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Croße Egos
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Joo K6o8er,

Siemê¡s-Vorstsndschef se¡t 2013

Jürgsn Groom!nn,
RWE-Vorstond6chef von 2OO7 b¡s 2012

Môrtin W¡nterkorn,
Volkswag€n-Konzornchof von 2007 bls 2015

. Jùrgsn Schrsmpp,
Ds¡mler-Vorstsndschof von 1995 bis 2oos

Grauonen, Vcrmtworong löst sich ¿uÊ ein
schmuuiges Verh?iltnis.

Vie s m weit komrnt? Swre Bú¡ok¡atien, wices
Konærne ofr sind, glaubcn m die hciþe Ordaung.
Zu dicscr Ordnuig gchören die Funkiontuc dcs
Minelbau, dic dæ System im Gleichgcwichthdtcn.
Næhoben dulden sie keine Dissonanz. Nach unren
sendcn sie Signale der Uniformicrung. Linla und
ræha pflegcn sie Konsensritualc dcs Mindm¿ßes.
Dadu¡ch funktionien dcr Àpparat mit ¿ll sci¡cn
Normungs- und Abrichtungsprozcssen, bloß - es

herscht Still"snd, selbst wem reihenweise Gesóäftg
modelle bed¡oht sinú Venicherer mücscn ih,ren Ver-
rieb mter Schmercn auß Onlinegexhãft aur.ich-
ren; deut¡che Autokonryne haben mit Tesla, Apple
ud Gægle zu kämpfen; die ci¡rst blühende Banken-
branche isr nu mehr ei¡ Schatten ihrer selbst; E.on
und R\lE kämpfen auf ¿ussichalosem Posten mit
der Encrgivende. Alls schreit n¿ch lí¡eativität.
Doch auroricire Ft¡hrung erstickt jede neue Idæ.

Unrcmehmen scheitcrn irnmcr døm, wenn Top
mager keinc Ahnung haben (wollen) vom innercn
Zutmd ifues Ladens; wenn sie von sich und ihres-
gleichen baeelt sind. Dæ deucchc Segelschubchitr

Kårl-Josôf Nouk¡rcben,
M€tsllges6llschaft-Vorst!ndschof von'1993 b¡s 2003

Ford¡nând Piðch,

Volksw¡gen-konzornchef von 1993 b¡s 2oo2

Wi¡hic¡ oben Forrsetaung von S. 19

Vienc Lrkdon: Gute Mmagcr sind ofiLn für ab-
weichende Meinugcn. \ùláluend des Sk¡odals bci
der "Ièlekom um die Bopieclmg von Auflichtsriren
und Journalisten hatsc ich eines Abcnds eincn mehr-
stündigen Disput mir meinem Vonrmdschef René

Obelm. ich pmgerte emotionai die mcri¡dische
Untcrnehmenskultu¡ an. Obcrmann, obwohl erst
kuu i¡n.A.mt, füÌrlte sich pcrsönlich angegriffen. Am
nichsten Morçn abcr kmr e¡ in mein Büro ud gab

mir rcchr. Ich sclvir¿e diae BercischaÍì von Vorç'
sctzren, Debarten aufAugcnhöhe zu ffihren. Dicser
eine Strcir hat viel Gurs augelöst. In den Jafuen
dmach haben wir gmeinsam auf allen Ebenen in-
tcnsiv m ururcm Venegerüst grubcirer Obermam
hat des sehr akdv geftirden. Gmz mders bei V$gi
Dorr haben dic Chcß - rcrneweg Piëch * die Uniieb-
smcn oder Unbeugsmen vom Hof gcuieben: von
Daniel Goeudcvcrc über Bcrnd Pischea¡iedcr, dem
mcheinend viele Millionen Euro zum Abschied hin-
terhergschmissen wurden, bis Wolfgang Bernhud,

Quereinsteiger allesmt.

= Ich bin dcr Hcrr, dein Gotr, du sollsr keine mde-

,iren Götrer haben neben mi¡. Männcr wie Jürgen
f Scfuempp bei Daimler und K4o Ncukirchcn bci dcr
3Mcrallgaellschaft habm q in den newigcrJaluen
i mir diser Fü.hrugsroimc zu rueifelhaftem Ruhm

fgcbracht. Henisch urd mbeleh¡bu auch das AuÊ

iueten von Mmagun wie Muku Pinger bei Celæio

loderJûrgo Großmmn bei RVE. Joe Kaau h¿t bei

ÞSiemens die Macht übernomen und igelt sich ein.
*gZwei 

Co-Chefs de¡ Dcurschen Bank h¿bcn dæ H¿u
limer ndher m den Abgrund getrieben.

