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:: Ich frage mich immer wieder,
warum sich so viele Führungskräfte,
die fragwürdiges Verhalten an den Tag
legen, in ihren Jobs halten. Wenn wir
mal unterstellen, dass gute Führung
Produktivität steigert, Mitarbeiter im
Unternehmen bindet, Krankheits-
quoten senkt und Kundenorientierung
fördert, dann ist doch Führung das A
und O in Zeiten wie diesen.

Geeignete Mitarbeiter werden
knapper, und die junge Generation ist
viel „flüchtiger“ und schwerer zu hal-
ten. Viele Menschen sind am Limit
und manche darüber hinaus. Wir 
haben Burn-out bei Leistungsträgern
und immer mehr junge Menschen, die
auf eine Beförderung keine Lust ha-
ben. Wir sehen Teams, die ihrer Über-
lastung hilflos ausgeliefert sind und
sehr talentierte Nachwuchskräfte, die
von oben ausgebremst werden.

Und dann gibt es sie immer noch?
Chefs, die nicht verstanden haben,
dass die Arbeitswelt ihren stärksten
Wandel durchlebt, seit das Fließband
erfunden wurde? Die immer noch
glauben, man könne jemandem sagen,
„Wenn Sie es nicht machen, macht es
ein anderer, draußen stehen schon
zehn, die nur drauf warten“? Chefs,
die mit Druck und Angst regieren und
Mitarbeiter vor den Augen aller falten,
um so die Meute kleinzuhalten? Chefs,
die viel von ihren Mitarbeitern ver-
langen und als erste nach Hause gehen
– nicht ohne zuzurufen „Machen Sie
nicht mehr so lange“?

Alles das ist längst nicht mehr
zeitgemäß oder gar angemessen. Was
mich dabei am meisten wundert: dass
es die Chefs in der Etage darüber sind,
die das zulassen und solche Führungs-
kräfte nicht einnorden oder austau-
schen, weil sie ihnen auf Dauer ihr
Unternehmen kaputtmachen. Was
hindert sie, da kritischer hinzuschau-
en, die viel zitierten Unternehmens-
werte mal wirklich ernst zu nehmen
und danach zu handeln und im Zweifel
mal gegen eine Führungskraft zu ent-
scheiden, auch wenn sie vielleicht gute
Umsätze bringt? Das Thema Führung
und den eigenen Anspruch an die
Führungskräfte wenigstens auf die
Agenda zu nehmen? Das würde Zei-
chen im Unternehmen setzen und für
Motivation sorgen.

Maren Lehky ist Unternehmensberaterin und Autorin.
Im Internet unter www.lehky-consulting.de

K O M P A S S

Man muss ja nicht
alles verstehen …

E I N  KO M M E N TA R  VO N
M A R E N  L E H KY

Beruf & Weiterbildung Handelskammer lädt zur Karrierewoche ein. Welche Lehrgänge und Seminare kann man am hauseigenen Bildungsinstitut belegen? Seite 60
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Jahresbrutto, ohne Personalverantwortung 

Quartil = Ober- oder unterhalb dieses Wertes verdienen nur noch
25 % besser oder schlechter.

WER VERDIENT WIE VIEL?
Personalentwickler

Unteres
Quartil* Median** Oberes

Quartil

40.562 48.433 60.542

Gesamt

39.831 47.793 60.273
41.696 50.434 63.508

Frauen
Männer

35.559 39.341 44.478

Nach Alter

42.379 50.922 61.818

44.842 54.144 70.607

35.906 41.752 50.639

39.045 45.961 55.719

45.227 54.153 65.898

25 Jahre

35 Jahre

45 Jahre

Nach Unternehmensgröße

Bis 100 Mitarbeiter

101 – 1000

> 1000

Median = 50 % verdienen mehr, 50 % weniger**

*
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:: Im Bewerbungsgespräch fühlen
sich viele Kandidaten wie in einer Prü-
fung. „Sie wollen möglichst alles richtig
machen“, sagt Coach und Karrieretrai-
nerin Barbara Möller. „Das ist verständ-
lich.“ Aber gleichzeitig sei es wichtig, 
einen Dialog auf Augenhöhe zu führen,
authentisch zu sein, und mit seinen 
Potenzialen wie auch mit seinen Ein-
schränkungen offen umzugehen.

