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VORWORT

Meine Enkel haben mir einmal eine iiberdimensionale Weltkarte
geschenke, die an einer Wand in unserem Hobbykeller einen Platz
gefunden hat. Darauf sollte ich alle Linder mit einem dicken Farb-
stift markieren, in die ich im Laufe meines mehr als 40-jihrigen
Berufslebens gereist bin. Es kamen in der kleinen Geografiestunde
nach einigem Nachdenken immerhin fast 70 auf allen Kontinenten
zusammen.

Ist das jetzt viel oder wenig?

Immerhin ist das Unternehmen, fiir das ich die weitaus meis-
ten dieser Reisen unternahm, in rund 200 Lindern titig, tiber-
troffen in seiner Internationalitdt eigentlich nur von der katholi-
schen Kirche, dem Olympischen Komitee, der FIFA, dem Welt-
fuflballverband, und wahrscheinlich noch von Coca-Cola. Und
die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter des Unternehmens kommen
aus rund 170 Lindern, ein echter Multikulti, der die Vielfalt auf
Basis seiner Werte und Normen aktiv gestaltet hat. Eine gelebte
Tradition, die schon im 19. Jahrhundert vom Firmengriinder Wer-
ner von Siemens zusammen mit seinen Briidern Wilhelm und Carl
begriindet wurde, die in England bzw. Russland fiir das Unter-

nehmen erfolgreiche Tochtergesellschaften betrieben.
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8 Vorwort

Jedenfalls haben die zahlreichen Begegnungen mit Menschen
aus unterschiedlichen Kulturkreisen fiir einzigartige Erlebnisse
und Erfahrungen gesorgt. Wichtig war dabei, sich immer wieder
auf Menschen einzustellen, die durch eine andere Geschichte und
ein anderes Umfeld geprigt sind als wir. Und mit entsprechendem
Verhalten und Auftreten auf Erwarcungen und Wiinsche dieser
Menschen zu reagieren, ohne sich zu verbiegen und dabei vielleicht
an Glaubwiirdigkeit zu verlieren.

Ein Teil dieses Buches widmet sich diesen besonderen Erfah-
rungen im Umgang mit Menschen, die, einfach ausgedriickt,
»ganz anders ticken als wir«.

Der andere Teil befasst sich mit Reaktionen und Verhaltens-
weisen von Menschen, denen man in einem von Biirotitigkeit und
Dienstreisen ausgefiillten Berufsleben im Laufe der Jahre bezie-
hungsweise der Karriere intern wie extern begegnet, und wie man
mit neu auftretenden Situationen am besten umgeht. Das schliefit
auch den Umgang mit Diversity und Inklusion ein, also mit der
Vielfalt im Unternehmen, besonders der Gleichberechtigung von
Frauen und Minnern, den Umgang mit der Presse basierend auf
guten und weniger guten einschligigen Erfahrungen und den
Umgang mit der »Politik« verbunden mit einem Plidoyer fiir ein
starkes Engagement von Fithrungskriften in Gremien des politi-
schen und vorpolitischen Raums.

Im letzten Kapitel geht es schlieflich darum, wie ein von der
Steigerung des Unternehmenswertes, des Shareholder Value,
geprigtes Streben der Unternechmensfiithrung in Einklang gebracht
werden kann mit den Interessen der anderen Beteiligten, der soge-

nannten Stakeholder, insbesondere mit denen der Beschiftigten.
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Das Buch will kein allumfassender Ratgeber sein, die geschil-
derten Erkenntnisse sind authentisch und genuin, sie sind nicht
die Anleitungen eines Coachs. Wer heute in der freien Wirtschaft
Verantwortung iibernimmt und Entscheidungen trifft, der muss
sich die richtigen Strategien aneignen und einen auf sich rasch
dndernde Situationen bezogenen Fithrungs- und Entscheidungs-
stil wihlen. Er muss aus der schier uniibersehbaren Fiille von
Informationen in einem selektiven Prozess die richtigen Erkennt
nisse gewinnen, Vertrauen schaffen nach innen und auflen und
Respekt vor der Kultur seines Gegeniibers bekunden. Er muss mit
Misserfolgen zurechtkommen, darf aber auch nicht vergessen,
Erfolge gebiihrend zu feiern, weil sie Motivation fiir den weiteren
Aufstieg schaffen.

