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Psychologie. Aus welchem Stoff sind Alphatiere gemacht? Die Wissenschaft widmet
sich im Zuge der Krise verstarkt der Psyche von Erfolgsmenschen — mit dem Fazit,
dass Karriere keine Frage von Ausbildung und Talent, sondern von Erziehung und
Charakter ist. Osterreichs Karriereelite erzihlt iiber Erfolgsstrategien, Durchsetzungs-

kampfe, Antriebsmotoren, aber auch vom Umgang mit dem Machtverlust.
Von Tina Goebel, Angelika Hager und Sebastian Hofer

ch streichle lieber zu Hause meinen
Hund, als Macht auszuiiben.“ Der
hiufig zitierte Satz stammt vom un-
gebrochen michtigsten Meinungs-
manipulator dieses Landes, Hans Dichand.
Nahezu tiglich widerlegt der 89-jihrige
Herausgeber der ,,Kronen Zeitung®, der sich
auch sonntags von seinem Chauffeur in die
Redaktion bringen lisst, die Altersmildheit
simulierende Aussage. Das Zitat ist gleich-
zeitig Symptomtriger fiir das verschimte
Verhiltnis, das vor allem in Osterreich
Machtmenschen zu jenem Stoff besitzen,
der ihnen oft zum Lebenselixier, Antriebs-
motor, Lustfaktor und bestimmenden Bau-
stein ihrer Identitit wird.
»Macht hat ja immer so
einen Hautgout®, erklirt

anwalt des 6sterreichischen
Raiffeisen-Verbandes und damit Herr iiber
eines der grofiten Firmenkonglomerate die-
ses Landes, in einem Interview mit André
Heller in der ,Presse”, ,man denkt immer
an ihren Missbrauch.“ Dabei wire ,,gut ge-

niitzte Macht etwas Grofiartiges“, so Kon-
rad in einem fritheren TV-Interview.
Schliefilich briuchte man Leute, ,die eine
Freude haben, in der Friih aufzuwachen und
zu wissen, dass sie Einfluss nehmen und
Qualitit in die Welt bringen kénnen®.

Aus welchem Stoff sind Menschen mit
Leadership-Fihigkeiten gemacht? Was
treibt sie an? Verfiigen sie tiber ein bestimm-
tes Gen, das sie iiber die Masse des Durch-
schnitts hinausragen lisst? Gewannen sie
Grofie, indem sie sich tiber die kleinen Ver-
hiltnisse ihrer Herkunft hinwegzusetzen
hatten? Durchlebten sie eine harte Kindheit
und strenge Erziehung, die fiir sie zu einer
Vorschule fiir spiteres Durchsetzungsver-
mogen wurde? Und wie hoch ist der private
Preis fiir ein berufliches Leben an der Spit-
ze und auf der stindigen Uberholspur?

Die Wissenschaft versucht zunehmend,
das Geheimnis von Erfolgsmenschen zu ent-
schliisseln. In ihrem Fahrwasser machen sich
hunderte selbst ernannte Erfolgscoachs
breit, die in oft an Scharlatanerie grenzen-
den Schnellsiedeseminaren vorgeben, den

Weg in die Elite beschleunigen zu konnen.
Wie fachlich fundierte Untersuchungen zei-
gen, sind solche Versuche — auf welchem
Qualititsniveau auch immer — leere Kilo-
meter. Denn Spitzenpositionen sind viel we-
niger eine Frage von Talent und Ausbildung,
als von Erziehung und Charakter. Die Wei-
chen fiir ein spiteres Leben in Top-Jobs wer-
den bereits in der frithen Kindheit gestellt.

Die Wiener Psychotherapeutin Monika
Spiegel (siehe Interview Seite 83), die sich in
ihrem beruflichen Vorleben mit Personal-
und Organisationsentwicklung beschiftigte,
machte die Personlichkeitsstruktur von Fiih-
rungskriften zum Thema einer wissenschaft-
lichen Arbeit. In zahlreichen Tiefeninter-
views mit Reprisentanten aus dem Spitzen-
management, in denen auch intensiv Herkunft
und Erziehungsstil des Elternhauses thema-
tisiert wurden, kristallisierte sich heraus, dass
Einzelkinder die schlechteste Voraussetzung
fiir ein Berufsleben an der Spitze mit sich
bringen: ,,Unter meinen 31 Befragten befand
sich nur ein Einzelkind. Interessanterweise
waren die meisten meiner Probanden die »



Der Stressarbeiter l

Karl Stoss, 55

Generaldirektor Casinos Austria, Lotterien-
Vorstandsvorsitzender, Président des 60C

Dass sein Vater, ein Vorarlberger Versicherungskauf- |
mann, fiinf Kinder zu versorgen hatte, wirkte sich un- |
mittelbar auf das Arbeitsethos des Casinos-Generals
aus: ,,Ich war nie ein ehrgeiziger Schiiler, aber im Stu-
dium wurde mir sehr bald klar, dass es groBer Anstren-
gungen bediirfen wiirde, wenn ich es beruflich zu et-
was bringen wollte. Die finanziellen Moglichkeiten
meiner Eltern lieBen einfach keine groBen Spriinge zu,

= und ich wollte auf keinen Fall auf deren Kosten leben.
- ,q:—_; Also habe ich bald begonnen, mich mit Nebenjobs sel-
ber iiber Wasser zu halten.“ Eine wichtige Erfahrung:
»Durch meine Mehrfachbelastung habe ich gelernt,
aus der Arbeit selbst wieder Energie zu schopfen, so-
wie von Erholungsphasen langer zu zehren.“ Diese Er-
holung findet der dreifache Vater im Privaten: ,Jeder
braucht sein Riickzugsgebiet, braucht Menschen wie
die Familie um sich, die einen ein wenig wegholen von
den Zahlen und Fakten des beruflichen Alltags. Ich bin
~ dann zu hundert Prozent bei meiner Frau und den Kin-

dern, lege auch den BlackBerry einmal wirklich zur

Seite. Diese Phasen sind rar, doch gliicklicherweise

kommt mir meine Familie da sehr weit entgegen.”

