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Ohne Vorbild kann man nicht fiihren

Die jlingste Finanz- und Wirtschaftskrise hat uns ins Bewusstsein gerufen,
dass nicht kurzfristige Gewinnorientierung, sondern Werte wie Charakter,
Integritat, Ehrlichkeit, Transparenz, Verldsslichkeit, Glaubwiirdigkeit und
Verantwortungsbewusstsein vorgelebt werden miissen. Mit dem Sonder-
band «Fiihren durch Vorbild», den das «Wirtschaftsmagazin» auf Initiative
und gemeinsam mit Dr. Hans R. Knobel als Mitherausgeber realisiert hat,
soll der Fokus auf positive Vorbilder in der Fithrung gelegt werden.

Welche Eigenschaften braucht es, um als Vorbild wahrgenommen zu wer-
den? Haben Frauen und Méanner verschiedene Sichtweisen? Ist Charisma
notwendig und welche Bedeutung haben Symbole? Welchen Stellenwert
haben Vorbilder fiir die junge Generation?

In Gesprdchen mit Personlichkeiten aus den Bereichen Unternehmen,
Hochschulen, Sport, Militar, Kultur, Politik und Organisationen wird das
Thema Vorbild und Fithrung aus verschiedenen, praxisorientierten Blick-
winkeln beleuchtet. Auch die Sicht der Mitarbeitenden kommt zu Wort.
Daraus geht ganz klar hervor, dass positive Vorbilder in der Fiihrung nicht
hoch genug geschatzt werden konnen. lhr Einfluss auf die Gewinnung hoch
motivierter und einsatzbereiter Leistungstrdger und damit auf nach-
haltigen Erfolg ist zentral. Es erstaunt daher nicht, dass die besten Unter-
nehmen charismatische Vorbilder an der Spitze haben.

Wer Menschen fiihrt, tragt eine grosse Verantwortung. Denn Vorbilder
nimmt man vor allem durch selber erlebte positive Beispiele wahr. «Fiihren
durch Vorbild» gibt zahlreiche Beispiele und Anregungen aus der Praxis fiir
die eigene erfolgreiche Fiihrungstatigkeit.
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Unser Dank geht an die zahlreichen Persénlichkeiten, die in diesem
Sonderband mitgewirkt haben. Insbesondere danken wir den engagierten
Sponsoren, ohne deren Unterstiitzung die Realisierung nicht moglich
gewesen wdre. Es sind dies als Hauptsponsoren Herr Dr.h.c. Thomas
Schmidheiny sowie die Firmen Die Mobiliar und Swisscom; als Sponsoren
die Firmen BDO, Bigla, Franke, Kaba, Leister, Microsoft und Victorinox.
Ebenfalls danken méchten wir der Druckerei Effingerhof und der Organisa-
tion kmuNEXT fiir ihre Unterstiitzung.
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PROF. DR. PIUS BASCHERA im Gesprédch

Wir wollen als Fiihrungsteam
eine Vorbildrolle vermitteln

DIE VORBILDFUNKTION IN EINEM FAMILIENUNTERNEHMEN wie Hilti beschrankt

sich nicht nur auf die Fiihrenden im Unternehmen, sondern umfasst auch die Besitzer.

Zentral ist die Uberzeugung und das Commitment, dass die Unternehmenskultur die Basis

des langfristigen Erfolges darstellt. In Ubereinstimmung mit den Unternehmenswerten gibt

es bei Hilti keinen Personenkult. Wir méchten als Fiihrungsteam eine Vorbildrolle vermitteln.

Dazu sind Symbole ganz entscheidend.

Herr Professor Baschera, im Kontext der Finanz- und Wirt-
schaftskrise lesen und héren wir tiglich von falschen oder
fehlenden Vorbildern in der Fiihrung. Welchen Stellenwert
hat fiir Sie die Vorbildrolle in der Fiihrung?

Diese hat fiir mich einen sehr grossen Stellenwert, vor allem in
der Krise. Die Leute sind verunsichert, ausserhalb und inner-
halb des Unternehmens. Jetzt ist es ganz entscheidend, dass
Fiihrungskrafte als Vorbilder da sind. Und zwar Vorbilder in der
Offenheit, in der Klarheit, in der Ehrlichkeit bei der Beurteilung
der Situation, der Definition der notwendigen Massnahmen und
in der Ndhe zu den Mitarbeitenden.