Nicht alles, was in den folgenden Kapiteln zu lesen ist, eignet
sich zum Nachahmen, und nicht alles ist immer ganz ernst
gemeint. Mit Streifziigen durch bestimmte Vorkommnisse meines
Managerlebens stellt das Buch einen Briickenschlag dar zwischen
meinen eigenen Erfahrungen als langjihrigem Chef eines Unter-
nehmens mit fast 500 000 Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern
und einem intensiv erlebten internationalen Geschiftsgebaren. Es
vermittelt aus eigenen Erlebnissen allgemeine Erkenntnisse, die
vor allem auch fiir junge Manager von Nutzen sein kénnen, und
will einen Beitrag zu einer nach innen und auflen wirkenden,

lebendigen Unternehmenskultur leisten.
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DER DOPPELTE
BOSPORUS-EFFEKT

Alsich am 1. Oktober 1969 im Alter von 28 Jahren etwas aufgeregt,
aber voll Optimismus das erste Mal das Hauptverwaltungsgebdude
der Siemens AG in Erlangen als neuer Mitarbeiter der Rechtsab-
teilung betrat, war mein zukiinftiger Vorgesetzter auf Dienstreise
im Ausland und verhandelte iiber den Bau des schon bald umstrit-
tenen, in Mosambik gelegenen Wasserkraftwerks Cabora Bassa.
Also fithrte mich ein Kollege durch die Abteilung und stellte mich
den anderen vor. Dabei wurde ich auch in der Steuerabteilung
bekannt gemacht. Dort kam ich mit dem Abteilungsleiter ins
Gesprich, der mir einen dezenten Tipp gab: »In der Sonne braunt’s
sich schneller.« Erst verstand ich nicht, was er mir damit sagen
wollte, aber dann fiel bei mir der Groschen: In der Hauptverwal-
tung in Miinchen spielt die Musik — wer Karriere machen will,
muss moglichst schnell in die Zentrale nach Miinchen tiberwech-
seln. In Erlangen wiirde man versauern. Den Rat habe ich nicht
gleich befolgt. Aber nach einigen Jahren habe ich bemerkt, dass ich
in einer Sackgasse gelandet war und ich mich nur mit einem radi-

kalen Richtungswechsel befreien konnte. Doch dazu spicter.
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Zugewiesen wurde mir ein Platz in einem sogenannten Wech-
selzimmer. Es wurde frei gehalten, falls der Chef aus Miinchen
einmal zu einem seiner seltenen Besuche in die Erlanger Filiale
kommen sollte. Mir fiel niche gleich auf, dass das Zimmer mit
relativ schonen Vorhingen ausgestattet war, was einem Anfinger
wie mir nicht zustand.

Damals war es sogar so, dass die Arbeitsstithle im Groffraum
erst ab einem bestimmten Dienstrang mit Armlehnen versehen
waren. Man erzihlte sich, dass ein Kriegsversehrter, der nur einen
Arm hatte und einen niedrigen Dienstrang aufwies, sogar mit
einem Stuhl bedacht worden sein soll, der nur auf einer Seite eine
Armlehne besafs. Das war vielleicht auch nur ein nicht besonders
guter Scherz, aber die Vorgaben waren damals streng, und ich
wurde nach einigen Wochen in ein anderes Zimmer umquartiert —
ohne Vorhinge.

Wie grof§ der Respekt vor der Miinchner Zentrale und den
dortigen Chefs bei uns in der Erlanger Dependance war, habe ich
erst spater anhand eines fast kuriosen Vorfalls mitbekommen. Als
einmal einer der ganz seltenen Anrufe vom Leiter der Rechtsab-
teilung aus Miinchen kam, der nach mir verlangte, lief mir meine
fachlich beschlagene und um mich immer sehr bemiihte Sekreti-
rin, offenbar besorgt um meine Karriere, nach und rief vom Gang
in die Toilette, ich solle schnell ins Sekretariat kommen und das
Telefonat annehmen. Auch unter den Sekretirinnen gab es eine
ausgeprigte Hierarchie, und die strenge und durchaus einfluss-
reiche Dame in Miinchen hitte nicht lange auf der anderen Seite

der Leitung auf Antwort gewartet.
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Spiter wurde der Miinchner Chef — er hatte auch das wichtige
Amt des Justiziars und damit eine besondere Vertrauensstellung
bei Vorstand und Aufsichtsrat inne — einer meiner wichtigsten
Férderer und ganz am Ende seiner Titigkeit, die ihn noch in den
Aufsichtsrat der Siemens AG fiihrte, ein echter Freund.

