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Ohne Angst geht auf
der Chefetage nichts

Unternehmer und Manager packen aus: Der tigliche Kampf mit Sorgen und Angsten.

Angst regiert die Welt — ganz
besonders die Welt der mittleren
und oberen Kader. Das ist nicht
a priori schlecht. Entscheidend
ist der Umgang mit der Angst.
Was beim einen als Triebfeder
wirkt, kann den andern lahmen.

VON RENE SOLLBERGER (TEXT) UND
MELK THALMANN (ILLUSTRATION)

Die Borse boomt, die Unternehmen
melden Rekordgewinne. Besonders
die Finanzinstitute reiten auf einer Er-
folgswelle — so auch die alteste Bank
der Schweiz, Wegelin & Co. Privatban-
kiers in St.Gallen. Dort sitzt Konrad
Hummler, seit 15 Jahren geschaftsfiih-
render Teilhaber und zudem NZZ-Ver-
waltungsrat, an seinem Schreibtisch
und briitet Giber anstehende strategi-
sche Entscheide. Eben erst hat das
Haus eine neue Niederlassung in Basel
eroffnet, die siebte in der Schweiz. Wei-
tere werden folgen, am ehesten in
Genf und Luzern. Unter Hummlers
Leitung ist das verwaltete Vermogen
von knapp einer Milliarde auf iiber 15
Milliarden Franken angestiegen. «Wir
wachsen mindestens so schnell wie die
UBS», sagt er. Besser kanns also fast
nicht laufen, und von aussen betrach-
tet gibt es weit und

die gesamtwirtschaftliche Entwicklung.
Far Wirz ist klar, warum Angst von Ka-
derleuten ungern thematisiert wird:
«Man beflirchtet, dies konnte als Zei-
chen der Schwache gesehen werden.»

Existenzielle Angste hat auch Kuoni-
Chef Armin Meier, 48, ausgestanden —
im Machtkampf mit Verwaltungsrats-
prasident Andreas Schmid. Der Reise-
konzern war diesen Sommer wahrend
Wochen wie gelahmt, bis Schmid am
21. August den Hut nahm. «Wir waren
alle erleichtert und konnten uns end-
lich wieder auf die Arbeit konzentrie-
ren», sagte Meier. Mit dem Rucktritt
von Schmid habe eine schwere Zeit ein
Ende gefunden.

Jeder dritte Manager hat Angst
vor Uberforderung

Keinerlei Angst kennt Benedikt Weibel
an der Spitze der SBB. «Ich weiss, was
Angst ist, aber nicht aus meiner Lauf-
bahn als Manager, sondern vom Berg-
steigen. Da hatte ich ofter Angst, ein-
mal sogar Todesangst», sagt der 60-Jah-
rige in seinem letzten Jahr als SBB-
Generaldirektor. Er erzahlt von schlaf-
losen Nachten —aber nur als Bergftihrer
vor einer schwierigen Tour. Wenns ums
Geschift geht, redet Weibel lieber von
Sorgen, zum Beispiel von der «stindi-
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Ein anderer, der sich nicht scheut,
iiber seine Angste zu reden, ist Jost
Wirz, langjahriger Mehrheitsaktionar
der gleichnamigen Gruppe fir Wer-
bung und Kommunikation. «Man hat
Angstvor all jenem, was man nicht kont-
rollieren kann», sagt der 65jahrige
Marketingspezialist, der mehrere Ver-
waltungsratsmandate innehat und
auch im Vorstand des Wirtschaftsdach-
verbandes Economiesuisse sitzt. Und
alsverantwortlicher Unternehmer und
Manager hat er gelernt, dass man eben
niemals alles kontrollieren kann: So
koénnten —auch ohne das Verschulden
der Firma — gute Kunden oder wertvol-
le Mitarbeiter abspringen. Wirz kennt
auch die Angst vor den Medien, «das
Gefiihl, machtlos und ausgeliefert zu
sein, ein Opfer». Dazu kommt die Sor-
ge um den geschéftlichen Erfolg und

gen sich talentierte

Leute ganz aus dem
Geschaft zurtick — aus Angst, wegen
nicht konformen Verhaltens als unfa-
hig abgestempelt zu werden.