Auch im Beruf verlasst sich der ehemalige Wasser-

sportler auf seine Fahigkeiten als Teamspieler: ,Ich
wiirde meinen Fiihrungsstil als konsequent und wei-
testgehend partizipativ beschreiben. Vor allem bei
wirklich schweren Krisen ist Teamwork das Wichtigs-
te. Deshalb muss auch jeder Manager versuchen, sich
ein personelles Umfeld — Vorstandskollegen, die nachs-
te Fiihrungsebene und Aufsichtsrate — zu schaffen, auf
das er im Krisenfall auch bauen kann.“

TREND/LUKAS ILGNER
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Die Bodenstdandige

Brigitte Ederer, 54

Vorstandsvorsitzende Siemens AG Osterreich

Die Tochter einer allein erziehenden Arbeiterin aus
Wien-Floridsdorf hat als SP-Nationalratsabgeordnete
(ab 1983) und Staatssekretarin (1992 bis 1995) sehr
intensiv ,,gelernt, dass manche Dinge im ersten Mo-
ment unheimlich furchtbar aussehen, aber oft schon
ein kleiner zeitlicher Abstand reicht, um das Furcht-
bare nicht mehr ganz so schlimm erscheinen zu las-
sen. Wirklich schwierige Situationen muss man meis-
tens mit sich selbst ausmachen. Die Familie kennt ja
weder die beteiligten Personen noch die genauen Um-
stande. Manchmal kommt es aber vor, dass ich meine
engsten Mitarbeiter anweine. Das hilft.“ Als duBerst
hilfreich empfindet die studierte Volkswirtin, die seit
2005 dem Vorstand der Siemens AG Osterreich vor-
sitzt, ihre soziale Intelligenz: ,Mein Vorteil in dieser
Hinsicht ist, dass ich mich in Sekundenschnelle in an-
dere Positionen hineinversetzen kann. Damit kann ich
schneller reagieren und erkenne den Tsunami schon
im Aufbau.” Eine deutlich geringere Begabung attes-
tiert sich Ederer in der Disziplin ,,Work-Life-Balance*:
,Viele Spitzenmanager haben groBe Schwierigkeiten,
es sich gut gehen zu lassen. Auch ich muss mich sehr
bemiihen, Erfolge zu geniefien. Ich konnte locker 30
Dinge aufzahlen, die man eigentlich jetzt sofort ma-
chen kdnnte und miisste. Davon abgesehen hoffe ich
doch, dass ich die Bodenhaftung nicht verloren habe,
schlieBlich wei ich sehr genau, dass meine Macht nur
geborgt ist, dass es nicht die Person ist, die da hofiert
wird, sondern die Position. Letztlich glaube ich, dass
Top-Manager wie alle Menschen wollen, dass ihre EI-
tern stolz auf sie sind. Ich selber finde es ja auch nicht
schlecht, wenn meine Mutter stolz auf mich ist.“

—

Erst- oder Letztgeborenen innerhalb der Ge-
schwisterkonstellationen, wobei in der zwei-
ten Gruppe besonders das Phinomen der
Nachziigler auffallend war.“ Seltener hatten
es die so genannten ,Sandwichkinder” in ner-
venaufreibende Top-Jobs geschafft, da sie in
den Bereichen Durchsetzungsvermégen und
Konkurrenzverhalten weniger gefordert
schienen als ihre dlteren und jiingern Ge-
schwister. Ein frither Musterschiilerstatus
scheint fiir das spitere Karrierefortkommen
eine eher kontraproduktive Voraussetzung
zu sein. ,Es befanden sich kaum Vorzeige-
schiiler unter meinen Gesprichspartnern®,
so Spiegel, ,auffallend war, dass den meisten
der Befragten bereits in jungen Jahren das
Netzwerken sehr wichtig war — in Form von
Sport, Vereinen und sonstigen Jugendaktivi-
titen.“

Sechzig Prozent der Probanden hatten

bereits in ihrer Jugend intensiv sportliche
Aktivititen betrieben: ,, Viele haben auch er-
zihlt, dass sie dabei frith Kampfeinsatz und
Durchbeifien gelernt haben®, erzihlt Moni-
ka Spiegel.

Machtmenschen sind, wie Studien ver-
muten lassen, besonders beziehungsfihig
und in der Lage, schnell Kontakte zu kniip-
fen, ohne sich mit zeitaufwindigen Vertie-
fungen dieser Beziehungen aufzuhalten. Bei
einem Zeitungsnachruf auf Altbiirgermeis-
ter Helmut Zilk schrieb sein politischer
Konkurrent Erhard Busek: ,Er war ein
Netzwerker. Er kannte alle, und ihn kann-
ten alle. Man ist versucht, das als Opportu-
nismus zu bezeichnen.®

Laut der Individualpsychologie liegt der
Charakter eines Menschen, inklusive der die
spitere Biografie dominierenden Verhaltens-
muster, bereits im Alter von vier, fiinf Jah-
ren fest. Der Wille zum Siegen ist also be-
reits ab der frithen Kindheit in den Biogra-
fien spiterer Erfolgsmenschen eintitowiert.
»Alle Fiihrungskrifte, die ich kennen gelernt
habe“, erzihlt Brigitte Ederer, osterreichi-
sche Siemens-Vorstandsvorsitzende, ,wur-
den zu extremer Disziplin erzogen — wahr-
scheinlich wollen alle, dass ihre Eltern stolz
auf sie sind.“