å Der Dumstädter Soziologe Michael Ha¡tmam
f,unrcrmauen in seincr Forschung, dus Elitcn oft in
iciner PualÌclwelt leben, deren Miiglicde¡ in zirkcl-

f sctrlilsigcn Karegorien denken. 24 Proænt der Ar-
Fbciter halren die sozi¡len Unterschiede in Deuach-

llmd frir gerechdenigt. Unter den Angehörigen dc
lGroßbürgerrms, also dcr obercn fünf Promille der
j'Go.Lb.h.fr, rira s 56 Proænr. Und je längcr ducn
àZugehörigkeit zu dcn obc¡cn Fi.inftaucnd, dsro
lxiùker dæ selbsrycrsrändliche Empfrnden ihrer
j Sondcrstellmg. Der Irrglaube , duch die eigene groß-
lmige Persönlichkcit m dic Spitze gelmgt zu sein,
àprur sich mit der Hahung, du eigenc Hmdeln au
! Prinzip Âit richrþ zu haltcn. Vicle Spitænleu¡e sind

lordendiche Menrchcn. Mindcrens ebenso viden abe¡

lfehlt der Irsdnkt, ihre eigene Heuchelei zu beme¡ken.

I Die gmze Auromobilbrand¡e steht m Pruger.
lNicht nu VV md Audi, auch Opel, Fiat, Suuki,
FMitsubishi ud meine altc Liebe Daimler, derin den

liUSAcine i¡¡eÂifuendc Vcrbung Âir den vcrmcindich

€suberen Diesel (,,Bluctcc,) zu last gclegt wird. Alle

ihaben ein bischen geschmelt, abu allcin V\f hat

lmchgwiueneveise Sofrwue zu Abgusccucrmg
àruipulicrt. Ein kleincr Sch¡in au de¡ Gmønc
phinüber zu verbotenen Hmdlmg. Ein klciner mi¡
$Absichr gemer Schritr, der große Konsequemn für
ido Unre¡nehmen har - md Íìir d¿s Anschen einer

àgrmnNation-
! Aber ist es nichr auch ciq Problem derer, dic d¿s

I alle mit sich machen lrosen? I 993 h¿r der Ökonom

lCmicc Prendergur einen Aufsa¿ über die Thcoric
Þdcr Jæager verüffendichr, die bis heutc nichc von

ifucr demækierenden lGaft eingebüßt hat. Prender-
gær wia nach, wie setu Hierarchien intern die An-
passung ftirdcm md wie das G"C**il cincr leis-
rugsgcrechten Untsnchncnskultur enaæhr

V'o .Ancrkemung odq Karise vo¡ allem vom
Urteil dc Vorgceøtcn abhüngen, ist dic Führungr
spiec eincr Firm baid von windschlüpÊigen Nidarn
mgcben. Vor allem dæ Minelmarngcment leitct nur
gcûltcne und rosa cingefärbcc lnform¿úonen nach
oben. Und umgelsJrn: Vo Opporo.urismtu und IGn-
formismus irgendwm Uneilslcaft und Kompetem
ocræn, rhluckm abhängig B€sch:ifii$e die falschen

Eirxchäøungm da Mmagmma. Und daAnpæ
sungsdruck ist don am größren, wo Karrieren ge-

rhmicderwerdcn: in dcn Zcntr¿lcn. Dongchtm
dcr eigencn Sdbstdrstellung auf den kim. Fehlver-
hahcn in ds Füh¡ung fühn zu Fchlvcrhahq in den
Gchäfupmkriken - und mgclahn. Ein Tþufelslceis.

Ich habc auch bcobachtet: Vielc Manager æich¡et
cinc pragmatische Mentalirät ohne jede Moral au.
Aurokncen wic Muin Vinrcrkorn kömen sich nw
aulebcn, weil sie von einem Heer der Abh?ingigcn
umgeben sind. lValu isc Karrieren marehm öfter
duch lieucpunkc beim Chel duch Hab¡tu, Seil-

schalì, Zugehörigkeit zu den richdgen Kreisen oder
strategische Plarzierug einc lo¡alen Stanhalrcrs als