Ein Ritual, das die Sekretirinnen zu beachten hatten, bestand
darin, bei der Herstellung von Telefonverbindungen zuerst den
»Rangniedrigeren« in die Leitung zu nehmen und dann erst zum
»Ranghoheren« durchzustellen. Zu den erfrischenden Erlebnissen
zihlte es — zugegebenermaflen erst Jahre spiter —, wenn ein leib-
haftiger Bundeskanzler, gemeint ist Gerhard Schréder, selbst die
Namenstaste an seinem Diensttelefon driickte und direkt im
Sekretariat in Miinchen anrief. Beim ersten Mal, als das passierte,
dachte meine Sekretirin noch, sie erlebe einen Fake-Anruf, und
wollte gar nicht weiterverbinden. Diese Abwehrreaktion amiisierte
den Bundeskanzler, er hatte sie wohl mit einer gewissen Freude an
dem gelungenen Uberraschungseffekt einkalkuliert.

Ich hatte dann das grofle Gliick, dass gleich zu Anfang meiner
Tirigkeit die ersten grof8en internationalen Projekte hereinkamen.
Damit hatte ich zwar so gut wie keine Erfahrung, aber da ich
aufgrund meiner Stellung in der Rechtsabteilung »formal« zustin-
dig war und es noch nicht tblich war, die Verantwortung fiir
komplizierte Rechtsfragen an teure externe Anwilte »auszulagerng,
wie das heute bei vielen Themen der Fall ist, wurde ich gleich voll
miteinbezogen.

Und dann wurde es spannend. Es ging um einen Riesenauftrag
im Iran: den Bau von zwei Kernkraftwerken in Buschehr am Per-

sischen Golf. Schah Mohammad Reza Pahlavi wollte unabhingig
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vom Ol und wohl auch unabhingiger von amerikanischen Ein-
fliissen werden. Deshalb sollten nicht damals das Geschift mit
der Kernenergie noch dominierende US-Firmen, sondern die
Deutschen, nimlich Siemens, zum Zuge kommen. Der Auftrags-
wert belief sich einschlieflich zugehériger Dienstleistungen auf
die Rekordsumme von 15 Milliarden DM. Spicter sollten noch vier
weitere Kernkraftwerke gebaut werden. Auch dariiber wurde ein
paar Jahre danach verhandelt. Fiir die vier zusitzlichen Anlagen
wiren vielleicht noch einmal 20 Milliarden DM fillig geworden —
unvorstellbare Groflen, aber auch gewaltige Risiken.

Dabei sind nicht die Einzelheiten der Projekte interessant, son-
dern die grundsitzliche Taktik und Strategie, also die Elemente
einer Verhandlung, die meines Erachtens eine gewisse allgemeine
Giiltigkeit haben.

Unser Kernteam bestand nur aus drei Personen: einem Tech-
niker, einem Kaufmann und mir als Juristen. Nachdem der allseits
beliebte und héchst kompetente Kaufmann einen Herzinfarke
erlitten hatte und plotzlich verstarb, waren wir nur noch zu zweit.
Auch das Team auf der Gegenseite war im Ubrigen bei den End-
verhandlungen nicht grofler. Warum waren wir nach immerhin
etwas mehr als eineinhalb Jahren intensiver Diskussion letzten
Endes erfolgreich?

Wir hatten durch unsere technische Kompetenz tiberzeugt. In
den Verhandlungen in Teheran wurden tagsiiber schwierige Fragen
zu speziellen technischen Sachverhalten gestellt, die mein Partner
nicht gleich beantworten konnte. Sie mussten an die zustindigen
Fachabteilungen weitergereicht werden. Aber am nichsten Morgen

hatte er alle Antworten parat. Die Fragen wurden niamlich noch
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am spiten Nachmittag per Fernschreiber — die gab es damals noch
als wichtiges Kommunikationsmittel — nach Deutschland tiber-
mittelt, wo die Mannschaft aufgrund der Zeitdifferenz geniigend
Zeit hatte, die Themen aufzuarbeiten. Die Iraner betrachteten
diese erstaunliche Schnelligkeit, verbunden mit groffer Sachkennt-
nis, als deutsche Perfektion und waren tief beeindruckt.

Wir waren auflerdem absolut ehrlich und um totale Glaub-
wiirdigkeit bemiiht. Das war aber nicht einfach durchzuhalten,
weil es die andere Seite mit der Wahrheit nicht immer so genau
nahm, wie sie das von uns erwartete.