Drang nach oben. Eltern, die ihre Kinder
iberbehiiten und ihnen Barrieren und Wi-
derstinde von klein auf aus dem Weg riu-
men, geben ihnen damit das denkbar
schlechteste Riistzeug fiir den Weg in die
Macht- und Macherelite. Was die Herkunfts-
charakteristik betrifft, befliigeln sowohl
kleinbiirgerliche Verhiltnisse durchaus den
Drang, nach oben zu segeln, als auch ein
karriereorientiertes Oberschichtenumfeld.
Der Linzer Polizistensohn und heutige
Albertina-Direktor Klaus Albrecht Schré-
der schloss sich als Kind tiber Stunden im
Badezimmer ein, um ,;mir mit Liedtexten
von André Heller, Udo Jiirgens und Rein-
hard Mey Hochdeutsch anzutrainieren®:
»lch wollte meinen oberosterreichischen
Dialekt loswerden, um nicht als Landei zu
gelten. Ich wusste schon damals, dass ein
selbstbewusstes Auftreten wichtig ist.”
Kampfbereitschaft und Durchsetzungs-
vermogen bestimmten durchgingig schon
die fritheste Kindheit der von profil befrag-
ten Erfolgsmenschen. ,,Ich habe schon sehr
frith meinen ganzen Einsatz darauf kon- »



Der Koordinator

Klaus Albrecht Schroder, 54

Albertina-Direktor

Als Kind wollte der gebiirtige Linzer wie sein Va-
ter Polizist werden, spater Maler, gab die Kiinst-
lerkarriere aber zugunsten des Kunstmanage-
ments auf: von 1988 bis 2000 als Leiter des BA-
CA-Kunstforums, seit 2000 als Direktor der
Albertina. Seinen Fiihrungsstil beschreibt Schrd-
der pragmatisch: ,Wichtig ist, sich nicht in Mi-
kromanagement zu verstricken, sondern Ver-

antwortung an kompetente Mitarbeiter zu dele-
gieren. Voraussetzung ist, dass die Mitarbeiter
klare Vorstellungen von den Unternehmensvisi-
onen und Zielen haben. Ich lege mir daher vier-
bis fiinfmal im Jahr auf ein bis zwei Seiten Re-
chenschaft ab iiber den Status quo sowie die zu-
kiinftigen Ziele.“ Sehr klar sind dem studierten
Kunstgeschichtler auch die Schattenseiten sei-

ner prominenten Position: ,,Es muss einem klar
sein, dass man in einer Art Schaufenster steht,
dass auch das private Leben medial vorkommt.
Manchmal gibt es Neid und Missgunst. Ich neh-
me das aber mdglichst nicht personlich. Trotz-
dem versuche ich, nicht unsensibel zu werden.
Sensibilitat ist im Kulturmanagement sehr wich-
tig. Ich habe das Gliick, in Krisen sehr ruhig zu

werden. So war mir klar, als mir der Wasserscha-
den in unserem Zentraldepot gemeldet wurde,
dass ich sofort ein starkes Team brauche, die
Zustandigkeitshereiche unmissverstandlich de-
finieren muss und so wenig wie moglich selbst
iibernehme. Man ist sonst schnell zeitlich
iiberfordert. Ich habe die Arbeitsgruppen
koordiniert.”

ASTRID BARTL
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zentriert, ein Nicht-Lauda zu werden®, er-
zihlt der heutige Unternehmer und dreifa-
che Formel-1-Weltmeister Niki Lauda iiber
den Ursprung seiner Motivation, aus dem
grofibiirgerlichen Umfeld seiner Familie
auszubrechen, ,und dieser , Trottelsport‘ war
das beste Mittel dazu.“ Ohne den Wider-
stand des grofiindustriellen Grofivaters, so
Lauda, ,wire ich wahrscheinlich nur ein sehr
mittelméfiger Rennfahrer geworden. Der
Alte hat die ganze Familie terrorisiert und
mich behindert, wo er nur konnte.“

Eva Dichand, Geschiftsfiihrerin der Gra-
tiszeitung ,,Heute®, hatte sich schon als Kind
vier Stunden tiglich dem Leistungsturnen
gewidmet: ,Mir hat das ungeheuren Spafy
gemacht. Von meinen Eltern kam diesbe-
ziiglich aber keinerlei Druck. Dann bin ich
leider zu grof§ geworden und musste autho-
ren.“ Leistungsorientiertheit und eine ge-
wisse Hirte war ihr von Kind auf eingeimpft
worden: ,Antibiotika gab es fiir uns Kinder,
iiberspitzt formuliert, ausschliefilich knapp
vorm Sterben. Fiir gute Schulnoten gab es
Geld, am Ende des Schuljahres hat mein Va-
ter unser Erspartes verdoppelt.”

Die Unterrichtsministerin Claudia
Schmied, ein fiir den Erfolg untypisches
Einzelkind, wurde mit 19 Jahren zur jiings-
ten staatlich gepriiften Reitinstruktorin
Osterreichs.

Wachsen durch Niederlagen. Mit Sport hat-
te die aus Graz stammende Theaterinten-
dantin Kathrin Zechner auch als friiher
Teenager gelernt, ihren Status als Aufiensei-
terin in der Klasse zu iiberwinden: ,,Ich war
13, als wir nach Wien gezogen sind. Es war
schrecklich. Ich war klein, hatte eine Zahn-
spange und sprach im tiefsten steirischen
Dialekt. Keiner wollte mit mir was zu tun
haben. Erst beim Schulskikurs konnte ich
die Barrieren zum Fallen bringen. Ich war
eine sehr gute Skilduferin. Plotzlich wurde
die kleine Steirerin mit der Zahnspange auch
auf die Geburtstagsfeste eingeladen und in
die Klassengemeinschaft integriert.“ Mog-
licherweise gab dieses prigende Teenager-
Erlebnis die Initialziindung fiir ihre spitere
Erfolgsstory. Widerstinde dienten der 158
Zentimeter grofien, die mit 32 Jahren unter
Gerhard Zeiler als erste Frau die ORF-Pro-
grammintendanz iibernahm, wie den meis-
ten Machttalentierten vor allem dazu, um
an ihnen zu wachsen.

