müssen Sie nicht!“

	Köhler rannte beim Startschuss los und ließ Claire mit seiner knappen Antwort ratlos im Startbereich stehen.

	Mir ihrer Leistung beim Firmenlauf war Claire nicht zufrieden: 28 Minuten für fünf Kilometer war eher hinteres Mittelfeld. Aber egal, es ging ja nicht ums Gewinnen, sondern um das Zusammensein mit den Kollegen. Und Zeit zum Trainieren hatte sie auch nicht gehabt. Mit einer anderen Sache war sie aber sehr zufrieden: Von den 80 Leuten kannte sie nun 60 mit Namen. Sie fragte spontan einige der Kollegen, ob sie noch auf einen Drink zum Beachclub an der Isar mitkommen wollten. Zum Glück gab es ein paar Duschen direkt vor Ort. Nach dem dritten Aperol Spritz schlug Sabine, eine Kollegin aus dem Innendienst, vor, doch künftig einmal die Woche eine Laufgruppe zu starten. Claire fand die Idee super und erklärte sich direkt dazu bereit, die Orga zu übernehmen. „Für uns zehn Leute ist das machbar. Ich werde mal fragen, ob wir zwei Duschen im Keller installiert bekommen können.“

	Am nächsten Tag landete um 6.45 Uhr eine Mail von Inga Möller in Claires Postfach. Inga war die persönliche Assistenz von Köhler. Nach Wartensteins Ratschlag hatte Claire sich öfter mit ihr getroffen und war mit ihr gemeinsam beim Rolling Stones Konzert gewesen, sie war genauso ein Fan wie Claire. „Hallo Claire, gerne um 14.00 Uhr oben sein. Slot 30 Minuten. Danke. Gruß, Inga.“ Claire fühlte sich an dem Tag nach dem Lauf nicht so ganz fit und hatte Muskelkater in den Beinen. Ihre Turnschuhe, die sie deshalb an diesem Morgen zum Anzug trug, waren ihr nun eher peinlich für ein Meeting mit Köhler. Sie fragte bei einer Kollegin im ersten Obergeschoß nach, die zum Glück eine kleine Schuhsammlung in ihrem Büro besaß. „Perfekt, gerettet. Danke dir, Silke.“ Zehn Minuten später saß Claire im Vorzimmer von Köhler. Er trug Anzug ohne Krawatte, das Hemd war ein wenig zu eng für seinen Bauch. Ob seine Frau ihm das nicht mal sagte, dachte sich Claire. Sie nahm an seinem Konferenztisch Platz, sein Büro wirkte für sie eher spartanisch. Bis auf zwei Bilder und einen großen Schreibtisch mit drei Monitoren war wenig im Raum vorhanden. Die sechste Etage des Gebäudes hatte bei allen Mitarbeitern den Spitznamen „Teppichetage“. Es war die einzige Etage, in welcher der Vorstand saß mit einigen Bereichsleitern, und jeder Raum und sogar der Flur war mit einem schweren Teppich ausgelegt. Für Claire war es das erste Mal, dass sie hier sein durfte für ein Meeting.

	„Die Sache mit England läuft gut. Rob hat mir die neuen Zahlen geschickt und wir werden 20 Prozent über dem Plan sein. Auch wenn Sie das jetzt nicht sagen wollen, haben Sie das Ganze initiiert, obwohl sie keine Ahnung von unserem Laden hatten. Das haben wir noch nie bei einem Trainee erlebt. Wir brauchen Leute die anpacken, vor allem im Vertrieb.“ Claire errötete. Natürlich ahnte sie, dass ihr Köhler jetzt irgendein Angebot machen würde. Sie nahm sich vor, auf keinen Fall etwas an Köhler zuzusagen, egal was kommen würde. Sie wollte auf keinen Fall ihr Trainee-Programm abbrechen, ohne das mit ihrer Personalleitung zu besprechen.

	„Wenn wir die eine Milliarde Umsatz nächstes Jahr knacken wollen, reicht es nicht, dass Faber uns hier seine Maßnahmen umsetzt. Wir müssen mehr umsetzen. Überlegen Sie sich, ob sie direkt dort starten. Unser Vertrieb ist auf dem Stand der 1990er Jahre. Das müssten Sie ändern.“ Claire bedankte sich bei Köhler für die Offenheit und das Vertrauen und versprach, ihm hierzu morgen eine Rückmeldung zu geben. Er hatte weder eine Position noch ein Gehalt noch sonst irgendetwas genannt.

	Als sie im Aufzug nach unten Robert traf, wusste er, dass sie gerade im sechsten Stock gewesen war. „Wie lief es auf der Teppichetage?“ Claire wusste nicht, woher Robert die Information hatte. „Gut, war nur ein kurzes Gespräch mit Köhler“, antwortete sie knapp. Robert hatte einen Hauch von Eifersucht in seinem Gesicht, als er den Aufzug verließ. Er traute sich nicht mal zu fragen, um was es bei dem Gespräch gegangen war. Claire dachte sich, dass das ein gutes Zeichen war, und dass Robert sie nun ernst nehmen musste.

	Als Claire auf dem Weg nach Hause im Auto saß und der Münchener Feierabendverkehr nur rote Ampeln zeigte, gingen ihr die Worte von Köhler durch den Kopf. Sie schrieb Wartenstein eine WhatsApp: „CEO durch Zufall getroffen, hat von meiner Aktion in England mitbekommen. Will, dass ich Trainee-Programm abbreche und in Vertrieb starte. Bitte um Rückruf.“ Anstelle eines Anrufs, kam nur eine kurze Antwort: „Annehmen. Egal, was Ihnen die HR sagt.“

	Am nächsten Tag rief Claire ihre Personalleiterin an und erklärte ihr das Ende ihres Trainee-Programmes. Anna, die Personalleiterin, war nicht gerade happy darüber.

	„Wir bauen ja solche Programme auf und geben uns Mühe, damit sie auch umgesetzt werden.“ Aber als die Wörter „Köhler“ und „Meeting“ fielen, war sie einverstanden und bot ihre Unterstützung bei künftigen Themen an. Als nächstes verfasste Claire eine Mail an Köhler: „Sehr geehrter Herr Köhler, danke für das gute Gespräch und Ihr Vertrauen in meine Person. Ich habe darüber nachgedacht und nehme es an. Die HR habe ich informiert. Bitte um kurze Info, mit wem ich mich in Sachen Einstieg abstimmen muss. Freue mich auf die Aufgabe. Grüße, Claire Weishaupt.“ Es dauerte keine Stunde, da stand der Vertriebsleiter, Jens Faber, in Claires Büro:

	„Köhler hat mich angerufen. Willkommen im Team. Wann können Sie starten?“

	„Danke. Habe es mit HR geklärt, kann nächste Woche starten.“

	„In Ordnung.“

	„Wer erklärt mir den Aufgabenbereich und Sales?“

	Faber antwortete schmallippig: „Ich“ und ging. Claire hatte kein gutes Gefühl. Ihr kam es vor, als ob Faber in ihr eine künftige Konkurrenz sah. Schließlich hatte Faber ihr nie angeboten, in seinen Bereich zu wechseln. Jetzt aber hatte Köhler das von oben angeordnet.

	Robert war als erster zur Stelle, um zu gratulieren. „Krass, das ist doch eine mega Chance für dich! Und beim Vertrieb kommen wir uns bestimmt nicht in die Quere. Als was startest du dort?“ Claire schaute ihn nur mit großen Augen an und antwortete: „Ich habe keine Ahnung, es kam von heute auf morgen.“ Robert lacht nur: „Egal, wir stoßen heute Abend darauf an!“ In ihrer Vorstellung gab es Schöneres, als mit ihrem gefühlten Konkurrenten Robert abends etwas trinken zu gehen. Aber Claire gab sich einen inneren Ruck und sagte zu. Bevor sie losfuhr, landete eine E-Mail in ihrem Postfach mit dem Betreff: „Nachtrag Arbeitsvertrag, Job als Head of Innovative Marketing“. Claire traute ihren Augen nicht. Sie hatte noch nie etwas von einer Stelle mit dem Begriff „Innovative“ bei WK GROUP gehört. Sie blätterte im Firmenorganigramm das Vertriebsteam durch – nichts.

	Das Treffen mit Robert war nicht so nervig wie gedacht. „Ich soll nun Head of Innovative Marketing werden. Gab es bisher nicht. Angenommen, du müsstest das übernehmen: Was verstehst du darunter?“, fragte Claire ihn direkt. Robert dachte während des Essens kurz nach – und dann geschah etwas, womit Claire nicht gerechnet hatte: Der langweilige Zahlentyp Robert kramte die Präsentation eines Konkurrenten aus Düsseldorf hervor, in der sehr genau das Marketing des IT-Systemhauses beschrieben war und welche Wege man in den nächsten Jahren dort gehen wollte. Auch konkrete Absatzplanungen waren darin. Claire fragte erstaunt:

	„Woher hast du das?“

	„Eigentlich darf ich dir das nicht geben. Ein Kommilitone ist dort vor einigen Jahren gestartet und hat mich letzte Woche gebeten, ihm Feedback zu geben, vertraulich.“

	Claire jubelte innerlich vor Glück. Robert schien ihr gerade den genauen Fahrplan anzubieten. Und dies für einen Job, von dem sie noch recht wenig Ahnung hatte. Aber Robert wollte etwas für seine gute Tat.

	„Zwei Bedingungen: Du schuldest mir einen Gefallen und legst ein gutes Wort bei Köhler für mich ein. Ich will nächstes Jahr wechseln und nach oben kommen. Und: Ich lösche alle Zahlen aus der Präsentation, so kann ich das nicht weitergeben.“ Claire dachte kurz nach und sagte: „Einverstanden.“ Bei Robert war eben nie etwas eine Sache des guten Willens – quit pro quo.

	Am nächsten Tag setzte sich Claire an die Arbeit und stellte einen Plan auf, wie sie sich in einem Jahr extrem tief weiterbilden und eine Expertin werden könnte. Sie fragte drei Berater von extern an, ob sie ihr mit einem Workshop beim digitalen Vertrieb helfen könnten. Sie wollte vor allem Best Practices lernen und alle Wege des Vertriebs komplett nutzen. Und je mehr sie sich einlas, desto mehr merkte sie, wie rückständig die WK GROUP hier war. Das konnte sie aber Faber so nicht mitteilen, er hätte sich gekränkt gefühlt. An Wartenstein gab sie ein kurzes Update als Kurznachricht: „Wurde befördert, bin jetzt Head of Innovative Marketing. Gibt viel nachzuholen bei WK. Grabe mich nun ein und bringe es nach vorne.“ Eine Stunde später blinkte ein Anrufzeichen auf ihrem Handy. Wartenstein rief an: „Freut mich, dass es so schnell ging. Vertrieb ist eine super Basis. Faber wird Sie als Feindin wahrnehmen, weil Sie von oben reingesetzt wurden und jetzt Fehler aufdecken. Seien Sie ab jetzt strikt loyal, damit rechnet er nicht. Das zeigt der Führung, dass Sie politisch denken und handeln können.“

	 


KAPITEL 5

	 

	
SEI STRIKT LOYAL

	 


In vielen Konzernen gehört es zum normalen Spiel an der Macht, Seilschaften zu pflegen und interne Gruppierungen zu haben. Wenn dann ein Vorstand ausscheidet, übernimmt oft das Lager oder die Seilschaft der anderen Gruppe. Daher ist es dort für Karrieristen immer ein Schicksalsschlag, wenn die Besetzung durch einen Externen erfolgt. Denn der Externe ist nicht planbar, hat keine Verbindung zum Unternehmen und es ist völlig unklar, wen er fördern wird. Und diese Wechsel passieren häufig, da die meisten Vorstände im Schnitt nach vier bis fünf Jahren den Job wieder verlieren bzw. wechseln.

	Im Mittelstand stellen sich diese Fragen eher selten, da die Führung deutlich langjähriger ist und es oftmals Eigentümer oder Vertreter der Eigentümer gibt. Auch die Ebene darunter hat oft eine Fluktuation von unter 10 Prozent, so dass man nicht mit schnellen Wechseln rechnen sollte. Umso wichtiger ist es, auch bei der direkten Führungskraft – sei sie auch noch so unfähig oder inkompetent – strikt loyal zu sein. Überlege einmal umgekehrt: Du kannst zwar einen inkompetenten Vorgesetzten schnell oben anschwärzen und ihn bloßstellen. Du wirst auch dessen Job unter Umständen bekommen. Aber Du wirst nie eine weitere Stufe erreichen. Denn der nächste Vorgesetzte wird sich die gleiche Frage stellen: Schießt der Emporkömmling mich dann auch ab?

	In der Regel weiß die Führung oder hat eine grobe Ahnung, dass Bereichsleiter X oder Y kein Top-Performer ist. Je loyaler man zu der Person steht, desto mehr zeigt dies, dass man den Vorgesetzten trotzdem respektiert und sich an die ungeschriebenen Regeln hält. Jede Führungskraft wird in ihrer Karriere einmal darauf getestet, wie loyal sie ist. Und schnell fällt mal bei einem Kaffee oder einem Glas Wein ein schlechtes Wort über den Vorgesetzten. Du kannst von einem ausgehen: Dieses Zitat aus Deinem Mund wird seine Kreise ziehen – garantiert. Rede daher nie schlecht über Menschen und schon gar nicht über den Vorgesetzten – nie! Es kommt sonst mit geballter Wucht irgendwann zurück. Und denke kurz nach: Wie oft hast Du schon dagegen verstoßen? Ändere dies sofort. Auch zu einer unfähigen Person wirst du etwas Gutes sagen können und wenn es nur sein Humor, sein Stil oder sein Wissen zu einem Fachthema ist.

	Noch etwas zur Loyalität: Auch wenn Du in einem Bereich Aufgaben erledigen musst, die Dir vollkommen absurd erscheinen – mache es und zeige strikte Loyalität. Am Ende gibt es in jedem Unternehmen eine Befehlskette wie in der Armee. Würde jede Ebene jede Entscheidung hinterfragen, würde nichts mehr umgesetzt werden. Vermeide, als Bedenkenträger zu gelten. Wenn Du ständig Bedenken anbringst oder Dinge grundsätzlich hinterfragst, wird man Dir keine Projekte mehr übertragen.

	Wichtig ist, dass man bei neuen Ideen oder Konzepten den Vorgesetzten die Möglichkeit gibt, auch mit dem (eigenen) Thema beim Vorstand zu glänzen. Der Vorstand wird, spätestens bei den Rückfragen, herausfinden, wer der eigentliche Autor des Vorschlages ist. Und keine Sorge – das wird früher bekannt als man denkt. Gerade junge Führungskräfte prahlen gerne mit ihrem Wissen und tollen Vorschlägen – nichts wird schneller in Verruf geraten als ein Selbstdarsteller, der sich immer in den Vordergrund drängt und seinen Vorgesetzten schädigt.

	Inzwischen war ein Jahr vergangen und Claire hatte sich tief im Maschinenraum des Vertriebs eingegraben. Sie besuchte so viele Kunden, dass sie manchmal morgens nicht wusste, in welchem Hotel sie gerade aufwachte. Ihre Leidenschaft wurde B2B Online-Marketing. Das war für die WK GROUP noch weitgehend unbekannt. Außer einer Webseite, Google Business und einer statischen LinkedIn-Seite gab es nichts. Am Wochenende ging sie zu Weiterbildungen über Social Media im B2B-Bereich, besuchte Online-Messen und baute ihre ersten eigenen Kampagnen. Einmal im Monat versendete sie ein Reporting, in welchem sie Faber und die anderen Vertriebskollegen über die Ergebnisse der Kampagnen und Maßnahmen unterrichtete. Auf zwei Branchenmessen war sie bereits als Rednerin eingeladen gewesen und sie platzierte das Thema in einzelnen Branchenmagazinen.

	Claire hielt sich peinlich genau daran, gegenüber Faber loyal zu sein. Er hatte zwar oft keine Ahnung von ihren Vorschlägen und war gefühlt zehn Jahre hinter der Zeit im Marketing, aber sie gab sich Mühe, es ihm zu erklären und baute ihre Inputs in seine Präsentationen ein. Mit seinen zwei Metern kam er ihr manchmal wie ein großes Kind vor, das Nachhilfestunden bekam. Manchmal fiel es ihr schwer, nicht die Augen zu verdrehen. Viele Fragen waren so albern, dass sie am liebsten den Raum verlassen hätte. Aber sie hielt sich eisern zurück und blieb ruhig. Sie definierte eine eigene Mutprobe: Jede Woche machte sie Faber ein kleines Kompliment. Und wenn ihr keines einfiel, dann erfand sie etwas. Faber blieb zwar immer noch reserviert. Er hatte nicht vergessen, dass Köhler sie gegen seinen Willen befördert hatte. Aber er merkte auch, dass er sonst niemanden hatte, der Innovative Sales beherrschte.

	Auch privat änderte sich Claires Leben: Max war letzten Monat in ihre Wohnung eingezogen. Bei der Geburtstagsfeier eines Freundes hatten sich beide kennengelernt. Max war zwei Jahre älter als sie, stark gebaut, sein Sixpack war durch das Hemd fast sichtbar. Auf der Feier hatte er Claire direkt angesprochen. Sie hatte die letzten drei Jahre keine Beziehung mehr gehabt und ihr Singleleben genossen. Der Job im Vertrieb und die Reisetätigkeit hatten sie von jeder Form der Partnerschaft abgehalten. Bei Max war das anders, sie fühlte sich direkt zu ihm hingezogen, der Sex mit ihm war intensiv. „Du bist die erste Hamburgerin, in die ich mich verliebe. Und das auch noch in Bayern“, schmunzelte Max. Für Claire war es zunächst komisch, dass er schon bald nach dem Kennenlernen bei ihr einzog. Aber es störte sie auch nicht, denn so konnte sie sich die Pendelei zu seiner Wohnung sparen. Oft sah sie ihn nur am Wochenende, er war meist zu Hause im Homeoffice, sein Job beim Innenministerium war eher entspannt.

	Claire war immer gegen eine klassische Rollenverteilung gewesen, bei welcher der Mann der Ernährer der Familie war und das Geld nach Hause brachte. Als sie irgendwann den Gehaltszettel von Max entdeckte, wurde sie eifersüchtig. Wie konnte ein Beamter mit so einem lockeren Job mehr verdienen als sie? Sie arbeitete doppelt so hart wie er und war für die Umsätze bei der WK GROUP zuständig. Sie schrieb eine Nachricht an Wartenstein: „Job läuft gut. Bin gegen meine Art strikt loyal, egal was kommt. Mein Gehalt passt nicht mehr und wurde auch seit meinem Beginn nie verändert. Wie soll ich hier am besten verhandeln? Und mit wem?“ Wartenstein klingelte, wie gewohnt, mit Verzug bei Claire durch und erklärte ihr die Grundprinzipien in Sachen Gehalt und Entwicklung.

	 


KAPITEL 6

	 

	
GEHALT KOMMT MIT VERANTWORTUNG

	 


Viele junge Menschen erzählen ganz begeistert, was sie bei McKinsey & Co. verdienen können. Sie entscheiden sich klar für den Job mit dem besseren Gehalt oder den besseren Bedingungen. Jemand, der Karriereabsichten hat, denkt genau andersherum: Nicht die Höhe des Gehalts ist für ihn oder sie entscheidend, sondern die Perspektiven dort. Oft ist genau jener Job die beste Wahl, der auf den ersten Blick ein geringes Gehalt verspricht. Ich könnte unzählige Beispiele von Inhabern berichten, die früher nie an ein eigenes Unternehmen dachten, aber später die Nachfolge des alten Inhabers antraten, da dessen Kinder andere Pläne hatten. In Konzernen ist es das Gleiche: Oft macht es Sinn, einen schlecht bezahlten Job nahe am Vorstand (z. B. als Referent der Geschäftsführung) anzunehmen. Denn damit ist man automatisch auf dem Radar des obersten Zirkels, weiß, wie die Leute dort denken und entscheiden, und hat anschließend einen Förderer im Unternehmen, der einem in den nächsten Jahren hilft. Gegenüber anderen, „normalen“ Mitarbeitern, die irgendwo in einer Niederlassung oder Beteiligung starten, ist dies ein unschätzbarer Vorteil: Du wirst das Wissen haben und die Mechanismen kennen, wie die oberste Führung handelt und entscheidet.

	Die Herausforderung, einem hohen Gehalt zu widerstehen, ist nicht einfach. Jeder kennt es selbst aus dem Freundeskreis, wenn jemand eine neue Stelle für ein hohes sechsstelliges Gehalt angenommen hat und man sich selbst fragt, ob man im falschen Job unterwegs ist. Umso wichtiger ist es, früh im Karriereleben zu entscheiden, in welcher Position man startet. Eine falsche Position, ein falscher Standort oder eine falsche Firma können einen über Jahre blockieren. Gerade bei der Firma muss man abwägen, was einem wichtiger ist: Reputation oder Verantwortung. Im Mittelstand sind oftmals Hidden Champions aktiv, die keine große Reputation haben.

	Früher gab es immer eine Faustformel für die Karriere: Starte in einem Topkonzern und wechsle anschließend als Leader in den Mittelstand. Der Weg andersherum ist nicht möglich. Heute ist dies nur noch bedingt zutreffend, denn viele Konzerne suchen fähige Mitarbeiter, die auch bereits Verantwortung haben, eigenständig handeln und nicht „konzernverseucht“ sind. Insofern kann man diese Faustregel ad acta legen, zumindest was Führungskarrieren angeht. Bei Fachkarrieren, wie Anwälten, Ärzten oder in der Gastronomie, geht ohne Reputation und „big brand“ gar nichts und ein Einstieg bei einem Kleinunternehmen wäre nicht zielführend. Für die Führungskarriere ist es zudem wichtig, ein Unternehmen zu wählen, das einen schnellen Aufstieg ermöglicht. Während Weltkonzerne meist sehr genaue Karrierepfade haben, die kaum umgangen werden können, sieht die Welt im Mittelstand gänzlich anders aus: Karrieren haben dort oft keine Vorgabe oder einen Musterpfad – es hängt vielmehr von einem selbst ab.

	Ein junger Absolvent von einer Top-Universität erlebte im letzten Jahr des Studiums, dass sich alle bei der Jobauswahl verrückt machten. Jeder seiner Freunde prahlte mit Angeboten von McKinsey, Goldman Sachs, BCG oder P&G – alle mit Topgehältern. Niemand verstand, warum er sich für einen weitgehend unbekannten Konzern entschied, der noch nie einen Absolventen von seiner Uni angestellt hatte und der deutlich schlechtere Gehälter zahlte. Als er sechs Jahre später zum Alumni-Treffen der früheren Kommilitonen fuhr, war er der einzige mit einer Geschäftsführerposition. Die meisten hatten – wenn überhaupt – nur eine Stufe der Karriereleiter erklommen und waren ohne jegliche Führungsverantwortung. „Warum sollte ich zu McKinsey gehen? Dort gibt es tausende von Top-Leuten von Top-Universitäten. Die Wahrscheinlichkeit, dass ich dort nach oben komme, ist weitgehend bei Null.“

	Dieses Prinzip gilt für den Mittelstand: Man beginnt dort nicht, weil es ein toller Name ist, sondern weil man Verantwortung und Karriere machen kann, die in einem Großkonzern so meist nicht oder nicht innerhalb kurzer Zeit funktioniert.

	Und wenn man Karriere machen möchte, muss man zwischen einer Sache grundsätzlich entscheiden: Einer Fachkarriere und einer Führungskarriere. Dies sind zwei komplett verschiedene Dinge. Es gibt kein falsch oder richtig. Es gibt beachtliche Fachkarrieren, egal ob als Partner in einer Kanzlei, als Partner in einer Beratungsfirma oder als IT-Leiter in einem Konzern oder Investment-Banker in einer Bank. Menschen, die einer Fachkarriere folgen, sind extrem gute Spezialisten in ihrem Fachgebiet und wollen dies dauerhaft bleiben. Ihr Fokus ist ihr Wissen, ihr Produkt oder ihr Können daran. Sie möchten keine Führung übernehmen und tragen ungern Verantwortung. Bei der Führungskarriere ist dies komplett anders: Hier wird man immer weiter entfernt vom „Maschinenraum“, dem Produkt oder der Leistung des Unternehmens und wird mehr und mehr zum Leader. Eine Führungskarriere heißt nicht zwangsläufig, mehr Gehalt als ein Spezialist zu verdienen. Bei der Deutschen Bank gibt es jedes Jahr dutzende Mitarbeiter im Investmentbanking, die mehr verdienen als der Vorstand. Es ist vielmehr eine Grundsatzentscheidung, die man irgendwann treffen muss. Nicht direkt zu Beginn des Jobs, aber während der ersten zehn Jahre der Karriere. Und man merkt dies auch häufig an sich selbst: Mag man es, Menschen zu leiten? Fällt es einem leicht, andere zu loben? Kann man sich auch von Mitarbeitern trennen, wenn es nicht läuft? Kann man sich für Konzernstrategie und Finanzen begeistern? Trägt der Partner es mit, wenn man am Wochenende öfter mal Tagungen leitet oder Mitarbeiter zu sich einlädt? Wenn man hier überwiegend mit JA antwortet, ist eine Führungskarriere naheliegend.

	Abschließend noch ein Hinweis zum Thema Gründung: Karrieren sind heute nicht mehr so eintönig und einheitlich, wie sie es früher waren. Die Karstadt-Karriere vom Einkäufer zum Vorstand stirbt weitgehend aus. Nichts ist so lehrreich, wie die Gründung oder der Kauf eines eigenen Unternehmens. Das muss kein Widerspruch zu der Karriere im Unternehmen sein – im Gegenteil: Niemand nimmt es einem übel, wenn man über zwei Jahre versucht, ein Unternehmen aufzubauen. Der Geschäftsführer wird sich immer denken: Klar, lass es ihn versuchen, wenn es klappt, kann man zusammenarbeiten und alle profitieren, wenn es nicht funktioniert, gewinne ich ihn wieder zurück mit deutlich mehr Erfahrung, die er im Unternehmen nie machen würde. Man sollte nur eines dringend unterlassen: Mitarbeiter bei der eigenen Firma abwerben – dies ist ein Tabu und würde jeden „Rückweg“ verschließen. Auch in großen Konzernen gibt es inzwischen genügend Vorstände, die ausscheiden, nochmal gründen und damit auch scheitern, darauf kommt es aber nicht an. In den USA ist man ohne gescheitertes Unternehmen ein Nobody in der Unternehmerwelt – Donald Trump erlebte nicht nur einmal seinen wirtschaftlichen Untergang. Übrigens: Etwas zu gründen geht mit unter 35 Jahren immer viel leichter, da noch kein Haus abbezahlt werden muss, die Kinder noch nicht da sind und man überschaubare finanzielle Verpflichtungen hat.

	Claire musste diesen Input erst einmal verarbeiten. Es war zu viel für die eine Stunde Telefonat. Sie hatte sich einige Notizen gemacht und sich vorgenommen, am Wochenende in Ruhe eine Strategie zurechtzulegen. Innerlich war sie bereits happy, dass sie überhaupt den Schritt von einem Großkonzern zu einem Mittelständler gewagt hatte. Die meisten hätten sich wohl anders entschieden. Und dass sie nach zwei Jahren bereits einen Bereich im Vertrieb leitete, hätte ihr bei P&G niemand zugetraut. Nur beim Thema Gehalt musste sie eine Lösung finden. Dass Max 15 Prozent mehr verdiente als sie, wurmte sie innerlich. Ihr Gehalt war seit der Trainee-Zeit nicht angepasst worden. Und im Nachhinein war es klug gewesen, bei der Beförderung nicht nach mehr Gehalt zu fragen, sondern durch Leistung zu überzeugen. Dadurch war auch Faber klar geworden, dass sie nicht nur an sich dachte, sondern vor allem an das Unternehmen.

	Für die nächste Woche beschloss Claire, einen Termin mit Faber zu machen. In der Mail an ihn hatte sie das Thema Gehalt nicht erwähnt, sonst hätte sich Faber bestimmt vorher irgendwelche Argumente überlegt, sie direkt abzuwehren. Mit Max hatte sie übrigens nie über ihr Gehalt gesprochen, ihr war das unangenehm und sie hatten schließlich keine gemeinsamen Konten. Im Internet hatte sie ein wenig recherchiert, aber das war wenig aussagekräftig. Sie wollte nicht unüberlegt etwas fordern und dann nicht begründen können. Kurz kam ihr Wartenstein in den Kopf. Ihn nach dem Gehalt fragen? Irgendwie albern. Auf der anderen Seite: Was konnte es schaden, hier taktisch ranzugehen und sich gut vorzubereiten? Also schrieb Claire Wartenstein eine WhatsApp-Nachricht: „Geht nochmal um Gehalt. Bitte um Rückruf. Claire.“ Wartenstein antwortete, dass er noch auf Reise wäre und erst morgen in Deutschland landete. Beide verabredeten sich um 12 Uhr für einen kurzen Call. Am folgenden Mittag fragte Wartenstein direkt nach: „Über Karriere und Gehalt haben wir ja schon gesprochen. Was wollen Sie wissen?“ Claire schilderte kurz, dass sie sich über Gehaltsbänder informiert hatte und sie der Vergleich mit Max störte. Wartensteins Antwort war deutlich: „Hören Sie auf, sich dauernd zu vergleichen. Und fangen Sie nicht mit Gehaltsbändern an. Wenn Sie erfolgreich sind und mehr Umsatz bringen, werden Sie mehr verdienen. Mehr Gehalt kommt irgendwann automatisch. Jetzt müssen Sie erstmal über Leistung und die Wirtschaftlichkeit Ihrer Tätigkeit argumentieren. Denn die Position gab es vorher nicht.“ Claire musste innerlich nicken: Wie kam sie darauf, einfach nur mehr zu fordern, weil jemand anderes auch mehr bekam? Selten war sie so naiv gewesen und beinahe hätte sie sich wie eine Anfängerin verhalten.

	 


KAPITEL 7

	 

	
BRINGT DER JOB EINEN MEHRWERT?

	 


Mache ein Experiment: Frage den nächsten Bewerber oder die nächste Bewerberin, warum die Firma ihn oder sie einstellen sollte. Die Antworten werden reichen von tollen Sprachkenntnissen, super Fachwissen bis zu Netzwerk in der Branche. Nur 10 Prozent der Bewerber antworten, dass die Firma mit der Besetzung Geld verdienen muss. Warum sonst sollte die Firma auch Menschen einstellen? Es ist ja kein Personalspiel ohne Zielsetzung. Es mag zwar ein paar Ausnahmen geben, wie Mitarbeiter der Revision oder Risk Manager, aber die Mehrheit der Jobs setzt voraus, dass die Firma damit Geld verdient. Dies solltest Du Dir immer selbst klar machen: Du bist in dem Job, damit die Firma weiterkommt und Geld verdient.

