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Warum dieses Buch wichtig fiir Sie ist

Sind Sie (nur) Boss oder bereits Leader? Wollen
Sie Verantwortung iibernehmen? Fiir sich selbst,
Ihre Familie, Thre Angestellten und letztlich auch
fiir die Gesellschaft?

Wollen Sie als Unternehmer langfristig erfolg-
reich sein und wollen Sie ein Unternehmer wer-
den, der fithren und begeistern kann? Der seine
eigene Rolle reflektiert und Visionen fiir die Zu-
kunft und die néchsten Generationen entwickelt?

Mein Name ist Joachim Ollhoff und ich bin Prak-
tiker durch und durch. Meine Geschichte erzahlt
die des gelernten Kochs, der sich zum Hoteldirek-
tor und schliefSlich zum international tatigen
Unternehmer hocharbeitete. Der jeden Schritt —
und sei er noch so mithsam - selbst ging. Der fiel
und wiederaufstand — mit neuer Kraft und neuen
Ideen.

Selbstgesteckte Ziele der kontinuierlichen Wei-
terentwicklung und -bildung befédhigen mich
heute, mein Wissen und meine Erfahrung an die
néchste Generation weiterzugeben: als Professor
fiir Unternehmensfithrung und Controlling an
Universitdten in Deutschland und Stidostasien -
ebenso, wie in diesem Buch. Ich wende mich ge-
zielt an Fihrungskréfte, Geschéftsfithrer kleiner
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und mittlerer Unternehmen, Fachkrafte, die ins
Management mochten, sowie an Studierende und
Akademiker, die von einem erfahrenen Unter-
nehmer lernen wollen.

Nach der Lektiire dieses Buches werden Sie,
liebe Leserinnen und Leser, in der Lage sein, ein
Unternehmen strukturierter zu fithren, Verant-
wortung bewusster zu tragen und besser mit den
eigenen Fehlern und denen anderer umzugehen.
Dabei werden auch die Schattenseiten des Erfolgs
nicht ausgespart. So entsteht ein realistisches
Bild von Macht und Einsamkeit an der Spitze.

Es gehort Mut dazu, unbequeme Wahrheiten zu
bekennen, sie anzunehmen und daran zu wach-
sen. Jeder Abschnitt meines Buches »Nicht Boss,
sondern Leader« schliefst mit einigen zentralen
Fragen an Sie. Das zeigt neue Wege auf, schafft
Orientierung und Klarheit, ldsst Vorhaben reifen
und fithrt zu nachhaltigen Unternehmens- und
Lebensentscheidungen.

Der erste Abschnitt widmet sich meiner auto-
biografischen Leadership-Geschichte und be-
schreibt meinen Weg vom Herd in die Chefetage
eines Hotels bis zur Griindung des ersten Unter-
nehmens. Ja, es geht hart zu in der Welt der Top-
Gastronomie. Was konnen Fihrungskrifte jeder
Branche daraus fiir die Griindung und Fithrung



eines Unternehmens lernen? Und vor allem: Was
hat es im Leben mit schicksalhaften Begegnungen
auf sich?

Mit zentralen Aspekten erfolgreichen Unter-
nehmertums beschéftigt sich der zweite Teil. Hier
erldutere und analysiere ich den addquaten Um-
gang mit Fehlern, den Aufbau einer Unterneh-
menskultur, die Bedeutung eigenen Wissens, die
zentralen Aspekte Vertrauen und Controlling so-
wie die wichtigste Aufgabe des Unternehmers -
den Schutz des eigenen Betriebes. Diesem Punkt
dient alles — auch die fiir langfristigen Erfolg
erforderliche Suche jeden Unternehmers nach
inneren und dufleren Réumen und Refugien zur
Erhaltung des eigenen seelischen Gleichgewichts.
Mit der Beantwortung der Frage »Warum wir im
Leben alles selbst in der Hand haben?, schliefst
dieser Abschnitt.

