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Ohne Vorbild kann man nicht fiihren

Die jlingste Finanz- und Wirtschaftskrise hat uns ins Bewusstsein gerufen,
dass nicht kurzfristige Gewinnorientierung, sondern Werte wie Charakter,
Integritat, Ehrlichkeit, Transparenz, Verldsslichkeit, Glaubwiirdigkeit und
Verantwortungsbewusstsein vorgelebt werden miissen. Mit dem Sonder-
band «Fiihren durch Vorbild», den das «Wirtschaftsmagazin» auf Initiative
und gemeinsam mit Dr. Hans R. Knobel als Mitherausgeber realisiert hat,
soll der Fokus auf positive Vorbilder in der Fithrung gelegt werden.

Welche Eigenschaften braucht es, um als Vorbild wahrgenommen zu wer-
den? Haben Frauen und Méanner verschiedene Sichtweisen? Ist Charisma
notwendig und welche Bedeutung haben Symbole? Welchen Stellenwert
haben Vorbilder fiir die junge Generation?

In Gesprdchen mit Personlichkeiten aus den Bereichen Unternehmen,
Hochschulen, Sport, Militar, Kultur, Politik und Organisationen wird das
Thema Vorbild und Fithrung aus verschiedenen, praxisorientierten Blick-
winkeln beleuchtet. Auch die Sicht der Mitarbeitenden kommt zu Wort.
Daraus geht ganz klar hervor, dass positive Vorbilder in der Fiihrung nicht
hoch genug geschatzt werden konnen. lhr Einfluss auf die Gewinnung hoch
motivierter und einsatzbereiter Leistungstrdger und damit auf nach-
haltigen Erfolg ist zentral. Es erstaunt daher nicht, dass die besten Unter-
nehmen charismatische Vorbilder an der Spitze haben.

Wer Menschen fiihrt, tragt eine grosse Verantwortung. Denn Vorbilder
nimmt man vor allem durch selber erlebte positive Beispiele wahr. «Fiihren
durch Vorbild» gibt zahlreiche Beispiele und Anregungen aus der Praxis fiir
die eigene erfolgreiche Fiihrungstatigkeit.
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STEFAN LINDER, CAROLINA MULLER-MOHL und PETER STAHLI im Gespréch

Die Vorbildrolle ist ganz zentral

DIE GESPRACHSTEILNEHMER BETONEN AUF DER BASIS ihrer reichhaltigen Erfah-

rungen im Rahmen des Swiss Economic Forum die Notwendigkeit der Vorbildfunktion in der

Fiihrung. Sie weisen aber ergdnzend auf interessante Beobachtungen zu diesem Thema aus

verschiedenen Blickwinkeln hin.

Im Rahmen des Swiss Economic Forum und weiteren Titig-
keiten haben Sie mit zahlreichen Firmen und Persénlich-
keiten zu tun. Dabei sehen Sie sicher auch positive Vorbilder
in der Fiihrung. Welche Eigenschaften gehdren lhrer Ansicht
nach dazu?

Stefan Linder: Aus meiner Sicht ist am Wichtigsten, dass eine
derartige Person authentisch ist. Das was sie sagt, muss sie
auch so machen. Dann gehort dazu, dass sie ein Profil hat. Ein
Vorbild muss durch die Basis wahrgenommen und eingeschatzt
werden kdnnen. Eine zentrale Eigenschaft dafiir ist Verldsslich-
keit. Wenn ich an die tiber 700 Referenten in der Geschichte
unseres Forums denke, dann war Glaubwiirdigkeit die entschei-
dende Eigenschaftin der Wahrnehmung. Es braucht sicher auch
eine innere Klarheit, das Wissen um die eigenen Starken und
Werte, und klare Ziele. Das fiihrt zu einer positiven Ausstrah-
lung, wie sie fiir eine Person, die unsicher und stark mit sich
selber beschéftigt ist, nicht moglich ist. Zu einem Vorbild ge-
hért auch, dass es frei von Skandalen ist. Denn es verkdrpert ja
Werte und lebt sie widerspruchsfrei vor.