	Wenn Du Dir dies verinnerlichst, änderst Du auch Deine Denkweise. Wenn Du künftig ein Gehaltsgespräch führst, argumentiere nicht über Deine Vorteile und Stärken oder das Gehalt von Kollegen X, sondern welchen wirtschaftlichen Mehrwert Du konkret für die Firma gebracht hast. Nicht theoretisch oder abstrakt, sondern in Zahlen. Und es hat noch eine weitere Implikation für Dich bei der Karriereplanung: Arbeite möglichst nie dauerhaft in Bereichen, die der Firma keinen direkten wirtschaftlichen Mehrwert bringen. Wer Karriere machen will, sollte immer dort sein, wo auch der Cashflow und Gewinn der Firma entstehen. Stabstellen, wie Risk, Strategie oder Development, mögen sich schön anhören, bringen einen aber in der Hierarchie nicht nach oben, sondern können nur Zwischenstationen sein. Ohne operative Leitung einer Linie, eines Bereichs oder einer Abteilung gibt es nahezu nie eine Beförderung in die höchsten Kreise.

	Wirtschaftliches Denken ist überhaupt eine Sache, welche die wenigsten Menschen verstehen. Frage mal in der Führungsrunde, wie hoch die Bilanzsumme oder das Eigenkapital der eigenen Firma sind. Es werden nicht mehr als 20 Prozent beantworten können. Bei gut geführten Unternehmen wie Würth ist der Gründer bis heute stolz darauf, dass (fast) alle den Umsatz und den Gewinn kennen – zu Recht! Wer Karriere machen will, egal was sein Hintergrund ist, muss zwingend eine Bilanz und eine Gewinn-/Verlustrechnung lesen können. Wenn Du es nicht kannst, bringe es Dir über Youtube, Bekannte oder wen auch immer bei. Die wichtigen Kennzahlen im Unternehmen solltest Du ebenfalls kennen und berechnen können. Egal, ob EBITDA, Churn Rate, Conversion Rate, Leads oder was auch immer – lerne und vor allem verstehe es im Detail!

	Als Wartenstein über das wirtschaftliche Denken gesprochen hatte, musste Claire sofort an Robert denken. Er war als Zahlenfreak immer darauf versessen, alle Zusammenhänge und Reporting-Sheets zu verstehen. Und er hatte ein gutes Netzwerk aufgebaut, um viel im Unternehmen zu erfahren.

	In der Woche gab es dann jedoch eine seltsame Situation: Claire hatte Freitag spät abends noch ein Vertriebsmeeting mit den Regionalleitern und alle saßen bis 19 Uhr im Meetingraum. Die Stimmung war daher nicht besonders – sie wollten alle nach Hause ins Wochenende. Als sich später alle verabschiedet hatten, räumte Claire noch kurz die Gläser und Teller mit einem Kollegen in die Spülmaschine. Leonard Berker, der zweite starke Mann im Vorstand und zuständig für Finanzen, lief an ihr vorbei und half ihr, die Tassen einzuräumen. Sie hatte bisher nie Kontakt mit ihm gehabt und es war ihr peinlich, dass ihre erste Begegnung an einer Spülmaschine stattfand. Der dachte jetzt sicher, dass sie die Praktikantin zum Tellereinräumen war, waren sofort Claires Gedanken. Sie wurde rot im Gesicht. Schon als kleines Kind war sie im Gesicht rot geworden, wenn ihr etwas peinlich gewesen oder sie unsicher geworden war. Pokerspielerin hätte sie nicht werden können. „Wie läuft der Vertrieb?“, fragte Berker locker. „Gut, das Jahr läuft besser als gedacht. Darf ich mich vorstellen: Ich bin Claire Weishaupt.“

	Berker verdrehte leicht die Augen und sagte: „Ich weiß, wer sie sind. Meine Tochter spielt auch in Ihrem Tennisverein. Und Ihre Aktion in Barcelona ist eine kleine Legende bei uns geworden.“ Die rote Farbe verschwand nicht mehr aus Claires Gesicht. „Das mit dem Vertrieb sehe ich übrigens anders. Die Summe der Aufträge steigt zwar, aber im Hauptmarkt Deutschland geht es rückwärts.“

	Claire kannte inzwischen die Zahlen inund auswendig. „Stimmt, das muss sich noch drehen. Herr Faber ist da bereits dran und wird nächste Woche einige Maßnahmen vorstellen.“ Das Büro von Faber lag gegenüber dem Meetingraum, wie alle Büros bei der WK GROUP hatte es eine Glastür. Berker kommentierte knapp: „Kann sein. Ist Faber noch da? Sein Laptop liegt dort.“ „Ich weiß es nicht“, antwortete Claire. „Er hat heute das Meeting eröffnet und ist dann zu einem Kundentermin gefahren.“ „Interessant, schönen Abend“, entgegnete Berker schmallippig und ging.

	Claire war nicht ganz wohl bei dem kurzen Gespräch gewesen. Berker wusste mehr als sie ahnte und die nette Story vom wachsenden Umsatz hatte er differenziert analysiert. Er kannte vermutlich auch die ganzen Umsätze der einzelnen Vertriebsmitarbeiter.

	Als Claire gegen 20 Uhr zu Hause ankam, hatte Wartenstein ihr eine Sprachnachricht per WhatsApp hinterlassen. Seltsam, das hatte er noch nie gemacht. Claire klickte auf Abspielen und hörte 30 Minuten zu. Er war zuletzt Aufsichtsrat einer Firma für Verteidigungstechnik geworden und berichtete, wie dort ein interner Vorstandskandidat rausgeflogen war, weil er viel gewusst, aber eines nicht gehabt hatte: Herzblut.

	 


KAPITEL 8

	 

	
HERZBLUT

	 


Vorgesetzte haben einen Fetisch zu kontrollieren, ob sich die Mitarbeiter für einen Laden verantwortlich zeigen oder nicht. Nichts beeindruckt mehr, als ein Manager, der den Müll wegräumt, der zufällig im Eingangsbereich der Zentrale liegt. Nichts ruft mehr Beachtung hervor und zeigt echtes Commitment, als ein Mitarbeiter, der ohne Eigeninteressen auch mal unangenehme Dinge macht, die nicht in seinen Aufgabenbereich fallen. Es soll Geschäftsführer geben, die in ihrer Firma öfter leere Dosen in die Teeküchen stellen und kontrollieren, ob sich die Abteilung verantwortlich fühlt oder nicht. Die Person, die es einfach wegräumt und es sieht, lobt er ausdrücklich vor allen anderen Kollegen. Gerade weil dies so wenige Leute tun und die meisten den Dreck liegen lassen und unangenehmen Dingen aus dem Weg gehen, fällt genau dies auf. Im Mittelstand wünscht man sich keine abgehobenen Manager, sondern Leute, die anpacken und einen Bezug zur Basis haben.

	Und Herzblut zu zeigen, geht weit darüber hinaus. Wenn man sich voll und ganz für eine Firma einsetzt, macht man dies auf Kanälen wie LinkedIn, gründet eigene Arbeitsgruppen, trägt auch mal ein Shirt der Firma in der Freizeit, läuft beim Firmenlauf mit und hängt sich in Projekte rein, die auch außerhalb der eigenen Abteilung liegen. Das fällt doch niemandem auf? Unsinn. Das ist peinlich? Dann lieber die Firma wechseln. Die Firma ist nicht Dein Leben? Bestreitet niemand, aber ohne Herzblut auch kein Erfolg.

	Und Herzblut kann man in vielen Dingen zeigen: Ob in einem Projekt in der Firma, bei einem Ausflug mit den Kollegen, einer Initiative für mehr Nachhaltigkeit im Unternehmen oder der Weihnachtsfeier. Hier hat man übrigens immer wieder erleben dürfen, wie schlecht das Taktgefühl vieler Führungskräfte ist: Der Vertriebsleiter einer Firma erschien zwei Jahre hintereinander nicht auf der Weihnachtsfeier. Als ihn die HR-Leitung fragte, warum er wieder nicht kam, antwortete er: Ich musste meine Kinder betreuen, wie auch im letzten Jahr. In die Organisation der Weihnachtsfeier waren über 20 Kollegen involviert, niemand mochte mehr mit dem Vertriebsleiter eine Ebene aufbauen und ein Jahr später verließ er das Unternehmen. An Firmenveranstaltungen hat man als Führungskraft anwesend zu sein, Gründe für Verhinderungen interessieren niemanden.

	Die Sache mit den Laptops und dem Urlaub gehört ebenso zum Thema Herzblut. Eine Führungskraft, die abends das Büro verlässt und nie ihren Laptop mitnimmt, wird irgendwann negativ auffallen – garantiert. Ein Geschäftsführer denkt immer: Wenn ein Kunde um 18 Uhr anruft und schnell ein Angebot braucht, bekommt er auch sofort eines. Wer den Laptop in der Firma liegen lässt, demonstriert auf wunderbare Art und Weise, dass ihm das egal ist. So jemanden will niemand als Leistungsträger. Für eine Führungskraft ist es völlig normal, abends nochmal die Mails zu checken und auch zu antworten.

	Das Gleiche gilt für berufliche Reisen: Beobachte mal Deine Kollegen, wie viele von ihnen während der Reise im Zug aus dem Fenster schauen oder Youtube-Videos verfolgen, anstatt den Rechner aufzumachen und Mails abzuarbeiten. Jedem Vorgesetzten fällt so etwas sofort auf, nur vielen Mitarbeitern nicht. Sie sind nicht mit Herzblut dabei, sondern sie sehen die berufliche Reise als Sache, die man eben macht und man sich jetzt im Zug die Zeit vertreiben muss.

	Das Gleiche gilt für Meetings und Kundentermine: Eine Führungskraft, die ohne Laptop oder Schreibkram in ein Meeting kommt, wirkt nicht nur unorganisiert, sie ist es auch. Im Meeting muss man direkt wichtige Punkte aufnehmen, zusammenfassen und anschließend an die Teilnehmer versenden. Egal, ob es sich um ein Kundenoder ein internes Meeting handelt. In der Politik gilt die alte Regel: Wichtiger als eine Konferenz ist das Protokoll der Konferenz. Es gibt Führungskräfte, die detaillierte Protokolle über Wiedervorlage und Aufgaben führen. Dies ist eine Technik, die man sich durch Training leicht aneignen kann.

	Über Urlaube könnte man ein eigenes Buch schreiben. Niemand verlangt, dass man gänzlich auf Urlaub verzichtet. Nur gibt es ein paar klare Regeln für Führungskräfte, die Karriere machen wollen. Erstens: Auch im Urlaub beantwortet man Mails. Nicht rund um die Uhr, aber jeden Tag mindestens einmal. Auch Calls – wenn sie wichtig sind – werden gemacht. Zweitens: Man stellt kein Autoreply ein, dass man jetzt weg ist und Mails nicht beantwortet werden. Was für ein Signal sendet das bitte an Kunden und Projekte? Drittens: Man macht dann Urlaub, wenn es vertretbar ist und die Kollegen nicht weg sind. Da es für viele Mitarbeiter ein Sport ist, im Dezember bereits den Urlaub für das nächste Jahr einzutragen, handelt eine Führungskraft mit Verantwortung immer so, dass einer der Abteilung oder des Bereichs auf der Brücke ist – im Zweifel er oder sie selbst. Viertens: Wenn es notwendig ist, sagt man den Urlaub kurzfristig ab. Führungskräfte schließen daher immer eine Reiserücktrittsversicherung ab, weil ein abgesagter Urlaub sicherlich jedes Jahr einmal vorkommt, weil irgendwo etwas brennt oder sofort gehandelt werden muss. Und noch ein Hinweis: Man muss nicht alle Urlaubstage beanspruchen: Nichts wirkt alberner als eine Führungskraft, die erklärt, sie hätte aus dem Vorjahr noch drei Resttage und würde diese nun gerne vergütet bekommen. Ein solches Verhalten zeigt eine Egosichtweise und kein Handeln im Sinne des Unternehmens. Jeder Geschäftsführer denkt sich, dass es bei Führungskräften mit gutem Gehalt keinerlei Rolle spielt, ob man nun ein paar Tage Urlaub verfallen lässt.

	Claire hatte jetzt eine grobe Ahnung davon, weshalb Berker abends in den Etagen herumlief und schaute, wie seine Mitarbeiter so tickten. Er konnte schließlich nicht jeden einzelnen beurteilen, sondern sah nur Anzeichen für gutes oder schlechtes Handeln. Es war zwar ein SchwarzWeiß-Denken, aber so war es nun einmal dachte sie sich. In den letzten zwölf Monaten war Claire die meisten Tage nicht mehr in der Zentrale gewesen, sondern war bei den Vertrieblern, bei Kunden und in vielen Workshops unterwegs, um den Vertrieb der WK GROUP nach vorne zu bringen. Sie hatte inzwischen, dank der Tipps von Wartenstein, viel an ihrem Verhalten geändert, hatte ein großes Netzwerk aufgebaut und war sichtbar geworden. Ob sie auch ernstgenommen wurde, konnte sie noch nicht abschätzen. Warf sie abends einen Blick auf ihr Telefonprotokoll, war sie bei über 60 Anrufen jeden Tag, mindestens die Hälfte davon waren reine Telefonate fürs Netzwerken, Geburtstage oder Austausch von Neuigkeiten in der Firma. Ihr fiel keine Person außer Robert ein, die nach so kurzer Zeit so viele Menschen kannte. Selbst ihre kleine Sportgruppe, die sie einmal die Woche organisierte, hatte sich auf 20 Personen vergrößert, auch ein Azubi war dabei, den alle nur „Frischling“ nannten, weil er so schüchtern war.

	Ihr drittes Jahr bei der WK GROUP ging nun zu Ende und Faber hatte ihr Gehalt tatsächlich angepasst: Sie war jetzt bei 30 Prozent mehr Fixum im Monat und erhielt für jeden Vertriebserfolg, der als Auftrag über sie einging, eine feste Provision, die einmal im Halbjahr berechnet wurde. Ob das Ganze von Köhler kam oder Faber es sich ausgedacht hatte, war ihr nicht klar.

	Innerlich war für Claire damit auch der Seelenfrieden mit Max und seinem Gehalt hergestellt. Sie lag nun über seinem Gehalt, das war für sie wichtig. Und sie wusste, dass sie erst am Anfang ihrer Karriere stand. Ein Beamter hatte dagegen wenig Potential nach oben. Max sah sie meistens am Wochenende. Da er in München groß geworden war, hatte er viele Freunde aus seiner Schulzeit und sie lernte jedes Wochenende neue Bekannte und seine Freunde von früher kennen. Innerlich fühlte sie langsam, dass hier eine reife Beziehung entstand. Max hatte zwar noch keinerlei Anstalten gemacht, ihr einen Antrag zu machen oder Heiratspläne zu besprechen, doch die Zweisamkeit tat ihr gut. Sie brauchte Rückhalt und auch einen privaten Rückzugsbereich, da sie seit ihrer neuen Position nicht nur Freunde hatte. Viele im Unternehmen waren eifersüchtig auf ihre schnelle Entwicklung. Auch der neu geschaffene Titel als „Head of Innovative Marketing“ klang zwar toll, wurde aber von zwei Kollegen im Vertrieb gerne mal als „Innovationstante“ verspottet. Das traf sie sehr, auch wenn sie es sich nicht anmerken ließ.

	Die Urlaube, die sie mit Max machte, waren für ihn eher ungewohnt: Claire setzte als klare Vorgabe, dass sie nie mehr als vier Tage von der Firma weg war. Meist machten sie Kurzurlaub in Norditalien, Frankreich oder der Schweiz. Den Flieger vermieden sie fast immer – sie hatten schon zu oft einen Kurztrip canceln müssen, weil irgendein wichtiges Thema in Claires Bereich anlag. Aber Claire genoss es, den Süden von Europa kennenzulernen. Mit ihrer Mutter war sie entweder in den Sommerferien in England gewesen oder von Hamburg aus nach Schweden und Dänemark gereist.

	Als sie mit Max an einem Sonntag aus Mailand zurückkam, blinkte ihr Handy. „Werde WK verlassen. Wollte nur, dass Sie es wissen, bevor es morgen offiziell wird. VG, Jens Faber.“ Claire überlegte kurz, ob sie Faber zurückrufen sollte, entschied sich dann aber dagegen. „Danke für die vertrauliche Information. Das ist sehr schade. Habe gerne für Sie gearbeitet. Morgen einen Kaffee?“ Sie verabredete sich für morgen mit ihm und funkte Wartenstein an. Diesmal ging er direkt ans Telefon.

	„Wie läuft’s bei WK?“

	„Geht so. Umsätze und Aufträge gut, aber Deutschland performt nicht. Mein Chef geht morgen. Ob freiwillig, weiß ich nicht.“

	„Warum rufen Sie mich an?

	Claire überlegte kurz, ob sie direkt mit der Tür ins Haus fallen sollte. Warum nicht, sie hatte ja nichts zu verlieren und erwiderte: „Ich überlege, ob ich Köhler anbieten soll, Fabers Job zu übernehmen.“ Wartenstein sagte, dass er gleich zurückriefe und legte auf.

	Was Claire noch nicht ahnte oder wissen konnte: Es gab bei der WK GROUP einen Aufsichtsrat, der aus fünf Mitgliedern bestand. Eines der Mitglieder, Clemens Baumann, war ein Freund von Wartenstein. Also rief Wartenstein in der Zwischenzeit bei seinem Freund an und ließ sich kurz das Organigramm bei WK erklären. Und er fragte, ob man im Aufsichtsrat über das Thema Vertrieb und Neubesetzung gesprochen habe. Kurze Zeit überlegte er, ob er Claire diese Interna und seine Beziehung zum Aufsichtsrat erzählen sollte. Er entschied sich dagegen, wer wusste, ob Claire später einmal direkt ein Thema mit dem Aufsichtsrat haben würde und da wäre jedes Wissen ihrerseits kontraproduktiv. Fünfzehn Minuten später erhielt Claire den Rückruf:

	„Sorry, musste in eine Telko gehen.“

	„Kein Problem. Was würden Sie an meiner Stelle tun?“

	„Sie sind viel zu jung und unerfahren, um eine Vertriebstruppe zu führen. Sie würden nach ein paar Monaten rausfliegen, weil die Leute unter Ihnen das nicht akzeptieren und dann irgendeinen Grund finden, warum Sie gehen müssen. Denken Sie an die Politik.“

	Claire verstand nicht, was er damit sagen wollte. Wartenstein merkte das Schweigen in der Leitung, er wollte nicht den Oberlehrer spielen, also erklärte er ihr seine Sichtweise: „Wenn Sie in der Politik eigentlich selbst gerne ein Mandat oder eine Position bekommen wollen, aber aktuell noch keine guten Chancen haben, dürfen Sie nie sich selbst vorschlagen. Damit disqualifizieren Sie sich und gelten als Egotyp. Sie müssen vielmehr dem obersten Entscheider pro-aktiv aus Ihrer Sicht zwei Kandidaten vorschlagen und Ihre Unterstützung zusichern. Man kann auch überlegen, bewusst den besten Mann nicht vorzuschlagen und dies zu begründen, das ist aber mit einem gewissen Risiko verbunden.“

	Claire musste kurz nachdenken, was der Vorteil dieser seltsamen Vorgehensweise war und hakte nach: „Aber damit stelle ich mich bewusst ins Abseits.“

	Wartenstein wurde hart in seiner Stimme: „Sie sind zu jung und Sie würden scheitern. Wenn Sie Köhler nun proaktiv zwei Kandidaten vorschlagen und ihm deren Vorund Nachteile darstellen, wird er Sie immer als jemanden sehen, der die Firma vor sich selbst stellt und nach der besten Lösung sucht. Kapiert?“ Claire kam sich wie ein Schulmädchen vor. Verstanden hatte sie es. Aber sie mochte diese herablassende Art nicht.

	Am nächsten Morgen war Claire die erste in der Firma und konnte ihre Gedanken sortieren. Sie schrieb Inga eine Mail: „Bitte um kurzes Treffen mit Köhler, gerne heute, fünfzehn Minuten reichen.“ Sie erhielt einen Slot um 20.15 Uhr. Sie wunderte sich über die seltsame Uhrzeit, freute sich aber, dass Inga es heute noch reingeschoben hatte. Gegen zwölf Uhr erschien im Intranet die Meldung, dass Faber die WK verlassen würde, „...im besten gegenseitigen Einvernehmen“. Am Nachmittag gab es dann noch eine Verabschiedung im kleinen Kreis, bei der auch Claire dabei war und alle Faber für fünf Minuten lauschten. Sein Abgang war nicht freiwillig, es musste im Hintergrund etwas vorgefallen sein, weshalb er rausflog und dies auch noch mit sofortiger Freistellung. Den ganzen Tag lang gab es bei der WK GROUP Flurfunk, egal wann Claire die Kaffeeküche betrat, es wurde immer leise gesprochen. Im Unternehmen war es sehr selten, dass eine Führungskraft die Firma verließ, erst recht unfreiwillig, und so entstanden einige Gerüchte.

	Als Claire pünktlich um 20.10 Uhr die Aufzugstaste mit der „6“ drückte, war sie innerlich extrem nervös. Wieder und wieder gingen ihr die Worte von Wartenstein durch den Kopf. Sie hatte sich genau parat gelegt, was sie sagen wollte. Und sie hatte für Köhler zwei Vorschläge für eine Nachbesetzung: Einen internen Kandidaten, der seit über zehn Jahren bei der WK GROUP im Vertrieb war, und Christina, eine 52-jährige Abteilungsleiterin im Vertrieb eines Konkurrenten. Sie kannte sie seit zwei Jahren und beide schätzten sich und trafen sich öfter privat. Als sie die Teppichetage betrat und in das Vorzimmer von Köhler eintrat, war Inga bereits zu Hause. Claire klopfte kurz und hörte nur ein leises „Reinkommen, bitte“. Köhler hatte Musik laufen, die Schuhe ausgezogen und saß vor einer Präsentation. Auf seiner Stirn konnte sie einige Falten entdecken. Ob er sich gerade über seinen Laden oder die Präsentation aufregte, konnte Claire nicht erkennen. Köhler stapfte mit den Socken zum Konferenztisch, seine Handbewegung deutete auf ein „Bitte setzen“ hin.

	„Sie sind wegen Faber hier, richtig?“, begann Köhler direkt. Claire nickte und überlegte, ob sie mit ihrer kleinen Rede starten sollte. Köhler fuhr sofort fort: „Und, wollen Sie übernehmen?“ Claire blieb innerlich ganz ruhig und hielt sich strikt an ihre Worte, die sie vorbereitet hatte: „Ich würde mir das durchaus zutrauen. Aber ich bin zu jung dafür und es gibt Kandidaten, die mehr Seniorität und Erfahrung haben. Ich habe zwei Vorschläge für Sie ausgearbeitet.“ Claire begann, ihm die zwei Kandidaten vorzuschlagen und die Vorund Nachteile zu erklären. Köhler hatte ein Pokerface, er zeigte keine Regung. Nach ihrem zehnminütigen Vortrag reagierte er sehr cool: „Das ehrt Sie und Sie scheinen reflektiert zu sein. Schicken Sie gerne mal die Kontaktdaten Ihrer Bekannten rüber.“ Nach einer kurzen Pause und einem Glas Wasser fuhr er fort: „Wir haben hier gerade ein ganz anderes Problem. Sie kennen ja Rob. Er wird die WK ebenso verlassen, seine Mutter hat Krebs und er will zwei Jahre einen Leave nehmen, um sich um sie zu kümmern. Wollen Sie übernehmen?“ Claire bat einen Tag um Bedenkzeit.

	In ihrem Herzen wollte sie sofort JA sagen. Auf der anderen Seite gab sie sehr viel auf. Nicht nur die Arbeit und ihr Netzwerk im Headquarter, auch ihr Privatleben würde sich massiv verändern. Und sie wusste nicht, wie Max dazu stand. Klar, eine Fernbeziehung wäre verkraftbar – beide sahen sich ja meistens am Wochenende. Aber eine Dauerlösung konnte es auch nicht sein. Sie schrieb Wartenstein eine Nachricht. „Ihr Vorschlag mit den Kandidaten war gut. Glaube, Köhler denkt darüber nach. Habe nun ein anderes Problem: Der Vertriebsleiter UK fällt aus, ich soll übernehmen. Bitte um Rückruf. Claire“. Wartenstein hinterließ nur eine Sprachnachricht, sie notierte sich aber jeden einzelnen Satz.

	 


KAPITEL 9

	 

	
AUSLANDSEINSATZ

	 


In jeder Karriere wird es vorkommen, dass einem der Vorstand eine Tätigkeit im Ausland anbietet oder man einen Job in einer Niederlassung in der Provinz übernehmen muss. Für jeden Menschen bedeutet dies eine Umstellung, da man sein Privatleben ändern muss und es durchaus große Konsequenzen für einen selbst hat. Auch für den Partner oder die Kinder ist dies eine schwierige Umstellung. Und die Idee, man könne ja zwei Tage pro Woche vor Ort sein und den Rest per remote, sollte man schnell vergessen. Führung geht nur persönlich und persönlich ist nicht am Computer.

	Für eine Karriere ist dies ein entscheidender Schritt: Entscheidet man sich für den Weg, kann man sich dort erfolgreich beweisen und sich seine Sporen verdienen. Gleichzeitig sollte man alles daransetzen, um den Kontakt zum Headquarter niemals zu verlieren. Denn wenn man dort vom Radar verschwindet oder sein Netzwerk nicht pflegt, gerät man schnell in Vergessenheit. Es gibt unzählige Beispiele von Führungskräften, die eine Beteiligung oder Niederlassung in der Provinz übernommen haben und dort auch in Rente gingen. Wer Karriere machen will, sollte hier als Faustregel haben: Maximal drei Jahre – mehr nicht. Und dies auch im Vorhinein mit dem Vorstand so festlegen. Und man muss sich genug Zeit einräumen, um an Konzernprojekten weiterzuarbeiten, damit man stets den Draht in die Zentrale hat. Viele Führungskräfte vergessen dies, da sie ab Tag eins im Ausland voll unter Belastung stehen und gar keine Zeit haben, sich um andere Themen zu kümmern.

	In Großkonzernen wie Henkel, P&G oder Unilever wird grundsätzlich jede Person für eine Führungsposition abgelehnt, die nicht mehrjährig im Ausland tätig war. Im Mittelstand gibt es zum Glück keine solchen eindeutigen Vorgaben. Aber auch hier wird erwartet, dass sich eine Person mit Führungsambition für eine Tätigkeit im Ausland oder in Beteiligungen bewirbt und sich dort beweist.

	Und neben dem Beweis, auch hier zu performen und sich seine Sporen zu verdienen, bietet das Ausland noch etwas anderes: Einen wunderbaren, persönlichen Erfahrungsschatz, den die meisten anderen Menschen nicht haben. Man lernt nicht nur eine andere Arbeitswelt, sondern die Kultur, die Menschen und die Gepflogenheiten und Sprache kennen. Nach einiger Zeit fühlt man sich Zuhause. Spätestens, wenn man das erste Mal in der Landessprache träumt, weiß man, dass man angekommen ist.

	Claire hatte dieses Wochenende ihre Mutter in München zu Besuch, diese hatte sich letzte Woche angekündigt. Es war das erste Mal nach Weihnachten, dass sie sich sahen. Meist telefonierten sie am Wochenende. Als ihre Mutter am Bahnhof eintraf, ließ es sich Claire nicht nehmen, sie dort abzuholen und direkt mit ihr Essen zu gehen. Sie berichtete von ihren letzten Entwicklungen und dass sie nun auf dem Sprung nach England wäre. Ihre Mutter umarmte sie mit den Worten: „Ich freue mich riesig für dich! Unsere Verwandtschaft wird dich herzlich aufnehmen, wenn du dort am Wochenende bist. Und ich komme dich auch bald besuchen!“ Claire merkte, wie stark ihre Mutter nach wie vor an ihrer Heimat hing. Sie war mit Deutschland nie ganz warm geworden, obwohl sie nun seit über 35 Jahren hier lebte. Abends trafen sie Max beim Italiener – ihre Mutter und er verstanden sich auf Anhieb. Claires Mutter warf ihr einen dieser Augenzwinker zu – in Bayern würde man sagen: Kompliment für den feschen Kerl.

	Claire wachte am nächsten Morgen mit einem Kater neben Max auf – zu dritt hatten sie zu viel Rotwein getrunken und der Italiener wollte nicht mit dem Grappa aufhören. Als sie schlurfend im Nachthemd in die Küche ging, saß ihre Mutter bereits dort und drückte auf die Siebträgermaschine. „Irgendwie bist du wie dein Vater.“ Claire war nicht ganz sicher, was sie damit meinte und fragte nach: „Erzähl. Was meinst du damit?“ Ihre Mutter begann zu erzählen, wie sie Claires Vater kennengelernt hatte und sie ihm zuliebe nach Hamburg gezogen war. Sie hatte all die Jahre in verschiedenen Logistikunternehmen gearbeitet und war immer eine sehr emanzipierte, selbstbewusste Frau gewesen. Karriere war aber nicht ihr Thema. Sie machte sich nichts aus Konzernen und mochte viel lieber ihre Reisen, ihren Freundeskreis und ihr Hobby: Segeln an der Nordsee.