Doch wir blieben unserer Linie treu. Wir haben uns auch nie
mit minderwertigen technischen Losungen aus der Affire gezo-
gen, um etwa Kosten einzusparen. Unser Kunde gewann immer
mehr Vertrauen in die deutsche Spitzentechnik. Einer seiner Bera-
ter — er kam aus Argentinien und war ein in nuklearen Fragen
erfahrener Mann, ein ausgesprochener Experte — sagte einmal zu
seinen Auftraggebern, sogar in unserem Beisein: »Wenn Sie bei
den Deutschen und bei Siemens kaufen, dann ist das zwar teuer,
aber Sie bekommen dann auch einen Rolls-Royce.« Was offenbar
das Beste war, was er sich vorstellen konnte.

Nun sind Kernkraftwerke vielleicht ein besonderer Fall. Tech-
nische Schwichen kann man sich dort noch weniger leisten als
anderswo. Aber es ist ganz allgemein ein kluges Rezept, nicht zu
tricksen. Wenn man langfristig zusammenarbeiten will, geht man
besser keine technischen Kompromisse zum Nachteil des Kunden
ein. Sicherheit vor Wirtschaftlichkeit war die vom damaligen mit
hohem Verantwortungsbewusstsein arbeitenden Vorstand der Sie-

mens-Kraftwerkssparte ausgegebene Devise, wenn wir Kernkraft-



Der doppelte Bosporus-Effekt 15

werke im Auftrag hatten, und wir befolgten diese Vorgaben auf
unserer Ebene vorbehaltlos.

Wir waren befugt, alle erforderlichen technischen und kauf-
minnischen Vereinbarungen zu treffen. Es gab keine einschrin-
kenden Richtlinien. Nur beim Preis hatten wir einen begrenzten
Verhandlungsspielraum.

Aus heutiger Sicht muss ich sagen, dass diese weit gespannte
Vollmacht fiir das Unternehmen gefihrlich hitte sein konnen.
Wir wurden wochenlang im Iran festgehalten. Es gab keinerlei
Fortschritte in den tiglichen Verhandlungen, weil sich der Kunde
nicht bewegte und wir keine unbedachten Risiken eingehen woll-
ten. Immer wieder ging es vorwirts und riickwirts um dieselben
sehr wichtigen etwa zwanzig Vertragspunkte. Die Hinhaltetakeik
hitte uns zermiirben und zu Zugestindnissen verleiten kénnen,
die wir spiter bei der Abwicklung des Projekts noch bereut hit-
ten.

Vieles, worum wir stritten, schien zum damaligen Zeitpunke
ohnehin ziemlich theoretisch zu sein. Der Schah saf§ vermeintlich
fest im Sattel und verfiigte vor allem nach der deutlichen Erho-
hung der Olpreise iiber geniigend Geld, um auch kostspielige Pro-
jekte durchzuziehen.

Aber es kam bald ganz anders. Schon zweieinhalb Jahre nach
der Vertragsunterzeichnung platzte mitten in die Abwicklung hi-
nein die Iranische Revolution. Die Revolutionire sorgten dafiir,
dass die Zahlungen eingestellt wurden, und der Bau der Kraft-
werke wurde nach etwas mehr als der Hilfte der Fertigstellung
abgebrochen. Vertragsklauseln, die zunichst von theoretischer

Bedeutung erschienen, waren plotzlich lebenswichtig.
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Am Ende waren es drei Punkte, die uns in den langwierigen
Schiedsverfahren — man glaubt es kaum, sie dauerten fast 25 Jahre —
zugutekamen. Wir hatten ein klar formuliertes Kiindigungsrecht,
wenn der Kunde mit Zahlungen in Riickstand geriet. Wir kamen
zwar um die Anwendung iranischen Rechts auf den Vertrag nicht
umbhin. Aber es gab eine Bestimmung im Vertrag, dass die getrof-
fenen Regelungen abschlieflend waren. Damit war der Rickgriff
auf das fiir uns uniibersichtliche iranische Recht — wir hatten immer
die Scharia vor Augen — ausgeschlossen. Und schliefilich hatten wir
bei Streitigkeiten ein internationales Schiedsgericht nach den
Regeln der Internationalen Handelskammer mit Sitz in Paris (ICC)
durchsetzen kénnen. Mit anderen Worten: Wir waren bei unserem
langjahrigen Rechtsstreit keinem vielleicht von iibereifrigen Revo-
lutiondren beeinflussten islamischen Gericht ausgeliefert.