Was charakterisiert aus Ihrer Sicht ein Vorbild?
Welche Eigenschaften gehdren dazu?
Welche erachten Sie als besonders wichtig?

Unabhangig von Krise oder Schonwetterlage gehort fiir mich
dazu, dass ein Vorbild in der Fiihrung authentisch ist, dass
«walk-the-talk» gelebt wird, das heisst, dass man das tut, was
man sagt. Dann sind Berechenbarkeit, Offenheit, Ehrlichkeit,
Transparenz und Ndhe zu den Mitarbeitenden wichtige Kriteri-
en. Man darfsich nicht scheuen, die schwierigen Fragen, welche
die Menschen heute haben, anzuhdren und offen mit ihnen zu
diskutieren.

Wie Beispiele zeigen, ist «tun was man sagt» in der tdglichen
Realitit des Kampfes um Marktanteile nicht immer gegeben.
Fiihrungskrdfte konnen da schon einmal schwach werden.

Bei Hilti haben wir klar definierte Werte der Unternehmenskul-
tur. Dazu gehoren Teamorientierung, Commitment zu persén-
lichem Wachstum und Firmenwachstum, Mut zu Innovation und
Verdnderungen sowie Integritdt. Integritdt heisst in unserem
Verstdndnis nicht nur, etwa keine Bestechungen zu machen,
sondern eben tun was man sagt. Das gilt ganz besonders in der
Krise. Mitarbeiter messen ihre Vorgesetzten an ihrem Verhalten
in der Krise. Wenn man beginnt, Werte um des kurzfristigen
Vorteils willen zu biegen, wird man spéter ein grosses Problem
mit dem Vertrauen der Mitarbeitenden in die Fiihrung haben.

Welche Rolle spielen in diesem Zusammenhang die Eigner
von Familienunternehmen?

Es ist ganz wichtig, dass Eignerstrategie und Unternehmens-
strategie aufeinander abgestimmt sind. Das heisst auch, dass
Familienkultur und Unternehmenskultur ibereinstimmen
missen. Dies ist bei Hilti sicher in sehr hohem Masse gegeben.
Die Vorbildfunktion beschrdnkt sich also nicht nur auf die
Fihrungskrdfte im Unternehmen, sondern umfasst auch die
Besitzer. Wie sie sich verhalten, darauf wird genau geschaut.

Wie wichtig sind aus Ihrer Sicht Symbole oder
Symbolhandlungen fiir die Wahrnehmung von Vorbild
und Fiihrung?

Symbole sind ganz entscheidend. Dazu drei Beispiele: Bei Hilti
ist die Innovation ein ganz wesentlicher Pfeiler. Jedes Jahr
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Pius Baschera

Seine Ausbildung zum Maschineningenieur
und Betriebswissenschaftler an der ETH in
Zurich schloss er mit der Promotion ab. 1979
trat er als Leiter Produktionscontrolling in die

Hilti Aktiengesellschaft ein. Nach verschiede-
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leitung ernannt. Am 1. Januar 2007 libergab er
diesen Vorsitz an Bo Risberg und tibernahm
das Prdsidium des Verwaltungsrats von
Michael Hilti.

Pius Baschera ist Mitglied des Verwaltungs-
rats der F. Hoffmann-La Roche Ltd., Basel, der
Schindler-Gruppe, Hergiswil, Mitglied des
Beirats von Vorwerk & Co., Wuppertal und der
Ardex GmbH, Witten, Prasident des Verwal-
tungsrats der Venture Incubator AG, Zug, und
Professor fiir Unternehmensfiithrung an der
Eidgendssischen Technischen Hochschule in
Zurich.

schreiben wir den Martin Hilti Innovationspreis aus. Von den
Eingaben aus der ganzen Welt wird die beste umsetzbare Idee
ausgewadhlt. Als Symbol fiir den hohen Stellenwert der Innova-
tion bei Hilti sind bei der Preisvergabe und dem gemeinsamen
Nachtessen mit dem Siegerteam sowohl Michael Hilti, meine
Wenigkeit als auch die gesamte Konzernleitung anwesend.