	Claire kannte ihre Mutter natürlich nur als Mutter, weniger als Partnerin ihres Vaters und schon gar nicht als Arbeitskollegin. Als Kind hatte sie mitbekommen, wie ihr Vater oft weg gewesen war und ihre Mutter sie wie eine Helikoptermutter betreut hatte. Als Britin war sie immer stolz, sich hier allein im Beruf durchgeschlagen und einen großen Freundeskreis aufgebaut zu haben. Mit ihrem leichten Akzent hatte sie etwas Kosmopolitisches. Als sich ihre Eltern trennten – sie waren in der Tat zu verschieden und sahen sich kaum – hatte sich Claire schon mit neun Jahren entschieden, bei ihrer Mutter zu bleiben. Ihren Vater mochte sie auch, aber Claire war sich nie sicher, wo er überhaupt unterwegs war und konnte sich ein Familienleben mit ihm nicht wirklich vorstellen. Als Einzelkind wollte sie ungern keine Ahnung haben, wo sich der Vater gerade befand und wer sie am Morgen zur Schule brachte. „Denke daran: Mache nicht die gleichen Fehler, die er gemacht hat“, schloss Claires Mutter ihre Erzählung. Claire fand das ein wenig bevormundend – sie war ja kein Kind mehr. Aber vielleicht fand ihre Mutter Max auch einfach gut und drückte ihnen beiden die Daumen, dass es mit der Beziehung klappte. Als sie nach dem dritten Espresso aufstand – Max schlief noch fest – kam ihr wieder der Reminder in den Kopf: Heute Tag der Entscheidung – Meldung an Köhler geben. Inzwischen hatte sie über Inga auch Köhlers Handynummer erhalten. Sie schrieb ihm eine kurze Nachricht. „Danke, Herr Köhler, für das Angebot in England. Es ehrt mich und ich werde es annehmen. Freue mich, dort das Team gut zu führen. Wer ist AP für Details? Grüße, Claire Weishaupt.“ Köhler antworte prompt: „Danke – let’s go. Bitte Details mit HR-Leitung abstimmen, ab Montag vor Ort.“

	Für Claire ging das zu schnell. Sie hatte keine Wohnung in London, kein Auto dort, nicht mal ein Handy mit lokaler Nummer. Wie sollte sie alles in nur fünf Tagen regeln? Und was war mit den Konditionen? Bekam sie einen neuen Arbeitsvertrag? War der dann nach englischem Recht oder blieb der deutsche Vertrag bestehen? Claire schrieb Kerstin, die Personalleitung an und bat um einen Termin. Sie wollte ungern ohne Entschädigung oder deutliches Gehaltsplus wechseln. Sie bat Wartenstein um Rückruf, bevor sie hier etwas falsch machte.

	Als Max aufwachte, war Claire bereits aus dem Haus. Nur ihre Mutter saß noch in der Küche und genoss die Ruhe in der Wohnung – in Hamburg lebte sie in Alsternähe, hatte aber eine laute Durchgangsstraße direkt vor der Tür. Sie begrüßte Max: „Guten Morgen, Max. Hast du gut geschlafen?“ Max blinzelte ein wenig und musste sich erstmal zurecht biegen nach der verkaterten Nacht. „Nicht wirklich, bin heute im Homeoffice und gehe erstmal baden.“ Claires Mutter wollte ihn nicht länger stören, hatte aber das Bedürfnis, ihm einen Wink zu geben: „Sprich mal mit Claire – glaube, ihr solltet euch mal abstimmen.“ Max konnte nicht genau einordnen, was sie damit meinte und nickte auf dem Weg zum Badezimmer.

	Der Tag in der Firma war in Claires Kopf nicht viel besser – aufgrund ihres Katers konnte Claire keinerlei gute Entscheidungen treffen. Erst mit einer Portion Spaghetti zum Lunch verschwand der Kater und die Klarheit kehrte zurück in ihren Kopf. Dabei fiel ihr auf, dass Wartenstein sich gar nicht mehr gemeldet hatte. Daher rief sie ihn kurz an, bevor sie nachher Kerstin traf, um mit ihr die Details für England durchzugehen. Wartenstein nahm nach ein paar Mal Klingeln ab, er war kurz angebunden und im Hintergrund hörte man Durchsagen eines Flughafens. „Claire, wie geht es Ihnen?“ Claire kam direkt auf den Punkt: „Ich habe das Angebot für England angenommen, weiß aber noch nichts, weder über Leute vor Ort noch Konditionen für mich. Und ich treffe gleich die Personalleitung.“ Wartenstein sagte, dass er nur kurz Zeit bis zum Boarding habe. Aber er erklärte ihr in fünf Minuten, wie sie sich verhalten sollte, um eines nicht zu sein: Eine Extrabratwurst.

	 


KAPITEL 10

	 

	
DER VERZICHT AUF DIE EXTRABRATWURST

	 


Wenn man sich die Gehaltsverhandlungen der letzten Jahre anschaut, hat man das Gefühl, dass Bewerbern keine Idee zu verrückt erscheint. Vom Gutschein für die Hundematte bis zum Zuschuss für den Familienflug nach Thailand kann man sich die buntesten Dinge ausdenken. Das Bauchgefühl ist inzwischen immer: Wenn jemand schon beim Arbeitsvertrag mit Sonderthemen anfängt und die Extrabratwurst will, endet es zu 90 Prozent nicht gut im Job. Es gibt nichts, was man nicht an Sonderfällen in mittelständischen Unternehmen erlebt, weil Strukturen und Hierarchien nicht so klar geregelt sind wie im Konzern. Daher richten sich viele Mitarbeiter ihre eigene Welt ein, ganz nach ihren Wünschen.

	Für Menschen, die Karriere machen wollen, passt dies alles nicht und man sollte diese ganzen Dinge vermeiden. Das fängt beim Arbeitsvertrag an (bitte einfach den Standard einer Firma akzeptieren und nicht Paragrafen umschreiben lassen vom eigenen Anwalt) und endet beim Firmenwagen. Zum Firmenwagen könnte man eigentlich ein ganzes Kapitel schreiben, da die Hälfte der Menschen (meist männliche Mitarbeiter) einen extrem hohen Wert darauf legt und jedes Detail hierzu nach den eigenen Wünschen regeln möchte. Es wurden schon oft Mitarbeiter gekündigt, weil sie wochenlang am PCArbeitsplatz während der Arbeitszeit ihren Wunsch-SUV konfiguriert und nicht bedacht haben, dass das irgendwann auffällt. Die Personalleitung hat meist eine Liste von anstrengenden Mitarbeitern im Kopf, die jeden Monat nach irgendwelchen speziellen Dingen fragen, Sonderreglungen für ihre Altersvorsorge oder ständig Sonderurlaub wollen, weil irgendwer in der Verwandtschaft ein besonderes Jubiläum hat.

	Und auch im Alltag sollte man im Mittelstand versuchen, die Rolle der Extrabratwurst zu vermeiden. Nichts ist für alle Beteiligten anstrengender, als wenn jedes Mal ein Kollege dies und das nicht essen will oder immer abends um 18 Uhr gehen muss, weil eine S-Bahn fährt (man kauft sich ein Auto, fertig).

	In einem Konzern gab es eine CEO-Assistenz, die einem der Bereichsleiter nie wieder eine Tasse Kaffee anbot, weil dieser immer einen speziellen Tee wollte. Dies führte eines Tages zu der skurrilen Situation, dass der Bereichsleiter gar nicht mehr bei Meetings gefragt wurde, ob er etwas trinken möchte. Als er dies kapierte, hatte er längst das Etikett der Extrabratwurst erhalten. Auch wenn man Kaffee nicht mag, trinkt man ihn dann mit, einfach, um nicht das Prozedere und die Teamrunde zu stören.

	In Konzernen gibt es oft ganze Anekdoten, was sich Expats für Sonderregelungen erkämpft haben, um auch die Hundebetreuung im Ausland und den Flug zum Geburtstag der Oma separat vom Arbeitgeber vergütet zu bekommen. Für eine Führungskraft mit Ambition ist das nicht vorteilhaft – im Gegenteil: Würde man einfach sagen: „Jawoll, nehme ich an, den Rest klären wir später“. Dies zeigt, dass man die Aufgabe und die Firma im Vordergrund sieht und nicht die eigenen persönlichen Egothemen. Und keine Sorge: Kein Konzern wird einen im Gehalt herabstufen, wenn man ins Ausland geht. Es gilt nur, den typischen Fehler zu vermeiden: Sich mit absurden Details, Absicherungen und Sonderreglungen den Ruf der Extrabratwurst einzuhandeln.

	Als Hamburgerin konnte Claire mit dem Ausdruck „Extrabratwurst“ wenig anfangen – sie kannte das als „Sonderlocke“. Aber am Ende war es egal, wie man es nannte: Sie wusste, wie sie sich verhalten sollte. Um dies zu demonstrieren, ging sie taktisch vor: Sie sagte den Termin mit Kerstin ab, buchte einen Flug für den morgigen Tag und schrieb Köhler eine Mail: „Starte bereits morgen, um direkt den Lead zu übernehmen und Ruhe in die Mannschaft zu bringen. Details kläre ich im Nachgang mit HR. Gebe Ihnen nächste Woche ein Update zum Status und den Zahlen für dieses Jahr. Claire Weishaupt.“

	Als sie abends nach Hause kam, stand Max in der Küche und bereitete gerade eine Lasagne zu. „Deine Mutter meinte, wir sollten reden.“ Claires Magen drehte sich plötzlich um. In all der Hektik mit Faber, Rob, England und Köhler hatte sie mit Max nicht über ihren neuen Job gesprochen. Erst jetzt merkte sie, was sie Max gegenüber verbockt hatte. Sie tat erstmal gelassen und öffnete eine Flasche Riesling in der Hoffnung, dass Max dann entspannter auf ihre Rede reagieren würde. Claire berichtete ihm von dem Abgang von Faber, der Krebserkrankung von Robs Mutter und all dem Stress der letzten Tage. „Ich werde ab morgen für WK in England sein. Nicht lange, aber einige Monate bestimmt.“ Claire wusste, dass sie nicht ganz die Wahrheit sagte, aber ihr Kopf wurde diesmal nicht rot. „Was heißt, ab morgen in England? Wann sehen wir uns? Und was ist das für eine Art, dass du nicht mit mir darüber redest?“ Max war sichtlich verärgert und wütend, der kühle Riesling änderte daran auch nichts.

	Claire bemerkte, je länger sie redeten, dass sie gar nicht auf die Idee gekommen war, Max in diese Entscheidung einzubinden. Denn sein Leben war in München, das würde sich auch nicht ändern. Mit Karriere hatte Max nichts am Hut. Und es konnte ja wirklich sein, dass es erstmal nur ein paar Monate sein würden und Claire dann an den Wochenenden rüber fliegen konnte. Ryanair kostete schließlich nicht die Welt. Max und Claire wollten einen Streit vermeiden und gingen ohne weitere Diskussionen ins Bett. Trotzdem beschäftigte die Nachricht und das „Wie“ der Nachricht beide noch lange emotional.

	Als Claire am nächsten Tag aufwachte, war Max bereits wach und bereitete ein Frühstück vor – Eier mit Speck, Bavarian Style. „Tut mir leid wegen gestern“, fing er an.

	„Ich wollte nicht laut werden, aber auch wenn wir uns so nicht häufig sehen, ist das komisch, dass du ab jetzt in einem anderen Land bist.“ Claire nahm ihn in den Arm und streichelte sein Haar. Sie wusste nicht, was sie antworten sollte. Sie war einfach nur dankbar, dass er trotzdem mit ihr sprach. Sie ließ ihre Hand langsam in seine Hose gleiten und verwöhnte ihn direkt am Küchentisch. Vielleicht war es ihre Art, Entschuldigung ohne Worte zu sagen.

	Es waren noch 20 Stunden bis ihr Flieger Boarding hatte und ein neuer Lebensabschnitt begann. Auch wenn England für sie eine zweite Heimat war: Claire kannte die Kollegen nicht, hatte nur in ein paar Calls die Gesichter einmal wahrgenommen. Sie war die einzige Frau im Vertrieb. Und sie wusste nicht, ob nicht schon innerlich die Hälfte der Mannschaft gekündigt hatte, weil Rob weg war. Als sie ihre Sachen packte und über Airbnb ein möbliertes Zimmer in Chelsea für drei Monate buchte, war dieses unsichere Gefühl in ihrem Bauch. Immerhin: Die King’s Road, in der ihr Zimmer war, kannte sie von den Besuchen mit ihrer Mutter – Claire liebte die kleinen Geschäfte und die wunderbaren Restaurants der Gegend.

	Als Claires Flieger in Heathrow landete, konnte sie nicht mal die Landebahn erkennen, so nebelig war es. Sie ging direkt zu Hertz, wo sie erst einmal für vier Monate einen 3er BMW gemietet hatte, um damit alle Termine wahrnehmen zu können. Denn bis auf London, verfügte England nicht wirklich über öffentliche Verkehrsmittel und viele der Kunden waren eher in strukturschwachen Gebieten.

	Rob hatte sie bereits bei allen Kollegen per Mail vorgestellt. Sein Stellvertreter Brian begrüßte sie herzlich am Standort in Belgravia, nicht weit vom Hyde Park entfernt. Brian war eher untersetzt, gerade einmal 1,65 m groß und ohne Haare auf dem Kopf. Claire kam sich mit ihren 1,75 m und hohen Schuhen riesig vor, als sie ihm die Hand reichte. Alle hatten sich Mühe gegeben, um ihre neue Chefin zu begrüßen. Ein Tisch war mit ein paar Snacks, Girlanden und einigen Gläsern Prosecco dekoriert. Irgendwie kitschig, dachte Claire, aber immerhin hatten sie sich Mühe gegeben. Alle wussten, dass Claire damals der Grund gewesen war, dass sie heute bei der WK GROUP einen sicheren Job hatten und die Insolvenz hinter sich gelassen hatten.

	„Brian, kannst du mich die nächsten Tage einführen? Ich brauche die Statistiken, Systemzugriffe und die Vertriebsdatenbank. Und einen Stand über die offenen Aufträge und kritischen Fälle.“ Brian hatte sich hierfür vorbereitet, er hatte nicht wie ein Anfänger die neue Chefin begrüßen wollen. Er führte Claire direkt zu ihrem Büro, das am Ende des Flures lag, aber Claire hatte andere Pläne: „Brian, ich möchte nicht am Ende eines Flures sitzen, da bekomme ich nichts mit. Lass uns das Büro von dir gemeinsam nutzen.“ Claires Aussage brachte Brian aus seinem Konzept. Er hatte sich die letzten zwei Wochen Mühe gegeben, das neue Büro für die Chefin einzurichten und auch Bilder für die Wand, zwei Pflanzen und zwei Sessel organisiert. Brian nickte und verließ erstmal den Raum mit der Bemerkung, dass er „nun alles umstellen werde“. Claire war sich unsicher, ob sie für den ersten Tag nicht zu forsch gewesen war und sich so unbeliebt machte. Aber sie wollte eines verhindern und das hatte sie schon bei P&G gelernt: Wenn man irgendwo neu startete, musste man mitten im Geschehen sein, nicht an einer Randposition. Und mit ihrer Forderung unterstrich sie, dass sie keinen Wert auf Privilegien, wie Einzelbüros legte, aber eine genaue Vorstellung von ihrer Arbeit hatte.

	Die ersten Tage waren für Claire intensiv: Sie lernte den Alltag des kleinen Teams mit zehn Leuten kennen und profitierte sehr davon, dass sie Muttersprachlerin war und auch die Kultur gut kannte. Es stellte sich heraus, dass das Team von Rob einen guten Zusammenhalt hatte und sie alle Rob wie einen älteren Freund ansahen, der das Team zusammengehalten hatte.

	Claire hatte auch die Zahlen vor der Teamübernahme von WK erhalten – immerhin 22 Prozent der Kunden und Umsätze konnte das Team zu WK mitnehmen. Mit Brian ging sie durch, was die Gründe dafür waren, weshalb die 78 Prozent der anderen Kunden nicht zu WK wechseln wollten. Die Hauptthemen waren die Unsicherheit wegen einer ausländischen Firma, das höhere Preisniveau von WK bei Servern und die Versicherungsregelung.

	„Was meint ihr mit Versicherungsregelung?“, fragte Claire nach. Brian wunderte sich ein wenig, dass man davon im Headquarter in München noch nie etwas gehört hatte und antwortete: „Ganz einfach: Wenn wir Verträge unterschreiben, gibt es eine Versicherungsregelung. Wenn zum Beispiel ein Server ausfällt, werden der Ausfall und der entgangene Umsatz an den Kunden kompensiert. In Deutschland kennt ihr das nicht, bei unserem vorherigen Arbeitgeber war das aber Standard und die LegalAbteilungen der Kunden schätzten dies.“ Claire hatte vorher so etwas nie wahrgenommen und erbat ein Exemplar von Brians vorherigen Arbeitgebern. In der Tat, das war etwas Neues.

	Am nächsten Tag rief sie bei der Versicherung an, die auch die WK GROUP weltweit versicherte, und bat um ein Angebot hierfür. Und sie begann mit Brian ein neues Pricing für den Serverbereich aufzusetzen, um endlich konkurrenzfähig zu werden. Nach zwei Wochen stand es und wurde als Kampagne von Claire ausgerollt: Alle mittelständischen Unternehmen in England erhielten in der Folgewoche per Brief und per Mail ein Willkommensangebot, und sie setzte die Kampagnen auf Google und LinkedIn auf mit der Headline: „Best price guarantee UK-wide.“

	Mit dem Ergebnis der Kampagne hatte Claire jedoch nicht gerechnet: Es hagelte Drohanrufe von Konkurrenten, es schaltete sich ein Branchenverband für IT ein und drohte mit einer Kartellanzeige, ein Journalist startete einen Blogbeitrag mit dem Titel: „Wie verzweifelt muss WK sein?“ Auf der Kundenseite hingegen passierte das Gegenteil: Die Kunden hatten zwar meist Verträge mit einer festen Laufzeit. Ihr Team hatte jedoch derart viele Rückmeldungen, dass sie am Wochenende durcharbeiten mussten, um die ganzen Anfragen per Mail und Anrufe abzuarbeiten und Angebote zu versenden. Claire freute sich bereits, die neuen Auftragseingänge kommende Woche nach München zu senden.

	Am Montag kam eine Mail aus München, Inga stellte ihr einen Call mit Köhler ein. Betreff: „Stand UK – Branchenaktion“. Claire konnte das nicht ganz einordnen, hatte aber bereits eine Ahnung, dass der Blogbeitrag inzwischen seine Kreise zog und sich auch Konkurrenten bei WK gemeldet hatten. Sie überlegte kurz, was sie tun sollte: Die Erfolge und starken Auftragseingänge bejubeln und sich für die Aktion entschuldigen? Bevor sie weiter nachdachte, schrieb sie Wartenstein eine Nachricht.

	„Pushe UK, läuft. Bekomme aber politischen Ärger: Verbände, Konkurrenten und Journalist schießen gegen uns. Kurze Zeit für einen Call?“

	Eine Stunde später klingelte Wartenstein durch, Claire verließ zum Telefonieren lieber das Büro von Brian. Claire schilderte Wartenstein ihre Situation und Sorge vor dem Ärger aus München. Wartenstein reagierte wie immer mit einem guten Rat: „Wenn Sie solchen Ärger haben, brauchen Sie die Unterstützung eines Oberen im Konzern. Und dieser wird immer Verständnis haben, dass Trial and Error die Basis für jeden Fortschritt sind. Denn er wird es selbst nicht anders in seiner Karriere erlebt haben.“

	 


KAPITEL 11

	 

	
TRIAL AND ERROR IST WILLKOMMEN

	 


Viele junge Menschen glauben, dass man immer Businesspläne und genaue Planungen bräuchte. Damit diese Pläne perfekt sind, werden in Konzernen ganze Abteilungen, Stabsstellen und Direktionen beschäftigt. Von diesen Plänen landen 90 Prozent im Papiermüll. Bis das aber so weit ist, gehen meist Jahre ins Land. Im Konzern spielt das jedoch keine Rolle, dort geht es oft nicht um die Sache oder den Erfolg, sondern um Machtspiele und Positionierung. Und für einen Konzern ist nichts peinlicher als ein Projekt, das über den Börsenticker angekündigt wird und später scheitert.

	Als Steve Jobs das iPhone erfand, hatte er weder einen Businessplan, noch hat er eine Strategieberatung wie McKinsey dafür beauftragt. Er hat einfach nach seiner Intuition gehandelt und hatte die Macht im Unternehmen. Hätte er eine Marktforschung gemacht, ob Kunden sich ein Handy ohne Tasten wünschen würden, hätte er nur alberne Antworten bekommen (ein Handy ohne Tasten – geht’s noch?). Aber er hat sich auf seinen Instinkt verlassen und alle Planungsprozesse über Bord geworfen. Er wollte etwas verändern und etwas komplett Neues schaffen und zwar sofort.

	Trial and Error bedeutet nichts anderes, als Dinge, Prozesse oder Projekte in seinem Bereich oder seiner Abteilung umzusetzen, obwohl unklar ist, ob es funktioniert. Dies können kleine Verbesserungen im Prozess oder in der Abteilung sein. Es kann aber auch gravierende Dinge wie ein neues Produkt bedeuten. Die Wahrscheinlichkeit, dass es scheitert, ist durchaus hoch. Das Ziel ist ganz einfach: Auch wenn es nicht funktioniert, lernt man daraus und kommt vielleicht auf eine ganz andere Lösung. Es gab in einigen Konzernen immer wieder Bemühungen, Trial and Error als Prinzip zu etablieren. Der US-Konzern 3M (Erfinder der Post-It-Zettel) gilt als eines der innovativsten Unternehmen Amerikas – zahlreiche Mitarbeiter dürfen an einem Tag der Woche forschen oder verrückte Ideen ausprobieren. Dies ist jedoch eine Ausnahme.

	Im Mittelstand ist dies einer der ganz großen Unterschiede. Wenn Du dort Karriere machen willst, darfst Du Dich nie von Machtspielchen oder Absicherungen leiten lassen. Mails, bei denen unendlich viele Menschen in Cc sind, um sich in alle Richtungen abzusichern, gibt es dort deutlich weniger. Der Geschäftsführer im Mittelstand wird selten fragen, ob bei Projekt X irgendwann mal der Vorgesetzte abgeholt wurde und wie der Betriebsrat das Thema sieht. Er wird immer nur das Projekt und den Erfolg daraus sehen. Wenn Du dies umsetzt, wirst Du in Deiner Karriere im Unternehmen damit verbunden sein. Und wenn das Projekt schief geht, ist es alles andere als ein Untergang. Das Gegenteil ist der Fall: Jeder wird denken, dass Du Eigeninitiative hast, intrinsisch motiviert und zu Höherem berufen bist, weil Du über den Tellerrand hinausblickst und Sachen voranbringst. Allein dadurch unterscheidest Du Dich bereits von über 90 Prozent der anderen Mitarbeiter, die dies nie tun werden, weil sie Dienst nach Vorschrift machen, nur nach Anweisung handeln und sich auf ihren Feierabend um 17 Uhr freuen.

	Eine Sache solltest Du jedoch immer berücksichtigen: Bei wichtigen Dingen solltest Du immer die Unterstützung eines Oberen in der Führungsetage haben. Denn man kann nie absehen, ob ein kleines Projekt oder eine Aktion auch mal nach hinten losgeht und Kreise zieht. Oft fühlen sich auch andere Abteilungen und Bereiche übergangen durch eine Aktion. Dann ist es umso wichtiger, dass man ein Backup von oben hat, der einen auch persönlich schätzt und die Hand über die Pläne hält.

	Der Call mit Köhler lief besser als befürchtet, Berker war auch hinzugeschaltet. Ein Branchenverband hatte um eine offizielle Stellungnahme gebeten und auch den Blogbeitrag an die Münchener Zentrale weitergeleitet. Köhler schien eher amüsiert darüber zu sein, dass die Konkurrenten in England alle durchdrehten, weil eine Deutsche dort nun einen Preiskrieg startete. „Was die Konkurrenten in England sagen, ist mir scheißegal. Wir wollen damit aber nicht an die Presse – kümmern Sie sich darum, wie der Quatsch dort endet.“ Claire empfand eine tiefe Genugtuung und hatte in der Zeit vor dem Call Angst gehabt, dass irgendjemand sie nun als Belastung sah und loswerden wollte. Aber seit der Begegnung mit Berker an der Spülmaschine hatte sie zwei Leute im Vorstand, die sie wahrnahmen und anscheinend auch unterstützten. Später als gedacht, kam auch der neue Arbeitsvertrag – sie hatte nie nachgefragt, aber er war ganz nach ihren Vorstellungen mit einem Gehaltsaufschlag und auch einer Pauschale für die Flüge nach Deutschland.

	Inzwischen hatte sie zwei Wochen in London hinter sich, abends telefonierte sie mit Max, um das Erlebte mit ihm zu teilen und seine Sichtweise zu hören. Die Preisaktion hatte für viel Wirbel gesorgt und das Team ein Wochenende durchgearbeitet, um der Sache Herr zu werden. Claire begann auch, sich öfter mit den Verwandten ihrer Mutter zum Abendessen zu treffen. Abends war sie oft allein und sie fühlte sich einsam in ihrer kleinen Wohnung in der King’s Road. Da waren ihr Verwandte lieber, als jeden Abend in einem Pub mit einem Kollegen zu sitzen.

	Dann geschah etwas, das sie schwer beschäftigte und womit sie nicht gerechnet hatte. Als Claire mit den Kollegen das Wochenende durchgearbeitet hatte, versprach sie allen Kollegen, einen gemeinsamen Pub Abend auf Kosten der Firma zu machen. Für Freitag hatte sie einen Tisch organisiert, extra ab 20 Uhr, damit auch Live-Musik dabei war, und die Kollegen einen ausgelassenen Abend feiern konnten. Alle begannen, sich mit dem Ale zuzuprosten und das Essen wurde schnell serviert. Brian hielt noch eine kurze Ansprache, aber die Musik war viel zu laut, als dass man viel davon hören konnte. Nach der dritten Runde Whiskey setzte sich Steve, ein junger Teamkollege Mitte dreißig, neben sie und fing an, halb lallend ihr seine Lebensgeschichte zu erzählen. Claire fühlte sich zunehmend bedrängt, da Steve bei jedem neuen Satz seine Hand auf ihr Bein legte und immer näher an sie heranrückte. Früher als geplant und belästigt von Steve, verabschiedete sich Claire vom Team und verließ das Pub. Brian hatte die Situation aus dem Augenwinkel mitbekommen, war aber mit Singen und Smalltalk beschäftigt. Claire suchte das nächste Taxi und sah eines in der Ferne die Straße entlangfahren. Als sie die Hand hob, um das Taxi zu stoppen, spürte sie feuchte Lippen an ihrer Wange. Vor Schreck duckte sie sich und knallte gegen den Kopf von Steve. Von ihrer Angst gesteuert, flüchtete Claire in das Taxi und ließ Steve betrunken stehen.

	Claires Gedanken kreisten die gesamte Rückfahrt um das widerliche Verhalten von Steve. Klar, er war betrunken und auch sie selbst war nicht nüchtern gewesen. Aber es war das erste Mal in ihrem Leben, dass sie im Berufsumfeld von jemanden belästigt worden war, nur weil sie eine Frau war. Sie überlegte, ob sie bei P&G schon einmal etwas Ähnliches gehört hatte, aber dort waren die Corporate Rules sehr streng und es gab auch kaum Feiern, schon gar nicht in Pubs. Als sie nach Hause kam, nahm sie ein Bad und tauchte mit dem Kopf ins heiße Wasser.

	Als Claire am nächsten Morgen aufwachte, war sie sich unsicher, wie sie mit der Situation umgehen sollte. Sie wollte Brian nicht mit reinziehen, als Vorgesetzte musste sie selbst eine Entscheidung treffen. Immer wieder fragte sie sich, was sie Steve sagen sollte. Sie stellte sich vor den Spiegel, übte ihre Mimik und Ausdrucksweise. Aber sie wusste immer noch nicht, wie sie sich entscheiden wollte: Feuern oder verzeihen und eine zweite Chance geben? Sie zögerte Wartenstein anzurufen und ihn als Frau zu so einem Thema anzusprechen. Ihr war das unangenehm. Sie überlegte, wer ihr noch eine Antwort auf so etwas geben könnte. Max war es nicht, er wäre sonst eifersüchtig oder wütend geworden. Sie wählte eine Nummer, die sie dieses Jahr noch nicht angerufen hatte: Die ihres Vaters.

	„Schatz – lange nichts gehört. Wie geht es dir?“ Claire berichtete ihm vom letzten Jahr, von der Vertriebsleitung in England und von ihrem Team hier. Und sie erzählte auch, dass es mit Max einen Menschen in ihrem Leben gab, der mit ihr gemeinsam eine Wohnung in München hatte. Auch wenn ihr Vater es nicht so ausdrücken konnte, war er stolz auf die Entwicklung seiner Tochter. Sie war immer schon durchsetzungsstark und eigenständig. Er hatte schon immer gewusst, zumindest in seinem Hinterkopf, dass sie ihr Berufsleben in einem Konzern als Marketingmitarbeiterin verbringen würde. Als Claire auf die Sache mit dem Pub zu sprechen kam, stellte ihr Vater eine simple Frage: „Hast du einen Coach, mit dem du darüber reden kannst?“

	 


KAPITEL 12

	 

	
COACHING UND REFLEXION

	 


Coaching hat nichts mit einer Sitzung beim Psychologen zu tun. Es geht eher darum, dass man sein eigenes Verhalten, seine Persönlichkeit und seinen Umgang mit Menschen reflektiert. Das Ergebnis der Reflexion sind Änderungen im Verhalten, die man gemeinsam mit dem Coach umsetzt. Es geht dabei nicht um Business Coaching, der Coach soll weder Bilanzanalyse noch Rhetorik-Training umsetzen.

	Die wichtigste Basis für einen Coach ist ein extrem intensives Vertrauen und absolute Diskretion. Das entsteht nicht in zwei Meetings, sondern über die Dauer. Und man muss sich seinem Coach gegenüber wirklich öffnen. Eine gemeinsame Reise in die Kindheit gehört genauso zum Repertoire eines Coaches wie das offene Gespräch über Beziehung, Wertschätzung und den Sinn des Lebens. Je mehr Vertrauen besteht, desto mehr wird ein Mehrwert entstehen.

	Und der Coach hat noch eine wichtige Funktion: Er nimmt eine Spiegelung vor, wie man wirkt, wie andere das Verhalten einschätzen und was man daran korrigieren muss. Dies ist wichtiger, als man sich vorstellen kann. Es gab auf einem Symposium eine Übung: Die Teilnehmer kannten sich untereinander nicht. Jeder musste sich mit einem Satz vorstellen und die anderen Teilnehmer mussten dann ein Psychogramm entwerfen: Vom Aussehen über die Herkunft bis zu Einkommen, Intelligenz, Strebsamkeit, Arroganz und Qualitäten als Leader musste man alles auf einer Skala bewerten. Jeder Teilnehmer musste auch selbst für sich eintragen, wie er sich sieht bzw. wie er seine Wirkung einschätzt. Das Ergebnis war erstaunlich: 60 Prozent der Teilnehmer lagen in ihrer Einschätzung weitgehend abweichend zu dem, wie sie von anderen beurteilt wurden. Und dies hat gravierende Auswirkungen: Wenn man glaubt, man wirkt bodenständig, wird aber bei jeder neuen Begegnung als arroganter Typ wahrgenommen, funktioniert der Aufbau neuer Beziehungen nicht. Und der erste Eindruck ist fast immer entscheidend!

