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DIE WICHTIGEN WORTE VORWEG

S agen wir es offen: Führungskräfte sind nicht nur von Freunden 
umgeben, sondern auch von Menschen, die ihnen nicht be-
sonders sympathisch sind. Selbstverliebte Besserwisser, Nörgler, 

Fallensteller, Mimosen, Opportunisten, Querköpfe, Blender und an-
dere Menschen, die ihnen mit ihrer Art gehörig auf die Nerven gehen. dere Menschen, die ihnen mit ihrer Art gehörig auf die Nerven gehen. dere Menschen, die ihnen mit ihrer Art gehörig auf die Nerven gehen. 
Manchmal sind es auch bloße Kleinigkeiten. Oder wir wissen selbst Manchmal sind es auch bloße Kleinigkeiten. Oder wir wissen selbst Manchmal sind es auch bloße Kleinigkeiten. Oder wir wissen selbst Manchmal sind es auch bloße Kleinigkeiten. Oder wir wissen selbst 
nicht genau, weshalb uns jemand so unangenehm ist. Es gibt unend-nicht genau, weshalb uns jemand so unangenehm ist. Es gibt unend-nicht genau, weshalb uns jemand so unangenehm ist. Es gibt unend-nicht genau, weshalb uns jemand so unangenehm ist. Es gibt unend-nicht genau, weshalb uns jemand so unangenehm ist. Es gibt unend-nicht genau, weshalb uns jemand so unangenehm ist. Es gibt unend-nicht genau, weshalb uns jemand so unangenehm ist. Es gibt unend-
lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es lich viele Gründe, jemanden nicht zu mögen. Dazu gehört auch: Es 
liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen liegt eigentlich an uns selbst. Andere kommen mit diesen Menschen 
prima zurecht. Behaupten sie zumindest.prima zurecht. Behaupten sie zumindest.prima zurecht. Behaupten sie zumindest.prima zurecht. Behaupten sie zumindest.prima zurecht. Behaupten sie zumindest.prima zurecht. Behaupten sie zumindest.prima zurecht. Behaupten sie zumindest.

Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie Das Ganze gilt selbstverständlich auch in der Gegenrichtung: Sie 
sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie sollen jemanden führen, der Ihnen gegenüber Vorbehalte hat: Weil Sie 
zu jung sind, zu alt, zu deutsch oder nicht deutsch genug, eine Frau, 
keine Frau oder irgendwie anders. Oder weil diese Leute selbst gerne 
auf der Position wären, die Sie jetzt einnehmen. Vielleicht haben Sie 
aber auch Eigenschaften, die Ihrer Beliebtheit ein wenig im Wege ste-
hen. Nicht jedem fliegen gleich die Herzen zu, wenn er durch die Tür 
kommt. Manche stoßen erst einmal auf Ablehnung und entfalten ihre 
Qualitäten erst auf der Langstrecke. In anderen Fällen stimmt einfach 
die Chemie nicht. Egal, wie sehr Sie sich bemühen, Ihr Gegenüber 
kann Sie nun mal nicht leiden. 

Je verantwortungsvoller Ihre Position ist, umso mehr müssen Sie 
damit rechnen, dass Sie es mit Menschen zu tun bekommen, mit denen 
der Umgang nicht leicht ist. Mit denen müssen Sie auskommen. Mehr 
noch: Sie müssen sie führen und dafür sorgen, dass sie möglichst gute 
Leistungen erbringen. 

Das ist eine anspruchsvolle Aufgabe. Und es hängt viel davon ab. 



DIE WICHTIGEN WORTE VORWEG10

Wenn Sie hier Fehler machen, verlieren Sie Ihre Autorität. Das Arbeits-
klima leidet. Sie reiben sich auf und riskieren, dass sich auch das Ver-
hältnis zu denen eintrübt, die Ihnen wohlgesonnen sind.

