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Vorwort

Die Arbeit an diesem Buch begann vor einem guten Jahr und doch
in einer anderen Zeit: Die Wirtschaft wirtschaftete vor sich hin, Kon-
junkturprognosen waren noch etwas wert und zeigten nach oben.
Dass dies auf pordsem Grund geschah — der aufmerksame Leser des
Wirtschaftsteils ahnte es vielleicht, und einige Bankvorstinde wuss-
ten es. Aber auch sie konnten sich noch der Hoffnung hingeben, die
Folgen der Finanzkrise wiirden nicht allzu weite Kreise zichen.

Am 15. September 2008 lief§ die amerikanische Regierung die Invest-
mentbank Lehman Brothers untergehen. Die Entscheidung erschiit-
terte die Finanzmirkte und schliellich die gesamte Wirtschaft und
gab der Arbeit an diesem Buch eine neue Bedeutung. Es ist — in
einem Jahr wie dem vergangenen geht das nicht anders — auch ein
Buch iiber Minner in der Krise geworden, die letztendlich eine
Krise der minnlichen Werte ist: Konkurrenz, Kampf, Geschwindig-
keit. Alexander Dibelius erfuhr in New York vom Zusammenbruch
von Lehman Brothers. Er schildert die darauf folgenden Wochen
der Ungewissheit, ob Goldman Sachs, die traditionsreiche Invest-
mentbank, ebenfalls in den Strudel der weltweiten Firmenpleiten
gerissen wiirde. Jiirgen Hambrecht, Chef des weltgroften Chemie-
unternehmens BASE berichtet, wie die Krise in jenem Herbst jih in
sein zuvor gesundes Unternchmen eindrang.

Im Grunde aber interessierte uns das Leben in den Vorstandsbiiros,
nicht nur das Uberleben. Das Anliegen, mit dem wir die Konzern-
zentralen bereisten, ist zeitlos. Bei diesem Buch geht es um ein Psy-
chogramm der deutschen Chefetage, darum, wie »die da oben«
eigentlich sind. Eine einfache Frage. Und vielleicht deshalb so kom-
pliziert.

VerlieRe man sich auf das Bild, das in der Offentlichkeit von den
Spitzenmanagern gezeichnet wird, wire dieses Buch gar nicht né-
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tig: Manager gelten da als selbstherrlich, unverantwortlich, als im
eigentlichen Sinne asozial. Aber eben auch sehr michtig. Minner,
die Arbeit geben und Arbeit nehmen. Und ihr eigenes Gehalt im-
mer wieder erhdhen. »Jeder ein geschlossenes System. Ein fleischge-
wordener Chip. Nicht ein Augenzwinkern verrit, dass sie gern
leben«, schreibt Wolf Wondratschek dazu in seiner »Kleinen Rede
an die Herren in den Flugzeugen«.

Wird einmal etwas abseits von Bilanzen und Bérsengingen aus den
Vorstandsetagen bekannt, schildert es vor allem das Versagen einer
Klasse: Banken handeln mit faulen Krediten, Telekom, Bahn und
Lidl lassen ihre Mitarbeiter bespitzeln, bei Siemens gehorte dem-
nach die Bestechung praktisch zum Arbeitsalltag. Auf deutschen
Chefetagen scheinen gesetzlose, ja archaische Zustinde zu herrschen.
Da sagt der Chef der Deutschen Bank in der Finanzkrise: »Wenn
andere schwach sind, miissen wir stark sein.« Und als er nach den
enormen Gehiltern der Manager gefragt wurde, gab Josef Acker-
mann dann noch eine Antwort, die das Verhiltnis der Manager zum
Rest der Republik gut beschreibt: »Das ist natiirlich aus der Logik
einer Welt gesprochen, die nicht 6ffentlich darstellbar ist. Das ist
mir auch klar.«

