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Sauber nach oben?



Wolfgang Ruttenstorfer, Bettina Glatz-Kremsner, Matthieu Juery,
Christine Bauer-Jelinek, Philipp Harmer und Gundi Wentner iiber
Prinzipien, Macht und ob man als Chef integer bleiben kann. SEITEN 2, 3
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Rollende Chefsessel: Wer nicht

» Christine Bauer-Jelinek

“'s gibt fiir alles Exper-
& = ten.. Christine Bauer-
Y Jelinek ist eine fiir
Macht - eine profilierte. An
ihrem Institut fiir Macht-
Kompetenz lernen zukiinf-
tige Entscheider, Ziete zu
erreichen, ohne ihre Werte
Zu verraten.

AR

KURIER: Muiss man von den
Wertvorstellungen abuwei-
chen?
Christine Bau-
er-Jelinek:
Manch-
mal ist
das not-

CIHRISTINE BAUER-JEY [NCK

=

wendig. Wir leben in einer
konkurrenzorientierten
Welt und diejenigen, die
auf Konsens gedrillt wur-
den, miissen lernen, in den
Ring zu steigen. Halbherzig
zu sein, bringt nichts - man
muss auch wirklich gewin-
nen wollen.

Wer kommt nach oben?

In einem Konkurrenz-
verhilinis geht es nicht
darum, dass der Beste ge-
winnt-das kann man ja se-
hen. Kriterien neben der
fachlichen  Kompetenz:
Kontakte und nochmal
Kontakte, sowie Informa-
tionen, atich tiber geheime
Sachverhalte, die man
als  Druckmittel
hat.

Welchen Spiel-
raum haben
" Manager?

A Zu glauben, dass
p g"’ man oben mehr
Macht hat, ist ein
Irrturm. Vor allem

im mittleren Manage-

ment hat man nur noch

g mehr Sachzwiinge.

Kann ein einsamer
Wolf erfolgreich
sein?
Esist ganznach obenim-
mer eine Seilschaft nétig.

» Wolfgang Ruttenstorfer

oligpmg  Rotienstor

YAY fer war von 2002 bis

W 2011 Generaldirek-

tor der OMV. 2009 erstattete

die Finanzmarktaufsicht An-

zeige wegen Insiderhandels,
er wurde freigesprochen.

KURIER: Wann mussten Sie ge-
gen Ihre Prinzipien handeln?
W. Ruttenstorfer: Prinzipien sind
wesentlich. Die Anforderun-
gen der Wirt-

P oo schaft erfor-

l. ~dern, dass

'- ﬁﬂf

WILHEI M SCHRAML ®

man nur wenige Prinzipien
hat, aber diesen Kern nicht
aufgibt. Die Interessen des
Unternehmens als dominan-
tes Entscheidungskriterium
in den Mittelpunkt zu stellen,
und alles andere, auch per-
stinliche Befindlichkeiten, als
sekundér anzusehen, gehért
dazu. Sich stets Rechenschaft
geben zu kinnen, sein Bestes
getan zu haben, Geschitts-
partnern, Mitarbeitern stets
auf Augenhdhe zu begegnen,
sind weitere solche Haltun-
gen. Ich kann mich nicht er-
innern, gegen solche, fiir
mich wirklich wichtigen Prin-
zipien verstofRen zu haben.

Muss man mitspielen?

Mitspielen muss man dort,
wo es um Entscheidungen
geht, die das eigene Geschéft

wesentlich betreffen. Wer

1 nicht mitspielt, ist aus dem

Spiel, damit aus dem Kreis
der Entscheidungstréger.

Kann ein einsamer Wolf
erfolgreich sein?
Unternehmen sind inter-
ne Netzwerke, verkn{ipft mit
vielen externen Stake-
hoeldern. Einsame Wilfe ha-
ben hier wenig Chancen.
Ein Unternehmen ist nur
stark, wenn alle am selben
Strang ziehen, dem Leit-
wolf nach.

» Gundi Wentner

¢ 1 ecruiting ist Gundi
5 Wentners Spezialge-
i biet. Seit Juli 2002 ist
Wentner Partnerin und ge-
schiftsfiihrende  Gesell-
schafterin bei Deloitte.

KURIER: Welcher Typ kommi
an die Spitze?

G. Wentner: Es kommen Men-
schen an die Spitze, die das
Interesse und den Willen
haben, zui gestal-

ten. Meine =
zweite The-
se: es hat

JURG CIIRISTANDL

mit Gliick zu tun. Ich glaube
nicht, dass man den Weg an
die Spitze planen kann.