Als uns die Iraner spiter auf 15 Milliarden DM Schadenersatz
verklagten, weil wir das Projekt abgebrochen hatten und es auch
aufgrund internationalen Drucks nicht fortsetzen konnten, waren
sie aufgrund der Rechtslage vor dem Schiedsgericht chancenlos.
Die Klage wurde abgewiesen. Wir hatten fiir das Klagerisiko keine
Riickstellung gebildet und auch keine Ad-hoc-Meldung zur War-
nung wegen der erhobenen immensen Anspriiche an den Kapital-
markt vorgenommen, weil wir unserer Sache absolut sicher
waren — und das will angesichts der im Allgemeinen zu Kompro-
missen neigenden internationalen Schiedsgerichtsbarkeit etwas
heiflen. Heute wiire ein solcher Verzicht auf eine Ad-hoc-Meldung
nur schwer vorstellbar.

Auch diese personliche Erfahrung mit einer umfassenden Ver-

handlungsvollmacht hat mich spiter veranlasst, fiir eine klare
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Begrenzung der Befugnisse von Verhandlungsteams einzutreten,
fiir »limits of authority«. Darin werden grundsitzliche Verhand-
lungslinien festgelegt, zum Beispiel u.a. zu Haftungsfragen und
moglichen Schadenersatzanspriichen des Kunden wegen Schlecht-
erfillung des Vertrags. Wenn davon abgewichen werden soll, muss
die Angelegenheit in der Hierarchie »nach oben« eskaliert werden.

Das schafft eine gewisse Sicherheit, dass in den Verhandlungen
von manchmal »gierigen« Vertriebsleuten, die einen Vertragsab-
schluss um jeden Preis wollen, bestimmte Grenzen nicht iiber-
schritten werden. Auflerdem bieten solche vorgegebenen Beschrin-
kungen dem Verhandlungsteam die Moglichkeit, sich darauf zu
berufen und Zugestindnisse abzulehnen, weil ihm diese nach den
internen Regeln nicht erlaubt sind.

Mein Partner auf der technischen Seite war um einiges dlter
als ich und ein ausgesprochenes Verhandlungsgenie. Wir wurden
von den Iranern in den langen Verhandlungen immer wieder mit
vollig unannehmbaren Forderungen konfrontiert. Mein Kollege —
er hatte den schonen Namen Killer, war aber ein durchaus fried-
licher Mensch — konterte solche Ansinnen hiufig mit dem Satz:
»] agree with you a hundert percent.« Als ich ihn noch nicht so
gut kannte und das zum ersten Mal horte, versank ich als fiir den
Vertrag letztlich verantwortlicher Jurist fast im Boden. Ich fiirch-
tete um meinen Job. Und dann redete er weiter. Brachte Beispiele
tiber Beispiele aus der Projektabwicklung, sein eigentlich ganz
gutes Englisch wurde immer schlechter, alles Taktik. Aber der
Kunde hérte weiter zu und hatte immer noch im Ohr die 100-pro-
zentige Zustimmung, obwohl sich die Dinge in der Argumenta-

tion lingst in eine vollig andere Richtung gedreht hatten.
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Spiter habe ich im Unternehmen Seminare iiber Verhand-
lungstechnik besucht. Dort war einmal von einer sogenannten
APO-Methode die Rede. Sie bedeutet, dass man zunichst einen
Partner, auch wenn er mit noch so unsinnigen Forderungen auf-
wartet, nicht schroff zuriickweist, sondern ihm zunichst einmal
das Gefiihl der personlichen Akzeptanz vermittelt. Thn also ernst
nimmt und das auch zeigt. Im nichsten Schritt geht es dann
darum, die Dinge zu problematisieren, vielleicht auch mit Fragen,
um auf eine sanfte Weise zu zeigen, dass es so wie gefordert nicht
gehen kann. Marco Killer hatte nie ein Seminar besucht. Er war
einfach ein Naturgenie und fiir mich ein Lehrmeister.

Die Iraner liebten ihn geradezu und wollten nur mit ihm ver-
handeln. Als er einmal wegen einer schweren Krankheit fiir einige
Zeit ausfiel und wir weitermachen wollten, sagte der iranische
Verhandlungsfiithrer zu mir: »If T have to make concessions, I will
make it only to him.« Und wir mussten warten, bis er wieder
gesund war. Erst dann ging’s weiter.

Naciitlich bekamen wir von unseren Vorgesetzten immer wie-
der bestimmte Vorgaben fiir die Verhandlungen, die wir dann in
Teheran aber nicht durchsetzen konnten. Also mussten wir vor
Ort Zugestindnisse machen, die den Anweisungen zuwiderliefen.