	Claire musste nicht lange suchen, um einen passenden Coach zu finden. Sie wollte gerne einen deutschsprachigen Coach, der auch eine deutsche Firmenkultur verstand. Durch den ersten Google-Treffer fand sie einen Coach, der über 20 Jahre bei einem Autohersteller in München gearbeitet hatte und seit Rentenbeginn in London lebte. Er hatte – genau wie seine Frau – eine Ausbildung zum Coach gemacht und Claire verabredete ein erstes Treffen am Folgetag in seinem Büro.

	Ihr Vater hatte Recht: Claire hatte zwar ein Selbstbild, aber niemanden, mit dem sie ihre Art, ihre Persönlichkeit und ihren Umgang mit Menschen reflektieren konnte. Und hierfür war auch definitiv niemand aus der Firma geeignet, da diese Gespräche viel zu intim und vertraulich gewesen wären. Nach der ersten Session mit dem Coach, legte er ihr auf einem Schema dar, wie sie wirkte und wie sie von anderen wahrgenommen wurde. Um einen kurzen Einblick zu geben, ohne die Sache in die Länge zu ziehen: Claire war aus Sicht des Coaches – wenn man sie zum ersten Mal traf – wie folgt charakterisiert: „Selbstbewusste Person, die stark kommunikativ begabt ist, akzentuiert spricht, ihre Sprache mit einer geübten Gestik unterstreicht und sehr nahbar wirkt. Obwohl sie sehr attraktiv ist, wirkt sie kumpelhaft, sie ist direkt in der Sprache und nicht intellektuell abgehoben. Sie baut einen klaren Blick zum Gegenüber auf, wirkt nicht unsicher, ihr Elternhaus scheint wohlhabend zu sein, ihre Wortwahl lässt auf ein gutes Studium schließen.“

	Claire verbrachte drei Stunden mit dem Coach. Sie war viel zu neugierig – am liebsten hätte sie den Coach noch Stunden gelöchert nach seiner Sichtweise auf sie. Sein Feedback und seine Analysen hatten sie beschäftigt: Sie wusste zwar, dass sie attraktiv war, wobei jede Frau ihre eigenen Problemzonen sah. Aber ihr war nicht klar, dass sie auch im Berufskontext so kumpelhaft und nahbar wirkte. Als Einzelkind war sie in der Nachbarschaft nur mit Jungs aufgewachsen. Sie hatten gemeinsam Häuser im Stadtwald gebaut und an den Ufern der Alster gespielt. Sie hatte sich immer als echten Kumpeltyp gesehen, da war es egal, ob man attraktiv wirkte oder nicht – zumindest den Jungs in ihrer Kindheit war das egal gewesen.

	Als sie mit dem Coach die Situation im Pub ansprach, gab er keine Antwort darauf. Er fing viel früher an, um die Sache zu verstehen. „Was war Ihr vorheriger Job? Hatten Sie Personalverantwortung? Wie wollen Sie beim Personal wirken? Was zeichnet aus Ihrer Sicht eine gute Chefin aus? Entsprechen Sie diesem Bild?“ Claire gab sich Mühe, halbwegs reflektiert darauf zu antworten. Als Hausaufgabe bekam sie eine Aufgabe mit: „Wie muss die Chefin sein, die Sie selbst werden möchten? Und was müssen Sie dafür an sich ändern?“

	Als Claire zu Hause ankam, fing sie an, auf einem weißen Papier sich selbst zu beschreiben: Wie hatte sie damals als Abiturientin gewirkt? Wer war die Claire im Studium gewesen? Wie hatte sie sich im ersten Job bei P&G verändert? Was erwarteten die Mitarbeiter in London von ihr als Mensch und als Vorgesetzte? Nach zwei Stunden Gedankenmachen und vielen Stichpunkten war ihr Kopf leer. Sie setzte sich auf den kleinen Balkon, der noch ein wenig Abendsonne hatte, und dachte darüber nach, was sie mit Steve tun sollte. Denn morgen war das nächste Meeting, bei dem sie ihm unweigerlich über den Weg laufen würde und totschweigen ging nicht.

	Claires finale Entscheidung war, ihn nicht zu feuern. Vielleicht ging er ja von selbst, dann wäre das ok. Er hatte zwar mit seinem Verhalten großen Mist gebaut und sie musste ihn als Vorgesetze hierfür klar sanktionieren. Aber er war betrunken und sie viel zu nahbar und kumpelhaft gewesen. Sie beschloss, morgen das direkte Gespräch mit ihm zu suchen. Aber vielmehr beschloss sie, ihr Verhalten als Vorgesetzte anzupassen: Nahbar, aber mit der nötigen Distanz, dass es gar nicht zu solchen Fällen kommen konnte. Und wenn sie Steve halten würde, war das ein Zeichen an die Runde, das man Fehler verzeihen konnte, solange sie nicht wiederholt würden. Sie setzte damit Steve unter Beobachtung: Er musste sich nun doppelt so viel anstrengen, damit er noch akzeptiert wurde.

	Das Gespräch am nächsten Tag lief anders als gedacht: Direkt als Claire die Tür zum Office betrat, war Steve schon auf dem Sprung, um sie abzufangen. Er bat um ein Gespräch unter vier Augen und bot ihr direkt an, dass er das Unternehmen verlassen würde, wenn sie dies wünschte. Claire bemühte sich, kühl zu tun und akzeptierte seine Entschuldigung. „Wir wollen hier WK aufbauen und nach vorne bringen. Du kannst gerne an Bord bleiben. Ab jetzt aber professionell.“ Steve gab ihr seine Hand, es wirkte wir eine Abmachung, bei der man etwas hinter sich lassen wollte.

	Die Nachrichtenlage und Gerüchteküche aus München brach nicht ab: Claire hatte einige Kollegen, die ihr regelmäßig über Teams, WhatsApp oder per Telefon die neuesten Themen durchgaben. Diese Woche mussten zwei weitere Vertriebsmitarbeiter WK verlassen, beide waren für die schlechte Entwicklung in Deutschland verantwortlich. Und noch eine Sache ergab sich, die sie bisher so nicht erlebt hatte: Berker statuierte ein Exempel und zwar vor versammelter Mannschaft. Claire war zwar nicht vor Ort gewesen, aber es wurde ihr so berichtet: Einer der deutschen Vertriebsmitarbeiter hatte die letzten zwölf Monate über die Firmenkreditkarte sämtliche seiner Bewirtungen abgerechnet. Soweit nicht ungewöhnlich, man hat im Vertrieb öfter Kundentermine oder Treffen mit potenziellen Neukunden. Nur irgendwann fiel auf, dass er freitags entweder immer Homeoffice machte oder Termine mit Kunden angab, die er zum Essen einlud. Irgendwann fragte ein Kunde nach, warum man diesen Mitarbeiter nie erreichen würde. Daraufhin ließ der Vorgesetzte die Systemdaten des Mitarbeitercomputers auswerten, also wann er sich einund ausgeloggt, welche Webseiten er mit dem Firmenrechner besuchte und wie viele Mails freitags versendet wurden.

	Offensichtlich war bei dem Mitarbeiter Homeoffice gleichbedeutend mit Urlaub. Er versendete ein paar Termineinladungen und verfolgte aufmerksam die Fußballergebnisse auf Kicker.de – die Essensabrechnungen waren privat. Anstatt einfach eine fristlose Kündigung zu übergeben, setzte sich Berker in ein Vertriebsmeeting, dankte am Ende den Mitarbeitern für ihre Leistung und teilte mit, dass Herr Diesert das Unternehmen in fünf Minuten in Begleitung des Sicherheitsdienstes verlassen würde. Claire musste an Wartensteins Worte denken, dass Karriere und Homeoffice selten zusammenpassten.

	 


KAPITEL 13

	 

	
KARRIEREN ENTSTEHEN NICHT IM HOMEOFFICE

	 


Es gibt wahrscheinlich tausend Gründe, warum für viele Menschen das Homeoffice eine tolle und flexible Lösung ist. Das ist auch völlig in Ordnung, denn 90 Prozent der Menschen wollen keine Karriere machen. Und es gibt Berufsgruppen wie Entwickler, die so deutlich produktiver sind. Nach Corona darf man derzeit live erleben, was ganze Konzerne wie Tesla, Deutsche Bank oder SAP für öffentliche Diskussionen führen, ob und wie oft man ins Büro kommen soll.

	In Konzernen und im Mittelstand wird immer gelten: Karrieren entstehen nicht im Homeoffice. Das mag sich hart anhören, sollte man aber akzeptieren und nicht müßig darüber diskutieren. Ein Bewerber für einen Job als Leiter HR schlug im zweiten Gespräch vor, dass er doch gerne drei Tage im Homeoffice verbringen würde, da seine Kinder nachmittags zu Hause betreut werden müssten und er sich die eine Stunde Anfahrt gerne ersparen wollte. Ihm war nicht klar, dass er sich damit selbst disqualifiziert hatte. Als Leitung der HR muss man Menschen lieben und bei ihnen sein, nicht zu Hause sitzen. Der Bewerber verstand die Welt nicht mehr, als ihm dies mitgeteilt wurde. Er machte den klassischen Fehler: Er dachte darüber nach, was für ihn persönlich passte, nicht, was das Unternehmen von ihm erwartete.

	Die Präsenz ist generell eines der wichtigsten Themen, um Karriere zu machen. Wer Karriere machen will, muss sichtbar sein, das gilt vor allem für die oberste Führungsriege. Gute Karrieristen wissen genau, wann eine Vorstandssitzung stattfindet und schauen, dass sie an dem Abend sichtbar noch im Büro sind. Oder sie wissen, dass man zu Extremzeiten um sechs Uhr morgens oder 22 Uhr abends nur wenige Menschen antrifft. Früher oder später wird dies vom Vorstand wahrgenommen, garantiert. Und jeder weiß, dass die Stimmung der wenigen Leute, die nach 18 Uhr noch da sind, eine ganz andere ist: Man ist lockerer, legt mal die Füße auf den Tisch, trinkt ein Glas Wein auf der Terrasse oder setzt sich in entspannter Runde zusammen. Es ist meist eine verschworene Gemeinschaft. Jeder weiß dort, dass man zu den Leistungsträgern gehört.

	Übrigens: Niemand erwartet, dass man von sechs bis 23 Uhr im Büro durcharbeitet. Das Gehirn braucht auch mal eine Pause. Gute Führungskräfte wissen, dass sie viel und hart arbeiten müssen, aber sie nehmen sich genauso mal zwei Stunden mittags frei, um sich mit Bekannten oder Geschäftspartnern zu treffen. Zeiterfassung ist bei Führungskräften völlig tabu – bei Firmen mit strikten Zeitvorgaben (oftmals wegen Betriebsräten) umgehen die meisten Führungskräfte die Erfassung oder es gibt Sonderregelungen für sie.

	Eine Leiterin im Finanzwesen mit einem hohen Gehalt und fünf Jahren in der Firma hatte über all diese Zeit alle Überstunden privat auf ihrem Rechner erfasst. Als sie nach den fünf Jahren die Kündigung einreichte, verlangte sie einen Ausgleich für die Überstunden und drohte damit, andernfalls die letzten fünf Monate der Kündigungsfrist nicht mehr zu erscheinen. Dem Geschäftsführer blieb nichts anderes übrig, als zu zahlen. Er fühlte sich erpresst, denn im Arbeitsvertrag stand explizit, dass Überstunden nicht vergütet werden und das (hohe) Gehalt alles abdeckt. Als die Finanzleiterin die Firma verlassen hatte, genügte ein Anruf des Geschäftsführers beim Chef der neuen Firma, und die Dame war während der Probezeit bereits wieder ohne Job.

	Das ist auch für alle angehenden Führungskräfte ein wichtiger Punkt: Wenn man sich trennt, niemals im Streit oder vor Gericht. Klar, es kann immer mal einen Einzelfall geben, bei denen ein Arbeitgeber zu Unrecht Gehälter nicht zahlt und man klagen muss – das ist völlig in Ordnung. Jeder, der aber schonmal ein paar Termine bei Arbeitsgerichten hatte weiß, dass sich 90 Prozent der Fälle immer nur um „Kleindiskussionen“ drehen, also die Höhe der Abfindung, oder so. Denn jede Klage hat einen Nachteil: Die gesamte Firma weiß, dass Führungskraft X vor Gericht war und es in einem Vergleich endet, man wird also selten

	„gewinnen“. Und die meisten Arbeitgeber rufen bei früheren Arbeitgebern an und erkundigen sich über die Bewerber, entweder direkt per Telefon oder über Beziehungen. Die vermeintlich erfolgreiche Klage holt einen also schnell wieder ein und kostet am Ende mehr als man denkt.

	Die Zeit in London raste an Claire vorbei. Sie hatte es sich so eingerichtet, dass sie am Montag und Freitag im Büro war, die restlichen Tage war sie entweder allein oder mit ihren Kollegen bei Bestandsoder Neukunden. Sie genoss es, das Land ihrer Mutter nun besser kennenzulernen, als ihre Mutter es selbst kannte. Mit ihrem BMW legte Claire im ersten Jahr 70.000 Kilometer zurück.

	Auch in den Zahlen spiegelte sich ihre Leistung wieder: Im Vergleich zum Vorjahr lag der Auftragseingang um 64 Prozent über Vorjahr, der Umsatz um 40 Prozent. Sie konnte weitere Kunden gewinnen, die ihr Team früher bei ihrem alten Arbeitgeber schon betreut hatte. Der inzwischen beste Mitarbeiter war übrigens: Steve. Auch wenn sie mit ihm nicht mehr Essen ging, stand er ihr loyal zur Seite und bot sich auch öfter an, sie zu Terminen zu begleiten. Das Team wurde in kleinen Schritten auf 17 Personen ausgeweitet, einige verschwanden direkt in der Probezeit wieder, der Rest fügte sich nach und nach in die Kultur ein.

	Die anfänglichen Unruhen, die sie durch ihren Preiskampf in der Branche hervorgerufen hatte, waren schnell vergessen – es gab wichtigere Themen, und irgendwann wuchs Gras über alles. Claire gab sich Mühe, regelmäßig an den wichtigen Events im Headquarter teilzunehmen und zahlte hierfür auch die Flüge aus eigener Tasche. Sie wollte schließlich auf dem Radar bleiben und nicht im Ausland auf Dauer von diesem verschwinden. Ihre Zahlen wurden in München nicht nur zur Kenntnis genommen: England wurde dort gefeiert als das Land der WK GROUP mit der erfolgreichsten Wachstumsrate im Geschäftsjahr. Auch Berker war sich nicht zu schade, um persönlich nach London zu fliegen, ein Foto mit dem Team aufzunehmen und allen seinen Dank auszusprechen.

	Bei der Gelegenheit nutzte Claire das Gespräch mit Berker, um vorsichtig in Sachen Vertrieb nachzufragen. Sie wollte sich selbst in Position bringen, da sie nicht bis zum Lebensende in England für die WK GROUP bleiben wollte. Als Leonard Berker in ihr Büro kam, war er in lockerer Stimmung. Brian war bereits auf dem Weg nach Hause, sie konnte also ungestört unter vier Augen mit ihm reden.

	„Sind Sie zufrieden mit meinem Job hier?“, wollte sie ihn erstmal aus der Reserve locken. Berker schaute etwas ungläubig. Sollte das jetzt Fishing for Compliments werden? Er antwortete mit einer unerwarteten Gegenfrage: „Ihre Bekannte, Christina, fängt bei uns an. Sie kam doch über Sie, nicht wahr?“ Claire nickte und erinnerte sich an das Gespräch mit Köhler, in welchem sie ihm taktisch zwei Nachfolger für Faber vorgeschlagen hatte. „Wir haben länger verhandelt und sie hatte lange Kündigungsfristen. Sie wird kommenden Monat starten, Sie sind die erste, die es nun erfährt.“ Claire zeigte sich überrascht: „In welcher Position startet sie?“ Berker antwortete: „Sie wird als Vertriebsleitung starten, mit Reporting an mich.“

	Diese Nachricht freute Claire außerordentlich. Sie kannte Christina bereits einige Jahre und hatte immer beobachtet, wie sie ihren Job als Abteilungsleiterin bei dem Konkurrenten machte – ihre Umsatzverantwortung war dort fast so groß wie das gesamte Deutschlandgeschäft der WK GROUP. Für Christina war es von der Verantwortung her kein Fortschritt, aber von der Karriereperspektive. Sie konnte nun Vorstand werden. Claire hatte mit Christina erstmals eine Person in München platziert, mit der sie eine Förderin hatte, von ihr selbst rekrutiert. Sie nahm sich direkt vor, sich mit Christina kurz nach ihrem Antritt zu treffen.

	Berker zeigte sich dann doch noch zufrieden über Claires Arbeit in England. „Sie passen hier hin wie die Faust aufs Auge.“ Claire verärgerte das ein wenig, weil sie automatisch dachte, dass damit vor allem ihr englischer Hintergrund durch ihre Mutter gemeint war. Sie wollte ihm aber nicht zu kühl antworten und sagte: „Ich freue mich auch und wir konnten den Vertrieb hier mit einigen Maßnahmen schnell drehen. Das Team hält zusammen. Und die Zahlen, vor allem die Rohmarge, steigt trotz der recht tiefen Preise, die wir letztes Jahr rausgehauen haben.“ Claire wusste, wenn sie jetzt zu forsch nach der nächsten Aufgabe oder Stufe der Karriereleiter fragte, würde Berker sie als karrieregeil einstufen. Berker wollte sich zeitnah aufmachen, er hatte noch ein Geschäftsessen in der City. „Übrigens: Ich habe heute eine andere Claire kennengelernt als die in München. Sie sind eine Frau mit Führungsstil geworden.“ Claire wurde diesmal nicht rot. Sie empfand es selber so.

	Privat pendelte Claire jedes zweite Wochenende nach Deutschland oder Max kam rüber nach London. Max fand es spannend, ein neues Land kennenzulernen – Claire kam sich manchmal vor, wie eine Mischung aus Reiseleiterin, Liebhaberin und Seelentrösterin. Ihre kleine Wohnung in der King’s Road war eigentlich zu klein für zwei Personen, aber sie waren am Wochenende den ganzen Tag unterwegs und bereisten das Land. Wenn etwas Wichtiges anstand, kam Max auch samstags mit ins Büro oder zu einem Kundenevent. Oft luden auch Claires Verwandte die beiden zu einem Essen oder einer Feier ein. Mit Wartenstein hatte sie schon länger keinen Kontakt gehabt. Ihr Coach, den sie jede zweite Woche traf, hatte einige der Themen abgedeckt, die sie sonst mit Wartenstein besprochen hätte. Claire plagte aber ein schlechtes Gewissen. Wartenstein hatte ihr hier so viel geholfen und sie hatte sich nie wirklich bei ihm bedankt. Sie überlegte sich, Wartenstein und seine Frau zu einem schönen Dinner in München einzuladen und sendete ihm zwei Vorschläge. Sie wollte die beiden ungern in die eigene Wohnung einladen: Der Kontrast zu seinem Haus in Söcking am Starnberger See wäre zu groß gewesen. Sie entschied sich für das Little London, als Anspielung auf ihre Karriere dort. Und natürlich, um Wartenstein neben teuren Steaks mit 300 Ginsorten zu beeindrucken. Wartenstein schien über ihre Nachricht erfreut zu sein und bestätigte direkt das kommende Wochenende.

	Als Claire am Münchener Flughafen landete, holte Max sie in der Ankunftshalle ab. Aus Spaß hielt er ein Schild hoch: „Mrs. Weishaupt, London“. Bevor beide zum Little London fuhren, um Wartenstein und seine Frau zu treffen, kaufte Claire noch ein Geschenk für Wartenstein: Sie hatte in London erst überlegt, ein paar teure Herrenschuhe mitzubringen, war sich aber bei der Schuhgröße unsicher gewesen, und seine Frau hätte sicher komisch geschaut. Claire entschied sich daher für ein WellnessWochenende im Schloss Elmau. Das war zwar teuer, aber so hatten er und seine Frau beide etwas davon. Das Reisebüro verpackte den Gutschein als Geschenk in einer kleinen Schatztruhe und band zwei Schleifen darum.

	Der Abend war ausgelassen und mit viel Gin gesegnet: Claire wollte unbedingt immer neue Sorten vorstellen, die sie selbst in London probiert hatte. Auch sprach sie das erste Mal länger mit Wartensteins Frau und stellte fest, dass sie zwei gemeinsame Bekannte hatten, die in Hamburg lebten. Wartenstein sprach mit Max viel über Politik und die Ministerien in Bayern. Beide mochten einige Minister nicht und prosteten sich fröhlich zu, sobald sie deren Namen erwähnten. Als Claire und Max um 23 Uhr nach Hause kamen, fielen sie todmüde ins Bett.

	Es war Sonntagfrüh und Claire machte ihre morgendliche Laufrunde durch den englischen Garten. Sie war hier seit Monaten nicht mehr gewesen und freute sich, die Natur dort wieder zu erleben. Ihr Handy blinkte kurz auf, es war Wartenstein. „Kurz Zeit für ein Gespräch?“ Claire setzte ein Daumen-hoch-Emoji darunter und lief weiter in Richtung des Amphitheaters. Wartenstein klingelte durch, sie setzte sich auf eine der Stufen dort und musste erstmal kurz durchatmen.

	„Danke für den schönen Abend, ich war bisher nie ein Fan von Gin, das hat sich nun geändert“.

	„Das freut mich. Lassen Sie mich wissen, wie Ihnen Elmau gefallen hat, wenn Sie dort waren.“

	„Gerne, meine Frau hat sich sehr über Ihr Geschenk gefreut. Wir lieben die Gegend.“

	Dann gab es eine kurze Stille – Wartenstein hatte irgendetwas auf dem Herzen. „Claire, ich will nicht anmaßend sein und kenne Max zu wenig. Aber passt er zu dem Weg, den Sie vorhaben?“

	 


KAPITEL 14

	 

	
FREUNDE, KINDER & PARTNER ALS TEIL DER KARRIERE

	 


Für die CFO-Position hatte sich ein Mann beworben, der perfekt war: BWL-Studium, Tätigkeit als Wirtschaftsprüfer, Ahnung von Finanzen, kompetentes Auftreten. Er hatte alle drei Assessment-Runden erfolgreich überstanden, der unterschriebene Vertrag lag bei ihm im Briefkasten. Bei dem Stadtfest am Folgetag traf der CEO durch Zufall den neuen CFO, der mit seiner Frau unterwegs war. Nach einem Glas Riesling erzählte sie von ihrer Tätigkeit als Kindergärtnerin, dass sie mit ihren Eltern zerstritten wäre und erwarten würde, dass ihr Mann jeden Tag pünktlich zu Hause erschien, um die Kinder abzuholen. Deswegen hätten sie schon oft Ärger zu Hause gehabt und der Jobwechsel sollte das nun ändern. Der CEO trank den Riesling aus und machte sich seine Gedanken. Am nächsten Tag kam ein zweiter Brief beim angehenden CFO an, es war kein Begrüßungsschreiben.

	Das kleine Beispiel zeigt, wie stark sich bei einigen Menschen ihre Zielsetzung, ihr Job und ihr Privatleben unterscheiden können. Wenn es hier Widersprüche gibt, bereitet einem das innerlich große Probleme, weil man es keinem recht machen kann. Und das hört nicht bei der Wahl des (Ehe-) Partners auf. Eine Führungskraft kann nicht in einem heruntergekommenen Mietshaus oder in einer schlimmen Gegend leben – ein Besuch von Kollegen dort würde seltsame Eindrücke hinterlassen. Und es gehört für Führungskräfte dazu, wichtige Mitarbeiter oder Führungskollegen einmal einzuladen. Gleiches gilt in die andere Richtung: Luxusautos oder die Rolex-Sammlung wecken in Deutschland schneller Neid als man glaubt und sollten für jemand mit Führungsambition tabu sein.

	Auch der Freundeskreis verrät mehr über eine Person als man denkt. Klar: Es gibt oft einen Freundeskreis, den man noch aus Kinderzeiten kennt. Man entwickelt sich trotzdem irgendwie weiter. Jemand, der sich aktiv ambitionierte, spannende oder erfolgreiche Menschen als neue Freunde sucht, wird durch diese inspiriert. Und man baut ein Netzwerk außerhalb der eigenen Firma auf, das einen in der Entwicklung weiterbringt, menschlich und beruflich. Du weißt nicht, wie Du solche Menschen findest? Trete in einen Verband oder Verein ein, in welchem sich diese Menschen am ehesten aufhalten. Oder gehe direkt über Netzwerke wie LinkedIn auf sie zu – es gibt immer einen Vorwand für ein gemeinsames Essen.

	Das Thema Familie und Vereinbarkeit ist bis heute nicht weniger relevant. Frauen haben heute oftmals bessere Karrierechancen als Männer. Denn in vielen Branchen, wie IT oder Maschinenbau, sind nur wenige weibliche Führungskräfte aktiv und man hat dadurch oft deutlich bessere Chancen bei einer Besetzung als männliche Kollegen. Gleichzeitig sind Frauen immer einer höheren Beobachtung ausgesetzt: Viele Frauen haben das Gefühl, dass sie deutlich mehr Leistung bringen müssen als ihre männlichen Kollegen. In wenigen Unternehmen gibt es bis heute einen Gender Pay Gap, also geringere Gehälter für weibliche Mitarbeiter.

	Die größte Herausforderung für weibliche Führungskräfte ist jedoch die Kinderfrage: Erstens muss man sich die Frage stellen, ob es in die Lebensplanung passt und wann man Kinder bekommt. Zweitens muss – im Falle eines Kinderwunsches – auch die Kinderbetreuung komplett organisiert sein. Alle reden immer davon, dass sie es hinbekommen, aber 90 Prozent machen es falsch und scheitern damit. Wer Karriere machen will, muss auch spontan eine Woche weg sein können, ohne dass die Kinderbetreuung zusammenbricht. Dies geht nur konsequent über Au-Pairs, Nannys oder die Eltern. Sie haben ihr Kind bis 17 Uhr betreut in der Kita? Schön, vergessen Sie es, man kommt nicht um 17 Uhr aus dem Büro, wenn man Karriere macht. Sorgen Sie für ein AuPair oder eine Nanny, die alles übernimmt ab 17 Uhr. Ein Au-Pair kostet zu viel oder Sie haben keinen Platz? Vergessen Sie es, mieten Sie eine Miniwohnung für das Au-Pair. Ihr Gehalt als Führungskraft holt das wieder rein. Was ist Ihr Backup, wenn das Au-Pair krank ist? Sie haben keines? Vergessen Sie es, sorgen Sie vor, und holen Sie sich Support, ein zweites Au-Pair oder was auch immer. Denn: Bei zwei Kindern oder mehr geht es nicht anders.

	Das Thema Elternzeit ist ebenso ein Dauerthema: Glauben Sie ernsthaft, Sie könnten als Führungskraft zwölf Monate ausscheiden und dann weiter machen auf dem nächsten Level? Rechtlich können Sie dies immer. Nur in den zwölf Monaten werden andere den Job übernehmen. Wer weiß, ob es da nicht jemand besser macht. Oder Fehler aufgedeckt werden, die man besser nicht offenlegen wollte. Es gab schon genug Führungskräfte, die zwei Monate Auszeit genommen haben und man plötzlich in der Führungsetage gemerkt hat, dass der Betrieb auch ganz gut ohne Sie läuft. Das hätte ohne die Auszeit niemand festgestellt.

	Claire war selten so wütend auf jemanden. Aber diesmal war sie nicht nur wütend, sondern auch enttäuscht. Wie konnte Wartenstein überhaupt so etwas sagen? Er kannte Max doch nur aus einem Gespräch. Sie beschloss, sich nicht noch mehr hinzusteigern und setzte ihre Morgenrunde fort. Am Abend beschloss sie, ihre Mutter morgen auf dem Weg zur Arbeit anzurufen. Sie schätzte Max, vielleicht hatte sie eine andere Sichtweise auf ihn.

	„Schatz, ich finde Max sympathisch. Ich kann aber eure Beziehung nicht beurteilen.“ Claire verdrehte innerlich die Augen, als sie hierüber mit ihrer Mutter sprach. Irgendwie war ihr das Thema peinlich. Auf der anderen Seite hatte sie selbst erlebt, wie es war, wenn zwei Lebensmodelle nicht zusammenpassten und die Beziehung nicht funktionierte. „Max ist beim Ministerium beschäftigt, dort ticken die Uhren anders. Sein Vater war auch Beamter. Ich glaube, es ist für ihn schwer nachzuvollziehen, warum man so viel arbeitet, ständig im Kopf bei der Arbeit ist und so viel Last freiwillig haben will. Max ist dann der richtige Typ für dich, wenn du dich nun in München niederlässt und eine Familie gründest, einen Gang zurückschaltest und dies auch möchtest.“ Claire bedankte sich für die ehrlichen Worte, war aber innerlich mehr zerwühlt als vorher. Sie liebte Max und es fiel ihr schwer, dass zwei Menschen in ihrem Umfeld so große Fragezeichen an ihn hängten.

	Sie hatte noch zwei Tage in München in der Zentrale eingeplant, auch um Christina zu treffen. Wie sich herausstellte, war der Einstieg bei der WK GROUP für Christina ein perfektes Match. Sie musste sich kaum einarbeiten, da die Produkte und Leistungen weitgehend identisch waren und sie sich schnell zurechtfand. Nur anders, als bei ihrem vorherigen Job, hatte sie selten in einem Unternehmen gearbeitet, wo es so wenige weibliche Führungskräfte gab, wie bei der WK GROUP. Umso mehr freuten sich beide, dass durch Claires Initiative beide nun dort waren und sich enger austauschten, als dies sonst üblich war. Und sie nahmen sich fest vor, einiges zu bewegen. Die Branche konsolidierte derzeit und es gab genug Möglichkeiten, um neue Felder aufzutun oder Konkurrenten zu kaufen.

	Als Claire in den Flieger nach London stieg, kam ihr wieder der Gedanke an Max. Sie beschloss, einfach keine Entscheidung zu treffen und das Leben mit ihm zu genießen. Solange es passte und beide zufrieden waren – was sprach schon dagegen? Egal, was Wartenstein oder ihre Mutter sagten.