Carolina Miiller-Madhl: Nicht unwichtig scheint mir auch die
Frage, wer der Betrachter ist, der beurteilt ob die Fihrungsper-
son ein Vorbild ist oder nicht. Ist es der Mitarbeitende, der Me-
dienkonsument oder der Kunde? Was weiss der Betrachter tiber
die zu beurteilende Fiihrungspersonlichkeit und woher hat er
diese Informationen. Uber eine persénliche Begegnung, Zu-
sammenarbeit oder aus den Medien? Die Urteile konnen ver-
schieden ausfallen. Grundsatzlich gilt fiir mich, wenn eine Fiih-
rungsperson im Sinne eines Vorbildes langfristig tiberzeugen
will, sind Authentizitat und Charisma wichtig. Wobei Charisma
nicht mit Schaumschldgerei zu verwechseln ist. Weitere fir
mich wiinschenswerte Eigenschaften wadren Integritdt und eine
hohe personliche Ethik.

Peter Stdhli: Aus meiner Erfahrung ist eine hohe Sozialkompe-
tenz und die Fahigkeit zum Teamplayer sehr wichtig, dies gilt
unabhédngig von der Branche oder dem Lebenszyklus eines Un-
ternehmens. Hier noch ein Gedanke zum Thema Charisma. Es

gibt immer wieder Personlichkeiten, die betreten einen Raum
und fillen ihn aus. Andere an sich wichtige Funktionstrager
werden gar nicht wahrgenommen. Der Unterschied liegt meiner
Ansicht nach bei der persénlichen Ausstrahlung. Diese Perso-
nen sind meistens sehr ausgeglichen, fest verankert und strah-
len Ruhe und Klarheit aus. Sie haben eine Vision, ein Ziel und
konnen liberzeugen. Und dann haben sie eine gewisse Lebens-
erfahrung. Charisma ist schwierig zu beschreiben, man spiirt es
vielmehr.

Welchen Stellenwert hat fiir Sie persénlich die Vorbildrolle
in der Fiihrung?

Peter Stdhli: Aufrichtigkeit, Ehrlichkeit und Integritdt sind zen-
trale Elemente der Fiihrung. Und somit ist auch die Vorbildrolle
als Summe dieser und weiterer Eigenschaften entscheidend.
Gerade in schwierigen Zeiten braucht es das in besonderem
Masse.

Stefan Linder: Die ist fiir mich ganz zentral. Ohne Vorbildrolle
kann man eine Firma gar nicht weiterentwickeln. Eine Firma
basiert ja auch auf Werten. Als Fiihrungsperson muss ich diese
vorleben. Sonst kann man nicht die richtigen Mitarbeiter nach-
haltig um sich scharen und wird die angestrebten Ziele nicht
erreichen kdnnen. Vorbild kann man nicht nur tagsiiber im Un-
ternehmen sein. Man ist es generell, oder eben nicht. Authenti-
zitdt ist der zentrale Faktor.

Carolina Miiller-M&hl: Die Frage ist, wo und fiir was soll die
Fiihrungsperson Vorbild sein. In Sachen Arbeitsmoral, als
Teamplayer oder eher als Big Boss, als Hiiter der Werte etc? Ist
die Fithrungsperson Inhaber, Leiter eines Ventures oder aber
eines borsenkotierten Grosskonzerns? Fithrungsstile —und wel-
che gefragt sind — unterscheiden sich je nach Unternehmen und
Firmenkultur. Da ist leider nicht immer Authentizitdt und Ehr-
lichkeit gefragt. Vorbilder sind aber fiir mich nur diejenigen
Fihrungspersonlichkeiten, welche tber die genannten Charak-
tereigenschaften verfiigen.
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{{ Im Gegensatz etwa zum
Showbusiness ist in

der Wirtschaft eine nach-
haltige und glaubwiirdige
Kommunikation zentral. )}

Carolina Muller-Maohl

Erachten Sie fiir die Wahrnehmung von Vorbildern Symbole
oder Symbolhandlungen als hilfreich oder sogar notwendig ?

Peter Stdhli: Symbolhandlungen sind aus meiner Sicht schon
zentral, wenn man sie auf ein Team hin orientiert. Wenn wir jetzt
die Uberreichung des Swiss Economic Award als Beispiel neh-
men, so ist das ein besonderer Moment fiir die Preistrager. Es
ist eine Auszeichnung fiir herausragende unternehmerische
Leistung. Der Preis ist das Symbol, um das Team um sich zu
scharen und gemeinsam auf das Erreichte stolz zu sein. Es ist
auch Gelegenbheit fiir den Chef, danke zu sagen.