Welche  Eigenschaften
bravcht man?
Vorausdenken,  Pldne

umsetzen, mit Unsicher-
heitumgehenkénnen. Mit-
arbeiter fithren und entwi-
ckeln und eigenes Verhal-
ten immer wieder reflektie-
ren und verdndern. In Os-
terreich werden immer
wieder Fithrungspositio-
nen weniger nach Anforde-
rungskriterien als aufgrund
der Zugehdrigkeitzu einem
Netzwerk besetzt.

Muss man gegen Prinzi-
pien verstofien, um an
die Spitze zu kommen?

In meinem Verstdnd-

F ¥ nis gibt es die TFrage

nicht, Erfolg und Fiih-
rung st keine Einzelleis-
tung, sondern eine kol-
lekiive, Manapement ist
keine Befehlsannahme,

Kann man als einsa-
mer Wolf erfolgreich

sein?

Das ist das si-
cherste  Modell,

um zu scheitern.
Unsere Welt ist ver-
netzt und schnelllebig - das
erfordert Zusammenarbeit.
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» Werteim
Management
Uber das Ubel

Freunderlwirt-
schaft, Erfolgs-
druck - und ob

man in der
Chefetage
integer bleiben
kann.

YON ANDREA HLINKA

s heginnt mit der An-
Ep.b’Sll[lHdt'I'H]J:ilL'“ean

die der Kollegen, Mit
der Zeit werden auch Gestik,
Kieldung und Gewohnhei-
ten modifiziert. Oft dndern
sich der Freundeskreis, die
Hobbys. Und ab und zu wer-
den auch die eigenen Wert-
vorstellungen revidiert, zu-
mindest verschoben — an
jene des Unternehinens an-
gepasst. Was in der Vergan-
genheit pegen die eigenen
Werte war und zum Brii-
ckensprung verleitet hitte,
kann im Gleichklang des
Kollektivs schéngeredet
werden. Die weile Weste
bleibt weil}, weii das Ver-
stindnis der Farbe eben von
der Mehrheit definiert wird.
Sichausgrenzenistkeine Lo-
sung, denn alleine - da sind
sich die Manager und Perso-
naler einig (siehe oben) -
kommt man nicht nach
oben. Verbiegen ja, aber nur
so lange das Spiegelbild mit-

,,Die iiberwiegende
Zahl der
Manager und Politiker
ist sauber.”

F. Hofbauer Transperancy International

lachelt, denn Integritdt und
Ehre sind auch in der heuti-
gen Wirtschafiselite zentrale
Werte. Auch wenn in den
vergangenen Wochen und
Monaten eine Reihe von
Korruptionsskandalen  pu-
blik wurde. ,Natiirlich ist es
maglich mit einer weiffen
Weste nach oben zu kom-
men. Das ist doch ldcher-
lich*, sagt Franz Hofbauer.
27 Jahre lang war er im Vor-
stand von Alcatel Austria,
vormals ITT, ven 2003 bis
2007 Generaldirektor. Heute
ist er im Beirat von Transpa-
rancy International Oster-
reich. ,Es stimmt schon®,
sagt Hofbauer, ,es gibt eine
Anhiufung von Kerrupti-
onsfillen in der letzten Zeit,
aber man darf Manager und
Politiker nicht pauschal ver-
urteilen. Es ist nicht schlech-
ter geworden, es wird mehr
aufgedeckt. Die iberwiegen-
de Zahl der Entscheidungs-
triger ist sauber.” Andreas
Treichl gibtihm mit einer pla-
kative Aussage, getétigt beim
Farumn Alpbach, recht: ,Ich
glaube nicht, dass wir heute
gréBere Schweine sind, als es
unsere Kollegen in den GrolR-
betrieben vor 20 oder 30 Jah-
ren waren. Wir haben aber
wesentlich mehr Transpa-
renz und Aufsicht heute”, so
der Erste-Bank-Chef.

Eben diese Kontrolle ist
laut Hofbauer essenziell.
Probleme gibt es in Oster-
eich
kung des Spielraums durch
Aufsichtsrate, Kollegen, Ge-

trotz der Beschrin- -8

werkschatten genncch. Ein-
facher Grund: die Freunderl-
wirtschaft, ,Das ist in Oster-
reich nach wie vor ein Prob-
lem. Sie ist ein Grundibel
Aber ich hoffe, dass diese
Skandale die Leute zum
Nachdenken anregt®, sagt
Hofbauer.

Mit Freundertwirtschaft
wollen die Osterreicher
nichts mehr zu tun haben.
Sie netzwerken lieber.