Die Welt der Manager ist vor allem eine hermetische Welt. Eine, die
nur ein Innen und ein Auflen kennt und keine flieRenden Uber-
ginge. Mit einem eigenen Codex und einer eigenen Sprache. In den
Vorstinden der 30 umsatzstirksten deutschen Aktiengesellschaften
sitzt nur eine Frau; dafiir kommt bei potentiellen Vorstinden der
Headhunter mitunter zum Abendessen, um festzustellen, ob die
Ehefrau auch eine ist, die ihrem Mann den Riicken frei hilt.
Manchmal miissen die Bewohner dieser Welt die oberen Etagen ver-
lassen und die andere Welt durchqueren. Die Wege, die sie dann
nutzen, sind perfekt gegen Einfliisse von auflen abgedichtet: durch
Limousinen, eigene Aufziige und First-Class-Lounges. Jede Uber-

schreitung dieser Grenzen erscheint berichtenswert: Wie der da-
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malige Daimler-Chef Jiirgen Schrempp 1995 auf der Spanischen
Treppe in Rom mit einigen Flaschen Rotwein den Geburtstag seiner
Geliebten feierte, ist eine bis heute hiufig erzihlte Anekdote. Und
eigentlich auch die einzige, die von gewdhnlichen menschlichen
Regungen in der Kaste der Manager zeugt.

»Eine ganz eigene Art von Einsamkeit« glaubt Klaus-Peter Gushurst
bei Spitzenmanagern zu erkennen. Er arbeitet seit Jahren fiir die
Unternehmensberatung Booz Allen Hamilton mit Vorstandsvorsit-
zenden zusammen. »Morgens wird noch mit der Familie gefriih-
stiickt, aber sobald sie zu ihrem Fahrer ins Auto steigen, sind sie
Chef. Sie miissen immer hundert Prozent performen, sie miissen
immer wie Schauspieler agieren, sie sitzen immer vorne.« Freund-
schaften zu pflegen oder aufzubauen ist in dieser Position kaum
mehr méglich: Innerhalb des Unternehmens sind die Vorstinde
immer auch Chef, auflerhalb fehlt die Zeit. Die Beziehungen »ent-
emotionalisieren sich«, funktionieren nur noch auf einer professio-
nellen Ebene. »Diese Leute dosieren sehr fein, was und wie viel sie
sagen, alles ist sehr taktisch ausgelegt, erklirt Gushurst. »Es gibt
wenige Vorstandsvorsitzende, die den Eindruck vermitteln, authen-
tische, in sich ruhende Personlichkeiten zu sein.«

Die Krise riss Locher in die abgeschottete Welt der Manager, der
Blick wurde frei auf seltsam unbeholfene, aber auch uneinsich-
tige Minner, die auf Millionenabfindungen beharrten, obwohl
sie ihre Unternehmen schwer beschidigt hatten. Die nach Jahren
der Verklirung als »Masters of the Universe« oder als »kreative Zer-
stérer« Schumpeterscher Prigung unfihig waren, mit ihrem Schei-
tern umzugehen. Das einprigsame Bild dazu stammte nicht aus
Deutschland, sondern aus Frankreich: Manager, die hinter Jalou-
sien in verschwitzten Hemden ihren Lunch wie eine Henkersmahl-
zeit aufzehrten. Arbeiter hatten sie als Geiseln genommen, um sie zu
zwingen, Verhandlungen iiber Werksschliefungen wieder aufzu-

nehmen. Plotzlich waren die Michtigen sehr ohnmichtig.
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»Bei vielen Fiihrungskriften sind die inneren Koordinaten ins
Wanken geraten, sagt Werner Penk, Partner bei der Personalbera-
tung Heidrick & Struggles. Sie fiihlten sich unter Druck, schliefen
schlechter, hitten Angst um ihre Jobs. Auf Fiithrungskrifte spezia-
lisierte Psychologen und Einrichtungen berichten von groflem An-
drang. Die Schwiche wird nur im Verborgenen gezeigt; es gilt, was
Jiirgen Hambrecht, der Chef des Chemiekonzerns BASF, sagt: »Wer
in meiner Position Angst hat, ist an der falschen Stelle.«