Carolina Miiller-M&hl: Symbole sind wichtig, aber nur dann,
wenn sie echt sind. Es darf sich auf keinen Fall um institutiona-
lisierte Hiillen handeln. Man muss sie immer wieder mit aktuel-
len Inhalten fillen.

Stefan Linder: Jedes Unternehmen und jede Fiihrungsperson-
lichkeit haben Phasen, wo man mit dem Team durch einen
Sturm hindurch muss. Da ist es wichtig, bei entscheidenden
Etappen die Mannschaft zusammenzunehmen, um ihre Motiva-
tion und den Zusammenhalt durch ein auf die jeweilige Situati-
on angepasstes Symbol zu starken.

Die modernen Kommunikationsinstrumente und medialen
Plattformen spielen eine grosse Rolle bei der Darstellung
und Wahrnehmung von Fiihrungspersonen. Immer wichtiger
wird neben dem Inhalt einer Botschaft deren Uberbringer.
Welche Chancen und Gefahren sehen Sie daraus fiir die
Spitzen eines Unternehmens, besonders auch in Krisen-
situationen?

Carolina Miiller-M&hl: Im Gegensatz etwa zum Showbusiness
ist in der Wirtschaft eine nachhaltige und glaubwiirdige Kom-
munikation zentral. Gerade in Krisenzeiten ist es aber nicht im-
mer moglich, transparent und zeitnah zu kommunizieren. Ver-
trdge oder andere rechtliche Einschrdnkungen sind oft Griinde
hierfiir. Genau da kommt die Personlichkeit bzw. deren positive
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Wahrnehmung in der Offentlichkeit zum Tragen. Patentrezepte
gibt es keine. Schon manche etablierte Fiihrungsperson ist in
Krisenzeiten gescheitert, weil die schwierigen Rahmenbedin-
gungen fiir einen Einzelnen nicht iiberwindbar waren.

Peter Stdhli: Ich glaube, dass man einen Menschen erst im di-
rekten Kontakt richtig kennen und einschdtzen kann. Dazu
braucht es eine minimale Zeit und nicht nur eine Momentauf-
nahme. Das Beurteilen auf Basis von Medienberichten allein
halte ich fiir gefdhrlich. Es ist daher fiir Leute an der Spitze
wichtig, trotz knapper Zeit und elektronischen Medienméglich-
keiten die direkte und persénliche Kommunikation zu den ent-
scheidenden Bezugsgruppen so oft wie moglich zu suchen.
Wenn ein Chef aus bestimmten Griinden im medialen Mittel-
punkt stehen muss, ob iber kiirzere oder ldngere Zeit, dann ist
eine seiner ganz wichtigen Eigenschaften die persdnliche Be-
scheidenheit. Auch in Phasen grossen Erfolges sind Gefahr und
Versuchung zur medialen Uberhitzung gross. Einmal kommt je-
der wieder auf den Boden zuriick.

Stefan Linder: Man muss klar sehen, dass Fiilhrungspersonen
in der Wirtschaft eine ganz bestimmte Rolle spielen miissen, sei
es zum Beispiel als CEO oder als Verwaltungsratspradsident. Die
Spitzen eines Unternehmens sind in schwierigen Situationen
besonders gefordert und aufgerufen, personlich zu kommuni-
zieren. Man wird aufmerksam beobachtet von den Aktionéren,
vom Verwaltungsrat und natiirlich von den Medien. Allen muss
man geniigen, insbesondere bei 6ffentlichen Auftritten und in
der Krise. Mit diesem Erwartungsdruck muss man umgehen
konnen. Vorbilder haben es hier leichter, da sie nicht sich sel-
ber, sondern die Sache und die eigene Uberzeugung in den
Mittelpunkt stellen. Das hat wiederum mit Glaubwiirdigkeit zu
tun. Sie fiihlen und merken, wann sie persénlich im Sinne einer
Integrationsfigur auftreten miissen und wann sie wieder dele-
gieren kdnnen. Fir sie besteht keine Gefahr, in einen Kult um
ihre Person abzugleiten.

Sehen Sie konkrete Mdglichkeiten fiir Veranstaltungen,
wie sie zum Beispiel das SEF durchfiihrt, positive Impulse
zum Thema Vorbild und Fiihrung an die Unternehmer zu
vermitteln?