»Geborene Erfolgsmenschen besitzen oft
die Gabe, aus Niederlagen eine ungeheure
Produktivitit zu beziehen®, so der Personal-
berater und Partner im Headhunting-
Unternehmen Neumann-International Peter
Gusmits, ,,aber natiirlich ist Machtmotiva-
tion im Sinne von Gestaltungswillen »

PHILIPP HORAK

WILHELM SCHRAML

»,Macht legt den Charakter erst offen”

Die Psychotherapeutin Christine Bauer-Jelinek liber Machtstrategien und
warum fachliche Kompetenz fiir die Karriere nicht das Wichtigste ist.

118 )
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Christine Bauer-Jelinek, 58, ist Padagogin und Psy-
chotherapeutin. Seit 1987 ist sie als Wirtschaftscoach
und Managementtrainerin in Wien tatig und berat Ent-
scheidungstrager von internationalen Konzernen ebenso
wie Top-Beamte und Politiker, aber auch Wiedereinsteiger
und Jungunternehmer. Sie ist Leiterin des Instituts fiir
Macht-Kompetenz und Geschaftsfiihrerin der Dresscode-
Company. Bekannt wurde sie auch als Autorin durch ihren
Longseller ,Die geheimen Spielregeln der Macht®, ecowin
Verlag 2007.

Sie haben viele Politiker und Top-Ma-
nager aus unterschiedlichen Bereichen ge-
coacht. Verfiigen solche Menschen iiber

eine bestimmte Personlichkeitsstruktur?

Es heiBt zwar oft, mit viel FleiB und
Disziplin kann jeder alles erreichen, aber ich glau-
be, dass in die Hemispharen des Top-Managements
nur jemand aufsteigt, der sehr wohl iiber eine be-
sondere Portion Ehrgeiz verfiigt. Es sind eher jene
Typen, die unbedingt gewinnen wollen.

Welche personlichen Eigenschaften
braucht es fiir die Spitze?

Es ist viel weniger die fachliche
Kompetenz als der Mut zu Fehlern und Liicken,
ausgepragtes Selbstvertrauen und ein gutes Netz-
werk. Das ist der Grund, weshalb es so wenige
Frauen ganz nach oben schaffen, sie setzen vor-
wiegend auf ihre fachlichen Qualitaten.

Frauen haben also weniger Talent fiir den
Erfolg?

Ja. Ménner sehen ihre Karriere
eher sportlich. Das erweist sich auch im Umgang
mit Niederlagen. Sie stehen schneller auf, putzen
sich ah, lernen daraus und blicken nach vorn.
Frauen verkraften Niederlagen viel schwerer und
nehmen sie oft zu persdnlich. Sie sind auch oft
zu fiirsorglich und versuchen, partnerschaftlich
im Team zu arbeiten.

Wie sollte eine perfekte Machtstrategie
aussehen?

Wichtiger als die Selbstanalyse ist
das Beobachten der Konkurrenz oder des Geg-
ners. Viele meiner Klienten wollen sich zuerst
iiberhaupt nicht mit den Spielregeln der Macht
auseinandersetzen. Sie glauben an das Gute im
Menschen und werden oft iibergangen und ent-

tauscht. Aber eine realistische Lagebeurteilung
ist wichtig, um Verhaltensmuster erkennen und
die Handlungen der Konkurrenz vorhersagen zu
kdnnen.

Verdirbt Macht den Charakter?

Ich wiirde weniger sagen, dass
Macht den Charakter verdirbt oder verandert, als
dass er dadurch iiberhaupt erst offengelegt wird.

Beeinflusst die soziale Herkunft
die Karriere?

Viele Studien belegen, dass eine
Art Renaissance des Biirgertums stattfindet. Die
Durchlassigkeit der sozialen Schichten ist zu-
riickgegangen. Ich denke, der Kampf ist harter
geworden, und viele Menschen aus einfachen
Verhaltnissen rutschen auf dem gesellschaftli-
chen Parkett leicht aus. Ein erfolgreiches Auftre-
ten ist komplex und besteht aus vielen Faktoren,
die sie nicht so leicht erlernen kdnnen wie je-
mand, der bereits als Kind in die Gesellschaft
eingefiihrt wurde.

Solche Defizite scheinen manche durch die
Hilfe von einem Wirtschaftscoach oder Karriere-
berater ausgleichen zu wollen. Das Angebot ist
fast uniiberschaubar, aber wie viel davon ist
wirklich serios?

Die Ausbildung ist nicht geregelt,
und tatsachlich kann sich schnell jemand Coach
nennen. Oft sehen arbeitslose Manager hier eine
neue Berufschance, die aber keine Ausbildung in
der Beratung von Menschen haben, andererseits
gibt es viele Psychotherapeuten, die wiederum
keine Ahnung von der Wirtschaft haben. Beides
ware fiir eine solche Tatigkeit aber elementar.
Sehr viele Klienten kommen iiber Empfehlungen
zu einem Coach, und das ist das wichtigste Qua-
litstsmerkmal in dieser Branche.

Ist die psychische Gesundheit von Mana-
gern eher gefahrdet, beispielsweise durch Burn-
out?

Burn-out betrifft eher das mittlere
Management. Top-Manager haben meistens ein
sehr gutes Umfeld, das ihnen viel Arbeit abnimmt.
An der Spitze wird man durch Erfolg regelrecht
hochgeputscht, erlebt einen Adrenalinkick nach
dem anderen und bekommt auBerdem sehr viel
Anerkennung — auch im Kampf.