»Nehmen Sie Schlafmittel?«, »Wie viele Menschen haben Sie entlas-
sen?«, »Was fasziniert Sie an Geld?« Es sind solche grundlegenden
Fragen, denen wir in diesem Buch nachgehen. Gestellt haben wir sie
zehn fiithrenden bzw. ehemals fithrenden Managern und einer fiih-
renden Managerin, in alphabetischer Reihenfolge: Frank Appel
(Deutsche Post AG), Alexander Dibelius (Goldman Sachs), Thomas
Fischer (Deutsche Bank), Hubertus von Griinberg (Continental),
Jiirgen Hambrecht (BASF), Hartmut Mehdorn (Deutsche Bahn),
Werner Miiller (Evonik, Ex-Bundeswirtschaftsminister), René Ober-
mann (Telekom), Heinrich von Pierer (Siemens AG), Kai-Uwe Ricke
(Telekom) und Margret Suckale (Deutsche Bahn).

Uns ging es aber nicht nur um Einblicke, sondern vor allem um Ein-
sichten. Deswegen spielte bei der Auswahl der Gesprichspartner fiir
dieses Buch nicht nur die Branche und die Unternechmensgrofie
eine Rolle, sondern die Bereitschaft und die Fihigkeit zur Selbstre-
flexion: Kai-Uwe Ricke schildert eindringlich seine Seelenlage als
Telekom-Chef; bei Heinrich von Pierer schimmert, trotz aller Sou-
verinitit, in jedem Satz die Enttduschung iiber seinen jihen Fall
durch; Hubertus von Griinberg, ehemaliger Aufsichtsratschef des
Autozulieferers Continental, promovierte iiber die Relativititstheo-
rie, verstand aber die Strategie des kleineren Konkurrenten Schaeff-
ler, der eine feindliche Ubernahme plante, nicht mehr.

Jeder unserer Gesprichspartner kam aus guten Griinden in seine
Position: René Obermann durch seine Hartnickigkeit, Margret
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Suckale durch ihre Disziplin, Alexander Dibelius durch seine Intel-
ligenz. Das Verbindende bei allen ist die Lust an der Macht, die sie
so nie nennen wiirden; die pen power, wie es im Englischen heift:
das Bewusstsein, dass jeder Strich ihres Kugelschreibers ein Stiick
Wirklichkeit verdndert. Und jeder zahlt seinen Tribut dafiir, keiner
kommt ohne déformation professionnelle davon. »Ich habe gedacht,
an der Spitze bist du frei«, sagt etwa Kai-Uwe Ricke, »man ist aber
nicht frei. Ich war in meinem Leben noch nie so unfrei wie in den
letzten Jahren bei der Telekom.«

Dank muss sein. Vor allem an Andreas Bernard, mit dem die Idee
zu diesem Buch eines Abends entstand. Und an Martina Wendl, die
die Gespriche fiir uns verschriftlicht hat.

Barbara Nolte, Jan Heidtmann, Juli 2009






Kai-Uwe Ricke
»lch war noch nie so unfrei wie an
der Spitze der Telekom«

Kai-Uwe Ricke ist ganz braun. Friiher sah er im Fernsehen immer so aus, als hitte
man die Farbe herausgedreht. Telekom-Chef zwischen 2002 und 2006. Ein junger
Mann, beim Amtsantritt kaum iiber 40, der alt wirkte. Heute, sieben Jahre spiiter,
sicht er fast ein bisschen jungenhaft aus. Jeans, blaue Windjacke. Schlaksig, sehr
freundlich. Er ist zu spit dran. Stau auf der Autobahn. Von Ziirich ist er gekom-
men, wohin er gerade gezogen ist. Es gebe dort sogar wieder Hiuser am See zu kau-
fen, sagt er, lacht. Die Krise geht auch an den Reichen nicht voriiber.