Dafiir prigten wir den Ausdruck des doppelten Bosporus-
Effekts. Spitestens wenn wir auf dem Flug nach Teheran den
Bosporus iiberquerten, mussten wir uns {iberlegen, wie wir die
Auflagen, die wir in Deutschland erhalten hatten, beim Kunden
vertreten konnten, ohne gleich aufzulaufen. Wenn das, wie so
hiufig, in Teheran dann nicht ganz gelungen war, mussten wir

beim Heimflug, spitestens wenn wir wieder Istanbul tiberflogen,
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eine Strategie entwickeln, wie wir die Zugestindnisse, die wir
gemacht hatten, zu Hause erkldren und am besten als Erfolg ver-
kaufen konnten.

Diese Vorgehensweise war fiir den reibungslosen Fortgang des
Projekes wichtig und natiirlich auch fiir unsere Karriere. Sie setzte
selbstverstindlich voraus, dass wir in Teheran verantwortungs-
bewusst und nicht unverniinftig vorgegangen waren, auch wenn
die eingegangenen Kompromisse nicht ganz den Weisungen ent-
sprachen. Instruktionen, die man von Menschen bekommt, die
aus gut gemeinten Griinden zur Vorsicht mahnen, aber dem Kun-
den bei den Verhandlungen nicht in die Augen sehen miissen, sind
erfahrungsgemif$ hiufig problematisch und auch nicht immer
umsetzbar.

Allerdings sollte eine Schlussfolgerung zumindest bei risiko-
reichen Groflprojekten darin bestehen, Projektakquisition und
Ausfihrung in einer Hand zu belassen. Dass also diejenigen, die
cinen Auftrag hereingeholt haben, auch fiir dessen Abwicklung
verantwortlich gemacht werden. Es ddmpft die Risikofreude bei
Vertragsverhandlungen ungemein, wenn man spiter selbst die
Suppe ausloffeln muss, die man sich eingebrocke hat. Ganz abge-
sehen davon, dass bei komplexen Auftrigen Detailwissen der Pro-
jektverantwortlichen {iber Vertragsinhalte von Nutzen ist.

Bei den Diskussionen mit unserem iranischen Kunden lief
keineswegs alles immer glatt und ohne Aufregung. Einmal traf es
auch mich. Ich hatte offenbar gestresst und wahrscheinlich auch
leicht verdrgert eine nicht ganz passende Bemerkung zum Auf-
treten des iranischen Verhandlungsfiihrers fallen lassen. Der nahm

das zum Anlass, um eine ordentliche Show abzuziehen und mich
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als Chauvinisten zu bezeichnen. Er verlangte theatralisch, dass ich
aus den weiteren Verhandlungen ausgeschlossen wiirde. Es wurde
peinlich, ich musste umgehend den Raum verlassen.

Ein endgiiltiger Ausschluss wire fiir meine weitere Karriere
nicht gerade forderlich gewesen. Aber auch fiir das Verhandlungs-
team hitte er einen ziemlichen Riickschlag bedeutet, denn man
hitte jemanden in die komplexen Sachverhalte vollig neu ein-
arbeiten miissen und viel wertvolle Zeit verloren. Auflerdem stellt
sich in solchen Fillen auch die Frage, ob man sich den Rauswurf
eines Mitglieds des Teams gefallen lassen darf. Jeder, der sich fiir
das Unternehmen in einem schwierigen Umfeld einsetzt, ist auf
die Solidaritit der Fithrung angewiesen. Das wird in Unterneh-
men genau beobachtet.

Es hief§ also, sich zu bemiihen, die Wogen wieder zu glitten
und eine Riicknahme der Entscheidung zu erwirken. In meinem
Fall hat mein Partner die Sache am nichsten Tag mit einem netten
personlichen Gespriach beim Kunden wieder eingerenke. Die ver-
meintliche Emporung der Gegenseite war reine Verhandlungs-
strategie. In der Folgezeit ging alles weiter, als ob nichts gewesen
wire. Ich hatte eigentlich zu dem Mann ein gutes Verhilenis, das
u.a. daher riihrte, dass ich einmal mit ihm an einem Abend eine
Flasche Cognac ausgetrunken hatte — das war mit Iranern damals
noch méglich —, was ihm am nichsten Tag milde ausgedriickt
deutlich besser bekommen war als mir. Dieser »Sieg« hatte eine
gewisse persdnliche Verbundenheit etabliert.

So arbeiteten wir uns mithsam durch den Verhandlungsmara-
thon, bis wir endlich mit einem unterschriftsreifen Vertrag nach

Deutschland zuriickkehrten, der wenige Tage spéter mit grofSem
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Tamtam auch in Teheran von den obersten Chefs unterschrieben
wurde. Das dicke Vertragswerk konnten diese natiirlich nicht
lesen. Aber die letzte Seite mit der Unterschrift schon.