Die Frage nach ihren Schwächen
fürchten viele Bewerber immer noch
am meisten. „Überlegen Sie, welche 
Eigenschaften Ihr Arbeitsverhalten
prägen“, rät Möller zur Vorbereitung.
„Was sagen Kollegen über Sie? Was hal-
ten Sie selbst für Ihre größte Stärke?“
Denn ins Extrem getrieben, könnten
sich Stärken als Schwächen entpuppen. 

Gelte ein Mitarbeiter etwa als sehr
kollegial und werde für seine Hilfs-
bereitschaft gelobt, neigt er vielleicht
gleichzeitig dazu, Kollegen ihre Prob-
leme abzunehmen und mit der eigenen
Arbeit in Verzug zu geraten. „Verdeut-
lichen Sie Ihren Gesprächspartnern
dann, wie Sie mit der Schwäche umge-
hen“, sagt Möller. Etwa so: „Ich bin aber
auf einem guten Weg und überlege mir
inzwischen genau, welche Aufgaben
Priorität haben und ob mir wirklich ge-
nügend freie Kapazität bleibt.“ Es gehe
darum, Lösungskompetenz zu zeigen
und die Strategien im Umgang mit der
jeweiligen „Schwäche“ zu benennen. 

Die erste Frage im Bewerbungs-
gespräch nach dem Einstiegsgeplauder
ist aber meist diese: Warum haben Sie
sich auf diese Stelle beworben? „Hier
muss ich plausibel erklären, warum ich
für die Stelle und das Unternehmen
brenne“, sagt Barbara Möller. „Ob man
den neuen Bewerber fachlich einarbei-
ten muss, ist für Unternehmen eher
nachrangig. Was sie dagegen wirklich
wissen müssen, ist, ob der Bewerber
motiviert für die Aufgabe ist.“

Tabu sind Antworten wie: „Ich habe
Ihre Anzeige gelesen und fand das ganz
interessant.“ Besser, man spricht vom
Unternehmenserfolg, an dem man mit-
wirken möchte, von der inspirierenden
Firmenkultur oder einzigartigen Pro-
dukten des potenziellen Arbeitgebers.

„Im weiteren Verlauf geht es um
das Qualifikationsprofil des Bewer-
bers“, erklärt Möller. „Die Firmen wol-
len hören, wo und wie der Kandidat sei-
ne praktischen Erfahrungen gesammelt

hat.“ Zum Beispiel mit der Aufforde-
rung „Schildern Sie bitte Ihre wesentli-
chen Berufsstationen.“ Darauf sollten
sich Bewerber zweigleisig vorbereiten,
sagt die Karriereexpertin. „Man muss
das Anforderungsprofil berücksichti-
gen – Was brauchen die? – und gleich-
zeitig versuchen, eine Passung mit den
eigenen Fähigkeiten herauszustellen.“

„Wer sich gut vorbereitet, wird mit
den Fragen der Unternehmensvertreter
selbstbewusst umgehen können“, sagt
Barbara Möller. Wichtig dafür sei zu-
nächst eine „Selbstklärung:“ Denn wer
nicht mit sich im Reinen ist, weil er zum
Beispiel nicht dazu stehen kann, dass er
arbeitslos oder krank war, oder die Kin-
derbetreuung nicht gut organisiert hat,
wird Fragen danach unangenehm fin-
den und unsicher wirken.