Kai-Uwe Ricke lisst sich in einen tiefen Sessel in der Bar des Hotels Bayerischer
Hof in Miinchen fallen. Mit seinen langen Armen umschlingt er seine Knie und
fingt an, begeistert von seinem Leben als freier Unternchmer zu erzihlen. Bei ihm
klingt das wie: von seinem Leben als freier Mann.

Ricke hat sich in das Telefonunternehmen der libanesischen Familie Hariri einge-
kauft. Und einem ilteren Familienunternehmer saniert er die Firma, was dem
Unternehmer sichere Einnahmen fiirs Alter und ihm vielleicht ein paar Anteile an
der Firma einbringt. Hemdsirmelige unternehmerische Arbeit, die er wohl dosiert,
damit ihm Zeit zum Sport und Meditieren bleibt. Er sitzt auflerdem noch in meh-
reren Aufsichtsriten.

Doch die Telekom, der er entronnen ist, so sicht er das selbst, ldsst ihn nicht ganz
los: 2008 wurde bekannt, dass in seiner Amtszeit Journalisten ausgespiht worden
waren.

War Manager lhr Wunschberuf?

Meine Frau erinnert mich heute noch gelegentlich daran, dass ich
ihr —als wir uns mit 18 kennen lernten — bereits sagte, ich wolle Ma-
nager werden. Ich war immer so unterwegs. Und es wurde immer
zielgerichteter.

Mit nur 40 Jahren standen Sie an der Spitze der Telekom — ganz
oben.

Genau. Und dann war ich ganz unten.

Am 12. November 2006, kurz nach ihrem 45. Geburtstag, mussten
Sie als Vorstandschef gehen. Das hat Sie sehr verletzt?
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Nein. Ich war enttiuscht vom Verhalten Einzelner, nicht verletzt.
Dazu gehort mehr.

Fihlten Sie sich zu Unrecht abgesetzt?

Absolut. Zum Riicktritt gezwungen, wie man so schon sagt.

Wie zwingt man denn jemanden zum Riickiritt?

Da sagt einem der Aufsichtsratsvorsitzende: »Der Aufsichtsrat steht
nicht mehr hinter Thnen.« Was will man dann noch machen?
Haben Sie nach den Griinden gefragt?

Nein. Was soll man da noch diskutieren? Man ist ja Angestellter des
Unternehmens, und wenn der Aufsichtsrat einem das Vertrauen ent-
zieht, ist es vorbei.

Sie tun so gelassen.

Ich fiihle mich enorm erleichtert. Keine durchgetakteten Tage
mehr, keiner, der kucke: Was macht der da oben gerade? Weder in
der zweiten Reihe im Unternehmen noch in der dritten. Es kann
einem véllig egal sein, wer was gerade denkt. Das Leben gehort wie-
der einem selbst. Ich habe mir seitdem ein Netz an Titigkeiten
zugelegt. Ein paar Aufsichtsratsmandate, an ein paar Unternchmen
habe ich mich beteiligt — alleine oder zusammen mit Private-Equity-
Firmen. Ich bin wieder ganz Unternehmer. Alles ist sehr lebendig.
Der komplette Gegensatz zu dem, was ich vorher erlebt habe.

Wie sah |hr Alltag als Chef der Telekom aus?

Mein Terminkalender war auf Monate durchstrukturiert: Vorstands-
und Aufsichtsratssiczungen, Roadshows irgendwo auf der Wel.
Achtmal am Tag das gleiche erzihlen. Dann zuriick ins Hotel, wo
ich mich nicht hinsetzen und ein wenig entspannen konnte, son-
dern erst einmal E-Mails aufarbeiten musste. Da leidet nicht nur die
eigene Lebensqualitit. Die ganze Familie verindert sich. Erstals ich
nicht mehr bei der Telekom war, habe ich gemerkt, wie meine bei-
den Jungs mich damals geschont haben. Nach dem Motto: Lass den
mal!