Wie weitverbreitet die Angst bei den
Chefsist, zeigen auch Umfragen (siehe
Grafiken): Zweivon drei Managern be-
fiirchten, Fehler zu machen. Fast eben-
so viele haben Angst vor einem Wert-
schitzungsverlust. Und jeder dritte hat
Angst vor Uberforderung oder vor
dem Verlust sozialer Kontakte, wie eine
Studie der Fachhochschule Kéln be-
legt. Die gleiche Untersuchung kommt
zum Schluss, dass solche Angste allein
in Deutschland jahrliche Kosten von
150 Milliarden Franken zur Folge ha-
ben. Fir die Schweiz ist keine entspre-
chende Erhebung bekannt. Qualitativ
bestatigt allerdings eine von CASH in
Zusammenarbeit mit der Beratungsfir-
ma Droege & Comp. in der Schweiz
durchgefiihrte reprasentative Umfrage

—

Walter Kielholz
VR-Prasident Credit Suiss
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Nur wenige
Manager sind
bereit, iiber ihre
Angste zu reden.

i

73
e

@

«Ich bin der Ansicht,
dass in den letzten
Jahren Angst in
zunehmendem
Masse ein standiger
Begleiter des
heutigen Managers
geworden ist.»

«Kaderleute reden nur
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SCHLAFLOSE NACHTE FUR MANAGER: DIE GROSSTEN SORGEN UND RISIKEN

Wo sehen Sie in Ihrem Geschéft die grdssten Risiken?

Zu viel Regulierung
Steigende Rohstoffkosten
Wahrungsrisiken
Politische Schocks

Borsenentwicklung
Zinsentwicklung
Technologieabhéngigkeit
Kreditrisiken
Betrug
Hedge Funds [l 4.8 %
Sonstiges RIS

Was bereitet lhnen am meisten Sorgen?

Gesundheit 42.9%
AHV/Pensionskassen 40.0%
Neue Armut 36.2%

Wirtschaftsentwicklung 31.4%
Soziale Sicherheit 29.5%
Arbeitslosigkeit 29.5%

Bundesfinanzen
Perstnliche Sicherheit
Fliichtlinge/Asyl
Auslander
Sonstiges [EEEEA
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Am meisten sorgen sich die Manager in der Schweiz um die wirtschaftliche und politische Entwicklung, wobei die Gesundheit an erster
Stelle steht. Die grossten Risiken fir die Unternehmen sehen die Chefs in der starken Regulierung und den steigenden Rohstoffkosten.

das Bild. Hier dominieren die unper-
sonlichen Sorgen und Geschéftsrisi-
ken: Jeder Zweite der Befragten nennt
die starke Regulierung und die steigen-
den Treibstoffkosten, wihrend einer
von drei Wahrungsrisiken oder politi-
sche Schocks beflirchtet. Bei den Sor-
gen stehen die Gesundheit und die So-
zialversicherungen an der Spitze.

Fiar Hummler von der Privatbank
Wegelin sind diese exogenen Proble-
me leichter zu bewdltigen, weil sie ob-
jektivierbar seien.

Panikmache und Fuhren durch Angst.
Dies kénne im Extremfall vielleicht
einmal angebracht sein, «aber linger-
fristig erfolgreich fihren kann man
nur als Vorbild, und wer Angst verbrei-
tet, kann kein Vorbild sein.» Weibel
geht noch weiter: «Wenn einer durch
Angst fihrt, ist er als Chef inakzepta-
bel.» Er erinnert an die Strompanne
2005. «Finige Medien forderten ein
Kopferollen. Da habe ich bewusst ge-
sagt: Wenn einer den Kopf hinhilt,

dann binich es. Ich
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mit der stindigen

Angstleben, beim Blick in den Spiegel
enttduscht zu werden.» Diese Urangst
treibt Hummler jeden Tag an: «Es ist
grauenhaft, aber auch schon.»

Die Gratwanderung zwischen
Spitzenleistungen und Absturz

Dies zeigt: Angste sind far die Wirt-
schaft nicht grundsatzlich schlecht. Es
liegt zwar keine Schaden-Nutzen-Rech-
nung vor. Aber allein mit den Kosten,
die die Fachhochschule Kéln geschétzt
hat, ist es bestimmt nicht getan. Angs-
te sind beispielsweise hilfreich beim
Umgang mit Gefahren und kénnen
vor Fehlern bewahren: «Wer keine
Angst hat, geht zu hohe Risiken ein»,
sagt SBB-Chef Weibel - allerdings mit
Blick aufs Bergsteigen.