Wie schwer ist es fiir solche Menschen,
einmal von ihrer Position zuriickzutreten?

Das bedarf einer langen Umorien-
tierungsphase. Statistische Daten zeigen sehr
deutlich, dass die Sterblichkeitsrate in den ers-
ten eineinhalb Jahren des Ruhestands sehr hoch
ist. Wer diese Zeit iibersteht, kann in Ruhe alt
werden. Bei extremen Karrieremenschen ist diese
Abbauphase noch drastischer. Viele iibernehmen
deshalb in der Pension ehrenamtliche Aufgaben.

Interview: Tina Goebel
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neben der Leistungsorientierung der aus-
schlaggebende Erfolgsfaktor in Spitzenkar-
rieren, nur ist in unseren Breiten Macht ein
so negativ besetzter Begriff.”

Fiir den franzosischen Staatsprisidenten
Nicolas Sarkozy wiirden Krisen und Nie-
derlagen ,wie Drogen wirken, die ihn mehr
aufzuputschen scheinen als Erfolge®, so die
franzosische Dramatikerin Yasmina Reza,
die den ,,Duracell-Prisidenten”, wie ihn die
deutsche Kanzlerin Angela Merkel ob sei-
ner pulsierenden Energie nannte, bei seiner
Wahlkampftournee begleitet hatte.

»Nach der grofiten Tragodie meines Le-
bens, dem Absturz der ,Mozart‘, und mei-
ner vorhergehenden Erfahrung am ,Grill-
platzl® am Niirnburgring bin ich wieder auf-
gestanden, um neue Chancen zu nutzen,
anstatt in Trauer und Depressionen zu ver-

fallen, gibt Niki Lauda Einblick in die Psy-

che ,eines harten Hunds“: ,,Dazu wurde ich
gemacht. Aber ohne dieses Riistzeug hitte
ich diese Erfahrungen nicht so bewiltigt.”

Krinkung ist im Personlichkeitsbild des
Narzissmus, der einen bestimmenden Fak-
tor in der Psyche von Erfolgsmenschen pri-
sentiert, ein wichtiger Antriebsmotor. Er-
leidet ein narzisstisch gepolter Erfolgs-
mensch Niederlagen und Tiefschlige, ist er
durch seine Jetzt-erst-recht-Psyche in der
Lage, unbindige Willenskraft und Energi-
en zu mobilisieren, um die verwehrte Aner-
kennung zu erreichen.

Grofie Statussymbole sind bei den meis-
ten Erfolgsdynamikern von sekundirer Be-
deutung. Im Gegensatz zu seinem offenkun-
dig auf grofiem Fufi und mit grofem Fuhr-
park lebenden Sohn Julius Meinl V.
begniigte sich dessen verstorbener Vater mit
einem 17 Jahre alten BMW und urlaubte auf

Der Mitarbeiterfllsterer

Beppo Mauhart, 76,

ehem. Vorstandsvorsitzender Austria Tabak

Schon als Kind hat der Sohn einer Wirtsfamilie aus
Enns (00) ,,viele niitzliche Erfahrungen gemacht, die
mich gepragt und auch spater im Beruf begleitet ha-
ben, vor allem was die soziale Kompetenz anbelangt:
Ein Wirt muss mit seinem Gasten umgehen kdnnen,
zugleich iiber ein hohes MaB an Toleranz und Einfiih-
lungsvermdgen verfiigen und sich trotzdem nicht al-
les gefallen lassen. Gleiches gilt auch fiir Fiihrungs-
positionen.“ Diese Lehre pragte — zusammen mit den
Erfahrungen als Mitarbeiter von Finanzminister Han-
nes Androsch (ab 1970) — Mauharts Fiihrungsstil als
Vorstand (ab 1979) und Vorstandsvorsitzender (1988
bis 1995) der Austria Tabak: ,,Cholerische Anfille pas-
sen nicht zu meinem Naturell. Starke Belastung wirkt
bei mir eher leistungsfordernd. Wichtig ist, gut zuhd-
ren zu kdnnen, aber keine Scheu vor der Verantwor-
tung zu haben. Ein autoritarerer Fiihrungsstil fiihrt
nicht immer zu guten Ergebnissen. Die Macht als Chan-
ce zu begreifen heiBt auch, sie durch Delegieren zu
teilen.” Was natiirlich nicht immer zu hundert Prozent
gelingt: , Ein Spruch, den ich gern verwendet habe und
nicht immer nur scherzhaft: Ein einziges Mal habe ich
gedacht, ich hatte Unrecht. Aber da hatte ich mich ge-
irrt.” Entscheidungen auch gegen Widerstand durch-
zusetzen, wiirde ich nicht als Schwéche begreifen. Die
grofte Belohnung im Spitzenmanagement ist die Ge-
wissheit, mit einer Entscheidung Recht behalten zu
haben.” Diese Gewissheit half auch in Krisenzeiten:
Jch neige dazu, schwierige Situationen mit mir selbst
auszumachen. Es gibt natiirlich enge Freunde, die man
um Rat fragen kann, in meinem Fall in erster Linie Han-
nes Androsch, aber ansonsten kiefle ich mich selber
durch. Ich habe auch immer versucht, die Familie drau-
Ben zu halten.”
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einer einsamen Berghiitte. Ioan Holenders
Frau Angelika darf gewisse Hosen nicht zu
oft waschen, ,weil sich sonst der Stoff zu
sehr abniitzt“, so ihr Ehemann zu profil. Der
83-jihrige Ikea-Griinder Ingvar Kamprad
soll, wie jingst ein Enthiillungsbuch eines
Ex-Mitarbeiters aufdeckte, seinen beschei-
denen Lebensstil allerdings als Marketing-
instrument einsetzen und nur dann zu Fuf§
gehen, wenn auch gentigend Kameras in der
Umgebung sind.