Marco Killer und ich waren iibrigens von den langwierigen
Verhandlungen so erschdpft und iiber das Ergebnis so etleichtert,
dass wir beide wihrend der Unterschriftszeremonie bei den feier-
lichen Reden eingenickt sind. Das blieb gliicklicherweise unbe-
merkt. Wir saflen unserem Dienstrang entsprechend in einer hin-
teren Reihe.

Als wir wieder zuriick waren, wurden wir zum Vorstandsvor-
sitzenden gerufen und erhielten eine Erfolgsprimie von etwa zwei
Monatsgehiltern, was bei einem Auftragswert von deutlich iiber
10 Milliarden DM — es wurden spiter noch viel mehr, noch dazu
mit guter Profitabilitdt — nicht gerade tippig war. Uns hat die
Primie auch wegen der damit ausgedriickten Anerkennung gliick-
lich gemacht. Der nichste Familienurlaub war gesichert. Bei heute
an Top-Boni gewdhnten Spitzenmanagern wiirde die von uns als
nobel empfundene Geste wohl eher mit einem Licheln quittiert

werden.
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WEICHENSTELLUNGEN
UND STOLPERSTEINE

Auf dem Weg zum beruflichen Erfolg gibt es Weichenstellungen
und Stolpersteine, die man nicht immer gleich als solche erkennen
kann. Manche Entwicklung kann man beeinflussen, manche
beruht eher auf Zufall.

Zufall war es zum Beispiel, dass ich mit fiinf oder sechs Jahren
mit einem Schneeball einen damals als Untermieter unter sehr
beengten Wohnverhiltnissen im selben Haus lebenden Studenten
mitten im Gesicht traf und daftir nicht ganz unberechtigt cine
kriftige Ohrfeige kassierte.

Dreiflig Jahre spiter erinnerte sich der zum angesehenen Vor-
standsvorsitzenden der Kraftwerk Union (KWU) aufgestiegene
ehemalige Student an den kleinen frechen Buben und férderte
dessen Karriere, wie man hoffentlich annehmen darf, nicht nur
aus schlechtem Gewissen. Die KW U war die Tochtergesellschaft
von Siemens, die auf der ganzen Welt Kraftwerke baute, darunter
auch die besten und sichersten Kernkraftwerke der Welt, ein grof3-
artiges Unternehmen mit herausragenden Technologien und
exzellenten Ingenieuren. Leider mit einem fiir das Exportgeschift

nicht immer ganz forderlichen Namen. Bei der Griindung als
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Gemeinschaftsunternehmen mit der AEG hatte man offensicht-
lich unberiicksichtigt gelassen, dass das Wort »Union« im englisch/
amerikanischen Sprachgebrauch mit »Gewerkschaft« gleichzu-
setzen ist. Das hat beim Auftreten der KWU im internationalen
Umfeld zu einigen Irritationen gefiihre, vor allem als in den USA
Turbinen verkauft werden sollten. Die heute bei neu formierten
Unternehmen immer wieder anzutreffenden Kunstnamen sind
zwar oft weniger einprigsam, aber besser gepriift, um solche nega-
tiven Effekte auszuschlieflen.

Weniger schon waren die Umstinde, die zweimal entschei-
dende Karriereschritte fiir mich ausgelost haben. Zweimal ver-
starben angesehene Fithrungspersonlichkeiten bei der KWU,
deren Aufgaben ich dann tibernahm. In beiden Fillen waren es
mutige Entscheidungen meiner Vorgesetzten, die meine Bef6rde-
rung auszusprechen hatten. Ich hatte als promovierter Jurist zwar
auch noch ein zweites Studium als Diplom-Volkswirt abgeschlos-
sen. Aber ich war mit meinen zugegebenermafien damals noch
diirfrigen kaufminnischen praktischen Kenntnissen nicht unbe-
dingt priadestiniert fiir solche anspruchsvollen Jobs, die vollig neue
Aufgaben im kaufminnischen Bereich mit sich brachten. Beide
Vorginge zeigten, wie wenig ein beruflicher Aufstieg von gezielter
Planung, sondern vielmehr von Zufillen abhingig sein kann. Von
»Gliick« mag man bei solchen traurigen Ereignissen nicht spre-
chen. Mir hat diese unvorhersehbare Entwicklung geholfen, aus
einer Sackgasse herauszufinden, in die ich durch mein lingeres
Verbleiben in der Rechtsabteilung geraten war.