duch qualiÊzicne Enachcidugen.
Dæ beginnt rchon in dcn Kaduschmieden. pa-

runts dic R'SITH.Aachen im Fall von Volkswagen.
An diecr tcchnischen Hochschule habm wichtige
Käpfe de V\f-Skandals ihre Ìíarricre begomm md
sich batens vernesr. Die konzerneigcne rVeirerbi.l-

dmg m dcr V!Ø-Universität tninicne fachliche
Know-how - wenigcr crhische Kompctcnz. Und nidrt
zu vcrgessen: Jcde t.-üIrmgsknft lcnt früh, das sie

sich mit dm Besiebsnt nicht anlegm daf. So ent-
spinnt sich ein feins Neø von Abhängigkeitm, in
dm lm sich als Facharbeite¡ wie als Vostmd kom-
mod eiruichren lc¡n - yonusgeretzr, nH ziehr hohe
Vugütmg der Gedanlan- undBcwegmgsÊeiheit vor.

ln Außich¡srären sind auch die A¡beimehmerver-
uerer imrner wiedcr miochuldig an Karastrophen.
Fi¡r Geld, die Sicherheit ilucr Klientel und den per-
sönlichen Machrgwi¡rn vc¡løufen sie ifue Seele. Der
VW-Bc¡riebs¡atsvo¡sis¡ndc Klau Vollrcn, Vorgänger
von Bcrnd Osrerloh, musre ins Geftingnis, weil er
ryeifelh¿fu Sondcrboni cingauichcn md eine bn-
silimische Geliebtc übu die Firma abguechnet haae.
A¡bcitsdi¡ektor Percr Hrø, auch er ræhrskrãftig vcr-
uneilt, wu vor gut æhn Jaluen lire¡ in ds VW-
Konupdonmû'ìüe und SÍindenbock ñir mde¡e.

'!Øelch iresruösc Fi¡mer¡kulru: A¡beitnehrcr-
veruetcr werdcn als Co-Muuger hoÂert, ud gleich-
æicig vermengen sich Rationalisierunçkonflikre mit
der Diskussion u Von¡andsboni. In den börsen-
noderten Unternehmen ke¡uren Konuolleure und
Konuollierre einmdu cbcn. So ewæ gab a mut¡naß
lidr bei Simem vor der Barellung von Joe Kaesq als

CEO und zicmlich offeroichdich bei Daimler -
mchrfach wurde Jürgm Schrempps Vurrag verlän-
gen, obwohl ds als CEO einc klac Fehlbæøung
war. Der heutige Vo¡siøende des VV-Konzern-
beuiebsnts, Bcrnd Osrerloh, har die i4,5 Millionen
Euro Vcrgütung ftir seincn Vôrsrandsboss mit dem
unsâglichen Saø vcrreidigc,Mar¡in W'interkorn
ist jcden Cent werr.u Rollcn diffundieren in

Dor Autor; Thomås Ssttslb€rger, 66,
war Topmánsgor und Kulturreformer
bei Dalmler, Lufthanss, Cont¡nentðl
und der Telekom. Er ist Buchautor

und Bildungsoxpsrts
(https://twittencom/th-sottelbêrg€r)

Gorch Foch war lange ein idc¿les Studienobjekt ffir
anma&nde Führung und ausgenzende Ritualc einer
elidi¡m Männe¡kultur. Bis e Tote und Skandalegab.

Es ist rchwea jahræhntelmg eintninieræ Musrerds
Eserbs und Erhalu von lvlacht abzulegen. Denn alle

sind sich dann einig - weil alle gleich denken. Eine
Studic von Roland Berger übg uAkadsmilff im
Chefscssel- km 2012 zu einem i¡¡itie¡enden Befunú
Nu sicben von 181 untcnuchten Vorstandsmit-
gliedun im Dax, also nicht einmal vier Proænt,
hatten jmals eine eigure Gachäfuidæ, die sic auch
metzten. Und nu¡ neun Männer ragten rnit ciner
nicht st¡omlinienfürmigcn Vìa henus. \ù7ie soll eine

derutige Kohorte von Managern, die in indusuiellcn
Organisationen da 20. Jahrhundens auf Effizienz
md Planbarkeit gerimmt wurde, nun den digielen
\fmdel im 2l.Jaluhmden meistern?