Carolina Miiller-Mahl: Ja natiirlich. Die Vermittlung von positi-
ven Impulsen ist ja die Idee des Forums. Allerdings muss ich

{{ ohne Vorbildrolle kann man

eine Firma gar nicht weiterentwickeln. ))
Stefan Linder

anmerken, dass nicht jeder gute Unternehmer auch ein guter
Redner ist. Besucher des Forums kdnnen vom rhetorischen Auf-
tritt einer kompetenten Fihrungsperson daher auch einmal
enttduscht werden.

Stefan Linder: Die Chance der Teilnehmer, positive Impulse
aufzunehmen, liegt einmal darin, dass sie hier Menschen be-
gegnen konnen, die sie sonst nicht ohne weiteres treffen wiir-
den. Wir bieten eine Plattform, um brancheniibergreifend auch
personliche Kontakte einfach und spontan kniipfen zu kénnen.
Dann gibt es immer wieder Impulse aus ganz anderen Berei-
chen als der Wirtschaft, weil wir bewusst auch Referenten au-
sserhalb des Mainstreams einladen. Das kann zum Beispiel ein
bekannter Dirigent sein.

Peter Stdhli: In Ergdnzung zum Forum haben wir noch weitere
Plattformen, wie zum Beispiel unser Netzwerk der Powerpre-
neure. Durch regelmdssige Kontakte und gemeinsame Erlebnis-
se ist es hier noch besser moglich, Impulse aufzufangen und
auszutauschen. Im weiteren hat die Thematik der Nachwuchs-
forderung in der Wirtschaft bei uns einen grossen Stellenwert.
Wir versuchen, junge Leute fiir das Unternehmertum durch
unseren Jungunternehmerpreis zu motivieren. Die Impulse da-
raus sollen zeigen, dass Unternehmer sein etwas Positives ist.
Dann widmen wir uns den jungen Leuten auch im Swiss Talent
Forum.

Sehen Sie Unterschiede bei Mdnnern und Frauen betreffend
Fiihren durch Vorbild, und zwar als Fiihrende und in der
Wahrnehmung als Gefiihrte?

Carolina Miiller-Mahl: Klar gibt es da Unterschiede, auch je
nach Betrachter sind sie unterschiedlich. Eine Frau wird anders
wahrgenommen als ein Mann, eine alte Person anders als eine
junge, ein Asiat anders als ein Europder etc. Doch — nach dem
Vorurteil — sollten die genannten Wertehaltungen eines Vorbil-
des zum Tragen kommen. Was Unterschiede in der Filhrung
angeht, hat McKinsey kiirzlich eine Studie publiziert: Die Ergeb-
nisse sagen, dass Frauen in fiihrenden Positionen realistischer
inihren Erwartungen sind, dass sie ihre Ziele exakter definieren
als Manner und mit geeigneteren Mitteln motivieren, wie auch
stark dem Teamgeist verpflichtet sind.
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Sie haben auch Kontakt zu jungen Talenten. Welche
Bedeutung haben Vorbilder fiir diese jungen Leute und oft
potenziellen Fiihrungskrdfte? Konnten Sie in den letzten
Jahren Verschiebungen in den Wertvorstellungen feststellen?

Stefan Linder: Heute sind die Jugendlichen kritischer, aber
auch offener als friiher. Sie sind extrem gut informiert. Und sie
sind bereit, sofort zu intervenieren, wenn sie das Gefiihl haben,
dass ein Thema zu einseitig behandelt wird. In diesem Zusam-
menhang suchen sie sich ihre Vorbilder aus verschiedenen Be-
reichen zusammen. Es ist nicht mehr das grosse Vorbild, verei-
nigt in einer Person.

Aus meiner Sicht ist es auch viel schwieriger, Vorbilder fiir die
junge Generation aus der Wirtschaft zu finden, als zum Beispiel
aus dem Sport. Als Vorbild im Unternehmensbereich muss man
einenviel breiteren Facher an Eigenschaften abdecken, als zum
Beispiel im Sport oder im Unterhaltungsbereich. Dort ist die
Erwartungshaltung auf einen ganz engen Leistungsbereich fo-
kussiert. Erfiillt eine hochgejubelte Person diesen Anspruch
nicht mehr, folgt gleich das nachste Idol.