Same same, but different,

Macht macht Ist man in einer
entscheidenden  Position
angelangt, werden die
Friichte der jahrelangen Ar-
beit geerntet: Anerkennung,
Respekt, noch mehr Gehalt,
mehr Mitarbeiter, mehr Sta-
tussymbole, Boni - und ein
groferer Gestaltungsspiel-
raum. Allein: ,Wer einmal
Macht hat, gibt sie nur un-
gern wieder her”, schreibt
Walter K. H. Hoffmann in
seinem Buch ,Machtim Ma-
nagement”, in dem er 4]
hochkaritige Fihrmgskrdl-
te interviewt hat. Er schreibt
auch, dass Manager viel Zeit

und Energie darauf verwen-
den, die Macht zu erhalten
Jnd das nicht nur zum
Wohl des Unternehmens
oder zum Wohl der Kunden
und Mitarbeiter, sondern oft
zum eigenen Wohl, zur Be-
friedigung der eigenen Be-
diirfnisse.”

Ein Teufelskreis, der nur
einen Ausweg kennt und

,,Wenn man den Handel
mit Infos anfangt, muss
man sich iiberlegen, was
man einbringen kann.“

Christine Bauer-Jelinek Coach

zwar den bodennahen. ,Wer
fithren will, muss das eigene
Verhallen immer wieder re-
flektieren und dndern k&n-
nen, sagt Deloitte-Persona-
lerin Gundi Wentner. Das
kann nur, wer sich auch au-
Rerhalo des Dunstkreis der
Kollegen bewegt.

Der Weg nach oben Christine
Bauer-Jelinek hat die Netz-
werke und Spielregeln der

Fair Play: Moralisches Management ist moglich — auch wenn man damit vielleicht allein dasteht

Macht und Méchtigen ana-

lysiert und in Buchform ver-.

offenllicht. Sie hat fiir den
KURIER den Weg an die
Spitze formuliert:

— Bewusstmachen Ein Fiih-
rungsjob kostet seinen Preis,
den muss man auch bereit
sein zu zahlen. ,Das gefdhr-
lichste, das [hnen passieren
kann ist, dass es gelingt, Sie
den Job haben und dann
nicht wissen, wie Sie mit den
Herausforderungen  fertig
werden sollen®, sagt Bauer-
Jelinek.

— Netzwerken Man muss
Netzwerke frith aufbauen
und vor allem auch pflegen.
~Wenn Frauen in das Alter
kemmen in Netzwerken ak-
tiv zu sein, betreiben sie Fa-
milienpflege. Doch es ist
notwendig, zum Abendes-
sen zu gehen, dort spielt es
sich ab”, sagt Bauer-Jelinek.
Und man muss auch wissen,
w0 man sein muss — ins fal-
sche Netzwerk zu investie-
ren, ist verlorene Miih'.
,Noch etwas muss klar sein:
Wenn man etwas von je-
mand anderem will, wird

TR

»Wer einmal
Macht hat,
_ gibt sie nur ungern
wieder her.“
Walter K. H. Hoffmann Autor

man auch von anderen ge-
fragt. Wenn man den Handel
mit [nfos anfangt, muss man
sich auch tiberlegen, was

man selbst  einbringen
kann®, erkldrt die Expertin
das Spiel.

— Aufmerksambkeit Die ge-
samte Szene muss immer
autfmerksam beobachtet
werden. ,Man soll wissen,
wo sich was bewegt, dazu
sind die Vertrauensperso-
nen da. So kommt man
rechrzeitig zu den Informa-
tionen.,"

- Updaten Wer die Startpo-
sition eingenommen hat
und die Chance bekommt
(chne Frithstart), vorzupre-
schen, soilte vorbereitet sein
und alles auf den letzien
Stand gebracht haben. ,Die
Anforderungen an  die
Selbstprdsentation dndern
sich, das Foto, das Layout
der Bewerbung, die Struktur
des Konzepts diirfen nicht
veraltet wirken.*

— Ochsentour Nicht nur das
Hearing ist wichtig. ,Sie soll-
ten im Vorfeld abklopfen,
wer sie unterstiitzt, welcher
Seilschaft Sie vertrauen. Das
ist nicht nur in der Politik so,
sondern tiberall in Grofior-
ganisationen, aber vor allem
in Konzernen, wo die Politik
mitreden kann.“

Ein aufbauender Tipp zum
Schluss: Riickschidge nicht
persbnlich nehmen. Ot war
schon jemand anderer fir
den Job vorgesehen.” Dann
gilt es, fiir die nachste Runde
wieder motiviert zu sein.



KURIER

SAMSTAG, 17, SEPTEMBER 2011

KARRIEREN | 3

mitspielt, ist raus?

» Matthieu Juery
s 51 kein Nealing, der
vior Kurzem die Filli-

rung von British Ame-
rican Tobacco in Osterreich
tibernahm. Matthieu Juery
war Manager bej L'Oreal.

KURIER: Wann mussten Sie

gegen Thre Prinzipien han-

deln?

