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PROLOG
Das offene Haus

Ich bin in einem Haus der offenen Tiir aufgewachsen. Wihrend
meiner Jugendzeit war ich bei meinen Eltern regelmiflig von
den unterschiedlichsten Typen von Menschen umgeben: Poli-
tiker, Prominente, Journalisten, Diplomaten, Akademiker, Ma-
zene, Schauspieler, Kiinstler sowie Lebenskiinstler. Das gesamte
Potpourri an interessanten Kopfen, das die damalige Bonner
Republik zu bieten hatte, ging bei uns ein und aus.

Meine Eltern, insbesondere meine Mutter, legten grofien
Wert auf diese Kultur der Offenheit. Mein Vater war einer der
prominentesten Gastronomen der alten Bundeshauptstadt
Bonn; ein Vollblut-Gastgeber alten Schlages, mit einem echten
Unternehmer-Gen wie heutige Entrepreneure. Meine Mutter
war »die Saloniere aus der Stidstadt« — so jedenfalls hat der
Bonner General-Anzeiger sie einmal in einem Beitrag genannt.!
Heute wiirde man siec wohl als »geborene Networkerin« be-
zeichnen. »Ich liebe Menschen«, wurde sie damals zitiert,
»und ich liebe es, Leute zusammenzubringen.« Mit diesem
Satz und dieser Haltung hat meine Mutter definiert, was gute
Fuhrung ausmacht — und vorgelebt hat sie es mir und vielen
anderen auch.

Seit den frithen Achtzigerjahren zelebrierte die » Saloniére «
alle paar Wochen, was auch den Rest des Jahres tiber Grund-
prinzip in unserem Hause war: die offene Tiir. Sie veranstaltete
eine Zusammenkunft, bei der die unterschiedlichsten Menschen
willkommen waren. Sie alle fanden sich in der elegant gestalteten

ersten Etage unseres Griinderzeithauses ein, um ins GCSpl‘iiCh zu



kommen und Teil dieser Gemeinschaft zu sein. Den kulturellen
Hintergrund bildeten meist junge Musiker oder Vortragende,
die auf diese Weise Kontakte kniipfen konnten, denn so war
einst die Idee zu den Salons zwischen Paris und Berlin ent-
standen. Bekanntheit erlangt hatte sie vor allem durch ihre mo-
natlichen Jours fixes im Bonner Presseclub bei dessen Gastgeber
Karlchen Rosenzweig, der bereits zu Lebzeiten eine Legende
war. Zu Bonner Hauptstadtzeiten versammelten sich dort die
Politiker und Medienschaffenden, Botschafter und Lobbyisten
der Stunde. Auch Benefizveranstaltungen und Ausstellungen
im Gistehaus der Bundesregierung auf dem Petersberg und im
sagenumwobenen Kiinstlerkeller »Zur Kerze« gehorten zu ih-
rem Repertoire. Als die grofie Politik weitgehend aus Bonn ver-
schwand, verlagerte sie ihre Leidenschaft, Menschen zusammen-
zubringen, auf ihren privaten Salon in der Konigstrafle in Bonn.
In unserer auch fiir damalige Zeiten sensationell ausgestatteten
Kiiche wurden auch die ersten TV-Kochshows mit Eckart
Witzigmann und Harald Wohlfahrt sowie vielen spannenden
Gisten gedreht.

Fiir mich als Kind und Heranwachsenden wurde es bei uns
nie langweilig. Anlisslich des 25-jahrigen Jubildiums des Salons
meiner Mutter konnte ich den 150 ausgesuchten Gisten als Lau-
dator begeistert zurufen: »Irgendwie seid ihr alle ein Stiick weit
meine Eltern!«

Zum Weihnachtsfest nahmen wir oft Menschen aus der gro-
Ben Gisteschar bei uns auf, die einen Schicksalsschlag erlitten
hatten oder an den Festtagen allein waren. Meine Mutter und
ihr zweiter Mann, der fir mich ebenfalls ein Vater geworden
ist, nahmen ihre Patentochter nach dem plétzlichen Tod ihres
Vaters bei sich auf und begleiteten sie durch Schule und Aus-
bildung. Als eine dltere Dame und Patientin ihres Mannes tiber-
fallen und schwer verletzt wurde, iibernahm meine Mutter wie
selbstverstindlich deren Betreuung. Auf die Frage, warum sie
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sich so uneigenniitzig verhalte, hat meine Mutter immer diesel-
be Antwort gegeben: »Weil wir Menschen sind. «

So einfach kann die Antwort auf die Frage nach dem gro-
8en »Warum « sein, an der sich seit Jahren die Geister scheiden
und die Gemiiter erhitzen. Viele der Antworten, die wir darauf
gefunden haben, lenken uns eher vom Wesentlichen ab, als dass
sie uns niher zu unserem Kern fithren wiirden — insbesondere,
wenn es um Fithrung geht.