Peter Stdhli: Die jungen Leute sind heute meistens schon sehr
bereist, haben viele Lander gesehen und Erfahrungen gemacht.
Die junge Generation im Westen hat meist rasch eine erste
Wobhlstandsstufe erreicht. Aus dieser und somit aus einer ge-
wissen Komfortzone heraus wird heute mehr als frither die
Sinnfrage in verschiedene Richtungen gestellt. Ich erlebe viele
engagierte und vertiefte Diskussionen zum Thema der nachhal-
tigen Werte. Die Sensibilisierung der Jungen fiir endliche Res-
sourcen und Nachhaltigkeit ist grosser als bei der Generation,
die heute noch an der Macht ist.

Fir mich ist diese Entwicklung sehr positiv. Sie ist zumindest
eine Chance, um von der kurzfristigen Maximierung zu einer
Denkweise der mittelfristigen Optimierung zu gelangen. Wie
gross die Bereitschaft zum persénlichen Verzicht dann wirklich
ist, das bleibt eine offene Frage. Dazu muss man noch sagen,
dass junge Leute sich natiirlich schon auch von Idolen begeis-
tern lassen. Diese verkdrpern meistens materielle Werte und
Ziele. Oft wird versucht, diese durch Nachahmen ebenfalls auch
rasch und leicht zu erlangen. Auf jeden Fall ist die Attraktivitat
von Idolen und Vorbildern auch im negativen Sinn gross. Nicht
nur fiir die junge Generation, wie die jiingste Vergangenheit
zeigt.

ORGANISATIONEN

{{ Symbolhandlungen sind aus meiner

Sicht schon zentral, wenn man sie auf
ein Team hin orientiert. )}
Peter Stahli

Carolina Miiller-Méhl: Ich stimme den beiden Herren zu. An-
fiigen wiirde ich, dass Medienvertreter leider manchmal allzu
schnell zur Demontage einer prominenten Personlichkeit bereit
sind. Ich kann mir gut vorstellen, dass dies auch junge poten-
zielle Fiihrungskrafte beeinflusst und vielleicht sogar davon
abhdlt, eine solche Karriere einzuschlagen.

Welches sind oder waren lhre personlichen Vorbilder
in der Fiihrung?

Stefan Linder: Ein absolutes Vorbild in Form einer bestimmten
Person habe ich nicht. Ich habe aber Vorbilderin verschiedenen
Bereichen. Jemand, der durch seine Ehrlichkeit eine grosse
Glaubwiirdigkeit aufgebaut hat und zusammen mit seiner au-
sserordentlichen Kommunikationsfahigkeit gleichermassen
leicht den Zugang zu Prasidenten und dem Mann auf der Stra-
sse findet, ist Alt-Bundesrat Adolf Ogi.

Peter Stdhli: Fiir mich sind Vorbilder in der Fiihrung Kapitdne
und Piloten, die ihre Unternehmen auch in stiirmischen Zeiten
zielsicher fithren. Wer mich als Unternehmer stark beeindruckt,
ist Sir Richard Branson. Er hat die ausserordentliche Fahigkeit,
eine grosse Zahl von Unternehmen in verschiedensten Bran-
chenund tiber den ganzen Globus verteilt, zu entwickeln und zu
filhren. Trotz seinen Erfolgen steht er auch zu eigenen Misser-
folgen. Das hat dann mit Ehrlichkeit, mit Personlichkeit zu tun.
Als Firma ein Vorbild fiir Fihrung und Firmenkultur ist fiir mich
Hilti.

Carolina Miiller-Mohl: Ich habe keine konkreten Vorbilder,
fiihle mich aber angesprochen von Menschen, welche Eigen-
schaften eines Machers haben, Einsatz zeigen, mit Leidenschaft
und Lust vorgehen, und dies bei weitem nicht nur in der Wirt-
schaft. Menschen, die sich fiir eine Verbesserung der Rahmen-
bedingungen fiir Unternehmen einsetzen und dies auch mit
ihrem sozialen und politischen Engagement zu verkniipfen
wissen. Also Menschen, die fiir uns Alle etwas bewegen! Sie
verdienen unsere Anerkennung.

Das Gesprdch fiihrte Dr. Hans R. Knobel





