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Lukas Gahwiler Der neue Chef der neuen UBS Schweiz
will dem Geschift in der Schweiz eine Stimme geben. seite 21
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Entgegen anderslautenden Beteuerungen ist der strebsame Technokrat mit perfektem Lebenslauf in Chefetagen noch immer das Mass aller Dinge.

Typ Musterschiiler wird bevorzugt

DER PERFEKTE CEO \/on neuen Werten ist auch bei Managern viel die Rede. Auf Chefsesseln seien kreative Querdenker mit
Sozialkompetenz gefragt. Das ist oft bloss Wunschdenken - in Wirklichkeit ruft man nach knallharten Karrieristen.

MADELEINE STAUBLI-RODUNER

ute Manager sind beschei-
Gden», sagte Wirtschaftsethi-

ker Ulrich Thielemann An-
fang Jahr. In einer Art Renaissance
alter Werte besinne sich das Ma-
nagement auf Pflichtbewusstsein,
Nachbhaltigkeit, Ehrlichkeit und In-
tegritit, gab sich auch Philippe Her-
tig, CEO von Zehnder International
Schweiz, mit Blick auf die Nachkri-
sendra iiberzeugt. Dass das vielzi-
tierte Umdenken zumindest in der
Finanzbranche vorldufig Papier
bleibt, ist spatestens klar, seit die
Boniversprechen wieder munter
sprudeln.

oft nur Worthiilsen

«Die Unternehmen sprechen
zwar in der Offentlichkeit von neu-
en Werten, aber das sind oft bloss
Worthiilsen», beobachtet Thomas
A. Biland, Headhunter und Unter-
nehmensberater in Ziirich (siehe
«Nachgefragt»). Man kiindigt an,
einen kreativen Chef mit fachlichen
und menschlichen Kompetenzen
zu suchen - und stellt dann prompt
einen Technokraten ein. Hiufig be-
tonen Manager und Unterneh-
mensberater, Glaubwiirdigkeitund
Vorbildcharakter wiirden seit
Neustem wieder grossgeschrieben

- und ziehen doch knallharte Ma-
cher vor.

Beim Auswahlprozedere gehen
zahlreiche Unternehmen moglichst
kostenorientiert vor: «Man will Lii-
cken einfach schnell fiillen.» Um
die Risiken vermeintlich zu mini-
mieren, greife man zum «perfekten

«Genau ein Querdenker
kann eine Firma
weiterbringen.»

Thomas Biland
Unternehmensberater

CEO». Gefragt ist der strebsame,
gradlinige HSG-Abgénger und Har-
vard-Absolvent, der eine Karriere
nach Mass hingelegt hat, méoglichst
nie Sozialeinsitze absolvierte und
ja keine religiosen Uberzeugungen
pflegt.

Biografische Zickzackkurse mit
Abstechern aller Art werden abge-
lehnt, weil sie schnell Verdacht we-
cken, da wisse einer nicht, was er
wirklich wolle. «Die bunten Vogel
mitden spannenden Biografien fal-
len durch das Netz», sagt Biland.
Der neue Chef, gesucht nach dem
Schema X, muss in erster Linie
hochgebildet und hochspezialisiert
sein. Branchenfremdes Know-how

dagegen ist nicht wichtig, Querein-
steiger sind unerwiinscht.

Hebel bei Ausbildung ansetzen
Dabei, so ist auch Biland tiber-
zeugt, miisse ein CEO eine iiber-
zeugende Personlichkeit sein, wel-
che die genannten Werte mitbringt.
Eine starke Firma konnte es wagen,
mit Bauchgefiihl einen kreativen
Kopf aus einer verwandten Bran-
che zu wihlen. Denn: «Genau ein
Querdenker kann eine Firma wei-
terbringen, sagt Biland.
Stattdessen geben Schweizer
und deutsche Unternehmen lieber
dem Typ Musterschiiler den Vor-
rang, in der Annahme, man setze so
auf Nummer sicher. Was steckt da-
hinter? Einerseits ist gerade in
schwierigen Zeiten ein ergebnisori-
entierter Manager, ein «operativer
CEO», besonders nachgefragt. Die-
sem traut man am ehesten zu, drén-
gende neue Strategien zu definie-
ren und erfolgreich umzusetzen so-
wie auf Innovation basierendes
Wachstum zu generieren.
Anderseits konnen die Chefs
nur so gut sein, wie es die vorherr-
schenden Werte der Gesellschaft
zulassen. Langst sind die verant-
wortungsbewussten Patrons von
einer machtbewussten Manager-
kaste abgelost worden, die sich ver-

selbststindigt hat. Heute domi-
nierten divenhafte S6ldner mit we-
nig Sozialkompetenz. «Die Boden-
haftung ist weg, es gibt keine kor-
rektiven Elemente», sagt Biland.