	Als ihr Handy kurz vor dem Landeanflug wieder Empfang hatte, kam eine WhatsApp-Nachricht von Christina: „Danke für das Treffen. Hat Spaß gemacht und ich bin froh, bei WK nun viel zu bewegen. Hätte da ein Thema. Gerne kurz reden. LG.“ Als Claire ins Taxi stieg, klingelte sie bei Christina durch. „Jetzt bin ich aber gespannt, was für ein Thema du hast.“ Christina tat sich ein wenig schwer, es offen anzusprechen, Claire spürte dies. Nach ein wenig Smalltalk kam sie aber zum Punkt: „Das hört sich vielleicht komisch an, aber mir wurde ein Job als Bereichsleiterin bei einem Systemhaus in Frankfurt angeboten. Ich habe es abgesagt, da ich über das Level und die Umsatzverantwortung dort hinaus bin. Aber es könnte für dich passen, die Stelle ist bisher unbesetzt.“ Claire wusste nicht, ob das eine Falle war, um ihre Loyalität bei der WK GROUP zu testen. Oder ob Christina das ernst meinte und ihr einfach neue Chancen als Freundin bieten wollte. Claire konnte sie dafür nicht ausreichend einschätzen, zumal Christina seit dieser Woche nicht mehr nur ihre Freundin war, sondern auch ihre Vorgesetzte. Claire antwortete so, wie sie es immer tat, wenn sich Headhunter meldeten: „Bin sehr zufrieden aktuell und möchte nicht wechseln. Aber stell gerne mal den Kontakt her, vielleicht ergibt sich ja etwas.“ Christina sendete die Mailadresse der Ansprechpartnerin zu, es war die HR-Leitung, Frau Schäfer. Claire schrieb eine kurze Mail an sie und schlug ein Essen vor.

	Schneller als erwartet kam eine Antwort von Frau Schäfer. Sie lud Claire zum Essen im Frankfurter Hof ein. Für Claire war dies schwierig, da sie in den nächsten zwei Wochen keine Termine in Deutschland hatte. Also bat sie darum, das Treffen auf einen Samstag zu legen. Sie fragte sich schon, ob das normal wäre, gute Leute auch samstags zu einem Treffen einzuladen, aber die Antwort war eindeutig – Claire buchte den Flug und begann, sich einzulesen, um die Produkte, Aufstellung und Strategie der Frankfurter Firma besser zu verstehen.

	Das Gespräch lag deutlich über Claires Erwartungen. Sie wusste zwar nicht, ob der Geschäftsführer der Firma die Position ähnlich einschätzte, aber die Bereichsleitung sah vor, dass Claire 130 Mio. Euro Umsatz mit einem Team von 70 Leuten verantworten sollte. Das Gehalt war deutlich über ihrem jetzigen Level. Claire verhielt sich weiterhin bedeckt und betonte, dass sie aktuell sehr zufrieden wäre und sich erstmal Gedanken machen müsse, ob diese Station derzeit infrage kommen würde. Auf dem Rückweg überlegte Claire, ob das Ganze nicht vielleicht doch eine Falle war – es war ihr immer noch unklar, warum Christina ihr direkt nach ihrem Einstieg ein Angebot nahelegte, die Firma zu verlassen. Claire überlegte, ob sie Wartenstein anrufen sollte. Es bereitete ihr zwar Bauchschmerzen, wenn sie an ihr letztes Telefonat dachte. Jedoch ging es hier nicht um Max, sondern um einen neuen Job, der auch wieder näher an ihrer Heimat wäre. Also rief Claire Wartenstein kurzerhand an. „Wie geht es Ihnen, Claire?“, fragte er direkt. Claire berichtete von ihrem ersten, guten Jobangebot als Bereichsleiterin im Vertrieb für das Systemhaus in Frankfurt. Und sie erzählte auch, wie es überhaupt zu diesem Gespräch gekommen war. Wartenstein musste selbst kurz nachdenken, was die beste Lösung für diese Situation war. Letztendlich sagte er: „Das Vorgehen von Christina kann beides sein, für oder gegen Sie. Ich wäre mir da nicht sicher. Aber machen Sie doch das, was immer punktet: Seien Sie loyal, legen das Angebot Ihrem Vorstand vor und betonen, dass Sie bei der WK bleiben wollen. Dann sind Sie nicht angreifbar und zeigen gleichzeitig, welche Chancen sie inzwischen haben auf dem Markt.“

	 


KAPITEL 15

	 

	
POKERN UND WECHSELN

	 


Wer sich erfolgreich entwickelt, bleibt anderen nicht verborgen. Wettbewerber, andere Firmen und ExKollegen nehmen Deine Entwicklung wahr – garantiert. Und früher oder später wird es passieren, dass Du ein Angebot bekommst. Viele Menschen machen dann schnell alles kaputt, was sie sich über Jahre aufgebaut haben. Daher gibt es einige Grundregeln zu beachten.

	Wenn Dich ein Headhunter oder Bekannter anspricht, ob Du die Stelle X bei der Firma Y gerne annehmen möchtest, zeige Dich grundsätzlich immer zurückhaltend. Eine Aussage wie „Ich fühle mich derzeit wohl im Job und plane keine Wechsel“ passt immer, und wenn man doch einmal etwas sehr Interessantes als Job sieht, kann man als zweiten Satz ergänzen: „Lassen Sie uns mal auf einen Kaffee treffen.“ Denn auch Headhunter sind alles andere als vertraulich und die Drähte zum Vorstand der eigenen Firma sind oft viel enger, als man sich dies vorstellen kann.

	Als vor einigen Jahren ein CEO seine Nachfolge regeln wollte, hatte er fünf Kandidaten im Unternehmen, die er alle seit Jahren kannte. Anstatt sich auf einen der Kandidaten festzulegen, beauftragte er einen externen Headhunter, um herauszufinden, wie loyal sie waren und was ihre echten Gedanken gegenüber der eigenen Firma waren. Der Headhunter erreichte alle fünf Kandidaten, zwei blockten direkt, aber freundlich ab. Drei der Kandidaten trafen sich mich dem Headhunter, jeder der drei erzählte etwas über seine Tätigkeit, seine Perspektive im Konzern und dann kam die entscheidende Frage: Was stört Sie an Ihrer Firma? Zwei der Kandidaten hatten ihr Herz auf der Zunge, erzählten freimütig, dass sie viele Probleme sahen, das Controlling seit Jahren nicht liefe und die Firma bei ihrem Kunden XY ein größeres Problem hätte. Einer der Kandidaten beschwerte sich auch noch über zwei Führungskollegen und den CEO. Nach drei Wochen erhielt der CEO den ausführlichen Bericht des Headhunters. Seine Entscheidung war nun sehr klar und er entschied sich gegen alle Kandidaten, die überhaupt mit dem Headhunter das Gespräch geführt hatten. Er fühlte sich sogar gekränkt, dass drei seiner über Jahre geförderten Kandidaten sich jetzt mit einem Headhunter trafen, obwohl er ihnen die CEO-Rolle im Gespräch angeboten hatte. Er trennte sich unmittelbar von den Leuten und setzte seine Nachfolge um.

	Irgendwann kommt der Moment, wo ein konkretes Angebot vorliegt und es einfach perfekt passt. Du musst Dich entscheiden. Mache nur einen Fehler niemals: Einfach zu kündigen (außer Du willst das Unternehmen unbedingt verlassen). Es gibt unendlich viele gute Leute, die oft gute Angebote bekommen, aber trotzdem nicht gewechselt haben. Wolfgang Reitzle, früherer Vorstand bei BMW, erzählte, dass er jedes Jahr ein perfektes Angebot erhielt, egal ob von Mercedes, VW oder Jaguar. Er hat es nie wahrgenommen, weil er an sich und BMW glaubte. Erst, als er im letzten Moment nicht CEO wurde, entschied er sich folgerichtig für den Wechsel. Später baute er Linde zum Weltkonzern auf. Er hat jedoch eines durchaus gemacht: Er ist mit dem Angebot zu seinem Vorgesetzten gegangen und hat offen gesagt, dass er ein Angebot von X hatte und dieses nicht annehmen möchte, weil er sich hier wohlfühle. Ein solches Verhalten ist professionell, da der Vorgesetzte erkennt, dass der Mitarbeiter begehrt ist und wahrgenommen wird, gleichzeitig sieht er dessen Loyalität. Er wird bei jeder Beförderung im Team dreimal überlegen, diesen nun zu übergehen. Dieses Vorgehen kann man jedoch nicht beliebig oft wiederholen. Wenn man dies alle zwei Jahre einmal macht, ist es sehr viel. Macht man dies öfter, glaubt der Vorgesetzte einem die Story der ständigen Jobangebote irgendwann nicht mehr oder hat den Eindruck, dass sich der Mitarbeiter proaktiv anderweitig bewirbt. Dann geht der Schuss nach hinten los und man verliert den Job schneller als gedacht.

	Menschen, die Karriere machen wollen, sollten eines immer beherzigen: Nichts wird so ungern gesehen wie sogenannte Hopper – also Menschen, die alle ein oder zwei Jahre wechseln. Das mag ein paar Mal gut gehen, auf Dauer zerstört dies aber jede Karriere. Niemand möchte Dich dann noch einstellen, weil man immer im Hinterkopf hat, dass Du sowieso schnell wieder wechselst und Dir dadurch kaum verantwortliche Aufgaben übertragen werden können. Auch wenn mal ein Job im ersten Jahr alles andere als gut läuft, halte durch und gib nicht auf. Es gibt oft genug andere Chancen im Unternehmen, die besser für Dich passen. Gehe nicht den schnellen Weg der Kündigung, sondern halte durch und kämpfe Dich nach oben.

	Frau Schäfer hatte Wort gehalten und als das Angebot der Frankfurter Firma vorlag, bat Claire um ein Gespräch mit Berker. Seine Assistenz, Frauke Müller, fragte noch kurz nach einem Betreff und Claire antwortete nur „persönliches Gespräch“. Da Claire das ungern von London aus per Videokonferenz machen wollte, suchte sie sich einen Tag aus, an dem sie ein Vertriebsmeeting in München hatte. Das Gespräch mit Berker hatte sie in ihrem Kopf sehr genau vorbereitet. Sie wollte alles daransetzen, um kein Gefühl der Illoyalität aufkommen zu lassen. Daher hatte sie zunächst das Gespräch begonnen und von dem Angebot erzählt, danach aber direkt gesagt, dass sie bei WK bleiben und mit ihm eigentlich über ein anderes Thema sprechen wollte: Der Aufbau des Geschäftsfeldes Cyber Security. Einige Systemhäuser hatten hier bereits ein eigenes Geschäftsfeld mit guten Margen etabliert. WK war bislang nicht aktiv, hat allenfalls einige externe Lösungen mit im Angebot.

	„Das Thema habe ich schon öfter mit Leonard Köhler besprochen, wir sehen das auch so. Wir schauen derzeit noch, was wir für Pakete schnüren können, die am besten für unsere Kunden passen“, antwortete Berker, stand kurz auf und holte sich ein Glas Cola. „Wegen Ihres anderen Angebots: Danke, dass Sie mir dies vertraulich sagen. Das schätze ich. Und den Konkurrenten kennen wir ganz gut, den Geschäftsführer treffe ich nächste Woche.“ Claire hielt den Atem an. Was wäre passiert, wenn der Geschäftsführer dies ihrem Vorstand mitgeteilt hätte, bevor sie es selbst gesagt hätte? Sie hatte ja nicht gewusst, dass die beiden auch privat eng miteinander waren. Sie dachte bereits über das nächste Geschenk für Wartenstein nach als Berker fortfuhr: „Ich habe aber ein anderes Thema. Eigentlich hatte ich Sie nicht hierfür im Blick. Aber ich könnte mir vorstellen, dass Sie einen wichtigen Mehrwert bringen würden.“ Claire war gespannt, sie hatte erstmal mit gar nichts gerechnet oder höchstens mit der Aussage, dass er sie verstärkt fördern möchte.

	Berker berichtete von einem Systemhaus in Polen, das 2001 gegründet worden war und für das der Inhaber nun nach einem Nachfolger suchte. Der Inhaber hatte einen Herzinfarkt gehabt, war kinderlos und konnte gesundheitlich nur noch wenig arbeiten. „Wir haben mit ihm eine Exklusivität vereinbart, in sechs Monaten müssen wir durch sein. Mit rund 50 Millionen Umsatz und rein nationalen Kunden würde es gut zu uns passen. Ich würde Ihnen die Leitung des M&A-Projekts übertragen.“ Claire konnte noch nicht abschätzen, wie sie das neben ihrem Job in England hinbekommen sollte. Und sie hatte auch noch nie ein M&A-Projekt geleitet. Sie versprach Berker, bis morgen Bescheid zu geben und bat ihn, ihr die bisherigen Unterlagen zum Unternehmen zu senden.

	Auf dem Weg von der Teppichetage ins erste Obergeschoß schaute sie in ihrem alten Büro vorbei. Sie hatte zu vielen Kollegen eine innige Verbindung und freute sich, die Gesichter mal wieder live zu sehen und nicht nur per Videokonferenz. Sie klopfte bei Robert an. Er war inzwischen Teamleiter im Controlling und freute sich, Claire zu treffen. „Lass uns einen Kaffee trinken. Habe viel von dir gehört“, zwinkerte er ihr zu. Nach ein wenig Smalltalk kam sie direkt mit einer Frage auf ihn zu: „Ich soll ein M&A-Projekt leiten. Kann noch nicht mehr sagen, ist vertraulich. Hättest du Lust, den Finance-Part bei der Due Diligence zu übernehmen?“ Für Claire war dies nicht taktisch, sondern sie brauchte wirklich jemanden an ihrer Seite, der die Zahlen der Firma auseinandernahm und diese auch verstand. „Könnte ich mir vorstellen“, antwortete Robert ein wenig zögerlich, weil er wusste, dass Claire dann seine Projektleiterin war. Claire nickte und versprach, sich im Laufe der Woche zu melden. In Roberts Kopf ging bereits ein Gedankenspiel los, um welche Firma es gehen könnte und was er alles an Unterlagen würde prüfen müssen.

	Als Claire die Zentrale verließ, war sie sich ein wenig unsicher, ob sie mit dem Projekt nicht ihren Fokus in England verlieren und sich übernehmen würde. Der Tag hat schließlich nur 24 Stunden und sie konnte sich nicht zwischen drei Ländern teilen. Claire schrieb Wartenstein eine WhatsApp: „Bin in München. Der Vorstand hat mir Leitung für ein M&A-Projekt angeboten. Bin mir unsicher, ob es aktuell passt. Bitte um Rückmeldung.“

	Ihr Handy zeigte einen eingehenden Anruf von Wartenstein, es war aber seine Frau am Telefon. „Mein Mann ist in der Klinik, er hat eine Operation an der Wirbelsäule. Ich habe ihm Laptop und Handy abgenommen, damit er sich erholt. Die OP war gestern und ist gut gelaufen, besuchen Sie ihn doch.“ Claire notierte sich die Zimmernummer, das Klinikum rechts der Isar kannte sie. Mit Krankenhausbesuchen war das immer so eine Sache. Niemand mochte gerne halbnackt im Kittel gesehen werden, dachte sie sich. Nun hatte aber Wartensteins Frau Claire eingeladen ihn zu besuchen, dann würde sie ihrem Mann sicher auch kurz mitteilen, dass Claire unterwegs war. Claire besorgte auf dem Weg zum Klinikum noch eine Kleinigkeit. Sie hatte sich für einen guten Primitivo für Wartenstein statt Blumen entschieden und fuhr zu seinem Weinhändler.

	Das Zimmer 319 hatte Wartenstein für sich allein und er las gerade ein Buch als Claire eintrat. Er freute sich sehr, Claire zu sehen. Es war ihm auch egal, dass noch ein paar Schläuche an ihm installiert waren und die Frisur zerzaust aussah. Männer waren da anscheinend nicht so eitel wie Frauen. Claire berichtete ihm von der Entwicklung in England, von dem Gespräch mit Berker und wie er auf das Angebot der Konkurrenz reagiert hatte. Als sie das M&A-Thema ansprach und fragte, wie sie damit umgehen sollte, hatte Wartenstein nur eine Gegenfrage parat: „Wieso stellen Sie überhaupt diese Frage?“

	 


KAPITEL 16

	 

	
PROJEKTE

	 


Karrieren entstehen nicht, indem man einfach den eigenen Job nach Schema F erledigt. Jedes Unternehmen hat immer wieder Projekte, Initiativen und Beteiligungen, bei denen wichtige Dinge entschieden werden. Dafür gibt es oft kein eigenes Gremium, für das man sich formell bewirbt, sondern es kommt auf die eigene Initiative an. Ein Beispiel: Gibt es ein Projekt im Unternehmen zur Kosteneffizienz, weil gerade die Auftragslage mau ist: Ruf den Projektleiter an und frage, ob Du mitmachen kannst.

	Als in einem Unternehmen ein Projekt initiiert wurde, um Synergien bei einer übernommenen Firma zu identifizieren und Kosten bei der übernommenen Firma zu senken, hatte der CEO eine Gruppe ausgewählt, die das Projekt umsetzen sollte. Ein junger, bisher nie in Erscheinung getretener, Buchhalter hatte zufällig im Aufzug mitbekommen, dass eine solche Projektgruppe gegründet wurde. Er schrieb eine Mail an den CEO, ohne seinen Vorgesetzten um Erlaubnis zu bitten, und fragte ihn, ob er hier unterstützten könne. Er begründete es damit, dass er später die neue Firma auch in der Buchhaltung betreuen müsse und besser jetzt schon Vorschläge für Kostensenkungen machen wolle, anstatt später, wenn die Konsolidierung abgeschlossen sei. Der CEO erkundigte sich bei seiner Assistenz, wer dieser Mitarbeiter überhaupt sei und lud ihn zu einem Kaffee ein. Ein Jahr später traf er den jungen Mann wieder, durch Zufall auf einem Firmenfest. Der Mann berichtete stolz, dass er nun Finanzleiter der Beteiligung sei und ihn dort jeder durch die Projektgruppe kennengelernt habe. Er hatte sich abends, nach seinem eigentlichen Job, reingehängt, Zahlen ausgewertet und war samstags zum Chef der übernommenen Firma gefahren, um die Fragen und Zahlenthemen mit ihm durchzugehen. So nahm seine Karriere einen ganz eigenen Verlauf und eine Projektgruppe, von der er durch Zufall etwas mitbekommen hatte, war sein Sprungbrett gewesen.

	Claire verabschiedete sich von Wartenstein und drückte ihm die Flasche Primitivo in die Hand. Er hatte noch vier Tage, bis zur Entlassung vor sich. Auf dem Weg zurück sprach Claire mit Max, da sie am nächsten Tag gemeinsam nach England fliegen wollten. Max hatte diese Woche Urlaub und freute sich darauf, mit ihr ein paar Tage in England zu verbringen, auch wenn sie meist im Büro saß oder ständig Telefonate hatte. Claire bat ihn, schon einmal die Sachen zu packen und ein paar Restaurants zu reservieren, da man sonst in London keinen Tisch bekam.

	Am nächsten Tag war ihre erste Amtshandlung, direkt um 6.30 Uhr morgens im Büro die Mail an Berker zu schreiben: „Sehr geehrter Herr Berker, ich habe mich eingelesen. Der Laden sieht ordentlich aus und wäre eine gute Ergänzung für WK. Ich werde die Aufgabe übernehmen und kann ab Montag einen Tag pro Woche in Warschau sein. Mit England bekomme ich das parallel hin, ist alles organisiert. An wen berichte ich? Grüße, Claire Weishaupt.“ Berker funkte kurz zurück, dass sie die Due Diligence mit Volker Brunner abstimmen und an ihn reporten müsse. Brunner war seit 2013 an Bord und verantwortete als dritter Vorstand unter anderem den Legal-Bereich. Claire war nicht besonders dankbar darüber, denn sie hatte bisher mit ihm noch nie Kontakt gehabt. Er war ein komischer Typ und viele sagten, dass er mit Frauen im Job nicht besonders gut konnte. Aber was sollte man machen, man konnte mit jedem klar kommen, wenn man sich Mühe gab, redete sich Claire ein und schrieb Brunner eine Mail zwecks Treffen. Da seine Assistenz erkrankt war, übernahm Inga die Terminkoordination und bat Claire für 18 Uhr in sein Büro. Claire rief sie kurz zurück und teilte ihr mit, dass um 19 Uhr ihr Flieger ginge und sie den Termin gerne früher hätte. „Claire, wenn der Vorstand 18 Uhr sagt, dann ist es 18 Uhr. Nimm einen anderen Flieger“, war die knappe Antwort. Claire musste sich gedanklich erstmal sortieren, dass sie gerade nicht die Chefin in England war, sondern die Person, die ein Projekt für den Vorstand ausführte und antwortete: „Alles klar, ich kümmere mich. Bis nachher.“

	Das Büro von Brunner war ganz hinten rechts auf der Teppichetage. Als sie sein Büro betrat, saß er noch mit Kopfhörern in einer Telko und bat sie mit einem Handzeichen, auf dem Sofa Platz zu nehmen. Vom Typ war Brunner groß und schlaksig, seine Hose viel zu weit und zu lang, sein kurzärmeliges Hemd hatte seltsame Streifen, modisch ein Totalausfall. Auf seinem Tisch stand eine asiatische Winkekatze und ein Pokal von irgendeinem Fußballturnier. Claire fragte sich immer, was die Menschen mit so komischen Dingen im Büro ausdrücken wollten. Aber vielleicht waren das ja die zwei Religionen, an die Brunner glaubte. Claire musste innerlich schmunzeln, aber das verging ihr allerdings schnell. Brunner legte die Kopfhörer zur Seite, nahm neben Claire Platz und begann das Gespräch, ohne sich mit Smalltalk aufzuhalten: „Haben Sie schonmal M&A gemacht?“

	„Nein.“

	„Wieso schickt Sie Berker als Anfängerin zur mir? Dafür fehlt mir die Zeit.“

	Die Augen von Brunner wurden sehr klein und schmal. Claire wäre am liebsten im Boden versunken. Inhaltlich hatte er natürlich recht. Sie könnte jetzt erzählen, dass sie viel Erfahrung im Vertrieb hatte und auch England super lief, aber das war nicht seine Frage. Claire griff zu einer Notlüge, auch wenn sie nicht wusste, ob er das glauben würde. „Keine Sorge, Herr Brunner. Jeder im Unternehmen weiß, dass Sie als Jurist Erfahrung schätzen. Ich habe mir einen M&A-Berater zur Seite genommen, der mich hier begleitet. Zusammen setzen wir das um und reporten an Sie.“ „Wer soll das sein?“, fragte Brunner direkt nach. „Ein Mann von KPMG, er hat schon viele M&A-Themen begleitet und kennt sich auch mit Systemhäusern aus“, war Claires klare Antwort.

	Zum Glück fragte Brunner nach keinem Namen, denn sonst wäre sie jetzt mit ihrer Notlüge am Ende gewesen. Brunners Gesicht hellte sich langsam etwas auf. „Ok, versuchen wir es. Ich lasse Ihnen den Datenraum-Zugriff einrichten. Jede Woche freitags um 15 Uhr Report an mich. Sie haben drei Monate Zeit, starten Sie morgen. Und teilen Sie mir heute per Mail mit, wen Sie in Ihr Team aufnehmen.“

	Als Claire angespannt von dem Gespräch aufstand, war es ihr aus irgendeinem Grund ein Bedürfnis herauszufinden, ob Brunner nur beruflich nicht mit Frauen konnte oder auch privat nicht. Beim Verlassen des Raumes konnte sie im Spiegel an Brunners Bürowand sein Gesicht perfekt erkennen. Und siehe da: Sein Blick war nicht auf seinen Monitor gerichtet, er verfolgte ihren Abgang in ihrem körperbetonten Kleid und den hohen Schuhen sehr genau. Männer waren doch alle gleich, dachte sich Claire, ihr Schmunzeln war zurück in ihrem Gesicht.

	Als sie im Aufzug ankam und die EG-Taste drückte, überlegte sie sich bereits krampfhaft, wer ihr bei KPMG sofort einen Berater nennen konnte und wie sie das ohne Vorstandsbeschlüsse umsetzen konnte. Außerdem musste sie noch die Liste mit den Kollegen für das M&A-Projekt umsetzen und Brunner zusenden. Jeder musste schließlich angerufen und gefragt werden, ob er dabei wäre. Es hatten bestimmt nicht viele Mitarbeiter Lust, nebenher ein solches Projekt zu realisieren, das deutlich mehr Arbeit und zusätzlichen Druck bedeutete. Und Claire hatte noch ein Problem: Max saß mit gepackten Koffern, bereit zum Abflug nach London, sie musste nun aber morgen nach Warschau für das M&A-Projekt. Immer der Reihe nach, nicht durchdrehen, dachte sich Claire. Sie hatte erst Robert fragen wollen, ob er jemanden bei KPMG kannte. Aber das würde bestimmt wieder irgendwo landen und ihr später auf die Füße fallen. Also klickte Claire kurzerhand auf die KPMG Webseite, suchte nach einem Partner für M&A-Themen und klingelte dort durch. Das Gespräch war kurz und ihr wurde mitgeteilt, dass sie morgen ein aufwandbasiertes Angebot bekäme. Claire würde dieses dann Berker übersenden, damit er nicht von Brunner durch Zufall von dem externen Berater hörte. Ein Problem gelöst. Jetzt musste sie nur noch Max anrufen. Er war nicht begeistert von ihren Neuigkeiten. Und am morgigen Tag mit nach Warschau zu fliegen, ergab für ihn keinen Sinn, da Claire nur zwei Tage vor Ort blieb und arbeiten musste. Also ließ Max seine Sachen im Koffer und fuhr mit einem Studienfreund an den Tegernsee. Nachdem sie das geklärt hatte, schrieb Claire acht Kollegen auf ihre Liste, die sie durchtelefonieren musste. Um 21 Uhr standen die Personen für die Projekt-Mitarbeit fest und sie konnte Brunner die Mail senden.

	Der Flug nach Warschau mit einer kurzen Zwischenlandung in Rom war nicht besonders angenehm: Erst fiel die Klimaanlage im Flieger aus, dann wurde ihr Gepäck nicht gefunden. Vermutlich war es in Rom herausgenommen worden und wartete dort auf einen Abholer. Sonst reiste Claire meist mit Handgepäck, aber die Airline hatte darauf bestanden, ihren Trolley nicht als Handgepäck aufzunehmen. Immerhin: Irgendjemand bei WK hatte in Warschau Bescheid gegeben, dass die M&A-Leiterin Claire Weishaupt hieße und ein netter Fahrer wartete mit einem Schild am Flughafen auf sie.

	Als Claire im Büro eintraf, wurde sie vom Inhaber persönlich begrüßt. Er war ein älterer Mann, dessen Englisch nur mäßig war. Anhand seiner Körperhaltung konnte man sehen, dass er durch seinen Infarkt körperlich angeschlagen war. Nach einer kurzen Begrüßung bat er sie in den Konferenzraum. Dort saßen der Finanzleiter, der COO und der Vertriebsleiter. Alle stellten sich der Reihe nach vor und betonten, wie wichtig ihnen Vertraulichkeit wäre. Denn die Mitarbeiter wussten nicht, dass es sich um eine Due Diligence handelte. Alle waren nur informiert, dass man ein deutsches Unternehmen zur Beratung holte, um die Strategie neu auszurichten. Für Claire war dies ein wenig seltsam, da sie ja schlecht ihren Namen bei einem Projekt verheimlichen konnte. „Das ist kein Problem“, antwortete der Vertriebschef. „Wir kommunizieren den Namen Ihrer Firma offen, nur sagen wir eben, dass Sie uns beraten. Das steht ja auch auf Ihrer Webseite als Leistung.“ Claire fand das wenig plausibel, aber warum sollte sie hier eine Diskussion starten, es war nun einmal der Wunsch des Inhabers.

	Claire verließ den Raum und wurde zu ihrem Büro begleitet. Vorher wurde ihr noch Patrick vorgestellt. Er war Amerikaner, lebte seit seinem Studium in Warschau und war so etwas wie die rechte Hand vom Inhaber. „Ich soll dich bei deinem Projekt begleiten und alle deine Fragen intern koordinieren. Und ich kenne Warschau wie meine Heimat San Francisco.“ Claire war sofort begeistert von ihm. Er war auch der einzige, der dort im Team wirklich Englisch so sprechen konnte, dass man alles verstand. Vom Typ her wirkte er wie ein kalifornischer Surfer in einem Anzug und nicht wie ein Businessmann. Nachdem sich Claire durch die Zahlen gearbeitet hatte und die Fragen für den zweiten Tag standen, klopfte Patrick gegen 20 Uhr an ihre Tür. „Mein Chef meinte, ich soll dir Warschau zeigen.“ Claire war froh, den Abend nicht allein in einer fremden Stadt zu verbringen. Sie war noch nie in Warschau gewesen und nicht alle dort verstanden Englisch. Patrick fuhr sie mit seinem Auto in ein sehr altes Restaurant, das für seine polnischen Fleischgerichte bekannt war. Auch wenn das gar nicht ihr Geschmack war, lauschte sie den ganzen Abends Patricks Geschichten aus Kalifornien. Und der polnische Wein war besser als sie gedacht hatte. „Lass uns was machen, was dir besser gefällt“, sagte Patrick, als er den halbvollen Teller von Claire sah. Sie fuhren in eine Bar, die im Keller Live-Musik spielte – egal ob Beatles, Rolling Stones oder Madonna – sie tanzten den ganzen Abend durch. Um Mitternacht hörte die Band schlagartig auf zu spielen. „Das machen die immer, ab jetzt müssen die Gäste Karaoke singen und die Band spielt im Takt dazu.“ Claire hatte noch nie Karaoke gesungen und kannte das eher aus schlechten Spelunken auf der Reeperbahn. Nach drei Gläsern Gin hatte sie genug Mut gefasst, um mit Patrick zu singen. Sie einigte sich mit ihm auf „Heroes“ von David Bowie. Claire verpassten zwar den richtigen Einsatz, aber das war egal. Die Band spielte so laut, dass man das nicht wirklich mitbekam. Und dann passierte dieser Blick, den man nicht oft spürt und bei dem sich beide zu lange in die Augen schauen. Küssend verließen sie die Bar und konnten die laute Musik noch den ganzen Weg zum Taxi hören.

	Als Claire am nächsten Tage aufwachte, lag Patrick neben ihr, nackt auf dem Bauch und die Klamotten vor dem Bett verteilt. Sie versuchte, den gestrigen Abend in ihrem Kopf zu ordnen. Der Restalkohol machte es für sie nicht unbedingt einfach sich zu konzentrieren. Patrick sah auch schlafend wunderschön aus, am liebsten hätte sie ihn direkt geküsst und noch einmal verführt. Aber im nächsten Moment kamen ihr tausend schlimme Gedanken, die sie verwirrten. Angefangen bei Max bis zu ihrem unprofessionellen Verhalten in einer Firma, die sie eigentlich prüfen sollte. Jetzt schlief sie mit der rechten Hand des Inhabers. Ob das von ihm geplant gewesen war? Oder vom Inhaber? Als sie leise aufstand, um Richtung Badezimmer zu gehen, schaute sie sich in der Wohnung um. Zumindest hatte Patrick Stil und scheinbar eine riesige Liebe zu England. Er hatte wohl in London gelebt und einige Andenken mitgebracht. Auf den Fotos, die an den Wänden hingen, sah sie Patrick mit seinen Freunden, alle Typ Beachboy aus Kalifornien. Hinter ihnen waren Palmen und eine Küste zu sehen. Die Espressomaschine war Claires Rettung an diesem verkaterten Morgen. In ihrem Kopf spielte sich die ganze Zeit die Frage ab, wie sie aus der Nummer wieder herauskommen würde. Als die Espressomaschine das zweite Mal arbeitete, diesmal ein Doppio, wurde Patrick vom Geräusch der Maschine wach.