Geld dient richtigen Machtmenschen vor
allem als Richtlinie zur Bestmmung ihres
Marktwerts. In einem ,Zeit“-Interview
rechtfertigt der Vorstandsvorsitzende der
Deutschen Bank Josef Ackermann sein nicht
offengelegtes Jahresgehalt: ,,Als ich hier an-
fing, hatte ich zwei Millionen Mark Jahres-
gehalt. Wenn ich heute ein vergleichbares
Gehalt hitte, wiirde ich jeden Respekt ver-
lieren. Jeder wiirde sagen: ,Der hat keinen
Marktwert.*

Erste-Bank-Chef Andreas Treichl, der
bereits im Jahr 2004 4,55 Millionen Euro
Jahresgage iiberwiesen bekam und damit
Osterreichs bestbezahlter Manager ist, kom-
mentierte die offentliche Erregung: ,Ich
kann verstehen, dass manche mein Gehalt
fiir irre halten. Wire Geld aber meine ein-
zige Motivation, wire ich lingst nicht mehr
da. Ich méchte nur im Verhiltnis zu Mana-
gern, die eine dhnliche Arbeit leisten, or-
dentlich bezahlt werden.“

Krankungen. Der Personalberater Peter
Gusmits untersuchte im Rahmen einer wis-
senschaftlichen Arbeit die Biografien und
charakterlichen Merkmale von 200 Spitzen-
managern beiderlei Geschlechts und kam zu
dem Schluss, dass ,,Erfolgsmenschen nicht
harmoniesiichtig sind und generell besser in
der Lage sind, mit Krinkungen umzugehen.
Was andere iiber sie denken, muss ihnen
grofiteils egal sein, weil sie sonst den Kopf
nicht frei kriegen.“

Ein Katalogbeispiel fiir einen von Har-
moniesucht vollig befreiten Machtmenschen
prisentiert der scheidende Staatsoperndi-
rektor Ioan Holender, dem die Lust an der
Provokation psychologischer Treibstoff zu
sein scheint: ,,Ich erlaube mir eben den Lu-
xus, eine Meinung zu haben und die Wahr-
heit direkt zu sagen. Ich kann auch gar nicht
verstehen, warum das solche Irritationen
hervorruft.“ Seinen Fithrungsstil bezeich- »

»,Narzissmus ist ein Erfolgsfaktor

Die Psychotherapeutin Monika Spiegel untersuchte die
Personlichkeitsstruktur von Fiihrungskraften.

Kindheit ab, ob jemand spiter

Erfolg haben wird?
Spiegel: Nach Alfred Adler liegt der
Charakter inklusive seiner eintrai-
nierten und ausgeprigten Verhal-
tensmuster im Alter von vier bis funf
Jahren im Wesentlichen fest.
profil: Welche Form der Herkunft
begiinstigt eine spitere Karriere
mehr — einfache Verhiltnisse oder
ein familidr gehobener Background?
Spiegel: Im Gegensatz zu internatio-
nalen Studien, die besagen, dass Er-
folg bereits durch die Familie mitge-
geben wird, kann ich das nicht besti-
tigen. Bei meinen Probanden hatte
ich eine starke Hiufigkeit von Ma-
chertypen und Griinderpersonlich-
keiten. Menschen aus sozial benach-
teiligteren Schichten bringen oft
eine willensstarke Entschlossenheit
mit, aus ithrem Leben etwas ,,Besse-
res“ zu machen.
profil: Gibt es innerhalb von Erfolgs-
und Machtmenschen eine unter-
schiedliche Typologie?
Spiegel: Die Literatur unterscheidet
vier Typen: den ,,Commander” —
eine leidenschaftliche, charismati-
sche Fithrungspersonlichkeit, die
Truppen mobilisiert und eine starke
Autoritit widerspiegelt. Der ,,Ma-
cher® kennzeichnet sich durch uner-
miidliche Zielorientiertheit — mit ei-
nem besonderen Blick fiir das Detail
und unerbittlicher Disziplin. Der
,, Visionir® charakterisiert sich durch
Aufgeschlossenheit und das schnelle
Erkennen von Moglichkeiten und
Chancen. Der vierte Typ ist der
sotratege” — seine Merkmale sind
eine starke Orientierung an Daten
und Fakten und analytisches Den-
ken.
profil: Ist Narzissmus ein Erfolgs-
faktor?
Spiegel: Natiirlich ist Narzissmus
ein Faktor, wobei im weitesten Sinn
die Selbstliebe gemeint ist. Doch in
dem Begriff stecken noch zwei wich-
tige Polarititen: Krinkung und An-
erkennung. Erfihrt jemand zu viel
Krinkung, entwickelt er im positivs-
ten Sinn einen sehr starken Willen,

p rofil: Zeichnet sich bereits in der

Monika Spiegel ist Psychothera-
peutin und war zuvor lange in der Perso-
nal- und Organisationsentwicklung tatig.
Zurzeit arbeitet sie an ihrer Dissertation
zum Thema ,,Top-Manager und ihr nahes
Umfeld*, ihre Praxis befindet sich in Wien.

der nach Selbstbestitigung ,,schreit®.
Dadurch wird eine unglaubliche
Energie freigesetzt. Das beantwor-
tet auch die Frage, zumindest zum
Teil, woher Fihrungskrifte die un-
glaubliche Kraft nehmen, ihr Arbeits-
pensum iiberhaupt zu bewiltigen.
Im Zuge meiner Arbeit stellte sich
auch heraus, dass Fihrungskrifte
hiufig tiber eine geringe Frustrati-
onstoleranz verfiigen und ein ,ge-
sundes“ Aggressionspotenzial in sich
tragen.

profil: Besitzen Fiihrungskrifte noch
ein Sensorium fiir die viel gepriesene
Work-Life-Balance?