Ein echtes Umdenken konnte
sich Biland nur vorstellen, wenn
der gesellschaftliche Druck auf-
grund der sozialen Not geniigend
gross wire. Oder wenn man Schritt
fiir Schritt Leute mit mehr Sozial-
kompetenz an die Spitze setzen
wiirde. In erster Linie mochte er
den Hebel bei der Ausbildung an-
setzen. «An den Kaderschmieden
miisste beispielsweise auch Psy-
chologie oder Kunst gelehrt wer-
den.» Diekiinftigen Manager sollten
sich iiberlegen, mit welcher Moti-
vation sie unterwegs sind: Passion
oder vielmehr Gier nach dem gros-
sen Geld? Die astronomischen Sa-
lére bereits fiir Einsteiger erachtet
Biland als Teil des Problems, eben-
so das «Kastendenken» in der Ma-
nagergilde, die sich gegenseitig
protegiert.

Schliesslich appelliert er an je-
den Manager, an sich selbst zu ar-
beiten. Denn wenn auf der obers-
ten Stufe der Firmenhierarchie kei-
ne wirkliche Personlichkeit sitzt,
leidet das ganze Unternehmen:
«Wenn es oben nicht stimmt,
stimmt es unten auch nicht.»

NACHGEFRAGT | THOMAS A. BILAND, Unternehmensberater und Headhunter, Ziirich

KOPF UND BAUCH

. Der ideale CEO ...

... ist bescheiden und stellt nicht
i sich selbst in den Mittelpunkt.
... ist offen fiir Kritik und sucht
die sachliche Auseinanderset-
zung, indem Vertrauen geschaf-
¢ fen wird und Kritik erlaubt ist.
... kann zuhéren und kommuni-
ziert mit allen glaubwiirdig und
offen - ist kein Schauspieler.

¢ ...agiert menschlich als Vorbild
... verbindet «Kopf und Bauchsy.

‘ Thomas Biland, Headhunter, Ziirich.

«Ein CEO muss im Umgang mit

: seinen Interessengruppen unter-
schiedliche Ziele verfolgen, zwi-
schen kurzfristigen Erwartungen
der Finanzwelt und langfristigen
i Interessen des Unternehmens
abwadgen und Prioritdten richtig
setzen. Er muss auf alle Interes-
¢ sengruppen eingehen, um bei di-
vergierenden Interessen glaub-
wiirdig zu bleiben. Zudem muss
er Risiken und Chancen des Un-

Josef Felder, Ex-CEO Unique, Verwal-
tungsrat in diversen Unternehmen.

«Karrieristen schaffen eine Art Louis XIV-Atmosphire»

Lohnen sich die neu entdeckten
alten Werte wie Bescheidenheit fiir
Fiihrungskrdfte gar nicht, da man
mit ihnen nicht Karriere macht?
Thomas A. Biland: Kurzfristig
maogen sie sich manchmal nicht
lohnen - langfristig zahlen sie sich
aus, da sie sich auf die Fithrungs-
kraft respektive das Unternehmen
imagebildend auswirken und zur
positiven Differenzierung von der
Konkurrenz beitragen. Wer lang-
fristig im Geschift erfolgreich sein
will, wird sich sicherlich mit Vor-
teil an ihnen orientieren.

Ist das nicht zu optimistisch?
Biland: Die Frustration {iber den
Verlust der Werte wird zunehmen.
Weil das Misstrauen gegeniiber

2
4%

Managern und Obrigkeit wéchst,
wird die Sehnsucht nach dem
personlichen «Handschlag der al-
ten Schule» sowie Offenheit und
Verbindlichkeit zunehmen.

THOMAS A.
BILAND

Warum haben Karrieristen in
Flautezeiten Hochkonjunktur?
Biland: Ehrgeizige Vorgaben hin-
sichtlich «quarterly earnings» set-
zen auf Kurzfristigkeit und auf das
Vergessen - schnelle Erfolge ver-
kaufen sich besser als langfristiges

Uberzeugen; das System des «Ver-
kaufens und Blendens» wirkt at-
traktiver in der auf Effekthascherei
ausgerichteten Welt.

Was bewirken Karrieristen-Chefs
in ihrem Unternehmen?

Biland: Sie bewirken eine Zersto-
rung der Werte: Opportunismus,
Politisieren, kurzfristiges Han-
deln, Unehrlichkeit und eine Ja-
Sager- und Angst-Kultur kénnen
die Folge sein. Langerfristig wer-
den sich damit die Firma und ihre
fahigen, kritischen Mitarbeiter
unter ihrem Potenzial entwickeln.

Warum sind Karrieristen nicht sel-
ten divenhafte Selbstdarsteller?
Biland: Weil sie nicht ihre Dienst-

leistung oder ihr Produkt, sondern
sich selber verkaufen und eine Art
Louis XIV-Atmosphére schaffen,
wo jeder moglichst nahe beim
Sonnenkonig sein will.