	„Guten Morgen, schöne Frau“, grinste Patrick, als er nackt die Küche betrat. Sie wusste nicht ganz, wo sie zuerst hinschauen sollte, sein bestes Stück war schwer zu übersehen. Um ihre Verlegenheit aufzulösen, bereitete sie ihm einen Kaffee zu und setzte sich mit ihm an die Küchentheke. „Danke für den schönen Abend gestern“, sagte sie, um einen Anfang zu finden und zu erfahren, was er dachte. „Ich hoffe, Warschau hat dir gefallen. Vielleicht sollten wir beide mal Gesangsunterricht nehmen“, sagte er lachend und trank seinen Kaffee. „Wann hast du heute den ersten Termin?“, fragte er neugierig. Claire kam es vor, als ob das alles recht professionell rüberkam. Er küsste sie nicht und erzählte auch nichts von Liebe. Es war eher wie ein Geschäftstermin, bei dem man Smalltalk in der Küche macht – nur dass dabei beide nackt waren.

	Als Claire sich anzog, kam ihr der Gedanke, dass ihr Koffer noch in Rom stand. „Kann ich eine Zahnbürste haben und den Föhn benutzen?“ Patrick zeigte ihr alles im Bad und machte sich fertig. Beim gemeinsamen Verlassen der Wohnung verabschiedete er sich mit den Worten: „Keine Sorge, das bleibt unter uns. Melde dich, wenn du mal wieder einen netten Abend in Warschau verbringen willst.“ Claire war erleichtert und umarmte ihn kurz, bevor sie bewusst ein anderes Taxi nahm, um nicht gemeinsam mit Patrick am Unternehmen anzukommen.

	Im Taxi schrieb Claire eine Nachricht an Wartenstein: „Habe Mist gebaut. Bitte um Rückruf. Claire.“ Und sie nahm sich vor, mit Max offen zu reden und ihm alles zu erzählen. Wartenstein rief kurz darauf an und bedankte sich nochmal für den Besuch im Krankenhaus. „Das war sehr lieb von Ihnen und es hat Sie auch nicht gestört, dass ich noch Schläuche an mir hatte.“ Claire erzählte von der vergangenen Nacht und wie es dazu gekommen war. Und sie berichtete von ihren ersten Ergebnissen aus der Due Diligence, die sie in Warschau gemacht hatte. Wartenstein dachte kurz nach. Claire vermutete, dass er sicher schon ähnliche Themen in seinem Berufsleben erlebt hatte und er sich besser als Gesprächspartner eignete, als wenn Claire ihre Mutter hierzu fragen würde. Wartenstein enttäuschte sie nicht und hatte wie immer den Durchblick. „Von dem, was Sie über das Unternehmen und die Prüfung sagen, würde ich zu 90 Prozent von einem Kauf ausgehen. Machen Sie sich bereits jetzt Gedanken, ob Sie den Laden leiten wollen. Dann müssen wir Sie jetzt positionieren. Und wegen der Sache mit dem Sex. Nun ja, das kann passieren, wir sind alle nur Menschen. Halten Sie sich aber künftig an eine einfache Regel: Don’t fuck the company.“

	 


KAPITEL 17

	 

	
DON‘T FUCK THE COMPANY

	 


Liebe gehört zu den schönsten Dingen, die es für uns Menschen gibt. Und in wen verliebt man sich meistens? Genau: In die Menschen, denen man im realen Leben begegnet. Bei acht bis vierzehn Stunden im Job kann dies häufig auch eine Person in der Firma sein. Sicherlich hat jeder schon einmal Gefühle oder Gedanken an eine solche Situation gehabt. Entweder, weil der Kollege so gut aussieht, einem die Kollegin immer das sympathische Lächeln zeigt oder man sich bei der letzten Weihnachtsfeier zu nahe gekommen ist.

	Mal abgesehen von US-Konzernen (dort ist Liebe am Arbeitsplatz meist ein striktes, schriftliches Tabu) ist das Thema Liebe am Arbeitsplatz in Deutschland überhaupt kein Problem. Im Gegenteil: Viele Paare bilden sich im Unternehmen und Familien entstehen daraus. In einem Großkonzern mit mehr als 10.000 Mitarbeitern oder im Staatsdienst ist dies auch kein Problem. Bei einem Mittelständler sieht das anders aus: Verlieben, Liebe und Ehe können passieren und sind erlaubt, nur meist ist das Unternehmen zu klein, damit beide Partner in verschiedenen Feldern agieren können. Denn schwierig wird es, wenn einer von ihnen als Führungskraft eingestellt ist und sich die Kollegen dann Gedanken machen, ob vertrauliche Informationen nicht bei dem anderen Partner landen.

	In vielen Fällen entsteht aus den ersten Gefühlen oder dem Verliebtsein dann doch keine langjährige Beziehung und das Verhältnis geht in die Brüche. Dann ist es für alle Beteiligten nicht schön, wenn der Ex-Partner einem jeden Tag im Flur begegnetet oder die Kollegen rätseln, ob da noch was läuft. Daher gibt es eine ganz simple Regel: Don’t fuck the company. Und wenn man sich seiner ganz sicher ist und es der Traumpartner fürs Leben ist – dann sollte man offen damit umgehen und intern regeln, wer das Unternehmen in absehbarer Zeit verlässt. Es gibt schließlich genug andere gute Arbeitgeber. Wie gesagt, dies gilt nur für Führungskräfte, die maßgeblich Verantwortung für die Firma haben. Bei zwei Sachbearbeitern in verschiedenen Bereichen würde niemand diese Diskussion führen.

	Anders ist es natürlich auch, wenn ein Partner in der Firma beschäftigt ist und der andere Partner durch eine Rekrutierung hinzukommt und alle Beteiligten dies wissen und zustimmen. Dann ist es klar geregelt und alle können entscheiden, ob die Bereiche weit genug auseinander liegen.

	Die nächsten zwei Monate vergingen für Claire rasend schnell. Sie pendelte jede Woche durch Europa. Von Sonntagabend bis Dienstag war sie in Warschau. Dienstagabends flog sie mit der letzten Maschine nach London, um dort ihr Team zu leiten. Freitags blieb sie entweder in London oder flog nach München, um Max, ihre Freunde oder die Kollegen in der Zentrale zu treffen.

	Als sie an einem verlängerten Wochenende zu Hause in München war, hatte sie ein längeres Gespräch mit Max. Als sie ihm von der Sache mit Patrick berichtete und erklärte, dass es keine Liebe war und eher ein Abend mit zu viel Tanz und Alkohol, blieb er ruhig und musste nachdenken. Zwei Tage später sendete er Claire eine Nachricht: „Ich glaube, du bist die richtige Frau für mich. Aber wir lernen uns zur falschen Zeit kennen. Wenn du dich in meine Lage hineinversetzen würdest, hättest du Verständnis, dass ich nicht jeden Abend allein sein will und für mich die Arbeit keine Priorität hat. Ich bin auch nicht der Hausmann, der Wochen auf dich wartet und dir auf Reisen den Rücken freihält. Lass uns gerne Freunde bleiben. Ich schätze dich nämlich sehr, mehr als du denkst. Dein Max.“ Claire musste weinen – das tat sie ganz selten. Sie empfand viel für ihn, sie liebte ihn. Aber sie merkte auch, dass sie es nicht allen recht machen konnte und die Lebensmodelle von Max und ihr zu verschieden waren. Sie wusste nicht, was sie ihm antworten sollte und beschloss, ihm gerne die Wohnung zu überlassen, wenn er dies wollte.

	Je tiefer sie bei dem Systemhaus in Warschau einen Einblick hatte und ihr Projektteam Fortschritte bei der Analyse machte, desto sicherer war sie sich, dass die WK GROUP die Akquisition vornehmen würde. Auch die Sache mit Patrick hatte sich als unbedenklich herausgestellt. Er war anscheinend durchaus häufiger mal mit attraktiven Frauen in Warschau unterwegs. Jeden Freitag sendete sie einen Bericht an Brunner, KPMG sendete ebenso den Fortschrittsbericht an Brunner und bestätigte im Wesentlichen die Inhalte. Robert hatte eine riesige Freude daran, nach seiner Teamleitertätigkeit am Abend die Zahlen auseinander zu nehmen und Schwächen aufzudecken. Am Ende war es eine Frage des Kaufpreises, ob sich der Vorstand mit dem Verkäufer einigen würde.

	Dem Projekt hatte Claire ja aber nicht ohne Hintergedanken zugesagt. Sie dachte an Wartensteins Worte, sich hier rechtzeitig zu positionieren. Nur sie wusste nicht, wie man dies am besten anstellte, bei wem und mit welchem Argument. Denn die Leitung eines Unternehmens, ohne dessen Landessprache zu können, wird schwierig und schwächte ihre Position. Claire malte sich schon aus, wie Brunner sie nach Vorbringen dieser Idee anschreien würde – nach dem Motto: Jetzt will die Anfängerin auch noch den Laden leiten.

	Claire hatte es noch nie an Selbstbewusstsein gemangelt. Sie kannte viele Frauen, die oft beruflich unsicher waren, ein mangelndes Selbstwertgefühl hatten oder ungern autoritär waren. Das Alles traf glücklicherweise nicht auf Claire zu. Und ihr Coach aus London hat ihr über ein Jahr lang in vielen Sessions dabei geholfen, die Rolle als nette Trainee-Kollegin mit unscheinbarem Auftreten abzulegen und die einer Chefin anzunehmen. Sie war heute eine andere Frau als die, die damals bei der WK GROUP in einem Büro als Trainee begonnen hatte. Aber in diesem Fall war sie sich zum ersten Mal nicht sicher, ob es überhaupt die richtige Entscheidung war, den Hut in den Ring für die Führung zu werfen. Auf der anderen Seite war sie jetzt ungebunden, traute sich zu, Polnisch zu lernen und hatte bereits in England bewiesen, dass sie nicht nur den Vertrieb beherrschte. Claire rief Wartenstein an und dieser freute sich über ihren Anruf: 

	„Wann sind Sie wieder im Land? Das Thema eilt ja nicht und wir müssen hier länger sprechen.“

	„Ich lande Freitagabend. Wenn Sie Lust haben, treffen wir uns im Bayerischen Hof. Wenn es sein muss, mit Zigarre.“

	Wartenstein lachte laut auf und bestätigte 20 Uhr für ein Essen dort. Claire war erleichtert, denn anders als an der Bar waren im Restaurant keine Zigarren erlaubt.

	Als ihr Uber um 20 Uhr vor dem Bayerischen Hof anhielt, waren überall Absperrungen angebracht. Die Münchner Sicherheitskonferenz fand nächste Woche statt, und überall waren schon die Vorbereitungen am Laufen. Als sie ankam, war das Restaurant fast leer, vermutlich waren die meisten abgeschreckt von dem ganzen Theater draußen. Sie nahm am Tisch Platz und wartete.

	Zehn Minuten später bog Wartenstein um die Ecke. Er hatte sich vorher noch mit Wolfgang Ischinger, dem Chef der Konferenz, getroffen. „Claire, gut Sie zu sehen. Die Sache mit Polen klingt spannend, erzählen Sie mir mehr. Aber bevor wir darüber sprechen, wie geht’s Max?“

	Claire schaute etwas bedrückt auf den Boden und erzählte Wartenstein, was passiert war. Sie konnte sich natürlich an Wartensteins Worte gegenüber Max erinnern und hatte ein schlechtes Gewissen in der Sache. „Claire, damals habe ich Ihnen die Frage gestellt, ob er wirklich zu Ihnen passt. Ich will Ihnen auch sagen, weshalb. An dem Abend, an dem ich mit ihm gegessen und getrunken habe, erzählte er mir eine halbe Stunde lang, dass Freizeit für ihn das Wichtigste sei und er deshalb Beamter geworden ist, genau wie sein Vater. Ihm war Planbarkeit wichtig. Er redete eher abfällig darüber, wie viel Sie arbeiten und warum Sie das überhaupt tun, schließlich sei es ja nicht Ihr Unternehmen und nicht Ihr Geld. Da merkte ich, dass das nicht gut gehen kann. Und je früher Sie das jetzt auch gemerkt haben, desto besser. Jetzt können Sie den Partner finden, der zu Ihnen und Ihrem Weg passt.“ Das war nicht das, was Claire hören wollte. Aber sie wusste, dass er recht hatte. Und ihre Mutter hatte es damals wahrscheinlich auch gewusst, nur nicht so deutlich gesagt.

	Claire kam wieder auf die Sache mit Polen zurück – ihre Lust, mit Wartenstein über Beziehungsthemen zu sprechen war nicht sonderlich groß. Wartenstein hörte ihr aufmerksam zu. „Das Gute an der Sache mit Polen ist, dass Sie niemanden bei WK eine lang ersehnte Stelle wegnehmen. Der Laden kommt ja neu hinzu. Aber Sie werden trotzdem irgendwann einmal Ärger haben. Und Sie haben bis heute keinen Mentor in der Zentrale. Ihre frühere Kollegin, Christina, ist nicht im Vorstand. Sie brauchen ein Vorstandsmitglied als Mentor.“

	 


KAPITEL 18

	 

	
EIN MENTOR IM UNTERNEHMEN

	 


Wer Karriere machen will, wird dies nicht durch einen Plan der Personalabteilung erreichen. Die Wege einer Karriere sind verschieden und nicht planbar. Aber sie entstehen nie ohne Förderung von oben. Für die meisten jungen Menschen ist es unvorstellbar, einen Vorstand oder Geschäftsführer als Mentor zu gewinnen. Zum einen, weil sie das Prinzip Mentoring nicht kennen, zum anderen, weil sie denken, dass sie das nicht vorschlagen können, da es nicht offiziell in der Firma besteht. Schaut man sich die Eliteuniversitäten wie Harvard, Yale, St. Gallen oder Oxford an, lernen bereits junge Studenten, was Mentoring bedeutet und treffen sich in ihrer Studienzeit alle paar Monate mit einem ausgewählten Mentor. Der Austausch zwischen Mentor und Mentee betrifft sowohl private Themen (Studienrichtung, Hobbys, Wissen) als auch die künftige Berufswahl.

	Der Mentor ist meist ein Vorstand, Geschäftsführer oder höhere Führungskraft in einem Unternehmen. Idealerweise in dem Unternehmen, in welchem man selbst beschäftigt ist. Es kann aber auch jemand sein, der als Vorstand bzw. Geschäftsführer bei dem eigenen Unternehmen ausgeschieden ist, aber den Laden allerdings gut kennt und ein Netzwerk darin hat. Für den Karrierenachwuchs ist das extrem wichtig, da man so die Denkweise der Führung versteht, die Perspektive auf einzelne Vorgänge im Unternehmen und was die Don’ts sind. Denn jedes Unternehmen hat seine eigene Kultur und seine eigenen Don’ts.

	Durch ein Mentoring kommt man außerdem auf das Radar der Führung und kann eine Beziehung zu einem Förderer aufbauen. In Deinem Unternehmen gibt es kein Mentoring-Programm? Das spielt keine Rolle, man kann es ja trotzdem anfragen und erklären, was die Intention der Anfrage ist. Und wenn es die angefragte Person ablehnt, wird eine andere Person infrage kommen.

	Claire ging mit Wartenstein die drei Vorstände bei der WK GROUP durch. Köhler war der Inhaber, konnte gut mit Claire, hatte aber seit England weniger mit ihr zu tun, da Berker die Auslandsaktivitäten verantwortete. Das Verhältnis zu Berker war neutral bis positiv, auf die Zahlen in England war er stolz und die Entlassungswelle im Vertrieb ging an ihr spurlos vorüber. Er war aber oft ein Mikromanager und ließ sich auch kleinste Details zeigen. Mit Brunner kam sie gar nicht klar, sowohl als Person als auch mit seinem Führungsverhalten. Es hatte sich zwar im Laufe der Due Diligence gebessert und fachlich konnte sie mit ihm reden, aber mehr auch nicht. Sie gruselte sich sogar, wenn sie sein Büro betrat oder er ihr in seinen seltsamen Anzügen entgegenkam.

	„Taktisch wäre es am besten, wenn Sie mit Brunner einen Mentor hätten. Wenn Sie ihn gewinnen und einen Draht aufbauen, hätten Sie drei Fürsprecher ganz oben, mehr geht nicht. Aber wenn es menschlich keine Basis gibt, dann sollten Sie Köhler nehmen. Er verantwortet nicht das Auslandsgeschäft und Sie berichten nicht an ihn.“ Claire nahm sich direkt vor, diese Woche noch ein Gespräch bei Köhler anzufragen. Als der Hauptgang serviert wurde, diskutierte sie lange mit Wartenstein, ob Polen überhaupt in ihre Karriere passen würde oder sie nicht erneut nach England für einige Zeit zu weit weg vom Geschehen in München wäre. „Drei oder vier Jahre im Ausland sind völlig in Ordnung. Und schauen Sie mal, was aus Ihnen geworden ist. Ich erkenne die Claire von früher kaum wieder. Erinnern Sie sich noch? Wir haben uns in der Warteschlange in einem Autohaus kennengelernt. Sie haben sich gemacht, reden anders, sind bestimmt, kleiden sich anders, haben klare Vorstellungen und können durchgreifen. Wenn Sie den Raum betreten, spürt man das. Und Sie haben die Lektionen gelernt und pflegen ihr Netzwerk in der Zentrale. Polen wird Ihnen nicht schaden. Es ist eher ein Glücksfall, da Sie direkt Geschäftsführerin werden können, ohne lange hierauf in München zu warten. Damit das klappt, müssen Sie aber vorher ein paar Dinge umsetzen. Vor allem müssen Sie in England einen Nachfolger aufbauen, sonst haben alle Angst, dass dort etwas schiefgeht.“

	Claire war innerlich dankbar für seine Sichtweise. Als sie Wartenstein damals kennenlernte, waren ihr seine Gedanken und Meinungen oft fremd gewesen, wie von einem anderen Stern. Inzwischen ertappte sie sich, dass sie dachte wie er. Warschau war wirklich ein guter Weg, der nur mit der Zustimmung von oben funktionieren würde. Sie musste die Führung davon überzeugen, dass sie die richtige Wahl für Warschau war. Aus Sympathie ging sie noch mit Wartenstein in die Bar, Cohiba mochte sie immer noch nicht, sie tat ihm aber den Gefallen, als Zeichen der Zuneigung. Und ihn freute es sichtlich.

	Der finale Bericht zur Due Diligence stand in zwei Wochen an. KPMG hatte soweit alle rechtlichen und finanziellen Inhalte abgestimmt und für in Ordnung befunden. Es gab nur kleinere Mängel, wie ein paar fehlende Kundenverträge oder Fehler im Arbeitsvertrag. Die waren behebbar. Claire machte sich die ganze Zeit Gedanken, wie sie sich in Stellung bringen konnte. Sie wollte ungern sich selbst vorschlagen, um dann später zu erfahren, dass ein anderer Geschäftsführer vorgesehen war. Sie legte sich einen Plan zurecht: Zum einen sendete sie die Mail an Inga, um ein Gespräch in Sachen Mentoring mit Köhler zu machen. Auf diesem Weg konnte sie herausfinden, ob es schon Personen gab, die der Vorstand, für die Position in Warschau, vorsah. Zum anderen hatte sie sich taktisch etwas überlegt, für das sie Robert ansprach. Als sie ihn per Videocall anrief, saß er mit einem Aperol Spritz am Strand von Ibiza. Er machte dort ein verlängertes Wochenende Urlaub. „Robert, du hattest mir damals bei meiner ersten Position nach dem Trainee geholfen, weißt du noch?“ Klar erinnerte sich Robert, er vergaß nie etwas und hatte ein phänomenales Gedächtnis. Sie wusste, dass sie ihm bis heute einen Gefallen schuldig war. „Das ist vertraulich, ich will aber mit dir darüber reden: In zwei Wochen möchte ich mich als Geschäftsführerin in Warschau bewerben. Und hätte dich gerne als Finanzleiter dabei.“ Auch wenn es nur ein Videocall war, konnte sie die Freude in Roberts Gesicht sehen. Damit hatte er nicht gerechnet, vermutlich hatte er aktuell gar keine Karriereperspektive bei der WK GROUP. Er sagte nicht sofort zu und wollte sich bis Montag entscheiden. „Dafür musst du aber etwas machen.“, fuhr Claire fort. Sie schilderte ihm sehr detailliert, an wen genau er bei der WK GROUP kommunizieren müsste, dass bei dem Target in Warschau ein Führungsmangel bestünde und der Inhaber es versäumt hätte, die Spitze intern aufzubauen.

	Ähnlich ging Claire bei Christina vor: Sie erklärte ihr ihre Gedanken und bat sie, kommende Woche einen Tag in Warschau zu sein, um anschließend Berker zu informieren, dass sie die Führung dort als „allenfalls Mittelmaß“ einschätzte. Der Plan war nicht ohne Risiko, denn man konnte nie wissen, ob so ein Vorgehen nicht doch rauskam. Aber bei Robert und Christina hatte Claire ein vertrauensvolles Grundgefühl – beide hatten keinen Grund, ihr Projekt zu torpedieren.

	Inga meldete sich am Nachmittag mit einem Terminvorschlag. Köhler war diese Woche ausgebucht und hatte erst in zehn Tagen wieder Zeit. Zwar knapp, dachte sich Claire, aber besser dann als gar nicht. Inga buchte den Termin ein und Claire sah zu, dass sie an dem Tag rechtzeitig aus London zurückkam.

	Der Termin mit Köhler war besser als erwartet. Er hatte zwar in seinem Terminkalender das Wort „Mentoring“ gesehen, fragte aber gar nicht genau nach, was Claire damit eigentlich anfragen wollte. Er erzählte vielmehr von sich aus, wen er selbst als Mentor beim Start seines Berufslebens gehabt hatte. Es zeigte sich, dass Köhler nach seinem Studium wenig Interesse daran gehabt hatte, mit seinem Vater zu arbeiten. In dem Unternehmen, in welchem er gestartet war, war es ein festes Prinzip, dass angehende Führungskräfte einen Mentor zugeteilt bekamen. Bis heute hat er mit ihm ein freundschaftliches Verhältnis, obwohl beide schon lange nicht mehr bei der Firma waren. Es bildete sich eine menschliche Nähe und Vertrautheit über die formellen Treffen hinaus. Auch wenn die WK GROUP offiziell kein Mentoring anbot, erwähnte er, dass er auch bei zwei anderen Personen die Mentorenrolle inne hätte, nannte aber keine Namen. Er nahm die Sache mit dem Mentoring anscheinend sehr ernst.

	Damit er sich auf das Mentoring mit Claire vorbereiten konnte, nahm Köhler seinen Laptop und füllte dort ein Tabellenblatt aus. Er stellte Claire jede Menge Fragen. Angefangen bei ihren Eltern, über die Schulzeit, Hobbys, das Beziehungsleben bis hin zu eigenen Zielen und unternehmerischem Interesse. Teilweise musste sie einen Spagat wagen, zwischen dem, was sie ehrlich beantwortete und dem, wozu sie sich erst einmal zurückhaltend äußerte. Gerade die Frage nach der eigenen beruflichen Zielsetzung war immer heikel. Zum Glück konnte sie antworten, dass sie aktuell mit der Verantwortung in England und dem Projekt in Warschau aufblühte, und sie sich künftig in einer Führungsposition sähe, gerne auch mit mehr Verantwortung. Als sie nach ihrem Privatleben und ihren Hobbys und Interessen gefragt wurde, konnte Claire nicht viel sagen: Eine Beziehung hatte sie aktuell nicht, für Hobbys fehlte ihr die Zeit und ihr fiel auch gerade nicht wirklich ein, was sie begeistern könnte. Sie fand das Kennenlernen der Länder, wie England und Polen, absolut spannend, und zwar nicht aus einer Touristen-, sondern aus einer Arbeitsperspektive. Köhler reagierte etwas ungläubig und fragte nach: „Haben Sie wirklich nichts, wofür Sie privat brennen oder was Sie begeistert?“ Claire dachte kurz nach und antwortete: „Beim nächsten Treffen antworte ich Ihnen darauf, versprochen.“

	Bevor Claire den Raum verließ und sich bedankte, wollte sie von Köhler noch einen kurzen Kommentar zu Warschau haben. „Ich denke, das Unternehmen passt. Berker hatte nichts Negatives gehört, unsere Bank hat einer Finanzierung zugestimmt. Bei der Führung müssen wir schauen, das passt intern nicht.“ Claire legte ihren Kopf leicht zur Seite, um nonverbal weiter nachzuhaken. „Wir haben bisher noch keinen Bewerber, ein Headhunter wollte uns ein paar Kandidaten vorschlagen.“ Mit dieser Antwort konnte Claire arbeiten. Und sie wusste nun, dass ihre zwei Botschafter, Robert und Christina, ihre Aufgabe erfüllt hatten.

	Die Dinge aus Köhlers Befragung beschäftigten Claire. Warum fragte Köhler sie, was sie privat machte und was sie begeisterte? Sie hatte sich eher darauf eingestellt, über berufliche Erfahrungen und Fehler zu sprechen, nicht über Hobbys. Am nächsten Morgen ging ihr Flieger und sie hatte sich in ein Hotel einquartiert, da Max die Wohnung für ein paar Monate nutzte, um zu entscheiden, wo er hinziehen würde. Auf dem Rückweg beschloss sie, spontan einen Umweg zu machen und Wartenstein am Starnberger See zu besuchen. Als sie in der Sackgasse in Söcking einbog, sah sie schon sein Haus. Es hatte sich nicht verändert seit ihrem letzten Besuch. Damals war sie aber noch eine andere Person gewesen und ihre Reise hatte gerade erst begonnen. Als Claire parkte, winkte ihr Frau Wartenstein zu, sie war gerade im Garten beschäftigt und hatte einen Sommerhut auf. „Na, dass nenne ich mal eine Überraschung. Was treibt Sie hierher?“ Claire berichtete kurz, dass sie morgen zurück nach London fliegen würde und spontan vorbeischauen wollte. „Kommen Sie rein! Mein Mann ist nicht da, er ist bis Sonntag bei einem Aufsichtsratstreffen in Zürich. Aber leisten Sie mir gerne Gesellschaft.“ Claire fand die Idee gut. Mit Frau Wartenstein hatte sie noch nicht viel gesprochen, sie war bisher immer die nette Person im Hintergrund gewesen, mit der man ein wenig Smalltalk hielt.

	„Haben Sie Lust auf Trüffelnudeln? Habe ich heute frisch eingekauft auf dem Wochenmarkt.“ Claire nickte und Frau Wartenstein fing direkt an, die Nudeln auszupacken und das Wasser auf den Herd zu stellen. „Weiß oder rot?“, fragte sie und hielt Claire zwei Flaschen zur Auswahl hin. Claire fand einen italienischen Rotwein aus dem Piemont perfekt zu Trüffelnudeln. Als sie sich zuprosteten, wollte Claire einen persönlichen Zugang zu ihr finden. „Ich kenne Sie eigentlich nur aus Erzählungen Ihres Mannes. Und wir reden nicht oft über Privates. Wo haben Sie sich kennengelernt?“ Frau Wartenstein begann, ihre Lebensgeschichte zu erzählen. Claire war überrascht: Sie war zwar keine Karrierefrau in ihrem Sinne, sondern hatte als Ärztin in vielen Kliniken gearbeitet und auch überlegt, eine Professur für Dermatologie anzunehmen. Am spannendsten fand Claire ihre Tätigkeit bei Ärzte ohne Grenzen. Frau Wartenstein hatte in Ländern wie dem Sudan, Jemen und Sierra Leone Menschen in bitterer Armut geholfen, Wunden, Verbrennungsverletzungen und andere Krankheiten zu heilen. Sie berichtete Claire mehr als eine Stunde lang von den Ländern, den Menschen und der Hilfe, die sie dort geleistet hatte. Claire war sichtlich beeindruckt, mit wie viel Leidenschaft und Begeisterung Frau Wartenstein davon berichtete.

	„Wie haben Sie das alles organisiert?“

	„Mit Ärzte ohne Grenzen habe ich erst begonnen, als unsere zwei Kinder aus dem Haus waren. Ich war dort zwei Monate pro Jahr vor Ort, also in Afrika und dem mittleren Osten. In Afrika kann man sich kaum fortbewegen, zumindest nicht in den ländlichen Regionen. Ich machte also meinen Flugschein und flog dort mehrere Ärzte umher. Als ich letztes Jahr meine Tätigkeit dort beendet habe, wurde das Flugzeug nach Deutschland überführt. Meine Cessna steht in Oberschleißheim, zwanzig Minuten von München entfernt. Wollen Sie mal mitfliegen?“

	„Bin dabei! In zwei Wochen bin ich wieder hier, dann nehme ich meine erste Flugstunde bei Ihnen.“

	Claire war in ihrem ganzen Leben bisher nur Linie geflogen, noch nie in einer kleinen Cessna. Ihre Neugier war groß.

	Gegen 22 Uhr ließ Claire Söcking hinter sich. Das Gespräch mit Wartensteins Frau hatte ihr eines verdeutlicht: Sie hatte zwar viel erreicht und noch viel vor sich. Sie war aber ein farbloser Mensch, war nicht interessant, sobald es nicht um den Job ging.

	 


KAPITEL 19

	 

	
SEI INTERESSANT

	 


Wenn Du abends auf einer Cocktailparty bist: Redest Du mit Deinem Gegenüber über das Wetter oder den letzten Tatort? Stimmt, eher nicht, würde vermutlich schnell langweilig werden. Wenn man Adelige trifft, kann man eines schnell von ihnen lernen: Den perfekten Smalltalk zu führen. Es wird nie langweilig, weil sich jeder Mühe gibt, nicht „Standard“ zu sein und spannende Dinge berichten zu können. Das Gleiche gilt für Dich: Menschen lieben es, mehr über Menschen zu erfahren und die private Seite kennenzulernen. Schließlich ist jeder neugierig und will mehr über den anderen erfahren. Nichts ist langweiliger als ein Mensch ohne Leidenschaften und ohne private Interessen.