Von Werten, Weiterentwicklung und der Weit-
sicht, anderen zuzuhoren und andere Standpunkte
zuzulassen, handeln die folgenden Kapitel. Welche
Mitarbeitenden sollten wir als Unternehmer unter-
stiitzen? Welche ziehen lassen? Was unterscheidet
die »richtig Guten« von den »weniger Guten« und
warum benotigt ein Betrieb die entsprechende
Mischung aus beiden, um reibungslos zu funktio-
nieren? Warum ist es so wichtig, dass Mitarbeiten-

Einleitung




10

de ihre eigene Meinung vertreten? Fithrung kann
gelingen — und ist immer eng verbunden mit der
eigenen Einstellung und den eigenen Werten der

Fihrungskrafte bzw. des Unternehmers. Dazu ge-
hort auch, etwas zuriickzugeben.

Ich arbeitete und lebte an vielen Orten dieser
Welt — einer meiner Wege fithrte mich nach Indo-
nesien, wo heute einige der von mir gegriindeten
Unternehmen ihren Sitz haben. Gerne gebe ich am
Ende dieses Buches mein umfassendes Knowhow
Uber dieses »letzte Paradies der Erde« weiter. Und
beantworte unter anderem die Fragen: Warum
ist gerade in diesem Land ein enormes Potenzial
fir die Expansion deutscher Unternehmen vor-
handen? Welche kulturellen, gesellschaftlichen
und geschaftlichen Besonderheiten sind dort zu
erwarten? Die Welt wird zusammenwachsen. Am
besten mit aktiv gestaltenden Unternehmern!

Ich bin dankbar, dass ich Menschen an meiner
Seite hatte, die mich unterstiitzten, die mir ihr
Wissen vermittelten und von denen ich profitier-
te. Mit diesem Buch gebe ich meine wichtigsten
personlichen Einstellungen und Erkenntnisse als
international tétiger Unternehmer an Sie, liebe
Leserinnen und Leser, weiter. Wahlen Sie daraus
aus, was Thnen wichtig ist, entwickeln Sie eigene
Ideen und Visionen (gerne mit Hilfe der Fragen am
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Ende jeden Abschnitts) — und setzen Sie alles auf
Thre Art um! Entwickeln Sie Ihren eigenen Fiihrungs-

stil und die zu IThnen passende Unternehmerperson-
lichkeit.

Seien Sie Leader, nicht Boss.
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»Das kannst du gar nicht zuriickzahlen«

Manchen Menschen begegnet man nur ein
einziges Mal und nur fiir wenige Stunden - doch
mitunter reicht dies aus, um einen Lebensweg
entscheidend zu beeinflussen. Bei mir hief3 dieser
Mensch Gerhard Giinnewig.

Wer war dieser Mensch, den heute (fast) nie-
mand mehr kennt? Gerhard Glinnewig war einer
der grofiten Privathoteliers Deutschlands. In den
1980er Jahren gehorten iiber 30 Hotels zu seinem
»Ring der Gastlichkeit«. Er kannte Gott und die
Welt und jede Menge (Polit-)Prominenz, aber Be-
kanntheit, Ruhm und Ehre interessierten ihn nie.
Das Ziel des 1905 geborenen Sohns eines Hoteliers
war es, die Hotellerie und die Gastronomie nach
vorne zu bringen. »Disziplin und Zuverlédssigkeit«
waren seine herausstechenden Eigenschaften.?

Einer seiner zentralen Sdtze lautete: »Wirt-
schaftliches Wachstum hat nichts mit dem Alter
zu tun.« Dem entsprechend lief$ er 1972 — im Alter
von 67 Jahren — in Bonn nach seinen Vorstellun-
gen das damals hochmoderne achtstdckige Hotel
Bristol errichten. Anlédsslich seines 8o. Geburtsta-

1 http://www.guennewig-stiftung.de/.
Zuletzt abgerufen: Mérz 2026.
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ges griindete er mit einem Teil seines Vermdogens
die Gerhard Giinnewig Stiftung. Das Stiftungsziel
(es gilt noch heute), brachte er mit dem knappen
Satz »Forderung des gastronomischen Nach-
wuchses« auf den Punkt.? Sein grofles Ziel war es,
jungen Menschen einen Aufenthalt im Ausland
zu ermoglichen, denn Giinnewig war der festen
Uberzeugung, dass »ein Jahr im Ausland so wert-
voll ist wie zwei Jahre im eigenen Land«.

