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«Es sind auch
nur Menscheny

Wenn in Unternehmen die
Rollen nicht Klar definiert sind,
kann ein Konflikt schnell zu

einem Hahnenkampf ausarten.

Mit Esther Hiiberling*® sprach
Stefan Hostettler

Frau Hiberling, was
ist jeweils der Grund
fiir solche Eclats an
der Konzernspitze?
Wenn ein Top-
manager ein Unter-
nehmen mit seinen
eigenen Ideen und
Werten leitet, ent-
stehen schnell ein-
mal Differenzen mit einem Verwaltungs-
rat. Eine Personwie Fred Kindle, derseinen
Eonzern im Griff hat und weiss, wohin die
Reise gehen soll, verfolgt seine Ziele sehr
klar und bestimmt. Fehlende KEommunika-
tion flihrt schnell zu Vertravensschwund.

Es fehtt eine Diskussionskultur?

Ja, und womiglich werden die berech-
tdgten Informationsbediirfnisse auf beiden
Seiten nicht gestillt Man vergisst, die an-

deren liber die eigenen Ideen auf dem Lau-
fenden zu halten.
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Geht es da hdufig auch einfach um mannl -
ches Gockelgehabe!?

(Lacht) Sie wollen auf beiden Seiten
starke Persdnlichkeiten. Solange der Kon-
zernchef und der Verwaltungsratspriisi-
dent sich Vertrauen entgegenbringen,
gleiche Wertvorstellungen haben und die
Rollen klar verteilt sind. sollte das funktio-
nieren. Wenn nicht, kann das schnell ein-
mal in einen Hahnenkampf ausarten.

Wenn die Voraussetzungen stimmen, funk-

tioniert es auch mit zwei Alphatieren?
Unbedingt. Nur solche Persinlichkeiten

kénnen solche Organisationen lenken ...

... wenn das Territoriumklar abgestedctist?
Ja, es braucht eine saubere Eonfliktdiag-
nose, wenn es zu Differenzen kommen
sollte, und jemanden, der als Mediator die
Vermittlung libernehmen kann.

Kann man hier angesichts der EntiGhnung
nicht mehr Professionalitdt erwarten?

Bei einem KMU-Betrieb wiirde ich das
bejahen. In diesem Fall sehe ich aber auf
Grund der Flihrungserfahrung der invol-

vierten Personen da micht das Problem.
Das war nicht unprofessionell. Die Frage
lautet, wie weit man unbedingt die Offent-

lichkeit daran teillhaben lassen muss.

Schadet das dem Ansehen des Konzerns?
Ein Unternehmen besteht nicht nur aus
zweiPersonen. Der Vorfallzeigt Essindda
auch nur Menschen am Ruder, die ange-
sichts des Verantwortungsdrucks nicht im-
mer optimal reagieren kinnen Ich war
zwar auch ein bisschen fiberrascht fiber die
starke Reaktion des Aktienkurses. Wiire
das anders ausgefallen, wenn Fred Kindle
entschieden hiitte, sich anders zu orientie-

ren, und ordentlich zurlickgetreten wiire?
Teh deanlbee micht




Wie ldsst sich so ein Streit verhinderns

Indem klar vereinbart wird, wer wo
welche Rolle und Verantwortung hat und
was delegiert wird. Auch wie rapportiert
und kommuniziert wird, muss geklirt sein.
Zu oft will man das erst kliren, wenn ein
Problem auftaucht. Zudem sollte man ver-
hindern, dass Erfolge zu stark mit einer
IPerson verbunden werden. Das kann zu
Neid filhren, wenn ein Einzelner eine zu
starke Medienprisenz geniesst.

Es heisst, Kindle und von Griinberg hdtten
einen ganz unterschiedlichen Stil gepflegt.
Es passiert hitufig und schockiert die Of-
fentlichkeit, wenn zwei Personen unter
Umstiinden einfach nicht zusammen funk-
tionieren und sich dann trennen milssen.

Ist das ein klassisches Méannerproblem?

Bei divergierenden Positionen von Ver-
waltung und Konzernspitze ist es immer
schwierig unabhiingig ob Mann oder Frauw.
Aber ein gut diversifizierter Verwaltungs-
rat, nicht nur was das Geschlecht betrifft,
kann bei Erisen hilfreich sein. Die Vielfalt
fiithrt zu einer anderen Diskussionskultur.

* Esther Haberling arbeitet als selbststin-
dige Beraterin. Bis 2003 war sie als Perso-
nalchefin Mitglied bei Swisscom-Gruppen-

leitung. Zuvor hatte sie dhnliche Funktio-
nen bei Holcim, Sulzer und der ETH inne.
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