	Und das Spielfeld für spannende Themen ist groß. Egal, ob es ein verrücktes Hobby ist, ein sportlicher Wettbewerb oder ein Sozialprojekt – man kann jede Menge in seinem Leben unternehmen, um sich selbst mehr Freude zu bereiten, anderen zu helfen und auch für andere interessant zu sein. Und nichts verbindet mehr, als im Verein unterwegs zu sein oder ein Hobby zu haben. Auch der Kontakt zu anderen Menschen ist viel einfacher, wenn man einen Anknüpfungspunkt hat und sich gemeinsam für ein Thema begeistert.

	Claire war nach ihrer ersten Flugstunde mit der Cessna so begeistert, dass sie sich dafür anmeldete einen Flugschein zu machen. Sie hatte zwar Sorge, dass sie gar nicht die Zeit für die Flugstunden finden würde. Der Fluglehrer sah das aber entspannt.

	 


„Solange Sie eine zertifizierte Flugschule finden, können Sie auch in Warschau die Stunden machen.“

	„Von München nach Warschau zu fliegen sind laut Google 778 km. Zählt das auch?“

	„Joa logisch.“

	Der Fluglehrer antwortete in einem breiten, bayerischen Akzent. Claire wurde optimistisch, die Praxisstunden schnell hinter sich zu bringen. Sie fragte ihn noch, ob er in Warschau auf sie warten könnte, bis sie mit ihren Terminen durch war und was er dafür nehmen würde.

	„Eine Stunde kostet 120 Euro.“

	„Das ist in Ordnung.“

	Das war zwar ein hoher Stundenlohn, den nicht die Firma zahlte, aber schon nach vier Flügen wäre Claires Praxisteil erledigt. Für ihr nächstes Treffen mit Köhler freute Claire sich schon, ihm von ihrem neuen Hobby zu berichten.

	Der kommende Mittwoch war der Tag, an dem Claire offiziell ihre Bewerbung für die Stelle als Geschäftsführerin für Warschau beim Vorstand platzieren wollte. Die Due Diligence war inzwischen abgeschlossen, der Kaufpreis fixiert und der Kaufvertrag wurde erstellt. Bei den Mitarbeitern in Warschau war es inzwischen allgemein bekannt, dass es hier nicht um eine Beratung ging, sondern der Eigentümer sein Unternehmen verkaufte. Und auch in München wussten inzwischen nahezu alle Führungskräfte von dem Projekt. Claire dachte lange darüber nach, ob sie Berker vorab eine Mail senden oder ihn direkt ansprechen sollte. Sie entschied sich für Letzteres.

	Ihre Erfahrung sagte ihr, dass es immer besser war, so ein Vorhaben zunächst mündlich zu besprechen, anstatt es einseitig per Mail zu verkünden. Zu oft wurden Mails ohne Wissen des Absenders weitergeleitet und man wusste nie, wo sie landeten. Also schrieb Claire Berker direkt per WhatsApp und fragte, ob er Zeit für ein Treffen hätte. Sie wäre heute und morgen in München, um nochmal vor Ort zu hören, ob es interne News zur Besetzung und den Fortschritt in Warschau gäbe. „Ja, gerne ab 19 Uhr oben. Gruß, B“, lautete die Antwort.

	Als Claire um kurz nach 19 Uhr oben erschien – sie wollte nicht zu pünktlich sein – war Berker nicht in seinem Büro. Er saß noch im Meetingraum mit Köhler, sie konnte beide durch die Glastür beobachten. Claire machte es sich am Konferenztisch in Berkers Büro bequem und begann, in der Zwischenzeit ihre Mails vom heutigen Tage abzuarbeiten. Um 19.45 Uhr kam Berker aus dem Meeting.

	„Sorry, hat länger gedauert. Erzählen Sie: Was kann ich für Sie tun?“

	„Sie haben gerade viel zu tun. Ich fasse mich daher kurz: Ich habe unser Unternehmen in Warschau nun sehr gut kennengelernt. Mein Team hat gute Arbeit bei der Due Diligence gemacht. Die Führung ist nicht besonders gut aufgestellt, das wissen Sie. Und der Senior verlässt zeitnah das Unternehmen. Ich würde mich gerne für die Nachfolge bewerben. Für England habe ich einen perfekten Nachfolger aufgebaut, der übernehmen könnte. Bevor ich das aber offiziell beim Vorstand einreiche, wollte ich mit Ihnen persönlich reden.“

	Claire war zufrieden mit ihrer Anfrage – jedes Wort passte. Dann geschah etwas, womit sie nicht gerechnet hatte, denn Berker entgegnete: „Das ehrt Sie sehr und Sie wissen, dass ich auf Sie große Stücke halte. Für Warschau haben wir einen guten Kandidaten. Köhler hatte Ihnen, glaube ich erzählt, dass ein Headhunter beauftragt wurde. Wir haben uns einige Leute angeschaut, die wenigsten haben gepasst. Bei dem hier passt aus unserer Sicht Vieles und wir wollen ihm morgen einen Vertrag zusenden.“ Berker schob Claire den Lebenslauf des Kandidaten als Mappe rüber. Claire wurde fast schwarz vor Augen, versuchte aber, sich nichts anmerken zu lassen.

	Wie konnte ihr das nur passieren? Ihr Plan war perfekt gewesen und sie hatte alles dafür in Bewegung gesetzt. Sie hatte sich immer wieder intern erkundigt, ob es einen anderen Kandidaten gab. Nichts. Und dann fragte der Vorstand sie nicht einmal, wenn er die Position besetzte. Ihre Enttäuschung saß tief. Sie gab sich vor Berker jedoch professionell und sicherte ihre Mitarbeit bei der Einarbeitung zu. „Danke Claire, das schätze ich sehr! Und keine Sorge – wir haben Sie hier auf dem Radar. Im Vertrieb wird sich noch viel tun.“

	Claire verließ sein Büro. Sie wollte nicht irgendwann eine Chance im Vertrieb haben. Sie wollte diesen Job. Nichts anderes. Sie tippte bei Google den Namen ein, den sie sich vom Lebenslauf gemerkt hatte. Als sie auf LinkedIn den Werdegang des Bewerbers las, musste sie zugeben, dass er gut passte. Er hatte viele Jahre in Deutschland gearbeitet, war die letzten drei Jahre in Warschau gewesen und kannte die IT-Branche gut. Er war zudem deutlich erfahrener als Claire. „SOS. Brauche Support.“ Mehr schrieb sie nicht als WhatsApp-Nachricht an Wartenstein. Es dauerte nur fünf Minuten, bis er anrief: „Immer mit der Ruhe. Was ist passiert, Claire?“ Sie berichtete Wartenstein von dem Gespräch mit Berker über ihre Bewerbung als CEO in Warschau, die Antwort von Berker und welchen Hintergrund der Bewerber für den Job hatte. Wartenstein hörte sich alles ruhig an und stellte am Ende eine Frage:

	„Wer ist eigentlich der Headhunter?“ Claire musste selbst kurz nachdenken, bisher hatte sie bei der WK GROUP nie einen beauftragt. Sie funkte Robert an, er musste das wissen, da er alle Kosten im Konzern kannte. Vermutlich träumte er sogar nachts davon.

	Zwei Minuten später kam direkt seine Antwort: „Keine Ahnung, warum du das wissen willst. Die Firma heißt Sennberg & Partner, sitzt in Nürnberg. Arbeiten schon länger für uns. Gruß, Robert.“ Erleichtert gab sie direkt den Namen an Wartenstein weiter. „Ok, die kenne ich. Lassen Sie mich mal morgen telefonieren. Ich melde mich.“ Bevor er auflegte, erzählte er noch kurz, dass sich seine Frau sehr über das Kochen und die gemeinsame Flugstunde gefreut hatte. „Ich habe selbst keinen Flugschein, aber mit euch beiden freue ich mich schon auf einen Rundflug über Starnberg.“ Claire rätselte, was Wartenstein nun in Bezug auf den Job vorhatte. Aber bevor sie sich wilde Dinge ausmalte, fuhr sie ins Hotel und schlief rasch ein. Morgen hatte sie ja hoffentlich eine Antwort.

	Wartenstein hatte früher selbst mit Sennberg & Partner zusammengearbeitet und jedes Jahr dort Aufträge platziert, sein Arbeitgeber war der größte Kunde dort gewesen. Seitdem er im Ruhestand war, hatte er zum Inhaber, Herrn Sennberg, immer noch einen freundschaftlichen Draht. Als er ihn am Vormittag anrief, bat er ihn um einen Gefallen. „Ihr habt da irgendeine Besetzung in Polen laufen für die WK GROUP. Sucht dem Typen einen besseren Job, er soll dort nicht anfangen, ist nicht der richtige Mann für die WK GROUP. Ok?“ Sennberg selbst kannte den Vorgang nicht, machte sich aber bei seinem Leiter für die IT-Practice kundig. Der Kandidat erhielt am gleichen Tag ein Jobangebot für eine andere Position. Herr Sennberg war so nett und setzte Wartenstein in Bcc, als um 14.40 Uhr folgende E-Mail an die WK GROUP versendet wurde: „Sehr geehrter Herr Berker, wir kommen auf ihren Wunschkandidaten für Warschau zurück. Er hat uns heute mitgeteilt, ein anderes Jobangebot wahrzunehmen, was wir hiermit respektieren müssen. Lassen Sie uns wissen, ob Sie nochmals die anderen Kandidaten besprechen wollen. Ihr Martin Sennberg.“

	Um 15.30 Uhr rief Wartenstein bei Claire an: „Sie dürfen das nicht wissen, aber der Wunschkandidat für Warschau hat sich spontan für einen anderen Job beworben. Schreiben Sie heute eine Mail an Berker und bieten an, die Einarbeitung des neuen CEO zeitnah starten zu wollen. Begründen Sie dies damit, dass Sie vermehrt Unruhe vor Ort vernehmen und die Gerüchteküche die ersten Mitarbeiter verunsichert. Dann gehen Sie zu Köhler, sofern er da ist, und berichten von Ihrer Hoffnung auf den Posten und dass Berker diesen bereits besetzt hatte, was sie völlig nachvollziehen können und Sie ihn nun loyal unterstützten werden. Verstanden?“

	Claire verstand sofort und musste innerlich den Hut ziehen, wie Wartenstein die Sache hinbekommen hat. Sie kannte die Hintergründe nicht, ahnte aber in etwa, was passiert war. Sie hatte auch kein schlechtes Gewissen dabei. Sie war sich sicher, den Job besser zu erfüllen als ein externer Kandidat, der im Zweifel schnell wieder weg war. Sie würde die Firma wieder auf Vordermann zu bringen.

	Köhler traf sie leider nicht im Office an. Sie hinterließ ihm eine Sprachnachricht per WhatsApp. Eine Stunde später rief Inga an: „Claire, der Vorstand möchte dich gerne um 18 Uhr treffen. Ok?“ Claire bestätigte den Termin und kam pünktlich in der Teppichetage an. Es war das erste Mal, dass sie einen Termin allein mit allen drei Vorstandsmitgliedern hatte. Claire tat so, als ob sie gut gelaunt und ohne Wissen in Sachen Warschau den Raum betrat. Eine Kaffeetasse war bereits auf der Seite gegenüber vom Vorstand für sie eingedeckt.

	Berker begann das Gespräch. „Claire, danke, dass Sie Zeit haben. Wir haben nochmal über das Projekt in Warschau gesprochen. Das darf man zwar nicht laut sagen, aber eigentlich waren wir der Meinung, dass Sie noch zu jung dafür sind oder Ihnen ein wenig die Seniorität fehlt. Als Vorstand haben wir aber Ihre Bewerbung nochmals intern diskutiert und denken, dass wir mit Ihnen eine gute CEO-Besetzung in Warschau hätten. Wenn Sie nun ihre Nachfolge in London hinbekommen und zeitnah Polnisch lernen, können Sie starten.“

	Claire machte eine bewusste Schweigeminute, um ihre Worte sorgfältig zu wählen. Sie fasste sich dann aber ganz kurz: „Ich werde Sie nicht enttäuschen. Ab wann sollen wir es verkünden?“ Brunner blickte von der linken Seite zu ihr und antworte knapp: „Wir haben da bereits etwas vorbereitet. Sobald nächste Woche der Vertrag unterzeichnet ist, geht die Meldung raus. Und dann verschwindet hoffentlich auch die Unruhe dort.“

	Claires Gefühl war überwältigend – sie spürte eine absolute, tiefe Zufriedenheit und Demut, dass der Plan aufgegangen war. Es war zwar ein unsicherer und holpriger Weg gewesen, aber am Ende hatten alle Beteiligten sie bis hierhin gebracht: Sie wurde die erste weibliche CEO der „RCP IT Solutions“ mit Sitz in Warschau, ab nächster Woche 100-Prozentige Tochtergesellschaft der WK GROUP. Drei Namen hatte sie im Kopf, die sie sofort sprechen musste: Robert, Christina und Wartenstein.

	Robert traf sie noch in seinem Büro an. Er umarmte sie spontan, was er noch nie getan hatte. Und er freute sich auf seine neue Stelle in Warschau. Christinas Licht im Büro brannte ebenfalls noch. Sie gab Claire ein High Five und zeigte aufrichtig ihre Anerkennung. Claire war sich nun sicher, dass Christina kein falsches Spiel trieb und sie sich voll und ganz auf Christina verlassen konnte. Später rief Claire jubelnd Wartenstein an, der ganz gelassen auf die Neuigkeit reagierte.

	„Ich habe es geschafft! Nächste Woche wird es offiziell verkündet. Und das habe ich Ihnen zu verdanken! Das Geschenk dürfen Sie sich aussuchen.“

	„Claire, das Geschenk hatte ich mir schon ausgesucht: Den Rundflug mit Ihnen über Starnberg. Das mit Warschau freut mich, das habe ich gerne gemacht. Jetzt müssen wir aber nach vorne blicken und handeln.“

	„Wie meinen Sie das?“

	„Das ist nicht wie in England, wo Sie ein kleines Team übernehmen und mit ein paar Maßnahmen den Umsatz heben. Das ist eine komplette Gruppe, eine ganz andere Aufgabe. Und ein Inhaber, der es allein aufgebaut und dominiert hat, der geht jetzt von Bord. Ich glaube, Sie unterschätzen, was da auf Sie zukommt. Sie müssen nun Regieren und nicht Optimieren.“

	 


KAPITEL 20

	 

	
ENTSCHEIDE KONSEQUENT

	 


Fast jede Führungskraft erlebt es in ihrer Entwicklung, dass ein großer Bereich, ein neues Geschäftsfeld oder ein Unternehmen hinzukommt, das man leiten muss. Die Tretminen und Fallstricke sind nahezu unzählig. Angefangen bei Mitarbeitern, die sich den alten Chef zurückwünschen und den neuen ablehnen, über Betriebsräte, die im Widerstand alles blockieren, bis hin zu gravierenden Missständen, die vorher niemand gesehen hat, ist alles möglich. Daher ist es umso wichtiger, dass die neue Führungskraft – im Sinne des Unternehmens und dessen Fortbestand – hier klar regiert und konsequent entscheidet. Nichts ist schlimmer als eine neue Führungskraft, die sich aus Unsicherheit oder anfänglicher Unkenntnis nicht entscheiden kann, denn dann verlieren die Mitarbeiter das Vertrauen. Wenn man einen neuen Bereich übernimmt oder ein Unternehmen, muss man als Führungskraft regieren und den eigenen Stil durchsetzen, ohne den anderen vor den Kopf zu stoßen. Heißt also, klare Vorgaben einzuführen, die ab jetzt erwartet werden. Dies bedeutet auch, die Kultur so zu prägen, dass sie nun anders ist und sich weiterentwickelt. Und dies bedeutet, den Mitarbeitern eine Vision zu vermitteln, über die künftige Ausrichtung und Strategie des Unternehmens – wofür es also steht. Gerade Letzteres unterschätzen viele Führungskräfte, weil man zu sehr mit Zielkennzahlen arbeitet. Am Ende können aber oft die Mitarbeiter keine Zahlen verstehen, sondern eine Vision. Sie muss nur eben hinreichend konkret und verständlich sein.

	Gerade bei Unternehmen, die lange Zeit von einem Inhaber geführt wurden, ist dies für den Nachfolger eine extreme Herausforderung. Es wird ihn Monate oder Jahre kosten, den Schatten des Vorgängers zu verlassen. Umso wichtiger ist es, einen klaren, aber für alle Parteien einheitlichen Schnitt zu machen, um den Neustart zu definieren. Es muss sich nicht alles ändern, es geht ja schließlich um den Erfolg des Unternehmens und nicht um eine Egotour des neuen CEO. Aber es muss für alle sofort klar sein, dass eine neue Zeit begonnen hat und man Loyalität nun von allen erwartet. Auch konkrete Maßnahmen wie ein neues IT-System, ein neues Headquarter oder ein neues Logo können oft mehr bewegen, als man denkt, um den Neustart für alle sichtbar zu machen.

	Die Veröffentlichung von Claires Personalie ging schneller als erwartet: Ein Mitarbeiter hatte der Presse gesteckt, dass eine Übernahme vor sich ging und das führende Branchenmagazin fragte direkt nach einer Stellungnahme.

	Damit war es offiziell und Claire übergab in London den Staffelstab an Brian, den sie über die Zeit mehr zu schätzen gelernt hatte als zu Beginn, und dessen Zahlen sich gut entwickelten. Und noch etwas freute sie: Als ihre Personalie bekannt wurde, meldete sich Rob bei ihr – sie hatte sehr lange nichts von ihm gehört. „Meine Mutter ist im letzten Monat verstorben. Es war ein langer Kampf, sie war tapfer. Ich würde gerne wieder zurückkommen, früher als gedacht. Mir fällt die Decke auf den Kopf.“ Claire organisierte es so, dass Rob mit Brian eine Doppelspitze bilden würde. Das klappte oft nicht, aber Claire kannte beide gut und war sich sicher, dass sie sich gut ergänzen würden.

	Claire verbrachte die ersten Wochen in Warschau damit, alle Mitarbeiter kennenzulernen und legte sich zu jedem ein kleines Dossier an, so wie sie es sich selbst beigebracht hatte. Dann führte sie gemeinsam mit den Führungskräften Workshops durch, um zu erfahren, wie der Status Quo war und zu erarbeiten, wie die gemeinsame Zukunft aussehen sollte. Claire wollte sicherstellen, alle an Bord zu haben. Anfangs war dies nicht einfach, da Claire nur Englisch sprach und einige Mitarbeiter dies nahezu nicht verstanden. Aber bereits im zweiten Monat konnte Claire einfache Sätze auf Polnisch sprechen, sie übte jeden Abend. Und sie holte sich einen Übersetzer an ihre Seite, der sie für einen geringen Monatslohn den ganzen Tag zu Terminen und Meetings begleitete. Wenn gerade kein Meeting war, übersetzte er Mails von Claire oder brachte ihr neue Wörter bei.

	Und Claire regierte schnell durch. Den früheren Inhaber bat sie höflich, aber bestimmt, künftig im Beirat mitzuwirken, der jeden Monat einmal tagte. Sie unterband damit, dass er täglich nach Lust und Laune in die Firma kam und diese weiter inoffiziell weiterführte. Patrick, mit dem sie ja einen verrückten und ereignisreichen Abend in Warschau erlebt hatte, besorgte sie über die HR-Abteilung einen Job bei einem US-Konzern, der in Warschau eine größere Niederlassung für Software unterhielt. Sie wollte sich keine Blöße geben, nur weil einer der Mitarbeiter mit ihr einmal intim gewesen war. So war auch diese Altlast geklärt. Als Zeichen für einen Neuanfang führte sie die Systeme der WK GROUP ein. Das ging nicht von heute auf morgen, aber zeigte allen Mitarbeitern, dass ein neuer Zeitabschnitt anfing. Und sie begann, die Büros der Mitarbeiter neu zu ordnen, zu renovieren und neue Teams zu bilden. Das sorgte zwar anfangs für Unruhe, setzte aber auch neue Energie frei und die Mitarbeiter bewegten sich erstmals außerhalb ihrer normalen Clique im Unternehmen.

	Was Claire jedoch am meisten unterschätzt hatte, war die Schwerfälligkeit, mit der ihre Mitarbeiter in Warschau mit IT umgingen. Eigentlich sollte man meinen, dass sie alle in der ITund EDV-Branche Zuhause waren. Aber das Selbstverständnis der Mitarbeiter war ein ganz anderes dort: Sie stellten zwar die beste Hardware her, bildeten die besten Systeme aus, der Rest war Beiwerk. Und für das Beiwerk wurden meist externe Partner eingebunden. Claire fühlte sich wie in einem IT-Unternehmen, in dem sich die Mitarbeiter nicht für IT zuständig fühlten. Selbst einfache Dinge wie Cloudserver wurden öfter für Kunden realisiert, aber intern nutzte man Uraltlösungen, die der Gründer damals eingeführt hatte und nie ändern wollte. Als Claire Wartenstein anrief, fasste sie es so zusammen: „Was hier nötig ist, ist eine Änderung der Kultur. Und das ist ein riesiges Projekt. Wir müssen die Mitarbeiter wieder zur Innovation erziehen, wieder für neue Software begeistern und sie mit KI und Co. vertraut machen.“ Es war das erste Mal, dass Wartenstein nichts zu ergänzen hatte und ihr nur die Daumen drückte. Er wusste intuitiv, dass er hier nicht mehr mithalten konnte, sein Wissen war dort nicht mehr aktuell.

	 


KAPITEL 21

	 

	
IT: EXCEL, CHATGPT & CO.

	 


Es gab eine Zeit, in der junge Firmen in Berlin (u.a. Zalando) gerne neue Mitarbeitern am ersten Tag des Jobs zu einem Ort im Erdgeschoss schickten, an dem der Schreibtisch und der PC standen. Dies war mit der Anweisung verbunden, den Arbeitsplatz selbst aufzubauen. Das Ziel war nicht, Kosten zu sparen oder IKEA neue Tipps für die Anleitung zu liefern. Man wollte den Leuten zeigen, dass sie in jungen und dynamischen Unternehmen selbst anpacken sollten und nicht einfach mal die IT-Hotline anriefen.

	Dieses Prinzip lebt bis heute im Mittelstand fort – wenn auch meist ohne den eigenen Schreibtischaufbau im Büro. Und man erkennt sofort Menschen, die es überhaupt nicht gewohnt sind, Dinge selbst zu lösen und schnell einen Haufen Ausreden suchen. Die beste Ausrede: „Das ist versicherungstechnisch nicht abgedeckt, wenn mir hier etwas passiert.“ Leichter kann man sich nicht ins Abseits befördern. Und in einer Welt, in der Künstliche Intelligenz zum Alltag gehört und Softwareentwicklung die Digitalisierung ganzer Branchen ermöglichte, sind diese Themen ein Schwerpunkt, auch oben im Management.

	Vor ein paar Jahren hat es sich zugetragen, dass ein neuer Leiter der Systemadministration am ersten Tag die Hotline fragte, wie man einen FTP einrichtet. Danach war er nicht mehr lange im Unternehmen. Sein subjektiver Standpunkt war, dass dies keine Hardware wäre und daher nicht sein Themengebiet. Google hätte es ihm in fünf Sekunden erklärt. Er verstand nicht, dass es Teil der Kultur des Unternehmens war, Dinge möglichst selbst zu lösen und „hands on“ zu arbeiten.

	Im Mittelstand lebt die Devise: „Just do it“ – anpacken ist gewünscht und wird oftmals erwartet. Und die Haltung, dass Vorgesetzte am PC nicht fit sein müssen und ChatGPT ihren Experten überlassen, stirbt aus. Niemand verlangt von einem fünfzigjährigen Buchhalter, dass er Coden lernt. Aber wer Ambitionen hat, sollte schnell in der Lage sein, die heutigen KI-Möglichkeiten eigenständig zu bedienen, Bots einzurichten und die Automatisierung im Unternehmen voranzubringen. Wer Dir das beibringen könnte? Falsche Frage – Du selbst, dank Google, Youtube und Co. ist dies für jeden erlernbar. Klar, es ist durchaus mühsam, immer neue Themen zu lernen und sich über die ganzen Jahre fit zu halten. Aber meist genügt ein Youtube-Video im Monat oder das Lesen einer hierfür passenden Zeitschrift (z. B. t3n), um up to date zu sein. Und für wen das nichts ist oder wer sich nicht selbst motivieren kann, bucht sich einfach Kurse, um mitzuhalten.

	Das Gleiche gilt für Excel: Mit Verwunderung erlebt man immer wieder Führungskräfte, die mit vielen Zahlen und Daten arbeiten, aber selbst einfache Funktionen wie einen SVERWEIS nicht beherrschen. Es ist kaum zu glauben, wie wichtig Excel auch 36 Jahre nach dessen Einführung heute noch ist: Aber es gibt keinen Konzern, der ohne auskommt. Jede Führungskraft sollte sich beibringen, flüssig damit zu arbeiten, Formeln zu beherrschen und Verweise zu anderen Tabellen zu nutzen. Je höher man kommt, desto seltener wird man Excel-Tabellen selbst erstellen. Aber es wird kaum ein Meeting vergehen, in welchem ein Mitarbeiter eine Planung präsentiert und ein ExcelVerweis oder -Formel nicht stimmt. In einem Konzern gab es eine Excel-Planungsdatei auf Konzernebene, die über viele Jahre genutzt wurde. Diese hatte eine falsche Summenbildung bei einem Tabellenblatt. Der Fehler fiel weder dem Wirtschaftsprüfer noch den Controllern auf, ganze fünf Jahre lang nicht. Sämtliche beschlossenen Planungen dieser Jahre waren somit falsch. Als ein neuer CFO berufen wurde, klickte er sich eine halbe Stunde durch die Datei und bemerkte den Fehler sofort. Seit diesem Tag hatte er den Nimbus, die Fehler der Vorgänger nicht zu wiederholen und auch im Detail ein Profi zu sein. Und seine Mitarbeiter achteten peinlichst darauf, richtige Dateien zu liefern, um nie in dieses Fettnäpfchen zu treten.

	Als Robert Claire nach neun Monaten bei RCP im Büro in einer ruhigen Minute am Abend traf, gab er Claire ein ehrliches Feedback: „Ich bin dir dankbar, dass du mich hergeholt hast. Ich denke, wir bringen den Laden gut nach vorne, die Zahlen für dieses Jahr werden wir erreichen. Meine Sorge ist, dass wir viele Mitarbeiter überfordern. Und nimm das, was ich jetzt sage, bitte nicht persönlich: Du brauchst einen Stellvertreter, der dich hier ergänzt und mit dem die Leute auf ihrer Landessprache Probleme besprechen können.“

	Claire war offen für ein solches Feedback von Robert, er hatte sie nie hintergangen und stand ihr loyal zur Seite, um RCP nach vorne zu bringen. Und er hatte auch keine Absicht, sich selbst hier zu positionieren. Sein Polnisch war nur mäßig und er konnte sich über seine Zahlenwelt besser artikulieren. „Robert, ich teile da deine Meinung. Intern sehe ich aber niemanden, der das Zeug dazu hat, eine stellvertretende Leitung auszufüllen.“ Robert nickte. Er hatte aber einen anderen Gedanken: „Es gab ja damals einen Kandidaten für die CEO-Stelle hier, du hattest mich seinerzeit nach dem Headhunter gefragt, aber der Kandidat hat dann ja eine andere Stelle angetreten. Ich denke, er könnte passen. Er hat seinen Job seitdem nicht gewechselt und spricht Polnisch.“ Claire sah Robert leicht entsetzt an und zweifelte, ob er noch alle Tassen im Schrank hatte. „Bei allem Verständnis für gute Vorschläge. Ich kann doch nicht die Person reinholen, die ich vorher aus dem Rennen genommen habe.“ Sie zuckte innerlich ein wenig, dies Robert nun so offen gesagt zu haben. Jetzt war es raus. Robert blieb cool und nippte an seinem Kaffee. „Warum denn nicht? Du hast hier deinen Job, hast dich profiliert. Er wird keine Konkurrenz für dich. Und wenn er nicht performt, trennst du dich.“

	Sie funkte Wartenstein an, er kannte schließlich den Vorgang und wusste um die Hintergründe. Auch wenn er den Kandidaten nicht persönlich kannte, hatte er sicherlich eine Sichtweise zu der Idee. Wartenstein rief am Abend zurück, er war tagsüber in einer längeren Aufsichtsratssitzung gewesen. Claire berichtete ihm von den Entwicklungen bei RCP und von Roberts Vorschlag. Wartensteins Antwort war eindeutig: „Ich finde die Idee gar nicht abwegig. Eigentlich wäre jemand von intern besser, auch um die Mitarbeiter abzuholen. Aber wenn sich da niemand als passend erweist, könnte er der richtige Mann sein. Bevor Sie jetzt einen Schnellschuss machen, lassen Sie mich den Mann kennenlernen. Dann kann ich beurteilen, ob er zu Ihnen passt und es nicht im Konflikt endet.“ Claire fand das eine gute Idee und sie sah ein, dass wahrscheinlich ein Externer wie Wartenstein das am besten abschätzen konnte. Claire mailte ihm die Kontaktdaten des damaligen Kandidaten, die sie auf LinkedIn gefunden hatte, und sie verblieben so, dass er sich meldete, sobald das Gespräch stattgefunden hatte.

	Seit ihrer Projektzeit in Warschau pflegte Claire ihre Mentorenbeziehung zu Köhler: Alle zwei Monate trafen sich beide, um in ungestörter Umgebung die Themen, die Claire beschäftigten, zu besprechen. Als Ort wählte Köhler immer interessante Locations: Mal waren sie segeln, ein anderes Mal waren beide zum Wandern im Allgäu unterwegs gewesen. Claire achtete sehr darauf, mit Köhler nicht über Themen zu sprechen, die ihn direkt betrafen. Bei ihrem letzten Treffen waren sie fliegen gewesen. Claire hatte sich eine Cessna geliehen und war mit Köhler einmal über das Allgäu flogen. Er war sichtlich stolz gewesen, als er selbst den Landeanflug hatte durchführen dürfen. Claire freute sich vielmehr über sein Feedback: „Ihren Job in Polen kann ich nur am Rande beurteilen. Aber ich merke, dass Sie immer mehr ein Mensch mit Leidenschaft werden. Das Fliegen war ein super Start – zeigen Sie mir mehr von Ihrer Persönlichkeit. Man ist mehr als nur der Job.“

	Nach fünfzehn Tagen meldete sich Wartenstein zurück. Es war anscheinend nicht so einfach gewesen, Dawid Nowak, den damaligen Kandidaten, zu kontaktieren. Erst als Wartenstein ein Treffen über den Headhunter anfragen ließ, klappte es schneller und er konnte sich mit Nowak in München treffen. „Ich denke, er ist eine gute Ergänzung für Sie, Claire. Er ist nicht so kommunikativ wie Sie, führt aber ruhig und sachlich. Und er ist fit in allen IT-Themen. Ihn schreckt auch nicht ab, neben einer starken Frau zu arbeiten. Seine Frau ist selbst Managerin im Pharmabereich.“ Claire bedankte sich bei Wartenstein und überlegte, wie sie das Thema nochmal beim Vorstand platzieren könnte. Sie entschied sich dazu, diese Idee beim nächsten Treffen mit Berker anzusprechen, unter dem Motto: Der damalige Bewerber hat sich gemeldet, er war besser als gedacht und sein Jobwechsel damals hat nicht funktioniert. Jetzt würde er gerne in einer Doppelspitze in Warschau arbeiten. Die Geschichte klang zwar nicht total überzeugend, aber auf der anderen Seite war es nur ein geringes Risiko. Claire erhielt von Berkers Assistenz einen Termin in zwei Wochen. Als Treffpunkt wurde ihr ein Restaurant in Freising genannt.