Ende der 1980er Jahre bewarb ich mich fiir
eines der Stipendien der Gerhard Giinnewig Stif-
tung — und dies, obwohl ich gar nicht anspruchs-
berechtigt war. Denn ich war gelernter Koch, die
Stiftung forderte damals aber nur Hotelfachkrifte
sowie Kaufleute3. Ich dachte, versuchen kannst du
es ja mal.

Ich bewarb mich und gab an, Koch zu sein und
nach Grof$britannien zu wollen. Tatséchlich er-
hielt ich kurz darauf eine Antwort von Gerhard
Gilinnewig. Er meinte, er hétte zwar noch nie einen
Koch unterstiitzt, wiirde dies aber gerne tun. Seine
Stiftung finanziere mir die Mietkosten in London
fir ein Jahr.

2 http://www.guennewig-stiftung.de/.
Zuletzt abgerufen: Mérz 2026.

3 Zur besseren Lesbarkeit wird in diesem Buch auf das Gendern
weitgehend verzichtet bzw. es wird das generische Maskulinum
verwendet. Die Personenbezeichnungen beziehen sich aus-
driicklich auf alle Geschlechter.
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Wer zur Quelle will,
muss gegen den Strom schwimmen.

Autor unbekannt

Wenn wir immer nur mit dem Strom schwim-
men, werden wir nie dorthin gelangen, wo wir
hinmédchten. Die Entscheidung, es anders als alle
anderen zu machen, konnen aber tatsdchlich nur
wir selbst treffen. In diesem Fall hatte es sich ge-
lohnt, gegen den Strom zu schwimmen.

Den Weg fiir die Nichsten ebnen

Ich ging also nach London, wo ich — mit einem
kurzen Abstecher im Meridian Piccadilly — im
Berkeley Hotel landete. Rund vier Monate nach
meiner Ankunft erhielt ich eine Einladung der
Stiftung ins Hilton, wo sich Gerhard Glinnewig mit
seinen Stipendiaten treffen wollte. Ich war jung
und arm, besafl nicht mal einen Anzug und fiihl-
te mich sofort fehl am Platz. Egal, ich holte mir
etwas zu trinken und stellte mich in eine Ecke.
Als Gerhard Giinnewig den Raum betrat, wurde es
still. Glinnewig schaute sich in aller Ruhe um und
als er mich entdeckte, zeigte er mit dem Finger auf
mich und sagte: »Mit dir mochte ich reden.«

Einleitung
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Unser Gesprach dauerte fast zwei Stunden.

Ich merkte, wie die anderen Stipendiaten immer
wieder zu uns schauten und auch ein bisschen
»stinkig« aussahen. Offenbar waren sie veradrgert,
dass sie nicht mit ihm sprechen konnten. Doch
Giinnewig beachtete die anderen nicht.