Gleichzeitig warnen erfahrene Un-
ternehmer — so auch Hummler - vor

Jost Wirz
Werbung/Kommunikation

ungern iiber Angst,

weil dies als Schwiche

gesehen werden
konnte. Aber man

hat Angst vor all
jenem, was man nicht
kontrollieren kann.»

wie im Fall des heu-

te 70jahrigen Ver-
sicherungsprofis Marino Moretti. Er
war bei der Mobiliar in Bern jahrelang
die Nummer 2 und verkaufte mehr
Versicherungen als jeder andere im
Land. Sein Pramienportefeuille er-
reichte 7 Millionen Franken, und in
Spitzenjahren verdiente er bis zu einer
halben Million, wie er in seiner Be-
scheidenheit verschamt einraumt. «Ich
war voller Ehrgeiz, stichtig nach Erfolg
- ein Workaholic, und das gefiel mir»,
sagt er heute, zwei Monate nach seiner
zwangsweisen Pensionierung. «Die
Angst hat mich ein Leben lang beglei-
tet und zu uberdurchschnittlichen
Leistungen angetrieben. Sie schrankte
mich aber auch ein.» So verzichtete er
20 Jahre lang auf Ferien, aus Angst,
Vertrage konnten platzen oder Kun-
den abspringen. Aber: «Ich wiirde es
nochmals genauso machen.» Ein ech-
ter Profit fir das Unternehmen.

Benedikt Weibel
SBB-Generaldirektor

- e
7

y

«Ich kenne die Angst,
und ich kenne auch
meinen Job. Die Angst
kenne ich allerdings
nur vom Bergsteigen.
Als Manager habe

ich nie Angst, aber
viele Sorgen.»

«Bei den Chefs ist
es viel grausamer
als weiter unten»

Experten wissen, weshalb
Kaderleute Angst haben.

in gewohnlicher Angestellter hat
Angst, nach einem Fehler abge-
mahnt oder diszipliniert zu wer-
den. «Oben sind es andere Mechanis-
men», sagt Professor Enno Rudolph
von der Universitiat Luzern. Der Philo-
soph und Theologe ist mit den Sorgen
und Noéten der Manager bestens ver-
traut, leitet er doch seit Jahren Weiter-
bildungskurse fiir Fithrungskrafte.
Chefs hitten vor allem Angst, aus
Kommunikation und Entscheidungs-
prozessen ausgeschlossen zu werden.
Es spiele eine hochst filigrane Diplo-
matie. Konsequenzen wiirden nicht di-
rekt eingeklagt. «Vielmehr wird durch
implizite Kritik erwartet, dass der Be-
troffene nach der Sitzung weiss, was er
zu tun hat, namlich den Riicktritt ein-
zureichen.» Auch Mobbing sei unter
Chefs viel grausamer: «Personen und
Mittel sind nicht identifizierbar, und
wenn man es merkt, ist es oft zu spat.»
Bei Christoph Sigrist, Feldprediger
und reformierter Pfarrer am Ziircher
Grossmunster, konnen sich Entschei-
dungstrager ausweinen, ohne dass Fa-
milie oder Firma etwas mitbekommen.
Fazit: «Zwischen 40 und 50 zerbrechen
manche routinierte Kaderleute an der
Angst. Sie realisieren, dass sie sich viel-
leicht getauscht haben, einer Lebens-
luge aufgesessen sind, und haben
Angst, dies einzugestehen.» Fur Sigrist
ist Angst allerdings nichts Negatives.
Im Gegenteil: «Aus der Holle der Welt,
der sich der Manager verkauft hat, geht
eine Ture zum Paradies auf.» S0B

Konrad Hummler
Privatbank Wegelin & Co.

Wi

«Jeder Unternehmer
ist ein Narziss und
hat Angst, sich selber
nicht zu geniigen.
Diese Urangst treibt
mich jeden Tag an. Es
ist grauenhatft, aber
auch schon.»
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