„Wenn ich dagegen die Tatsachen
akzeptiert habe, kann ich gelassen und
souverän antworten“, sagt die Bewer-
bungsberaterin. Es helfe, etwa im Fall
eines Studienabbruchs, zu erkennen
und zu akzeptieren, dass man die Ent-
scheidung damals aus gutem Grund ge-
troffen habe. Möller: „Wenn ich mich
aber dafür schäme, kann ich nieman-
dem plausibel machen, dass ich aus der
Situation gelernt habe.“ Gleiches gilt
für die Frage nach der langen krank-
heitsbedingten Pause. Antwort könnte
sein: „Die Krankheit hat mir geholfen
zu verstehen, dass ich Grenzen setzen
muss. Jetzt weiß ich, wie ich mit belas-
tenden Situationen umgehen kann.“

Souverän durchs Interview
Top im Job Ihre Schwächen müssen Bewerber gar nicht verleugnen. Sie können sogar damit punkten 

A N D R E A  PAW L I K

Barbara Möller 
ist Coach und
Karriereberaterin

Ihr Interesse für die Firma sollten
Bewerber gefällig begründen können

Inhalt:
„Der Durchbruch ist das Entscheiden-
de, nicht die Idee an sich“, schreibt
Gunter Dueck in seinem neuen Buch.
Gute Ideen gibt es viele. Doch um zu 
einer Innovation zu werden, müssen sie
sich gegen Widerstände durchsetzen.
Innovationshindernisse sind in jeder
Organisation verankert. Dies führt im-
mer wieder dazu, dass einst erfolgreiche
Unternehmen abstürzen. Dueck arbei-
tete über Jahrzehnte im Forschungs-
zentrum der IBM in Heidelberg, zuletzt
in der Verantwortung für Innovation.

Seine These: Unternehmen bauen
ein Immunsystem gegen Neues auf. Die
klassische Managementlehre verhin-
dert Innovation, auch wenn das Gegen-
teil behauptet wird. Die typischen Me-
thoden wie Brainstorming oder Ideen-
konferenz bringen so gut wie nichts. 
Sie liefern bestenfalls Alibis und dienen
als Nachweis für ehrliches Bemühen.
Duecks Ratschlag klingt subversiv: Er
empfiehlt den Untergrund. Die Chan-
cen von Innovationen steigen mit ihrem
Reifegrad. Ihre Entwickler und Ver-
fechter sollten so lange wie möglich im
Verborgenen daran arbeiten.

Präsentation:
Nachdem Autor Gunter Dueck bei IBM
in den Ruhestand gegangen ist, betätigt
er sich als Autor und Redner. Seine Fan-
gemeinde wächst. Auf Youtube gibt es

ein paar interessante Stücke mit ihm.
So wie er redet, schreibt er auch – origi-
nell und pointiert. 

Praxiswert:
Wir haben mit „Das Neue und seine
Feinde“ nicht nur eine scharfsinnige
Analyse vor uns, die einige Gewisshei-
ten gegen den Strich bürstet. Der Autor
ist auch entschieden der Meinung, dass
die Durchsetzung von Innovation
Handwerk ist, das viel zu wenige be-
herrschen. Die gute Nachricht ist, man
kann es lernen, wenn man die alten Re-
zepte vergisst. Innovation sichert die
Zukunft. Weltfirmen, Marktführer, In-
dustrie-Ikonen wie Kodak sterben, weil
ihr Immunsystem zu einer Innovati-
onsallergie führte. Dueck liefert mit
diesem Buch den Impfpass. Für ver-
antwortungsbewusste Manager auf al-
len Ebenen, professionelle Innovateure
und Erfinder und auch Start-up- Unter-
nehmer ist das Buch Pflichtlektüre.

B U C H D E R  W O C H E

Alte Methoden verwerfen
A N D R E A S  M ATZ

„Das Neue und
seine Feinde“ von
Gunter Dueck.
Erschienen bei
Campus, 282 S.,
24,99 Euro

S T E F F E N  P R E I S S L E R

:: Irgendwie musste er die Kurve
kriegen. Andreas Rehberg hatte ein be-
triebswirtschaftliches Studium an der
Universität Lüneburg begonnen, „doch
ich stand anfangs häufiger auf dem Ten-
nisplatz als in der Uni“, sagt der Spre-
cher der Geschäftsführung des Ham-
burger Maklerunternehmens Gross-
mann & Berger. Zu den Schülern des
Teilzeit-Tennislehrers gehörten Bank-
vorstände, Personalberater und Hand-
werksmeister. „Ich hatte damals schon
keine Probleme, mit Menschen umzu-
gehen“, sagt Rehberg. Den Kundenkon-
takt hatte er bereits in seiner Ausbil-
dung als Bankkaufmann bei der Ham-
burger Sparkasse gelernt.