Warum ziehen sie derart in Bann?
Biland: Weil sie, auf Ausseres be-
dacht, iiber eine Ausstrahlung
verfiigen und attraktiv sind und
jeder von ihnen profitieren will.

Hat die Globalisierung diese
Mentalitiit begiinstigt?

Biland: Ja, weil Kontrolle und
Uberschaubarkeit nicht mehr ge-
geben sind, der Einsatz zeitlich
limitiert ist und keine Verwurze-
lung oder Verbundenheit mehr
mit dem Unternehmen entsteht.

Warum bleiben so viele Mdnner
zwischen 30 und 50 in ihrer Per-
sénlichkeitsentwicklung stecken?
Biland: Weil sie sich in einem
System bewegen, das auf Status,

Geld und Materielles ausgelegt ist, :
¢ Managements mit Macht entste-
i hen kann. Er ist die inspirierende

wo die weichen Faktoren wie
Emotionen, Selbstkritik, Empa-
thie und Demut als Schwiche
ausgelegt werden.

Wo wiirden Sie den Hebel
ansetzen, um dies zu dndern?
Biland: Spétestens in der hheren
Ausbildung und der Kader-Nach-
wuchsférderung; Politik und Top-
Management miissten vorbildhaft
vorangehen.

INTERVIEW: MADELEINE STAUBLI
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... hinterfragt sich, handelt mutig. :

¢ ternehmens richtig einschétzen.»
© schaften wie Integritét, Mut, Dis-
¢ ziplin und eine angemessene Be-

CHEFSACHE
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P Jestlé hat ebenso wenig ein
Leadership-Problem wie
etwa Electrolux, Coop

oder die UBS. Wahrend Schweizer

Konzerne tiber geniigend Leader

. verfiigen, um im Weltmarkt mit-
. halten zu kénnen, gilt dies fiir
¢ viele mittelgrosse Unternehmen

und Tausende KMU nicht mehr.
Sie suchen Leader. Werden diese
nicht gefunden oder entwickelt,
verschwinden diese Unterneh-
men rasch und still vom Markt.

Die meisten kleinen und mittle-
ren Unternehmen brauchen we-
der einen Bachelor noch einen
Master an der Spitze. Was sie
brauchen, ist eine unternehme-
rische Analyse ihrer Kernleistung
im Kontext ihrer Markte: Den Mut,
nach vorne zu schauen, und die
Disziplin, die konsequente Aus-
pragung ihrer Einzigartigkeit zu

i fokussieren. Und sie miissen ein
i menschliches Leistungssystem

entwickeln, das langfristig zielfiih-
rend und finanzierbar ist. Der
echte Leader arbeitet nicht in
erster Linie im System, sondern
am System. Er setzt um, was er
analytisch erarbeitet hat.

Was tun? Jeder Unternehmer
sollte sich von Beginn an seiner
Unternehmensvision und der
Kernleistungswerte bewusst wer-
den; er hebt sich damit von der
Konkurrenz ab. Der Unternehmer
kommuniziert kristallklar, welche

«Der Unternehmer und
wahre Leader entwickelt
sich mittelfristig zum
Mentor seiner Fiihrungs-
crew und inspiriert sie.»

Anforderungen und Qualitdten
auf jeder Managementstufe
zwingend erforderlich sind, um
diese Vision und die Werte nach
innen und aussen transparent zu
leben. Diese Anforderungen und
Qualitdten bestehen im besten
Sinne aus Fach-, Methoden-,
Sozial- und Selbstkompetenz.

Der wahre Leader stellt glaubwiir-
dig sicher, dass er gesuchte Eigen-

scheidenheit zur Erreichung sei-
ner Ziele vorlebt. Tut er das, wird
er die richtigen Leader fiir seine
Mission engagieren, denen er ver-
traut. Er verabschiedet diejenigen,
die nicht im vollen Interesse des
Unternehmens gehandelt haben.
Die Fokussierung lautet uneinge-
schriankt: «Was ist das Beste fiir
die Unternehmung?»

Der Unternehmer und wahre Lea-
der entwickelt sich mittelfristig
zum Mentor seiner Fithrungscrew
und inspiriert sie, damit eine Lea-
dership mit Kraft anstelle eines

Kraft im Gesamtsystem, welche
die erarbeitete Weisheit des Er-
folges an die Folgegeneration wei-
tergibt. Der Mentor befdhigt seine
Fiihrungscrew, seine Errungen-
schaften in die ndchste Dimension
zu fithren. Kluge Mentoren for-
dern ihre System-Leader mit dem
Ziel, sich selbst zu iibertreffen, um
das Unternehmen genau dorthin
zu fithren, wo es hingehort - an
die Spitze.