Das Verhiltnis zwischen Kaufleuten und Technikern war kei-

neswegs immer spannungsfrei. Die Techniker taten sich schwer
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zu akzeptieren, dass ihre kreativen Vorschlige nur dann verwirk-
licht werden konnten, wenn der Kunde bereit war, dafiir sein
Portemonnaie zu 6ffnen, worauf die kaufminnische Zunft im
Rahmen der Projektkontrolle nicht miide wurde hinzuweisen. Es
hief§ damals etwas spottisch: »Es lieben sich von alters her der
Kaufmann und der Ingenieur.« Meine Erfahrung war allerdings,
dass die analytischen Denkungsweisen von Technikern und Juris-
ten durchaus vereinbar sind. Die Techniker konnten gut zuhéren
und ordentlich begriindete Vorschlige auch nachvollziehen. Ich
erhielt jedenfalls zweimal im Abstand von zehn Jahren mit Unter-
stiitzung der Ingenieure, die keine Vorbehalte gegeniiber mir als
Juristen hatten, eine tolle Chance und habe dann nach Kriften
versucht, sie zu nutzen.

Natiirlich gibt es auf dem Weg nach oben nicht nur Zufille,
sondern auch Dinge, die man beeinflussen kann. Dazu gehort
zum Beispiel der Umgang mit Mitarbeitern, Kollegen, Vorgesetz-
ten, dem Betriebsrat und, manche mégen sich jetzt wundern, nicht
zuletzt mit der Sekretirin des Chefs.

Sekretdrinnen, heute aufgrund ihres gestiegenen Verantwor-
tungsbereichs gerne Assistentinnen genannt, haben auf ihre Chefs
einen erheblichen Einfluss. Dieser kann fiir einen jungen Mit-
arbeiter karrierefordernd oder -bremsend sein. Das beginnt damit,
dass eine wohlgesinnte Dame einen gewiinschten Termin beim
Chef arrangieren wird und, wenn sie will, auch fiir linger als zehn
Minuten. Und sie lisst bei Gelegenheit zusitzlich beim Chef ein
gutes Wort fallen in dem Tenor: »Frau X/ Herr Y macht aber einen
kompetenten und aufgeschlossenen Eindruck.« Sie kann natiirlich

auch das genaue Gegenteil bewirken und als Verwalterin des Ter-
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minkalenders des Chefs ein gewiinschtes Treffen hinauszégern,
abkiirzen oder im schlimmsten Fall gar nicht ermdglichen, wobei
Letzteres sicher die Ausnahme ist. Denn eine totale Abschottung
wiirde nicht unbemerkt bleiben und dann auch auf den Chef
zuriickfallen.

Mitarbeiter sind also gut beraten, die Sekretdrin des Vorgesetz-
ten freundlich zu behandeln und sich zum Beispiel an ihren
Geburtstag zu erinnern. Besucher, die wihrend der Wartezeit im
Sekretariat ohne zu fragen eine Pfeife anziinden, ein lautes Tele-
fongesprich fiihren oder nach der vielleicht nicht ganz so erfreu-
lich verlaufenen Zusammenkunft mit dem Chef das Vorzimmer
grufllos verlassen und die Tiir hinter sich zuschlagen, kommen auf
die »Merkliste«. Umgekehrt freuen sich Sekretirinnen dariiber,
ein Dankeschon zu héren. Wenn der Ton aus Opportunismus
»iiberfreundlich« ist, merken sie das freilich auch und bewerten
den Betreffenden entsprechend.

Ist man dann endlich beim Chef gelandet, empfichlt es sich,
nicht mit allzu vielen Fragen aufzutreten, sondern eher mit Losun-
gen. Auch die Bitte um einen Ratschlag kommt gut an: »Kénnen
Sie mir einen Rat geben, wie ich mich in dieser oder jener Situation
verhalten soll?« Das erhoht die Bedeutung des Chefs und gibt ihm
auflerdem Spielraum bei der Beantwortung von Fragen, bei denen
er nicht immer gleich eine Losung parat hat. Und ganz wichtig:
Dem Chef hin und wieder ein kluges Papier hinlegen, kurz und
prizise, sonst wird es nicht gelesen, mit dem er selbst bei giinstiger
Gelegenheit an hoherer Stelle glinzen kann, auch wenn man dann
selbst nicht direkt die Lorbeeren ernten wird. Man sollte auch

nicht in den Fehler verfallen, beim nichsten Anlass im Kollegen-
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