Spiegel: Viele haben davon erzihlt,
dass sie in jungen Jahren den Beruf
und das damit verbundene soziale
Netzwerk stark in ihr Privatleben in-
tegriert haben. Je linger sie ihre Po-
sitionen bekleiden, desto mehr ge-
winnt die Familie wieder an Wich-
tigkeit.

profil: Ist Erfolg ein Beziehungs-
killer?

Spiegel: 98 Prozent meiner Proban-
den leben in aufrechten Beziehun-
gen und sind verheiratet. Der Part-
nertypus ist meist die Frau, die sich
um Heim und Kinder kiimmert. Nur
bei Paaren bis circa vierzig Jahren
sind auch die Frauen berufstitig und
wollen sich selbst verwirklichen.
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Die Gesellige
Andrea Kdolsky, 47

Gesundheitsmanagerin, Ministerin a. D.

Hich bin ein sehr kommunikationsfreudiger und geselliger
Mensch“, sagt die Tochter eines Spediteurs aus Wien. ,,lch woll-
te mich immer fiir die Schwacheren einsetzen, war deshalb friih
in der Personalvertretung tatig, dadurch kam ich auch in die
Politik. Ich war immer iiberzeugt, alles machen zu kdnnen, bin
sehr umfassend interessiert, daher dauerte es lange, meinen
Weg zu finden.” Ober ihre Zeit als Gesundheitsministerin (2007
bis 2008) sagt Kdolsky, Absolventin einer katholischen Mad-
chenschule und studierte Medizinerin: ,Nachtraglich kann ich
sagen, dass ich sehr naiv war. Ich dachte, dass es vor allem auf
die fachliche Kompetenz ankommt, musste aber erfahren, dass
gerade Frauen schnell persdnlich angegriffen werden. Bald wur-
den meine politischen Themen ignoriert, und ich war nur noch
wegen meinem Gewicht, meiner Frisur oder dem Schweinsbra-
ten-Sager in den Medien. Ich hatte immer einen kleinen Kreis
von Mitarbeitern und auch gute private Kontakte, auf die ich
mich verlassen konnte. Das war vor allem in der Zeit wichtig,
als auch meine Scheidung und das Zusammenleben mit meinem
neuen Lebenspartner dffentlich debattiert wurden. Diese Zeit

war fiir mich personlich hérter als manche schwierige Situati- |

onen als Notérztin." rf
—————— T —— T

| Die Leidenschaftliche

Kathrin Zechner, 46

Intendantin der Vereinigten Biihnen Wien

| Die Tochter eines Arztes studierte Jus, Politik- und Theater-

wissenschaften und jobbte ah 1986 als freie Mitarbeiterin im
ORF: ,,Vom Kabelziehen und Kaffeeholen aufwarts habe ich
fast alles gemacht.“ 1992 holte sie Gerhard Zeiler als Unter-
haltungschefin zum Privatsender Tele 5 nach Miinchen. Nach
einer Zwischenstation als Produktionschefin bei Endemol in
Koln machte sie der neue ORF-Generalintendant Gerhard Zei-
ler 1994 mit 32 Jahren zur Programmintendantin; 2002 wurde
sie unter der neuen Fiihrung von Monika Lindner nicht mehr
bestellt. Machtverlust war nicht das Thema in der Zeit der
beruflichen Ungewissheit: ,,Ich habe unter blanker Existenz-
angst gelitten.” 2004 bekam ,,Mrs. 10.000 Volt“ (,,Kurier*) von
Biirgermeister Michael Haupl die Leitung des Raimund-Thea-
ters und Ronachers anvertraut. lhren Filhrungsstil bezeichnet
Zechner als ,,perfektionistisch, detailbesessen, streitbar*. Ih-
ren Sohnen wiirde sie folgende Grundregeln auf den Berufs-
weg mitgeben: ,,SpaB an der Arbeit haben, Ausdauer und Kon-
sequenz und die Intuition offen halten.” Angst vor Aufgaben
kennt sie nur in der Form, ,,dass ich mir manchmal nicht si-
cher bin, ob ich genug Erfahrungen mitbringe, um meinem
Perfektionismus gerecht zu werden“. Sobald die Zweifel iiber-
wunden sind, ,,schieBt mir das Adrenalin ein, und ich laufe auf
vollen Touren“. Hatte sie sich selbst zur Chefin, wiirde sie sich
»auf ein lustvolles, produktives Streitverhaltnis einlassen”.

net der manische Tennisspieler un-
geniert als ,autokratisch“: ,Alles
andere wire Zeitverschwendung,
und ich hasse Zeitverschwen-
dung.“

Neben einem entsprechenden
Ego ist auch ein ,gewisser maso-
chistischer Anteil in der Psyche
von Erfolgsmenschen nicht zu
leugnen®, so Gusmits. Sie besitzen
die Neigung, ,sich zu quilen®, was
auch in der oft exzessiven sportli-
chen Freizeitgestaltung von Spit-
zenmanagern seinen Niederschlag
findet: ,,Es sind eben immer Men-
schen, die es einfach nicht ertragen
kénnen, auch nur irgendwo im
durchschnittlichen Bereich zu
liegen.“

Diese Haltung schligt sich auch
im Sexualleben nieder. Der 6ster-
reichische Nobelbordellbetreiber
Peter Bretterklieber schitzt, dass rund 50
Prozent der Spitzenmanager des Landes in
seinen Hiusern verkehren: ,Hier bei uns
gonnen sie sich etwas, so wie sich ihre Frau-
en beim Einkaufen was génnen.“ 30 Prozent
der Ehefrauen, so Bretterklieber, wiissten
ibrigens von den Bordellbesuchen ihrer
Minner. Die Journalistin Silvia Jelincic un-
tersuchte in ihrem Buch ,,Die nackte Elite
das Sexualverhalten von 63 minnlichen Fiih-
rungskriften. Mit dem Ergebnis, dass 92
Prozent zwar in einer festen Beziehung le-
ben, davon aber zwei Drittel kein Treuebe-
kenntnis einhalten. Mehr als die Hilfte der
Befragten betritt zwei- bis dreimal jihrlich
die Puff-Zone, mit den Erklirungen: ,,An
der Spitze ist es eben sehr einsam*“ und ,,Ich
brauche den schnellen Kick und das Aben-
teuer®.