Wie alt waren lhre S6hne zu der Zeit2
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Sieben und elf. Ein ganz entscheidendes Alter, gerade fiir Jungs, weil
sie sich dann am Vater orientieren. Die wollten von mir ganz banale
Dinge, wie dass ich mit ihnen Fufiball spiele. Das macht man dann
auch noch. Und wo bleibt dann die Ehefrau? Man fingt nur noch
an zu managen.

Man managt selbst die eigene Beziehung.

War bei mir tatsichlich so.

Ist es ein grof3er Unterschied, ob man nun Chef der ganzen Telekom
ist oder nur der Chef von -Mobile2 Das waren Sie die vier Jahre
zuvor.

Absolut. Der erste Mann ist immer derjenige, auf den alle fixiert
sind. Diese Last sicht man den meisten Menschen in herausgehobe-
nen Positionen auch kérperlich an. Sie miissen mal darauf achten,
wie die sich iiber die Zeit verindern, nicht nur bei der Telekom. Die
einen werden dicker. Die anderen werden diinner. Man sieht es ih-
nen auch an den Augen an, im Wesentlichen an den Augen.

Sie werden hohléugig. So wie Sie zum Schluss.

Ich habe kiirzlich Fotos von damals gesehen. Unglaublich, wie ich
in der Zeit gealtert bin!

Was war denn der erste Zwang, den Sie nach lhrer Berufung zum
Vorstandschef spirten?

Die Offentlichkeit. Die habe ich unterschitzt.

Was genau haben Sie unterschatzt?

Die Rolle, die ich hitte spielen miissen.

Ihre Rolle war die des Unscheinbaren.

Genau. Wer ist das iiberhaupt? Ich habe damals noch nicht verstan-
den, dass es dazu gehére, ein Bild von sich zu bauen — insbesondere
fiir schwierige Zeiten, wie ich sie ja am Schluss hatte.

Was meinen Sie damit: ein Bild von sich bauen?

Ich hitte meine Personlichkeit einfach stirker, bitte nicht falsch ver-
stehen, zur Schau stellen sollen. Und das macht man — das brauche

ich Thnen nicht zu erzihlen, wie man das macht: zum Beispiel iiber
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das Medium Fernsehen. Man muss sich nicht in Talkshows setzen,
sondern man lisst sich interviewen.

So schlecht kénnen Sie mit den Medien nicht umgegangen sein: Die
Portréts, die wir Uber Sie gefunden haben, waren fast alle positiv.
Ich weifs. Erst hief es: endlich, ein Junger. Der macht alles anders.
Doch spiiter bekam ich zu spiiren, dass, wenn der Wind sich dreht,
dieselbe Figenschaft, die zuvor als Stirke galt, plétzlich zur Schwi-
che wird.

Aus kompromissbereit wird entscheidungsschwach.

Zum Beispiel. Oder aus tiberlegt wird zogerlich. Dagegen kann man
sich nur ein bisschen wappnen, indem die Menschen schon zuvor
ein Bild von einem haben.

Wie sehen Sie sich selbst: als tberlegt oder zégerlich oder als keines
von beidem?

Ich war immer derjenige, der sagte: Okay, alles verstanden — und
jetzt schlafen wir mal eine Nacht dariiber. Es gibt Unternechmens-
phasen, in denen das exake richtig ist. Es gibt andere Unterneh-
mensphasen, in denen ist es falsch.

Nicht weil sich das Problem Gber Nacht verschérft hétte, sondern
weil es ein falsches Signal war.