Das lässt sich andererseits auch positiv ausdrücken: Menschen zu 
führen, die Ihnen, aus welchen Gründen auch immer, unangenehm 
sind, ihre Talente und Leistungen zu nutzen und zu fördern, aber 
ihnen gleichzeitig klare Grenzen zu setzen, das ist eine unschätzbare 
Fähigkeit, die wir in Zukunft noch viel stärker benötigen – in Zeiten 
des Fachkräftemangels, der gesellschaftlichen Spaltung und der Ero-
sion sozialer Kompetenzen, über die vielerorts geklagt wird. 

Diese Fähigkeit will unser Buch vermitteln. Es geht um Menschen-
kenntnis, Mechanismen der Macht, Selbstreflexion, Gesprächsstrate-
gien, das Managen von Konflikten und das Prinzip des kühlen Kopfs. 
Sie lassen sich nicht von Sympathien und Abneigungen leiten. Sie 
durchschauen taktische Manöver und Fallen. Sie reagieren besonnen. 
Dadurch erwerben Sie sich Respekt. 
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zu dem Konzept von »Leadership«, das ein völlig anderes Bild von 
Führung entwirft: Visionär, empathisch, inspirierend, ja, begeisternd 
sollen Führungskräfte agieren. Das mag in manchen Fällen durchaus 
hilfreich sein, nicht jedoch für das Thema unseres Buchs: Wer uns 
nicht leiden kann, der reagiert eher verhalten auf unseren Versuch, ihn 
zu inspirieren oder mitzureißen. Auch der empathische Zugriff kommt 
selten gut an, wenn einem der andere persönlich zuwider ist. Was im 
Berufsleben immer wieder vorkommt. Wohl deshalb hatten Assunta 
Hoffmann und Eileen Wiechmann, die für den Vahlen Verlag mein 
Exposé unter die Lupe nehmen sollten, die Idee, meinen ursprüng-
lichen Titelvorschlag für nicht ganz so gelungen zu halten, das Buch 
umzutaufen und ihm den Titel zu verpassen, den es nun trägt. Ich war 
kurz irritiert, um dann umso deutlicher zu erkennen: Der Vorschlag 
trifft es viel besser als meine eigene Idee, die ich lieber für mich behalte. 
Vielmehr möchte ich mich bei Frau Hoffmann und Frau Wiechmann 
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bedanken, die nicht mir nur einen neuen Titel, sondern auch ein gan-
zes Geflecht an Anregungen mitgegeben haben. Und da wir schon 
beim Bedanken sind: Mein besonderer Dank gilt Thomas Ammon, 
dem Programmleiter von Vahlen, für den Gedankenaustausch, für 
sein Vertrauen und sein Engagement. Ohne seinen Zuspruch wäre 
dieses Buch wahrscheinlich sehr viel anders geschrieben worden. Zu-
letzt noch ein Hinweis zum Thema gendergerechte Sprache. Es gibt 
wohl keine Lösung, die für alle Leserinnen und Leser akzeptabel wäre. 
Nach meinem Eindruck fühlt sich jedoch eine Mehrheit von der gen-
dergerechten Sprache eher genervt als angesprochen. Daher werde ich 
hier auf Sternchen, Doppelpunkte, Unterstrich, Binnen-I oder andere 
Formen der sprachlichen Inklusion verzichten und gelegentlich das 
»generische Maskulinum« verwenden. Nicht weil ich irgendjemanden 
ausschließen will, sondern weil ich möglichst wenige Leser nerven 
möchte. Völlig unabhängig davon, ob diese »Leser« weiblich, männ-
lich oder divers sind. Dabei ist mir das Anliegen der gendergerechten lich oder divers sind. Dabei ist mir das Anliegen der gendergerechten lich oder divers sind. Dabei ist mir das Anliegen der gendergerechten 
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Erfahrungen zu unserem Thema, die zwischenmenschlichen Abnei-
gungen und wie Sie als Führungskraft damit umgehen. In diesem 
Sinne wünsche ich Ihnen viel Vergnügen bei der Lektüre!

Matthias Nöllke