Beinharter Egoist. ,Als Rennfahrer musst
du beinharter Egoist sein. Sex gehorte bei
dem egozentrischen Befreiungsschlag, den
so ein Rennen mit sich brachte, eben dazu®,
erinnert sich Niki Lauda an seine wilden
Formel-1-Zeiten, ,;und die Frauen waren im
Formel-1-Zirkus nicht wirklich kompliziert.“
Dass die Familien an der Seite solcher Sie-
gertypen iiber eine grofie Toleranzbereit-
schaft verfiigen miissen, versteht sich von
selbst. Drei Jahre vor seiner Scheidung 2007
erzihlte der damalige deutsche T-Mobile-
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Claudia Schmied , 5O Winisterin fiir unterricht, Kunst und

Den Spagat zwischen Arbeit und Privatem volizieht die ehema-
lige Bankerin (ab 2004 im Vorstand der Kommunalkredit Aus-
tria AG) auf eine ziemlich radikale Manier: ,,lch kenne keine
Trennung zwischen Berufs- und Privatleben. Mein jeweiliger Be-
ruf ist Teil meiner Person und damit Teil meines Lebens. Auch
in der Schule war ich sehr ehrgeizig, gute Noten haben mich

\ Motiviert. Ich habe Mitschiller beneidet, die sehr friih ganz kla-

re Berufsvorstellungen hatten, bei mir war das ein permanen-
ter Entwicklungsprozess.“ Gleichzeitig zur Erfiillung eines Kind-

heitstraums mit der Priifung zur Reitlehrerin (mit 19 Jahren war
Schmied die jiingste staatlich gepriifte Reitinstruktorin Oster-
reichs) startete sie ein Studium der Wirtschaftswissenschaften.
Ihren Fiihrungsstil beschreibt Schmied als , kooperativ mit kla-
rem Zug zum Tor. Ein Netz von Beziehungen ist wichtig — Fami-
lie, Freunde, engster Mitarbeiterkreis. Je turbulenter die See,
umso wichtiger ist die emotionale Stabilitat des Teams im en-
geren Kreis. Das gibt Halt, Orientierung und die Mdglichkeit zur
Reflexion. Mein Motto lautet: Be prepared! Vorbereitung ist ganz
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wichtig im Leben. Erfolg stellt sich ein, wenn eine gute Vorbe-
reitung auf die giinstige Gelegenheit trifft.“ Und wenn sich, was
ja auch vorkommen kann, einmal kein Erfolg einstellt? ,Der
schwierigste Moment meiner Karriere war, als die von mir er-
wartete Loyalitat zu einem Vorgesetzten mit meinem Anspruch
auf Eigenverantwortung kollidierte. Ich bin mir damals selber
treu geblieben, spatestens seither weiB ich: Es ist immer wich-
tig, an Alternativen zu denken und, noch wichtiger, Alternati-
ven zu haben.”
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Chef und heutige Vorstandsvorsitzende der
Deutschen Telekom René Obermann profil bei
einem Wien-Besuch: ,Ich lebe hauptsichlich
im Flugzeug. Manchmal fliege ich nur fiir ein,
zwei Stunden nach Hause, um meine beiden
Tochter wenigstens kurz sehen zu kénnen.“

Macht- und Funktionsverlust ist fiir die
Spezies der Alphatiere naturgemif} auch die
viel schwierigere Turniibung.

»lch weify bereits jetzt, dass mich viele
Menschen nicht mehr grifien werden®, er-
kldrt Ioan Holender, dessen 19-jihrige Amts-
zeit im Juni ihr Ende nimmt, ,aber diese Hin-
deschiittlerei und Herumkiisserei nervt mich
sowieso generell furchtbar.”

Der Pensionsschock wird im Fall Holen-
der ohnehin verhalten ausfallen: Eine Talk-
show auf ATV, Tennis bis zum Abwinken und
diverse Beratertitigkeiten, iiber die er sich
nicht duflern will, stehen auf dem Plan. , Fiir

mich war die Situation damals schon sehr

dramatisch“, erinnert sich der ehemalige Aus-
tria-Tabak-Chef Beppo Mauhardt an seine
ynicht freiwillige Pensionierung® 1995, ,der
Job beim OFB hat mir dann schon sehr ge-
holfen.”

»Wenn man erfolgreich sein will“, schreibt
der profil-Kolumnist und profunde Kenner
der Erfolgspsyche Helmut A. Gansterer, ,,muss
man angstlos werden. Genauer: die Angst vor
dem Tod iiberwinden.“ Moglicherweise ldsst
sich damit erkliren, dass — dem Vernehmen
nach — seit einigen Jahren am 29. Jinner, dem
Geburtstag von Hans Dichand, im Fahrstuhl
der ,,Krone“ ein Zettel angebracht ist, auf dem
zu lesen ist, dass der Herausgeber die Mitar-
beiter darum ersucht, von Gratulationen und
Gliickwiinschen abzusehen. Schliefilich ist die
eigene Endlichkeit die mit Abstand grofite
narzisstische Krinkung. n
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