Genau. Wenn ich heute noch einmal so eine Aufgabe iibernehmen
wiirde, wiirde ich ganz bewusst mein Handeln so ausrichten, dass es
Signale aussendet. Ich wiirde zum Beispiel auch im Unternehmen
Exempel statuieren. Jemanden, flapsig ausgedriicke, 6ffentlich be-
strafen. Das habe ich nie getan. Als ich anfing, tauschte ich den gan-
zen Vorstand aus. Keiner hat dariiber geredet, denn ich hatte es
nicht in der Offentlichkeit getan. Aber man muss es in der Offent-
lichkeit tun, damit die Leute sagen: Wow! Der haut aber drauf!
Aber so will man sich doch nicht geben, oder?

Auf das Motiv kommt es an. Wenn man anfiingt, das Spiel zu spie-
len: Kopf-ab hier, Kopf-ab da, und man tut es nur fiir sich, sein Ego,
sein Fortkommen, dann ist es kritikwiirdig, abscheulich, unmora-
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lisch. Aber wenn man sagt: Ich bin verantwortlich dafiir, dass es die-
sem Unternehmen als Ganzem gut geht. Dann ist es richtig. Wenn
ich mit meinem Sohn heute auf der Fahrt von Ziirich nach Miin-
chen eine Diskussion dariiber fiihre, wie viel Aufwand er fiir sein
Abitur treiben soll, dann bin ich ja auch hart, aber aus dem richtigen
Motiv. Das ist dann gar nicht abscheulich. Aber dafiir braucht man
eine gefestigte Personlichkeit und ein klares Motiv.

Wie wiirden Sie lhren Fihrungsstil beschreiben?

Ich bin von meiner Personlichkeit her der Raum-Gebende, Kom-
promisse-Suchende, der sich selbst nicht ins Rampenlicht schiebt.
Nach der Losung von Laotse: Der beste Fiihrer ist der, den man nicht
sieht. Ich hatte mit meiner Art auch Erfolge: Als ich anfing, schrie-
ben wir 24 Milliarden Euro Verlust, daraus machten wir 5,5 Milliar-
den Gewinn. Doch im Nachhinein glaube ich: Gewisse Unterneh-
men brauchen keinen Anfiihrer, den sie nicht bemerken, sondern
einen, der eine Show spielt. Ich meine das nicht abwertend.

Ihnen fiel es schwer, zu représentieren.

Das war nicht meine Art. Und wenn man es sich nur schnell anlernt,
merken das die Leute sofort, zumal ich immer ein schlechter Schau-
spieler war. Nein, der Begriff Schauspieler ist eigentlich falsch. Man
muss die Rolle, die man da bekommen hat, ausfiillen wollen, und
ich war nicht verliebt genug in die Rolle des Telekomchefs. Ich woll-
te, als ich bei der Telekom 1998 anfing, nicht fiir die Ewigkeit blei-
ben, schon gar nichtan der Spitze. Ich weif§ nicht, ob Sie sich an die
Ereignisse von damals erinnern: Nachdem Ron Sommer weg war,
wurde ein externer Kandidat nach dem anderen zerschossen. Als ich
damals merkte, dass ein Vertrauensverhiltnis zum damaligen Inte-
rimschef Helmut Sihler entstand, da reizte es mich. Nicht wegen der
Macht, sondern wegen der Gestaltungsmoglichkeiten, die ich mir
vom Vorstandsvorsitz versprach. Ich habe mich dann auch voll rein-
gehingt. Doch im Nachhinein merke ich: Ich war in eine Strukeur

hineingeraten, die sehr schnell Besitz von mir ergriff.
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Fihlten Sie sich trotz der Zwénge souverén?

Im Grunde schon. Doch manchmal war die Struktur auch iiber-
miichtig. Ab einer bestimmten Unternehmensgréfle brennt immer
irgendwo etwas. Oder man weif§ nur noch nicht, dass irgendwo et-
was brennt.

Hat Sie das bedréngt?

Ich empfand es als sehr unangenehm. Weil es dem menschlichen
Instinkt widerspricht, der ja Unsicherheit vermeiden will. Das zu
tiberwinden ist ein gutes Training fiir den Rest des Lebens. Damit
keine Missverstindnisse aufkommen: Diese Aufgabe angenommen
zu haben ist eine Riesenerfahrung, ist ein Segen, wirklich ein Segen.
Ein unglaubliches Gliick.