Eine meiner ersten Fragen an ihn lautete:
»Warum haben Sie eigentlich mich genommen?«
Er antwortete: »Mir gefiel deine positive Frech-
heit, dich auf etwas zu bewerben, das gar nicht
ausgeschrieben war.« Daraufhin fragte ich ihn,
warum er die Stiftung gegriindet hatte. Glinnewig
erzéhlte mir, er habe viel Gutes in seinem Leben
erfahren und auch viel erreicht. Sei grofies Ziel sei
es jetzt, dass sich die Hotellerie weiterentwickle.
»Wenn ich das nicht schaffe, dann war alles, was
ich gemacht habe, wertlos. Wenn es keine Hotels
mehr gibt oder wenn deren Niveau sinkt, dann
habe ich versagt.« Sein zentrales Anliegen sei die
Investition in die Ausbildung der néchsten Gene-
ration: »Alles, was in der Zukunft passiert, be-
ruht immer auf der Vergangenheit. Es ist egal, in
welcher Branche jemand aktiv ist, ob es sich um
Politik oder Kultur handelt, wir haben die Ver-
pflichtung, den Weg fiir die néchste Generation zu
ebnen. Den Weg gehen, muss die néchste Genera-
tion dann aber selbst.«
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Schlieflich fragte ich ihn: »Wie kann ich Thnen
denn das alles zuriickzahlen? Das kostet doch jede
Menge Geld!« Daraufhin sagte er nur: »Das kannst
du gar nicht zuriickzahlen.« Das verstand ich nicht
und hakte nach: »Das kann doch nicht sein, dass
man etwas kostenlos bekommt!« Ein bisschen ge-
nervt und gereizt antwortete er schliefilich: »Be-
vor du Geld hast, bin ich tot!« Dann hielt er ein
paar Sekunden inne und ergénzte: »Du kannst
doch etwas tun. Irgendwann. Ich sehe es in deinen
Augen: Du wirst erfolgreich sein. Und dann machst
du genau das, was ich gemacht habe. Und wenn
das immer so weiter geht, dann wird die Welt eine
gute Welt sein.«*

Ich horte, was er sagte, doch ich verstand nichts.
Wie konnte es sein, dass ich etwas (sehr Wert-
volles) bekam und dass mein Gegentiber keine
Gegenleistung erwartete? Das wurmte — und ver-
dnderte mich. Doch diese Verdnderung kam nicht
von jetzt auf gleich, sie kam langsam und ent-
wickelte sich iber Jahre. Ich bemerkte viel spéater
und tatséchlich erst nach und nach, welch groflen
Einfluss Gerhard Giinnewig auf mein Leben und
meinen Weg gehabt hatte ...

* Hierbei handelt es sich um sinngemé&fl wiedergegebene Zitate.
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Von ganz unten

Der Apfel féllt nicht weit vom Stamm? Meine
Eltern waren fast ihr gesamtes Erwerbsleben
selbststdndig — in der Gastronomie.

Als ich 12 oder 13 Jahre alt war, zogen wir nach
Heinsberg, einer Stadt im Regierungsbezirk Koln
nahe der niederldndischen Grenze. Dort betrieben
meine Eltern zwei Stadthallen (die in Heinsberg
sowie die im nahegelegenen Oberbruch) mit Res-
taurants, Tagungsrdumen, Kiosk, Bar und Terras-
sengeschift.

Ich besuchte die Hauptschule und es war nor-
mal, dass wir Kinder (ich habe noch eine dltere
Schwester und zwei jiingere Briider) nach der
Schule mithalfen. Wenn unsere Freunde in den
Sommermonaten schwimmen gingen, »durftenc
wir im Kiosk meiner Eltern den Gésten die Fritten
(und vieles mehr) servieren. Oft war es unendlich
heif§ — was haben wir das gehasst. Aber es war
nun mal ein Teil der »Firmenphilosophie« meiner
Eltern. Mein Vater hatte drei Lehren absolviert -
insgesamt waren das sieben Jahre Ausbildung
— und er verfolgte die Linie: »Erst lernen, dann
anwenden.« Im Rahmen seiner Méglichkeiten war
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er erfolgreich. Meine Mutter stand immer an sei-
ner Seite, auch im Betrieb. Das funktionierte sehr
gut — trotzdem waren meine Eltern nicht meine
grofden Vorbilder.

Nach Abschluss der Hauptschule wusste ich
nicht so recht, was ich werde wollte — also machte
ich eine Ausbildung zum Koch. Sicher hatten
meine Eltern Anteil an dieser Entscheidung, doch
selbst wenn es nicht mein ureigenster Wunsch
war: Ich habe es nie bereut. Nie. Sehr viel spater
nutzte ich mein Wissen und meine Erfahrungen
dieses besonderen Berufs, um daraus die Schliisse
fiir alles andere in der Zukunft zu ziehen. Aber es
dauerte lange, bis ich so weit war ...