	Auch privat hatte sich bei Claire etwas ergeben: Als sie auf einer Leadership-Konferenz für die IT-Branche einer Paneldiskussion beigewohnt hatte, lernte sie Marc kennen. Zusammen mit einer Moderatorin, hatten sie über die Zukunft der IT in Zeiten von KI diskutieren müssen. Marc war vier Jahre älter und im Vorstand einer Firma. Bei einem Glas Prosecco am Abend fanden sich beide so sympathisch, dass Claire ihn zu einem Rundflug einlud. Er hatte nämlich erzählt, dass er früher einmal Segelflieger gewesen war und seit über zehn Jahren nicht mehr in einer kleinen Maschine gesessen hatte. Aus dem Flug war dann schnell mehr geworden. Marc und Claire begannen eine Wochenendbeziehung. Sie liebte nicht nur seinen Humor, sondern auch seine direkte Art: Er gab sich nicht die Mühe, alles verklausuliert darzustellen, sondern war sehr offen.

	Als Claire für den Termin mit Berker anreiste, parkte sie ihr Auto auf dem Parkplatz vor dem Restaurant. Es war gut besucht und sah nach einem typischen bayerischen Gasthof aus. Bevor sie zum Tisch ging, führte sie der Weg erst zur Toilette. Während sie diese betrat, hörte sie Berkers Stimme. Er schien in der Männertoilette nebenan zu sein, die Toilettenwand war dünn und ließ die Stimme an Claires Ohr dringen. Sie konnte den anderen Gesprächspartner nicht erkennen, es war zumindest niemand von der WK GROUP, denn die meisten Führungskräfte kannte sie dort. Berker besprach die Entwicklung der letzten Monate und ein Thema im Aufsichtsrat. Claire fehlte der Kontext, um das Gehörte besser einzuordnen. Und dann kam der Satz, der nicht mehr aus ihrem Kopf ging: „Wir müssen mit dem Aufsichtsrat besprechen, ob das mit Köhler so weitergeht.“ Hatte sie richtig gehört? Ein angestellter Vorstand wollte darüber diskutieren, ob der CEO, der mit seiner Familie auch Gesellschafter war, der richtige Mann an der Spitze war? Claire war so irritiert, dass sie die Toilette direkt verließ und – ohne gesehen zu werden – zum Auto zurückging. Sie schrieb Berker eine WhatsApp-Nachricht, dass sie sich um zehn Minuten verspäten würde.

	Durch die Frontscheibe konnte Claire sehen, wie fünf Minuten später ein älterer Herr das Restaurant verließ. Kurz darauf ging sie hinein und begrüßte Berker. Er freute sich, sie wieder zu treffen. Claire versuchte, das Gehörte zu vergessen und für heute Abend auszublenden. Berker hatte die letzten Monate viel gearbeitet und neben Polen auch in Spanien eine Niederlassung aufgebaut. „Wir werden kommendes Jahr endlich wieder deutlich wachsen, aber nur, weil wir im Ausland so gut performen. Deutschland bleibt ein Trauerspiel.“ Zusammen mit dem, was sie vorhin heimlich gehört hatte, war das der nächste Angriff auf Köhler, zumindest dachte sie sich dies. Claire berichtete von den Fortschritten in Warschau, den guten Zahlen und auch von ihrem schwierigsten Projekt: Der Änderung der Kultur dort.

	„Eines wollte ich Sie fragen: Wir wollen eine Stärkung des Managements umsetzen. Können Sie sich noch an Herrn Nowak, den damaligen Kandidaten vom Headhunter erinnern?“

	„Ja, der war einmal hier bei uns und war für Polen vorgesehen.“

	„Was würden Sie davon halten, wenn wir ihn an Bord holen? Er hat seinen ursprünglich geplanten Jobwechsel nicht umgesetzt und wäre verfügbar.“

	Bei Doppelspitzen war Berker automatisch reserviert. Aber Claire nannte durchaus Argumente, warum es in diesem Fall Sinn ergeben würde. Schließlich gab Berker auf. „Ok, Sie haben mich überzeugt. Ich bin offen für einen Versuch. Solange seine Gehaltsvorstellung im Rahmen bleibt, können Sie ihn holen. Reporting dann durch Sie beide?“ Claire nickte. Sie verließ das Restaurant nach dem Hauptgang. Ihr Magen streikte und sie fühlte sich unwohl. Sie wusste nicht, wie sie mit auf der Toilette überhörten Satz von Berker und dem Wissen darüber umgehen sollte. Als erstes rief sie Marc an. Er konnte sich den Grund dahinter aber nicht erklären, dafür kannte er die WK GROUP zu wenig. Als Claire Wartenstein anrief, ging er direkt ran.

	„Claire, was macht das Fliegen?“

	„Danke, war letztes Wochenende auf Sylt für einen Tag. Mein neuer Freund, Marc, ist mitgeflogen. Ich muss ihn Ihnen einmal vorstellen.“

	Dann berichtete Claire von ihrem Treffen mit Berker und dem Satz, den sie von der Toilette aus gehört hatte.

	„Claire, was Sie nicht wissen können: Ich kenne einen der Aufsichtsräte bei WK. Wir reden selten über die Firma. Aber eines weiß ich: Als der Gründer verstarb, ging zwar Bernhard Köhler allein in die Führung aufseiten der Familie, es gab aber zwei Geschwister, die auch jeweils 30 Prozent der Anteile halten, sich jedoch nicht für die Firma interessieren. Alles ist in einer Stiftung gebündelt und die drei Familienstämme sind sich nicht einig. Es kann sein, dass Berker das nutzen möchte und die Geschwister von Köhler für sich gewinnen will.“

	Claire musste nachdenken. Sie hatte zwar schon einmal etwas von einer Lehrerin und einem Professor als Geschwister vom CEO gehört, hatte allerdings nicht gewusste, dass sie über eine Stiftung Einfluss nehmen konnten.

	Wartenstein fuhr fort: „Bevor Sie etwas Unüberlegtes machen, halten Sie sich zurück und reden vertraulich mit Köhler. Er ist schließlich Ihr Mentor und Sie haben eine gute Vertrauensbasis.“

	 


KAPITEL 22

	 

	
ES KANN NUR EINEN GEBEN

	 


In Konzernen besteht der Vorstand meist aus vier bis acht Personen, die Dauer eines Vorstands beträgt im Durchschnitt nur vier Jahre. Daher ist es für eine Karriere im Konzern eher unwichtig, ob nun CEO X oder Y am Ruder ist. Denn bis man oben ist, sind er oder sie längst Geschichte. Im Mittelstand ist dies anders: Hier dominieren zu 80 Prozent Geschäftsführer, die entweder aus der Eigentümerfamilie stammen oder von dieser über Jahre ausgewählt wurden. Häufig ist der Gründer noch selbst an Bord. Kontinuität ist dort das Schlüsselwort – und ändert zahlreiche Karriereregeln grundsätzlich.

	Eine Führungskraft, die gegen den Inhaber ist oder sich öfter gegen diesen stellt, ist automatisch erledigt und es ist nur eine Frage der Zeit, bis die Person das Unternehmen verlässt – garantiert. Dabei ist es nicht so, dass Inhaber keine Kritik zulassen – im Gegenteil. Diese sollte jedoch unter vier Augen und in einem vertraulichen Gespräch erfolgen. Das ist eine grundsätzliche Regel: Kritik niemals schriftlich zu äußern – Lob dagegen kann gerne schriftlich geäußert werden. Denn nichts trifft jemanden mehr als eine E-Mail mit Kritik, da die Person diese nur im direkten Gespräch rechtfertigen kann.

	In mittelständischen Unternehmen wird meist schnell gehandelt, Entscheidungen werden schneller korrigiert und der Inhaber entscheidet letztlich auf eigenes Risiko. Er wäre naiv, alles selbst besser zu wissen oder allein entscheiden zu können. Der große Unterschied ist nur, dass man im Mittelstand viel weniger Zeit investieren muss für politische Spielchen. Und dies eröffnet ganz andere Möglichkeiten, um hier Karriere zu machen.

	In Konzernen könnte man ganze Romane schreiben, wie CEOs, die nach ein paar Jahren wieder verschwunden sind, den Konzern, mit einem schlimmen Ausgang, in irgendwelche Abenteuer gestürzt haben. Und dies oft nur, um sich gegen den Vorgänger abzugrenzen, eigene Duftmarken zu hinterlassen oder einmal in der eigenen Karriere den ganz großen Wurf durch einen mega Merger (Fusion) zu vollziehen. Jürgen Schrempp (Daimler), Jürgen Dormann (Hoechst) oder Klaus Esser (Mannesmann) sind nur einige Exemplare dieser Gattung. In Familienunternehmen und Mittelständlern findet man solche Beispiele extrem selten, da letztlich der Unternehmer mit seinem Vermögen haftet, langfristig denkt und sein Lebenswerk nicht aufs Spiel setzen möchte. Und auch wenn die Eigentümerfamilie selbst nicht mehr operativ an Bord ist, sind die meisten CEOs im Familienkonzern streng loyal, bleiben meist lange in dieser Funktion und handeln im Sinne der Familie langfristig.

	Jedes Unternehmen hat natürlich gewisse Spielchen, Machtkämpfe und Interessen von Einzelpersonen – das liegt in der Natur der Sache. Und es gibt sehr wenige Menschen, die hierin exzellent sind. Es ist letztlich eine eigene Profession, Machtspiele im Unternehmen oder der Politik zu überstehen. Dies ist meist nicht im Sinne des Unternehmens, da es nur um die Person geht, nicht um das Wohl des Unternehmens. Daher ist eine Karriere im Mittelstand ein deutlich besseres, planbareres Unterfangen als in einem Konzern.

	Claire schrieb Köhler eine kurze Nachricht: „Müssen kurz telefonieren. Hätten Sie Zeit?“ Köhler klingelte direkt durch. Claire berichtete ihm von dem Treffen mit Berker und dem Satz, den sie auf der Toilette durch Zufall gehört hatte. Köhler sagte kein Wort. Es war Stille in der Leitung.

	„Sind Sie noch da?“

	„Ja, ich denke nach. Wer war die Person, die das Restaurant verlassen hat?“

	Claire musste nachdenken, sie hatte den Mann noch nie gesehen und hatte ihn nur aus der Entfernung wahrgenommen. „Ich kenne den Herren nicht, tut mir leid.“

	Köhler erfragte ein paar Dinge wie Alter, Aussehen, Frisur und das Auto, mit dem er weggefahren war und Claire versuchte, alles halbwegs zu beantworten. „Danke. Ich muss jetzt etwas regeln. Sie hören von mir. Danke für Ihre Offenheit.“ Köhler legte auf und hinterließ eine ratlose Claire.

	Am nächsten Tag ging Claires Flieger um sechs Uhr früh nach Warschau und sie freute sich, Dawid Nowak einzuladen, um mit ihm über die Geschäftsführerposition zu sprechen. Sie hatte inzwischen eine eigene Assistentin und ließ einen Termin koordinieren. Robert machte sich in seiner Rolle hervorragend. Er hatte es geschafft, die Sachkosten im ersten Jahr um über 15 Prozent zu senken und reduzierte in zwei Bereichen das Personal, da es dort mehrere Überbesetzungen gab.

	Zum früheren Inhaber hatte Claire einen guten Draht. Anfangs war er sauer, dass er nicht mehr wie üblich ins Büro kommen konnte. Aber irgendwann freute er sich, mehr Urlaub machen zu können und einmal im Monat intensiv über Strategie und Entwicklungen zu sprechen.

	Marc und Claire verbrachten das Wochenende in Warschau, da Marc dort bis Freitag eine Konferenz hatte und sich freute, Claires Office, ihre Kollegen und Aufgaben vor Ort kennenzulernen. Claires Wohnung in Warschau bestand zwar nur aus zwei Zimmern, hatte aber eine traumhafte Altstadtlage und die hohen Decken hatten einen besonderen Flair. Montagfrüh verabschiedeten sich beide, Marc reiste zu seinem Vorstandsmeeting, Claire hatte bereits am Vormittag zwei wichtige Kundentermine, bei denen sie dabei sein musste.

	Als sie die Nachricht erreichte, saß Claire vertieft in einer Kundenbesprechung über Preise. Sie gab sich Mühe, möglichst alles in Polnisch zu verhandeln. Sie hatte bereits drei verpasste Anrufe, dann kam es von Christina per WhatsApp: „Berker musste heute früh den Schreibtisch räumen und sofort gehen. Alles unter Aufsicht. Pressemeldung ist anscheinend in Vorbereitung. Gerne telefonieren. LG, Christina.“ Claire wollte ihr Meeting nicht abbrechen, aber sie war geistig in München. Was um Himmels Willen war dort passiert? Und warum so schnell? Sie wollte ungern Köhler anfunken – er hatte bestimmt gerade andere Sorgen und Gespräche als solche mit Claire.

	Dann kam völlig überraschend eine Nachricht von Köhler: „News haben Sie mitbekommen. Gerne morgen treffen, bin ab sieben im Büro. Gruß, BK.“ Claire war überrascht. Normalerweise schrieb Köhler sie nicht wegen eines Meetings an, und an diesem Chaostag, an dem ein Vorstand entlassen worden war, hätte sie erst recht nicht damit gerechnet. Die Entlassung eines Vorstandsmitglieds hatte es bei der WK GROUP noch nie gegeben.

	 


KAPITEL 23

	 

	
DIE FRAGE AN DICH

	 


Claire erinnerte sich an die Nacht zurück, in der ihr der Rollerfahrer in ihren neuen Audi gefahren war. Am nächsten Morgen hatte sie Robert das erste Mal im Büro getroffen. Und nicht zu vergessen die Begegnung mit Wartenstein am Abend des selben Tages, als sie ihr Auto zur Reparatur in der Werkstatt abgab. Seitdem waren einige Jahre vergangen und Claire hatte in dieser Zeit viel gelernt, Unglaubliches geleistet, einige Fehler begangen und wiederum daraus gelernt. Sie hatte sich ein exzellentes Netzwerk in der Branche aufgebaut und die WK GROUP kannte sie inzwischen wie ihre Westentasche.

	Da kein Flieger an dem Abend mehr aus Warschau flog, setzte sich Claire in ihr Auto und fuhr die Nacht durch. Anders hätte sie die Anreise nach München bis zum nächsten Morgen nicht geschafft. Und sie wollte Köhler nicht versetzen, nur weil kein Flieger verfügbar war.

	Als Claire mit ihrem Auto auf den Firmenparkplatz einbog, standen nur wenige Fahrzeuge dort. Obwohl es an dem Tag nicht regnete, sah sie nur Nebel um das Gebäude herum und es nieselte ein wenig. Sie ärgerte sich, dass sie keinen Schirm dabei hatte. Der Empfangsmitarbeiter begrüßte sie und fragte gleich nach, ob sie das gestern mitbekommen hätte. Claire nickte nur kurz, gab ihm die Hand und antwortete kurz angebunden: „Gerade aus Warschau gekommen, muss nach oben zu Köhler.“

	Als Claire die sechs im Aufzug drückte, war sie todmüde. Sie war die 1.040 Kilometer mit nur einem Tankstopp durchgefahren und hatte sich mit viel Kaffee wachgehalten. Sie war durchgeschwitzt und hatte es nicht geschafft, Ersatzklamotten einzupacken. Als Claire das Büro von Köhler betrat, saß er in einem Sessel. Es wirkte ruhig und gefasst als er sie begrüßte: „Danke, dass Sie da sind. Wie geht es Ihnen?“

	Eigentlich war Claire nicht da, um ihn über ihr Wohlbefinden oder ihre Müdigkeit zu informieren. Sie tat ihm den Gefallen trotzdem und machte etwas Smalltalk. Irgendwie hatte sie das Gefühl, dass er nicht sofort sprechen wollte. Nach ein paar Minuten Plauderei und zwei Espresso, rückte er endlich mit der Sprache raus: „Sie haben ja gestern mitbekommen, was passiert ist. Das war eine harte Entscheidung. Aber ich musste Fakten schaffen, bevor der Mann meiner Schwester mit Berker welche geschaffen hätte.“ Köhler machte eine kurze Pause, um zu sehen, ob Claire ihm folgen konnte. Sie nickte kurz. „Es gibt bisher keinen Beschluss vom Aufsichtsrat. Aber ich brauche eine Nachfolge für Berker. Hätten Sie Interesse?“

	Claire schloss kurz die Augen, sie wusste, dass sie jetzt nicht unüberlegt antworten sollte. Sie machte etwas, das sie sonst nie tat. Sie stand auf, ging zu Köhler und umarmte ihn. „Danke für das Vertrauen in mich, das berührt mich sehr. Ich möchte gerne eine Nacht darüber schlafen.“

	Claire verließ das Gebäude. An diesem Tag arbeitete sie nicht. Sie stellte ihr Handy aus. Marc war noch in Berlin und kam erst morgen zurück. Claire tippte in ihr Navigationssystem: „Stöcking, Starnberger See.“

	 


KAPITEL 24

	 

	
ABSCHLUSSWORT

	 


Du willst wissen, wie sich Claire entschieden hat? Ich verrate es nicht. Denn es spielt auch keine Rolle. Die Antwort musst Du selbst finden. Jeder Mensch ist anders, jeder Mensch muss seinen Weg gehen, der ihn zu einer zufriedenen Person werden lässt. Rund 90 Prozent der Menschen in Europa können oder wollen keine Karriere mit Verantwortung machen. Und das hat seine Gründe, gute Gründe sogar! Viele von uns sind „satt“, müssen für ihr Einkommen nicht viel arbeiten, erben Geld von den Eltern oder wollen eine Life-Life-Balance (das Wort „work“ kommt dort nur am Rande vor). In Indien, China und allen anderen aufstrebenden Ländern ist dies undenkbar. Auch im Deutschland der Nachkriegsjahre war dies undenkbar: Alle schworen sich, dass es nie wieder Krieg geben solle und alle bauten das Land gemeinsam wieder auf. Nach den USA waren wir die Industrienation Nummer zwei. Heute sind wir satt und die Wirtschaft hat fast einen Randcharakter eingenommen.

	Nur eines hat keinen Randcharakter: Dein Leben. Denn das Leben ist kurz. Der alte Seneca (1-65 n. Chr.), der eine beachtliche Karriere unter Kaiser Nero gemacht hat und sich in seinen späteren Jahren der philosophischen Schule der Stoiker widmete, sagte nüchtern: „Die Leute verschwenden ihre Lebenszeit mit unnützen Dingen. Und wenn das Leben dann zu Ende geht, beschweren sie sich, dass das Leben viel zu kurz war.“

	Wenn Du dieses Buch liest, ist auch bei Dir ein beträchtlicher Teil Deines Lebens vorüber. Niemand verlangt von Dir, dass Du Karriere machst. Das ist Deine eigene Entscheidung. Aber Du solltest von Dir selbst verlangen, ein zufriedenes Leben zu führen und zwar so, dass es Deinen eigenen Zielen entspricht. Der talentierte und erfolgreiche Steve Jobs appellierte in seiner Vorlesung an der Stanford University an die jungen Studenten: „Stay Hungry. Stay foolish. Never let go of your appetite to go after new ideas, new experiences, and new adventures.“ Besser kann man es nicht zusammenfassen.

	 


Danksagung

	Dieses Buch wäre nicht zustande gekommen, hätte ich nicht sechs Tage Auszeit gehabt. Meinen Kindern gebührt daher der größte Dank. Sie mussten Verständnis aufbringen, wenn Papa auch beim Segeln auf dem Laptop tippte und nachts immer ein Licht brannte. Und meiner Frau, die das als ein weiteres, verrücktes Projekt betrachtete, es aber mit guten Ideen begleitet hat.

	Fachlich bedanke ich mich bei Dr. Frank Steinmetz, der mir zufällig am Strand begegnet ist und sofort zwei Lessons Learned beigesteuert hat. Sarah Millholland (Head of HR, TPG) und Christoph Hies (Head of Marketing, TPG) haben wesentlich dazu beigetragen, es als spannende Buchfassung zu schreiben und das Thema Herzblut im Mittelstand zu verankern – beide leben es vor.

	Meiner rechten Hand, Jasmin Neubauer, danke ich, dass sie mir den Rücken freigehalten und neue Perspektiven eingebracht hat. Meiner früheren rechten Hand, Nathalie Bertels, danke ich für die inhaltlichen Änderungen und kritische Sichtweise auf viele der Passagen. Für die Inspiration der Storyline bedanke ich mich bei den Autoren Wolfgang Schur und Günter Weick, für die zeitlosen Weisheiten bei dem längst verstorbenen Dale Carnegie mit seinem Werk „Wie man Freunde gewinnt“. Es hat einen Grund, warum Warren Buffett es bis heute als seine Lieblingslektüre bezeichnet.

	Die Learnings aus dem Konzernleben verdankt man letztlich nur den eigenen Erfahrungen. Und nichts ist größer als der Kontrast von einem Großkonzern zu einem kleinen Familienunternehmen, das sich als Start-up neu erfindet und groß wird. Diese wunderbare Reise durfte ich die letzten dreizehn Jahre erleben. Mein Wechsel von einer Geschäftsführerposition in einem Konzern in ein kleines Familienunternehmen war nicht geplant. Der plötzliche Tod meines Vaters im Januar 2012 änderte mein Leben vollständig. Ich musste über Nacht entscheiden, meine Konzernkarriere zu beenden und einem kleinen Unternehmen ohne Zukunftsperspektive wieder eine Zukunft zu geben. Diese Entscheidung fiel mir nicht leicht, im Gegenteil: Ich mochte meine Aufgabe und meinen Job im Konzern. Und ich konnte mit Schuhund Modehandel nichts anfangen. Am Ende war es die Verantwortung für ein Unternehmen mit damals 130 Jahren Historie und es nicht in der fünften Generation zu schließen.

	Ich ordnete meine persönlichen Interessen dem Familienunternehmen unter und begab mich in die Niederungen eines Filialunternehmens. Von der Installation neuer Kassenrechner bis zur Filialeröffnung lag alles in meiner Verantwortung, es gab keine Person B, die mal aushelfen konnte. Das erste Jahr im Familienbetrieb war für mich nicht schön: Ich hatte keine Strategie für künftiges Wachstum und jeden Tag begegneten mir Mitarbeiter, die mir erklärten, dass es früher besser war. Erst durch die radikale Entscheidung, neben der alten Welt der Schuhfilialen, auch ein neues Geschäftsfeld der OnlinePlattformen aufzubauen, änderte sich alles. Damals gab es keine Online-Plattformen und wir waren ein Pionier mit unseren Softwarelösungen. Jeden Tag haben wir uns durch Trial & Error einen Schritt weiterentwickelt. Im Rückblick waren wir viel zu konservativ, lehnten konsequent Venture Capital ab und bauten die Gruppe aus eigener Kraft und mit eigenen Gewinnen auf. Würde ich es erneut aufsetzen, würde ich vieles schneller, größer und professioneller machen. Mein Horizont war damals aber sehr begrenzt, ein Börsengang nicht vorstellbar und ich habe nie in Kalifornien gelernt, wie man ein DisruptionThinking entwickelt. Gleichzeitig prägt dies auch die DNA eines Unternehmens: Wir sind bis heute stolz, „Just do it“ als feste Kultur verankert zu haben. Wir probieren Dinge einfach aus, Fehler darf man machen und niemand muss sich politisch absichern. Die rund 1.000 Mitarbeiter arbeiten fleißig daran, eine profitable, dauerhafte Unternehmensgruppe im Softwareund eCommerce zu bilden.

	Die Menschen, mit denen man diese Reise gemeinsam unternimmt, erleben nicht nur schöne Seiten. Aber erst, wenn man gemeinsam durch ein Tal geht, weiß man, dass man sich auf sie verlassen kann. Ihnen ist daher dieses Buch gewidmet.
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	Dir hat das Buch gefallen?

	Wir freuen uns über jede Rezension bei Amazon.

	Mit deiner Rezension unterstützt du uns, bei Amazon eine verbesserte Sichtbarkeit zu erhalten. Das hilft

	vielen Menschen sehr weiter.

	Sende uns gerne eine E-Mail mit einem Screenshot von deiner Bewertung bei Amazon und erhalte ein tolles

	Geschenk.
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	Du hast Interesse an unseren Büchern?

	Zum Beispiel als Geschenk für deine Kunden oder Mitarbeiter?

	Dann fordere unsere attraktiven Sonderkonditionen an.
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				Titel:

				Du kannst nicht nicht verkaufen

		

		
				Untertitel:

				Beruflicher und privater Erfolg dank der 22 Gesetze eines Topverkäufers

		

		
				Autor:

				Maurice Bork

		

		
				ISBN:

				978-3-98755-064-5

		

	

	

	Wir alle verkaufen. Wenn wir unserer Chefin erklären, warum wir eine Gehaltserhöhung verdienen. Wenn wir während eines Dates für uns werben. Oder wenn wir unsere Kinder für Brokkoli begeistern möchten. Ob wir es nun wahrhaben wollen oder nicht, am Ende verkaufen wir – unsere Argumente, unser Auftreten, unsere Ansichten.

	Verkaufen bedeutet in erster Linie, Menschen zu respektieren, ihre Handlungsweisen zu ergründen, um sie schließlich zu überzeugen.

	Ein Topverkäufer packt aus: 22 Gesetze, fulminant dargeboten. Unterhaltsam, anekdotisch, beispielhaft. Die Gesetze erleichtern uns das Leben ungemein, da wir, falls wir sie befolgen, auf fast schon wundersame Weise das von unseren Mitmenschen erhalten, was wir wollen. Und wollen wir das nicht alle?
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				Die Kunst, richtige Entscheidungen zu treffen

		

		
				Untertitel:

				Simple Grundprinzipien für bessere Entscheidungen

		

		
				Autoren:

				Nicolas Kröger und Florian Höper 

		

		
				ISBN:

				978-3-98755-105-5

		

	

	

	35.000 Entscheidungen am Tag. In unserem Privatleben und Geschäftsalltag werden wir mit zahllosen Entscheidungen konfrontiert, die uns im Laufe des Tages erschöpfen. Dabei hängen davon Dein Privatleben, Dein Geschäftserfolg sowie Deine allgemeine Lebenszufriedenheit ab. Abends fallen wir müde auf die Couch, weil wir so erschöpft vom Tag und seinen Entscheidungen sind. Doch das muss nicht sein. Wie kannst Du Deinen Entscheidungsprozess so anpassen, dass er Dich weniger Energie kostet, aber trotzdem voranbringt?

	Nicolas Kröger stellt dir in einem kompakten Leitfaden zwölf Entscheidungsregeln vor, die Dir dabei helfen, Deine Entscheidungsfähigkeit zu schärfen und bessere Ergebnisse im persönlichen und beruflichen Leben zu erzielen. Durch die schrittweise Anleitung kannst Du direkt und einfach Deine Entscheidungskompetenz verbessern und bessere Ergebnisse erzielen.
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				Titel:

				Leadfluencer

		

		
				Untertitel:

				Was Führungskräfte von Influencern lernen können.

		

		
				Autorin:

				Michelle Heck

		

		
				ISBN:

				978-3-98755-126-0

		

	

	

	Wie schaffen es Influencer, Millionen Menschen hinter sich zu versammeln, während Führungskräfte oft daran scheitern, ein kleines Team zu motivieren? LeadFluencer enthüllt, warum Influencer und Führungskräfte gar nicht so unterschiedlich sind – und zeigt, wie auch du die Erfolgsgeheimnisse der digitalen Vorbilder für deine Führung nutzen kannst.

	Dieses Buch liefert dir praxisnahe Strategien und sofort umsetzbare Tipps, um dein Team nachhaltig zu motivieren und dabei echte Verbindungen zu schaffen. Ob du eine kleine Gruppe oder ein großes Unternehmen führst, LeadFluencer hilft dir, die Prinzipien erfolgreicher Influencer in deinen Führungsalltag zu integrieren und dein volles Potenzial als Führungspersönlichkeit zu entfalten.

	 


[image: Image]

	
		
				Titel:

				Ein Türsteher packt aus!

		

		
				Untertitel:

				Die 12 Regeln effektiver Führung 

		

		
				Autor:

				Egmont Roozenbeek

		

		
				ISBN:

				978-3-98755-128-4

		

	

	

	In „Ein Türsteher packt aus“ entführt dich Egmont Roozenbeek in eine Welt, in der Führungskunst neu definiert wird. Dir öffnet sich das Tor zu einem unkonventionellen Führungsstil, der weit über traditionelles Management hinausgeht. Dieses Buch ist dein unverzichtbarer Begleiter, um dich und andere effektiv zu führen, ohne Konflikte gewaltsam lösen zu müssen.

	Erfahre, was Offiziere, Türsteher, Vertriebler, Thaiboxer und Papas gemeinsam haben und warum diese Charaktere oft die besseren Führungskräfte sind. Roozenbeek deckt das Dilemma herkömmlicher Führungskräftetrainings auf und zeigt auf, wie wahre Führung jenseits von Facharbeit aussieht. Von der Kunst, Konflikten nicht aus dem Weg zu gehen, über die Fähigkeit, Mitarbeiter so zu leiten, dass sie dir gerne folgen, bis hin zum Aufbau einer Kultur des Respekts und der proaktiven Problemlösung – dieses Buch hat es in sich.
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	Notes

		[←1]
	 Aus Gründen der besseren Lesbarkeit wurden Gespräche und Nachrichten, die im Original auf Englisch geführt oder geschrieben würden, ins Deutsche übersetzt.
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