Sie denken nie: Was habe ich mir da blof3 angetan?

Nie. Es gab ja auch Situationen, in denen die Arbeit richtig Spaf§
gemacht hat. Au8erdem hatte ich das Gliick, dass ich den Job rela-
tiv jung machen durfte. Und dass ich gesund wieder herausge-
kommen bin. Einen meiner Vorstandskollegen habe ich beerdigt.
Herzinfarke — tot umgefallen. Mit 47. Er war einer, der sich alles zu
Herzen nahm, der alles an sich herankommen liefi, der ein richtig
Guter, fast ein Freund war.

Fihlten auch Sie sich manchmal gesundheitlich angeschlagen?
Eher ausgelaugt.

Lag es am wenigen Schlaf oder am vielen Druck?

Ich habe viele Probleme absorbiert, in meinen Korper hineingefres-
sen. Als Vorstandschef ist man allem Méglichen ausgesetzt. Da muss
man sich einen Mantel schneidern, damit einem die Dinge nicht
so unter die Haut gehen. Man muss versuchen, seine Emotionen
auflen vor zu lassen, aber ohne dass das Umfeld es merkt. Denn das
Umfeld will Fithrung, will reinkriechen in einen, will Dinge ab-
laden. Um in solch einer Fithrungsaufgabe wirklich gut zu sein,
brauchst du neben der Betriebswirtschaft noch einmal eine vollig

andere Sicht der Dinge.
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Eine innere Distanz?

In gewissem Sinne. Mir fillt kein anderer Ausdruck ein als Unab-
hingigkeit, Stirke, ja Emotionslosigkeit, die aber drauflen so nicht
ankommen darf.

Eine Harte, die sich als Weichheit tarnt.

Und umgekehrt. Emotionslos heif3t ja, dass man zum Beispiel wii-
tend ist, aber innerlich ist man ganz ruhig. Weil man weifs, es ist
nicht wirklich wichtig. Es beriihrt nicht die eigenen Emotionen.
Aber du musst jetzt mal wiitend sein.

Vielleicht darf man in so einer Position die anderen Menschen gar
nicht so ernst nehmen?2 Nicht versuchen, jeden, mit dem man zu tun
hat, in seiner ganzen komplexen Persénlichkeit zu sehen ...

Man darf die anderen, man darf nichts iibertrieben ernst nehmen.
Das ist wahr.

Wird man nicht zum Zyniker, wenn man nichts mehr ernst nimmt?
Nein, nicht wenn man Mitgefiihl hat. Man muss ehrliches Mitge-
fiihl haben, aber am Ende wissen: im iibergeordneten Sinne ist
nichts wichtig. Auch man selbst nicht.

Braucht man dazu auch das Schauspieltalent, auf das Sie vorhin
anspielten, als Sie sagten, Unternehmensfihrung sei zum Teil Show 2
Nein, es ist mehr die innere Haltung. Wenn man sein Verhalten als
Schauspielkunst begreift, wird es gefihrlich. Ich will keine Namen
nennen, aber wenn Sie Akteure in der Politik oder auch in der Wirt-
schaft iiber lingere Zeitriume beobachten, stellen Sie fest, ob einer
wirklich so ist oder ob er spielt.

Kann man ein DAX-Unternehmen wirklich fihren und dabei zugleich
spielen?

Fiir eine gewisse Zeit funktioniert das. Irgendwann kommct heraus,
dass die Substanz fehlt. Menschen haben dafiir ein Gespiir, gegen
das man auf Dauer kein Unternehmen fiithren und auch kein politi-
sches Amt bekleiden kann. Es ist nur die Frage: Dauert es fiinf, zehn
oder 15 Jahre, bis der groffe Knall kommt?