Was Fische mit Sprachkenntnissen zu tun
haben

Ich erhielt eine Stelle im traditionsreichen Hotel
Schwaghof in Bad Salzuflen. AnschliefSend rief die
Bundeswehr. Der Wehrdienst brachte mich nach
Gottingen (wo meine Eltern mittlerweile den Rats-
keller ibernommen hatten) sowie nach Frankreich,
wo ich im Fernmelderegiment in Mulhouse stati-
oniert war. Tatsachlich konnte ich meinen Dienst
einen Monat frither als vorgesehen beenden, dank
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der vielen Sonderurlaubstage, die ich bei allem,
was zusétzlich angeboten wurde, erworben hatte.
Insgesamt war die Bundeswehrzeit eine gute Zeit,
in der ich Kameradschaft und Disziplin kennen-
und schétzen lernte.

Noch wahrend meines Wehrdienstes bewarb ich
mich bei der Gerhard Giinnewig Stiftung. Wie
schon erwahnt, rechnete ich nicht damit, als Sti-
pendiat genommen zu werden — diese férderte
eigentlich nur Hotelkaufleute — doch ich erhielt
eine Zusage. Die Stiftung tibernahm die Miete, im
Gegenzug musste ich regelméflig bebilderte Be-
richte iber meine Arbeit und mein Leben in Lon-
don verfassen.

Arbeiten wiirde ich im Meridian Piccadilly (zur
Auswahl hatte noch das Savoy gestanden). Die An-
reise verlief gut — bis zur Victoria Station. Als ich
den Bahnhof verlief3, stand ich vor der grofien He-
rausforderung, dass ich keine Ahnung hatte, wie
ich von dort zum Meridian kommen sollte, denn
meine Englischkenntnisse waren mehr als man-
gelhaft. Smartphones, geschweige denn Google
Maps oder Sprachiibersetzungs-Apps, waren Ende
der 1980er Jahre noch nicht erfunden, also kramte
ich mein Dictionary hervor, bldtterte mich miih-
sam durch die Seiten und sprach einen Passanten
an. »Excuse me ... can you ...7« Bei »can you« war
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er schon weitergeeilt. Ich brauchte gefiihlte zehn
Stunden, um zum Meridian zu kommen, wo man
mir dankenswerterweise erlaubte, die erste Nacht
im Hotel zu bleiben. Niemals hétte ich es an
diesem Tag auch noch zu meiner Unterkunft ge-
schafft.

Am nichsten Morgen ging ich hinunter in die
Kiiche — keiner sprach Deutsch. Wenn die anderen
wenigstens Englisch gesprochen hétten, doch nein,
die Hauptsprache war Franzosisch, denn der Grof3-
teil der Mitarbeitenden stammte aus dem Land
der Haute Cuisine. Doch ich hatte Gliick: In der
Patisserie war ein Engldnder beschaftigt, der im
KaDeWe in Berlin gearbeitet und dort ein bisschen
Deutsch gelernt hatte. Er meinte zu mir: »Hier
gehst du unter! Komm mit mir ins Berkeley. Ich
wechsle gerade dorthin .«

The Berkeley Hotel direkt am Hyde Park im Stadt-
teil Knightsbridge gehorte damals zur Savoy Grup-
pe und zdhlte zu den besten Hotels der Welt. Das,
was mir der Englédnder erzéhlte, iberzeugte mich.
Bei néchster Gelegenheit ging ich ins Berkeley und
verlangte — ganz frech — den Kiichenchef zu spre-
chen. Vermutlich dachte man, dass ich etwas ver-
kaufen wolle, denn man lief§ mich tatséchlich zu
ihm. Ich erklérte, dass ich bei ihm in der Kiiche
arbeiten mochte. Der Kiichenchef schaute mich mit
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