Meine Mutter hat ihre Freude an Menschen an mich weiter-
gegeben; dafiir bin ich ihr sehr dankbar. Das farbenfrohe Pan-
orama, in dem ich sozialisiert wurde, hat mich als Menschen
und als Fithrenden geprigt wie nichts anderes in meinem Leben.
Ich wurde dazu erzogen, bewusst und proaktiv auf Menschen
zuzugehen, ihnen zuzuhoéren, mich fur ihre Gedanken zu off-
nen, verbindliche Beziehungen zu kniipfen und Verantwortung
zu tibernehmen. Empathische Kommunikation als Grundlage
eines wertschitzenden Miteinanders — das war das Fundament
des offenen Hauses, in dem ich groff geworden bin. Eine Pri-
gung, die ich immer mehr zu schitzen weif, je dlter ich werde.

Fir viele Menschen fiihle sich Fithrung an, als ob sie nichts
mit ihnen als Mensch zu tun habe. Keine Einladung zum Essen,
keine Mentalitit der offenen Tiir, kein aufrichtiges Interesse. Ich
weill das, weil sie sich auch fir mich mehr als einmal so ange-
fithlt hat.

Inzwischen bin ich vor allem Fiithrender, doch wir alle sind
immer auch in irgendeiner Weise Gefiihrte. Selbst ein CEO
berichtet noch an einen Aufsichtsrat, und der berichtet an die
Aktionire. Sogar ein Regierungschef dient, nimlich dem Volk.
Doch solange die Biirgerinnen und Biirger ihre Rechte nicht
ausiiben, lisst Machtmissbrauch sich nicht ausschliefen. Jeder
Fiihrende ist in gewisser Weise auch Gefithrter und Anspriichen
verpflichtet — doch die miissen auch artikuliert und eingefor-
dert werden. Wenn die Dinge schieflaufen, muss jemand oppo-
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nieren, sonst folgt Macht ihrer eigenen Dynamik. Wenn sie tiber
die Strange schligt, ist dann meist von entfesselter, entgrenzter
oder entriickter Macht die Rede. Das Muster ist stets dasselbe:
Immer geht es in diesen Horrorgeschichten um Fithrende, die
ihr Verantwortungsgefiihl gegenitiber den Menschen verloren
haben. Man konnte sagen, sie » tiber-fithren« sich selbst.

Einige sind sich dieser Gefahr bewusst, andere nicht mehr.
Manche Fihrende schitzen die Opposition, suchen sie sogar;
andere bevorzugen unreflektierte Gefolgschaft. Fithrung ist
nicht gleich Fihrung; Fithrung ist eine Rolle, die es mit Mo-
tiven zu fillen gilt, letztlich also eine Frage der Uberzeugung.

Fihrung darf nicht nur in der Hochglanz-Imagebroschiire
ein Wertethema sein; Fithrung ist im Kern ein Wertethema.
Das Problem ist, dass viele Fithrende das nicht einsehen wollen.
Fihrung in Deutschland ist oft eine technokratische Stellen-
beschreibung — ein Verwaltungsake statt einer personlichen
Mission. Fithrungsentscheidungen werden als Gleichungen be-
trachtet, die es zu 16sen gilt; mathematische Probleme, auf die
man nur den richtigen Satz von Regeln anwenden muss, um
zur Losung zu kommen. Fithrungsaufgaben aber haben keine
Aktenzeichen, die man einfach archivieren kénnte, wenn der
Ordner voll ist.

Fihrung ist eine langfristige Vermittlungsleistung zwischen
ciner Vielzahl von Einzelinteressen, die sich in aller Regel nicht
regelhaft auflosen lassen, ohne dass auf einer Seite der Gleichung
ein Rest stehen bleibt: ein Rest von Schuld, ein Rest von Ent-
tiuschung, ein Rest von Misstrauen zum Beispiel, aber auch:
ein Rest von Dankbarkeit, von Euphorie, von Leidenschaft. All
diese Emotionen lassen sich nicht recyceln, wegraumen oder
steuerlich absetzen. Sie landen als Ubertrag in der nichsten
Herausforderung, die es gemeinsam zu meistern gilt. Fithrung
ist keine exakte Wissenschaft; Fihrung ist Leben.

Um den Unterschied zu verstehen, muss man sie von beiden
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Seiten betrachten: aus der Perspektive der Geftihrten wie aus
der Perspektive als Fihrender. Die Eigenschaft, die diesen Per-
spektivenwechsel ermoglicht, heifft Empathie. Die Methode,
die daraus eine Umsetzungskompetenz macht, heifSt Wertschit-
zung. Fihrungskrifte zu ermutigen, diesen Zweischritt auf die
gesamte Spannbreite der Fithrung anzuwenden und in ihrem
Verantwortungsbereich eine belastbare Wertschatzungskette
zu kniipfen, ist das erklirte Ziel dieses Buches. Nichts konnte
wichtiger sein, wenn man seine Fiihrungsaufgabe ernst nimmt.
Und nichts, daran glaube ich fest, hat grofleren Einfluss auf die
Wertschopfungskette, die Fithrung ebenfalls verantwortet.

Die Herausforderungen unserer Zeit erlauben keine Fiih-
rung der geschlossenen Tiir.