Er hatte auch kein Problem damit,
ganz verwegene Vorschläge zu machen:
So entwickelte er beispielsweise einen
dynamischen Sparplan und schickte
den Vorschlag gleich an den damaligen
Haspa-Chef Karl-Joachim Dreyer. Der
schrieb ihm, dass es allein Sache des
Vorstands sei, neue Produkte zu entwi-
ckeln. Noch heute können beide darü-

ber schmunzeln, wenn sie zusammen-
treffen. Dreyer ist jetzt Vorsitzender
des Aufsichtsrats der Haspa, und
Deutschlands größte Sparkasse hält 
inzwischen 100 Prozent der Anteile an
Grossmann & Berger. 

Doch bevor Rehberg Karriere bei
dem Makler machen konnte, musste
das Studium gemeistert werden. Also
steuerte er konsequent um: Hörsaal
statt Tennisplatz. Seine Schüler hatten
Verständnis und schenkten ihm sogar
im Voraus bezahlte, aber nicht mehr 
abgeleistete Trainingsstunden.

Rehbergs Start in das Berufsleben
hätte sehr lukrativ sein können: eine
Stelle mit Dienstwagen und Laptop. Die
Zusage vom Autoleasingunternehmen
ALD hatte er schon, doch dann rief 
Carl G. Grossmann, der damalige Chef
von Grossmann & Berger, an, und Reh-
berg ließ das ALD-Angebot sausen. „Ich
habe mich für Grossmann & Berger ent-
schieden, weil mich der besondere Geist
des inhabergeführten Unternehmens
begeistert hat“, sagt er. „Carl G. Gross-
mann hat mich von der ersten Minute
machen lassen, und ich habe Mieter ak-
quiriert. Außerdem inspirierten mich
auch Immobilien, jedes Haus erzählt 
eine Geschichte“, sagt Rehberg.

Seine erste Vermietung war eine
Bürofläche von rund 300 Quadratme-
tern für „Joey’s Pizza“ an der Warburg-
straße. Ihm gefiel vor allem das strikte
Leistungsprinzip. Denn das monatliche
Gehalt war immer nur eine Vorauszah-
lung auf verdiente Vermittlungsprovi-
sionen. „Mein Ehrgeiz hängt mit dem
Sport zusammen“, sagt Rehberg. Er
spielt nicht nur Tennis, sondern boxt
auch zweimal in der Woche.

Inzwischen sind viel größere Pro-
jekte als die Verwaltung eines Pizza-
bäckers über seinen Tisch gegangen.
Der 45-Jährige verantwortet die Be-
reiche gewerbliche Vermietung, Zins-
häuser und Neubauprojekte in Nord-
deutschland. Dazu gehörte zum Bei-

spiel der Umzug von IBM ins Berliner
Tor Center oder die Vermittlung des
Dienstleistungszentrums der Haspa
mit 50.000 Quadratmetern am Wikin-
gerweg. Auch dem Windanlagenbauer
Repower vermittelte er in der City Nord
ein größeres Quartier. „Inzwischen geht
es längst nicht mehr nur um reine Ver-
mietungen, sondern um umfängliche
Beratungsmandate. Die Firmen wollen
die Kosten optimieren, denn immerhin
sind die Mieten häufig der zweithöchste
Fixkostenblock nach dem Personal“,
sagt Rehberg.

Gemessen am Maklermarkt er-
reicht das Hamburger Unternehmen ei-
nen Marktanteil von 30 bis 40 Prozent
bei gewerblichen Vermietungen in der

Hansestadt. „Wir sind Marktführer und
wollen unsere Position weiter ausbau-
en“, sagt Rehberg. Dabei sieht er sich 
als Sprecher der Geschäftsführung als
Primus inter Pares. „Seit meinem Ein-
stieg bei Grossmann & Berger besteht
eine enge Partnerschaft mit Christoph
Ringleben, der 1993 hier angefangen
hat und seit 2005 Geschäftsführer ist“,
sagt Rehberg. „Auch die 150 Mitarbeiter
von Grossmann & Berger identifizieren
sich sehr stark mit der Firma.“