Die homosoziale Reproduktion - Schmidt sucht
Schmidtchen - greift ja nicht erst im Vorstand. \li¡
müssen um fragm:'\l'm rekrutieren, bezahlen und
fordern wir? Wen sdilie&n wi¡ au? Spicgelbildlich
zu Conrollcrn, die in Anbetung der Okonomie-
Mæchine venuken sind, glauben Ingenieu¡e an die

alrn:ichtigÊ Teclnik-Mæchine, Ganz so als könnte
dic alla läscn, len*its von Moml und Erhilc So lasçn
sich offcnbar ganze Unternehmcn stcucrn - als Ma-
rchinc, au de¡ disodcr jmcs Ergcbnis henrrø-
kom¡nen het. Zum Bcispicl dc; Toyoa mus als

größtc Autobaucr dcr \fdt abgeläst werdm. Bei V'll
gedieh Hþris weit besser als Hybrid.

ITas also tun? Vor allcm díirfcn wi¡ nicht autri!-
rcn, in Untemchmen, ebe¡ auch in Gescllschaft und
Politik, dic Frage nach dcr fulautienr,ng da Nach-
wudrses zd sællc¡l Sorgcn wir daftir, dâs die Richti-
gen nach oben kommen? Nick l¿eson, dcr ,Golden
Boy*, hat die 200 Jahre alte Buinç Banl i¡ d¡e
Plcite getrieben. Er behielt aotz kl¿rer Hinweise der
Rcvision beim Zocken freic Hmd

Damit es nicht zum Dram kommt, sollte mm
ersteß Webfclúer in FtiLhrungskompctemn und
Chraker Êtihzeltç crkennen. Dazu læsm sich A¡-
leihm bei der US-Luftwrffe nehmen. Bei der Auwalil
von Geschwaderkomrnmd¿ntcn führt m dort
Buch übcr die "Beinahe-Kollisionen* dg¡ pil6¡6.
Profesionelle Tirientftirderung muss vergleichbu
abeiten. Kleine Verfehlunçn, Egoismcn, Eiælkeiten,
Führunçnúngel - aucå eine Reiseabrechnmg in der
Grauzone - sind "Beinahe-Kollisionen*, dic Êüh
erkmnt und dokumentiert werden sollæn. Gcrade
bci To¡Beseøungen kann æ sich rächen, ohne Rück-
sicht auf die Vorgachichte zu enscheidm. Bændcm
Aufsichtsrärc sollten Charakter und Verhdten von
IGndidaten viel öfter berüclsichtþn als bishcr.

Zweiæro zlr.lt sich bei Besetzmgen imer au,
wie gut mân dieÂuswâ¡l plant, Es zlilrlt Kompeænz,
nicht Søllgeruch. Fst iroulliene Kronprimn ver-

stellm den Blick auf Optionen. \Ver dogmatirch bsæ
Geschäfuintimität md B¡a¡drenkennmis fo¡den, will
letzdich, dars die dte Grde weiteruchc Dshalb
lohnt sich ein Blid< auf die gelebte Prois der Nominie
runçauschtisse. Zufallskonakte und hcmdsärmelige

Zurufe in Netzwerken sind mar legitim, enetzen abe¡

nidn Spæmatik und eh¿cþs ¿nd b¿hnc¿l Sowîhklm
rchwedìsch-norwegischen Moddl die Haupwæmm-
lung die Mitglieder da Nominierungsauschrc,
stan sie vom Außicherat beseøen zu læm. Auch
angels:ictrsische Au6ichtsgrcmien pflegen die l(¡ltur
dr fi'ühen Planung wenn es um Nachfoþ m der
Unternehmeruspitze geht. Dæ ist gerade nicht das

Flandauflegen, wie es mit Pete¡ lösdrer md anschlic-

&ndJoe l(aescrbei Siemens oder mitAmhuJain und

Ji.irgcn Fitschen bei ds Deuechen Bmk gerchah -
odermit PeterTê¡ium undJohannesTe¡nm bei den
Unternehmensspaltungen von RWE und E.on.

Drinens: In den Reihm der Nachfoþer mrus sich

Melfalt widenpiegeln. Eben nicht nu¡ F¡auenquoÉ
und Internadonali¡dt, sondern Andenanigkcit der
Gcdanken und Einstellungen. Fehlennvicklungen
gedeihen don, wo sich Unternehmen von einzelns¡
Hmdlungsmustern und Mcnschentypen abh:ingig
machen und sich so neuen Erfalrrungs- und Denk-
muæ¡n verschlicßen.