Als zweites Beispiel mochte ich unser Gipfeltreffen nennen.
Dieses findet bei Hilti nun schon seit 15 Jahren jeden Monat
statt. Am Morgen vor der Sitzung der Konzernleitung laden wir
zwolf ausfiihrende Mitarbeitende, also keine Fiihrungskrafte,
ins Personalrestaurant ein. Die Auswahl der Teilnehmer erfolgt
durch einen Zufallsgenerator. Ohne Einschrankung durch eine
Agenda wird wahrend einer Stunde durch die Mitglieder der
Konzernleitung auf die Fragen der Mitarbeitenden eingegan-
gen. Das Symbol des Gipfeltreffens — Mitarbeitende treffen bei
Gipfeli und Kaffee den «Gipfel» des Unternehmens — ist ein
Beispiel fiir gelebte Kultur bei Hilti.

Die von mir schon genannten Eigenschaften, die zur Vorbildrolle
gehoren, werden hier fiir alle sichtbar gelebt: So wird die
Bedeutung des Teams in unseren kulturellen Werten durch die
Anwesenheit der vier Mitglieder der Konzernleitung klar
sichtbar. Der Stellenwert und die Glaubwiirdigkeit von Commit-
ment werden dadurch unterstrichen, dass diese Gipfeltreffen
seit 15 Jahren stattfinden und nicht ein einziges Mal abgesagt
wurden. Mut wird sichtbar durch das Stellen auch kritischer
Fragen der Teilnehmer an die Konzernleitung. Integritdat und
Ndhe zu den Mitarbeitenden schliesslich wird gelebt durch die
offene Art, wie die Konzernleitung die Fragen aufnimmt und
beantwortet. Diese Gipfeltreffen gibt es mittlerweile bei Hilti
auf der ganzen Welt. Noch ein drittes Beispiel zum Thema Sym-
bole: Bei Hilti gibt es keine reservierten Parkpldtze, auch nicht
fur die Spitze des Unternehmens.

Prof. Dr. Pius Baschera Prdsident des Verwaltungsrats, Hilti AG, Schaan

Die modernen Kommunikationsinstrumente und medialen
Plattformen spielen eine grosse Rolle bei der Darstellung
und Wahrnehmung von Fiihrungspersonen. Welche Chancen
und Risiken sehen Sie hier?

Hilti méchte nicht um jeden Preis in den Medien stehen. Dort wo
wir etwas zu sagen haben, tun wir das. Aber dort auch nur,
wenn das Unternehmen Hilti und nicht einzelne Personen dar-
gestellt werden. Wir kennen bei uns keinen Personenkult.
In Ubereinstimmung mit unserer Firmenkultur méchten wir als
Fiihrungsteam eine Vorbildrolle vermitteln. Wir betrachten es
als Gefahr fiir ein Unternehmen, wenn ein Einzelner sich als
unersetzbar und Vorbild prdsentiert. Darum treten bei Hilti je
nach Thema unterschiedliche Personen nach aussen auf.

Wie sehen Sie die Maglichkeit von Vorbildern in der
Fiihrung multikultureller und globaler Unternehmen, die
ja in Regionen mit unterschiedlichen ethischen Grund-
haltungen tdtig sind? Gibt es einen gemeinsamen Nenner?

Die unternehmenskulturellen Werte, die wir bei Hilti definiert
haben, also Mut, Commitment, Integritdt und Teamgeist kann
man weltweit leben. Teamfahigkeit spielt tiberall eine wichtige
Rolle. Mut zu zeigen mag in der Intensitdt je nach Land etwas
unterschiedlich sein. Was etwa in Japan bereits als sehr mutig
gilt, wird hier etwas anders bewertet. Hier unterstiitzen wir
unsere rund 20 ooo Mitarbeitenden weltweit durch Teamwork-
shops hinsichtlich unserer Unternehmenskultur. Dabei kom-
men die Mitarbeitenden alle 18 Monate rund 2 bis 3 Tage zu-
sammen undwerdenvoninternen Unternehmenskultur-Trainern
begleitet. Durch diese Einheit in der Botschaft, vermittelt durch
lokale Trainer, stellen wir sicher, dass unsere Unternehmens-
kultur weltweit verankert wird.
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{{ Die Vorbildfunktion beschrinkt sich also nicht

nur auf die Fiihrungskréfte im Unternehmen,
sondern umfasst auch die Besitzer. ))

Beim Thema Integritdt hingegen sind wir konsequent und erlau-
ben keine landerspezifische Auslegung. Wer sich nicht daran
halt, ist nicht mehr in unserem Team.