M. Juery: [n der Arbeit miissen
wir alle

(o0

-t

FRANZ GRUBFR

Entscheidungen  treffen.
Manche fallen uns leicht,
manche schwer. Manche
sind leicht nachzuvollzie-
"hen, manche schwieriger.
Letzien Endes geht es fiir
mich immer darum, Verant-
wortung zu {ibernehmen,
verantwortlich zu handeln.
Ich bin nicht perfekt, aber
meine Grundprinzipien ha-
be ich nie verraten miissen.

Welchen Spielraum ha-
ben Manager?

Wir stehen alle jeden Tag
unter Leistungs- und Er-
folgsdruck. Und ja, die Last
der Verantwortung kann
manchmal auch schwer auf

den Schuitern liegen. Wer

schmerzhafte  Entschei-
dungen ausschliefilich
damit begriindet, dass
es eine ,Order von
oben® war, steht auf diin-
nem Eis. Niemand von uns
gibt bei Firmeneintritt sei-
ne Verantwortung beim
Empfang ab.

Kann ein einsamer Wolf
erfolgreich sein?
Eine bestimmte Einsam-
keit ist Teil des Johs. Das
bringt die Verantwor-
tung, Entscheidungen
zu treffen, mit sich. Ent-
scheidend ist, dass der Wolf
seinen ,Clan” gut fithit.

» Philipp Harmer

hilipp Harmer ist Ge-

schéftsfithrer bei Head-

hunter Egon Zehnder.
Man attestiert im brillante
Netzwerkqualititen.

KURIER: Muss man gegen
Prinzipien verstofien, um an
die Spitze zu kommen?
Philipp Harmer: Aus meiner 17-
jdhrigen Erfahrung kann ich
sagen, dass die nachhaltig
Erfolgrei-

chen das
. -

1 RANZ GRUNER

nicht tun. Wenn man Ideale,
Wertvorstellungen und
langfristige Pline tiber Bord
wirft, fir einen kurzlebigen
personlichen Vorteil, holt es
einen in hundert Prozent der
Falle ein. Jeder ist dieser Ver-
suchung ausgesetzt, Dieje-
nigen, die gegen ihre Werte
handeln, bereuen es nach-
her und diejenigen die es mit
Vorsatz tun, kommen nicht
ins Management.

Welche Grenzen hat die
Macht?

Es gibt immer Checks und
Balances! Das ist bei den Po-
litikern die demokratische
Legitimation und in der
Wirtschaft der kontrollie-
rende Aufsichtsrat, Analys-
ten, Kollegen {iber ,Peer
Pressure”, Mitarbeiter und

Kunden und Geschifts-

partner. Uneingeschréink-
te Macht ist immer gefdhr-
lich.

Wer kommnt nach oben?
Es muss eine Kombination
aus Managementkompetenz,

Kreativitdt und Werteorien-

tierung sein. Alle Aufsichts-
rédte die ich kenne, geben
als erste Anforderung
die Persénlichkeits-
merkmale an. Dazu gehort
Authentizitdt, Loyalitdt und

Integritit.

» Bettina Glatz-Kremsner

ettina  Glatz-Krems-

ner ist eine der weni-

genn Chefinnen — seit
20086 bei den Lotterien.

KURIER: Wanr mussten Sie ge-
gen Ihre Prinzipien handeln?

B. Glatz-Kremsner: Werte und
Prinzipien prigen mein Le-
ben sehr stark. Und ich darf
sagen, dass ich auch nie ge-
gen meine Uberzeugung
handeln
mussta.

Welchen Spielraum ha-
ben Manager?

(fher allem Agieren steht
zu aller erst ein gesetzlicher
Rahmen. Wie viel Freiraum
man als Manager im Unter-
nehmen hat, héngt vermut-
lich in groRem Male von
den iibergeordneten Stel-
len, also in erster Linie von
den Eigent{umern ab. Diese
haben das Rechl, MaRnah-
men und Renditen einzu-
fordern,

Kann ein einsamer Wolf
erfolgreich sein?

Im Wald vermutlich
schon. Aber sicher nicht in
einem Unternehmen.

Muss man mitspielen?

Bei Besuchen in ande-
ren Lindern muss man
sicher oft gute Miene
zum ungewohnten Spiel
machen. Etwa, wenn man
in Baschkortostan iim zehn
Uhr vormittags schon ein
Getréink in die Hand be-
kommt, das man hierzulan-
de pur nicht einmal am
Abend trinken  wiirde,

Wenn aber jemand Hand-
lungen einfordert, die
gegen  die innere
‘ Uberzelgung  ge-
* ' hen, solite man
den Mut haben, auf
die Bremse zu treten.