Vìenem: DerV!ùü-Aufsidramt istin den Hdnden
der Familien Piëch und Porsche, ihrer F¡eunde auf
de¡A¡beitnehmerbank und des l¿ndes Nieders¿ch-
sen. Ferdinand Piith hane selbsr einmal seine Fmu
in das Gremium gehiew. Es gibt keine Vcnreter der
freien Aktiond¡e außer den bisher sdllen au Kata¡.
Solch eine Clm-\7i¡achafr mms eneet we¡Cen duch

cine \Øenekultu¡, die nicht komprominierba¡ ist und
aucl-r dann nicht dem Gachäftrerfoþ gæpfen wird,
wenn es.han auf ha¡t kommt. Dazu gehön, d¡ss ds
Aufsichtsrat ¿uch t¿aächiich uabhängige Konool-
lcæ stellt, dæ er dic QualiCät æiner cigcnen fubeir
intensiv prùfr md die Führungskultu in der ge-
samten Organisation im Blickha¡.

Ftinftcns: Man braucht Maßstäbe fürdie Vergü-
tung, nic.ht nur wegen der öffendichen Empörung
über dic Millionen fü¡ Bctrtiger in Nadelstrcifen. Gbt
a Komponenten, die nicht nu dcn Ênanziellcn
Erfoig honoricren? Zum:l wenn sich hemussellt, dass

vergmgüe Erfolge im Schanen bandenmäßiger
Kriminali dt entsanden sind? Füúrungskompetenzcn
milsen in Geháltc¡ud Boni einfließen, dic zudem
untu mehrj?ihriçm Vorbehak srehen solhen. De¡
Be rugskandal bei W begur im vorigen Jahæhnt!
kistunçgerechte und lugfristige Vergütug bildcr
die Fähigkeit ab, Me¡uchen ru ft¡hrm und die Orga-
nisation nachhaltig ¿uf die Zukuo.ft awu¡ichten.

Seclutens: Ein monolirhirher Appaac mit Hun-
denøusenden Miø¡beitem, melu als einem Dutzcnd
lvfaken und einer æntnlistischen Pla¡fo¡mrmregie
ist vielleich¡ nur noch Âihrba¡ wie eine kommis-
tische Putei. Demok¡atisher Zntralismu, so lunn(e
dæ der selige læonid Bre¡chnew in der KPdSU.
Innovation verträgt keine Cheß, die sich in jede
Detail cinmisdren und den Nachgeordneten díe Luft
zm Atmen und den Ram zum Experirnentieren
nehmen. Deshalb mus V$ü sich zedegen, in deæn-
trale, uamparentc Gcsch,ifu einleiten mil Geschäfte
leiter, die persönliche Veranrwomrng tmgen - so wie
bei Con¡inental: minimalistische Z¡ntraJe, hohe
Autonomie der dæntralen Gochäfte, kein Ge-
schwäø übe¡ inte¡ne Synergien, sondern ein klæ¡
Foku auf die vielen Kudm und Mùkre.

Deuuchland ist heute dæ Lmd eftzientester
Mæsenprodulcion und Standa¡disierung.,Mehr,
schncllc¡, höher, weiìero - das beherrchen wir hcr-
vorragend. Dabei w?i¡e ein ogam mders. vielleicht
mmchmal bsscr. Obwol¡l ich selbst batimmt kein
Vorbild m offener mautorirârcr Führungws, hanen
IGeativirär und Talent bei mir Freimm. Dwegen
erlaubc idr mir heute, frir das odemokradsdre Unter-
nehmenn zu werben. Unzãhlige Fi¡men welrwei:
experimentieren mit neuen Führmçrten. Dau
gehören rtlahl undAbwahl von Füùrrugslaäfrm, die

Mitbestimmung der Bæis in Fragen da Unter¡eh-
merosrategie, Tiansparenz der Vcrgürung bis hin zu
Frage, ob alle Mitarbeitenden die gleiche Vergûtung
beko¡¡.men sollen.

Es beinl¡altet flache Hier¿rchien, die ifuen Namen
auch verdienen, .A.bwescnheit äußerer Statusymbole,
die Aufreilung von Unrernehmerci¡heiæn, wem
sie eine k¡itische Grôße übencfueiten, horizontale,
neøwerlertþ l(ooperation. Oft sind es arrntgudis-
dshe Unternehmen, Softwareschmieden oder in-
nerlich bæelte GrÍinde¡inncn u¡d Gründcr. Mmche
wollm s noch nicht wissen, aber dise¡ Silbenueif
am Horizont de¡ deuschen lVinscha.ft bedeutet die
Göaerd'ämerung für die alten Mächte.

Mita¡beir: Thomu Rei¡hold

'Wcite¡c Info¡m¿rioneo im Intcrnet:
www.zcit.de/rnanagementü