Doch fast hätte die Karriere bei
dem Maklerunternehmen abrupt geen-
det, weil es die sogenannte rote Mappe
gab, in der vom Auftreten gegenüber
Kunden über Kleidung bis zum Umgang
miteinander alles geregelt war. „Ich 

war fest entschlossen, das Unterneh-
men zu verlassen und mit zwei anderen
Kollegen etwas Neues in der Immobili-
enbranche zu machen“, gesteht Reh-
berg. „Nur nach außen hin waren wir
sehr selbstständig. Aber die innere Kon-
trolle durch den Chef war sehr streng, 
in manchem zu streng.“ Das sei ihm mit
der Zeit zu eng geworden.

Just als Carl G. Grossmann Rehberg
zum jüngsten Prokuristen des Unter-
nehmens machen wollte, überreichte
dieser ihm seine Kündigung. Aber der
Chef nahm sie nicht an und stellte ihn
auch nicht frei. „Das war ein sehr emo-
tionaler Moment für mich, und ich war
hin- und hergerissen“, sagt Rehberg.
Schließlich kamen beide doch wieder
zusammen. Grossmann räumte Fehler
ein, und Rehberg wurde am 1. Mai 2000
Prokurist. „Grossmanns Größe hat
mich beeindruckt, und ich wusste, dass
ist vom Herzen her meine Firma“, sagt
Rehberg.

Schnell fand er neue Ziele: „Bisher
wurde Grossmann & Berger nur als Ge-
werbemakler wahrgenommen“, erklärt
Rehberg. „Wir beschlossen gemeinsam
mit der Haspa die Vermittlung von
Wohnimmobilien zu forcieren.“ Dazu
zeigt Grossmann & Berger Präsenz in
der Fläche. Insgesamt gibt es in Nord-
deutschland inzwischen elf Shops mit
eigenem Personal. Zuletzt wurde eine
Filiale in Rehbergs Studienort Lüne-
burg eröffnet. „Die Universitätsstadt 
ist sehr gut an Hamburg angebunden
und gut gerüstet für weiteres Wachs-
tum“, sagt Rehberg.

Eine große Rolle spielt Grossmann
& Berger in Hamburg bei der Vermitt-
lung von neuen Eigentumswohnungen.
Eines der neuesten Projekte ist die
Stahltwiete in Bahrenfeld. Dort werden
mehr als 170 Wohnungen zur Miete und
als Eigentum entstehen. Auch die City
Süd sieht Rehberg zunehmend als 
Wohnungsbaustandort.

Seit 1999 wurden durch Grossmann
& Berger mehr als 80 Wohnprojekte
realisiert und mehr als 1900 Neubau-
wohnungen in Hamburg verkauft. „Der
Courtageumsatz im Wohnimmobilien-
bereich konnte von zwei auf 13 Millio-
nen Euro gesteigert werden.“

Dass Rehberg geblieben ist, hat er
nicht bereut. Als er anfing, waren es 
30 Mitarbeiter, inzwischen sind es fünf-
mal so viele. Der Umsatz des Unter-
nehmens verdoppelte sich von 1996 
bis 2012 auf 24 Millionen Euro. Für 
die Zukunft hat Andreas Rehberg noch
einiges vor. Nachdem auch in Berlin 
eine Niederlassung eröffnet wurde,
möchte er in weiteren deutschen Städ-
ten wie Frankfurt, Düsseldorf, Mün-
chen und Stuttgart Fuß fassen.

Mit dem Kampfgeist eines Sportlers
Karrierewege Andreas Rehberg ist Sprecher der Geschäftsführung des Maklers Grossmann & Berger. Selbstständig agieren zu können ist ihm wichtig

Grossmanns Größe hat 
mich beeindruckt, 

und ich wusste, dass ist vom
Herzen her meine Firma.

Andreas Rehberg

In der Geschäftsführung treibt 
Andreas Rehberg die Expansion voran

Andreas Rehberg mit Modellen vom „Boathouse“ in Harburg (vorn) und vom Parkquartier Eilbektal (hinten oben) Foto: Malzkorn