Im Geschdftsalltag vorgelebte Vorbildfunktion der
Vorgesetzten: Wie muss man sich das zum Beispiel
bei Hilti vorstellen?

Zentral ist die Uberzeugung und das Commitment von Eigner-
familie, Verwaltungsrat und Konzernleitung, dass die Unter-
nehmenskultur die Basis des langfristigen Erfolges darstellt
und nicht einfach nur ein Programm ist, das man einmal tber
drei Jahre durchzieht. Wir sprechen daher bei Hilti von einer
Kulturreise, das heisst einer Reise, die nie zu Ende ist.

Zweitens ist bei uns das «tun was man sagt» eine entscheiden-
de Essenz der erfolgreichen Fiihrung.

Und drittens gehort dazu, Konsequenz zu zeigen, wenn unsere
Werte nicht gelebt werden. Das heisst konkret, dass selbst
Filhrungskréfte, die ein Land oder Werk fiihren und Topresul-
tate erzielen, aber grob gegen unsere Werte verstossen, ihren
Sessel rdaumen missen.

Viertens sorgen wir dafiir, dass unsere Werte in den Unterneh-
mensprozessen, wie z.B. dem Personalentwicklungsprozess
verankert werden.

Im Weiteren messen wir jedes Jahr in einer anonymisierten
Mitarbeiterbefragung, wie unsere Werte auch von den Vor-
gesetzten gelebt werden. Jedem Vorgesetzten wird so jahrlich
durch die eigenen Mitarbeiter der Spiegel vorgehalten. Im Team
werden dann Massnahmen zur Verbesserung diskutiert und
realisiert. Treiber und Garant der kulturellen Werte bei Hilti ist
die Besitzerfamilie und Michael Hilti selber. Nur so war es
moglich, diese Werte sozusagen im genetischen Code des
Unternehmens zu verankern. Damit ist die Abhdngigkeit des
Unternehmens von einzelnen Personen gebannt.

Fotoquelle: Hilti AG, Liechtenstein

Sehen Sie Unterschiede bei Mdnnern und Frauen
betreffend Fiihren durch Vorbild, und zwar als Fiihrende
und in der Wahrnehmung als Gefiihrte?

Die zentralen Werte, die wir jetzt besprochen haben, sind unab-
hangig von Geschlecht, Nationalitdt und Alter und werden von
Fiihrenden und Gefiihrten als solche wahrgenommen. Frauen
haben oft ein zusatzliches Sensorium bei der Beurteilung von
Mitarbeitenden, das nicht unterschdtzt werden sollte.

Sollte und falls ja, wie kénnte aus lhrer Sicht die Fihigkeit
zur Vorbildrolle bei der Rekrutierung von Fiihrungskrdften
mitberiicksichtigt werden?

Ja, das finde ich wichtig und deshalb sollten potenzielle
Fihrungskréfte in den Interviews nach konkreten Beispielen fir
schwierige Fiihrungssituationen befragt werden. Aus den
Antworten kann man dann ein Stiickweit entnehmen, ob sie in
der Lage sind, in kritischen Situationen werteorientiert zu
entscheiden und zu handeln.

Sie sind auch als Professor an der ETH in Ziirich tdtig.
Welche Bedeutung haben Vorbilder fiir Studenten?

Ich stelle immer wieder fest, dass ein grosses Interesse an die-
sen Themen und an glaubwiirdigen Fiihrungspersonlichkeiten
besteht. Mehr denn je steht bei den jungen Leuten die Vermitt-
lung von Erfahrung aus der erfolgreichen Unternehmenspraxis
im Vordergrund.

Welches sind oder waren Ihre persénlichen Vorbilder
in der Fiihrung?

Die zentralen Eigenschaften, die Vorbilder in der Fiithrung aus-
machen, habe ich in verschiedenen Vorgesetzten kennen-
gelernt. Im anspruchsvollen Bereich des Loslassen-Kénnens im
Nachfolgeprozess ist fiir mich sicher Michael Hilti ein Vorbild.

Das Gesprdch fiihrte Dr. Hans R. Knobel





