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Der gebiirtige Schweizer Bob Lutz kann auf ein halbes Jahrhun-
dert in der Automobilindustrie zurtuckblicken, zuletzt als stell-
vertretender Vorstandschef bei General Motors. Zu den weite-
ren Stationen seiner Karriere gehoren Fiihrungspositionen bei
BMW, Ford und Chrysler.

Er ist Autor mehrerer Biicher und lebt nahe Detroit.
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Fur Zoe, Sophie, Molly, Ziggy,
Pumpkin und Klein-Mischa —
all die Hunde und Katzen,
die Trost und Freude spenden.
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Vorwort

Dieses Buch handelt von Fihrungspersonlichkeiten und Fiih-
rungsqualititen. Es ist aber kein Wegweiser in die Chefetage,
sondern ein Kompendium meiner Beobachtungen aus uber
60 Jahren im Glorienschein charismatischer Topmanager. In all
der Zeit war ich nach Kraften bemiiht, bei den anspruchsvollen
und mitunter irrationalen Vertretern dieser Zunft als brauch-
barer Mitarbeiter zu gelten, nicht ohne mich tber die schillern-
den, wandelbaren Personlichkeiten der Skurrileren unter ihnen
zu wundern und mich mitunter zu fragen, wie sie es so weit brin-
gen konnten.

Im nostalgisch eingefarbten Riickblick habe ich versucht,
herauszufiltern, warum die GroBten unter ihnen so erfolgreich
waren und wieso manches Verhalten, das mir seinerzeit unbe-
greiflich oder gar kontraproduktiv erschien, bei der abschlie-
Benden Bewertung ihrer Leistungen ausgeblendet werden muss
wie storender »Schnee« wahrend einer wichtigen Fernsehtiber-
tragung.

Wir befassen uns mit Ex-Magnaten, die sich skrupellos, un-
sensibel und politisch hochgradig unkorrekt verhielten und im
Hotel oder in der Firma schon mal die eine oder andere Klei-
nigkeit »mitgehen« lieBen. Wir ergriinden die Befindlichkeiten

eines Unternehmenschefs, der kaum mehr tat, als in seinem
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Biiro zu sitzen (was uns Mitarbeitern durchaus entgegenkam).
Wir lernen einen Wirtschaftslenker kennen, der auf einen Blick
hochkomplexe Erfolgsrechnungen oder Bilanzen analysieren
konnte, doch an den einfachsten Finanzmechanismen schei-
terte — namlich daran, wie die Dinge in der Praxis tatsachlich
funktionierten, auf denen die Zahlen in der realen Welt beruh-
ten.

Bei der Beurteilung dieser Menschen und ihrer Eigenheiten
habe ich mich immer wieder gefragt, ob es ihn wirklich gibt,
den unfehlbaren Industriekapitin mit korrekt ausgerichtetem
moralischem Kompass, der stets klar und stimmig zu kommuni-
zieren versteht und sich nicht im Unwesentlichen verliert — der
das Schiff sicher durch ruhige Gewasser steuert, die Nerven be-
hélt und mit kithlem Kopf am Ruder steht, wenn es im unver-
mittelt aufziehenden Sturm zu kentern droht, und dabei immer
souveran wirkt. Einen Manager, der andere motiviert, kontinu-
ierlich seine Vision vermittelt, besondere Leistungen anerkennt
und unzulingliche kritisiert —und jeden abstraft, der wiederholt
die Erwartungen enttauscht. Am wichtigsten sind nattirlich die
Ergebnisse. Hat der Steuermann das angepeilte Ziel erreicht?
Gelingt es dem Lehrer, seinen Zoglingen so viel beizubringen,
dass sie in Studium und Beruf retissieren? Bei einem Topmana-
ger lautet die Frage: Hat er sein Unternehmen wahrend seiner
Amtszeit vorangebracht? Wurde monetirer Wert flr alle Betei-
ligten geschaffen?

Diese Frage ist fiir die in diesem Buch herausgegriffenen, so
verschieden gearteten Fithrungspersonlichkeiten abschlieBend
praktisch uneingeschriankt mit Ja zu beantworten. Ungeachtet
ihrer mitunter unglaublich ausgepréagten und zahlreichen per-
sonlichen Macken waren diese Mdnner erfolgreich. (Fir eine
Frau habe ich leider nie gearbeitet, wie ich bedauernd feststel-
len muss.)

Trotz eines hoffentlich amusanten Blicks auf die albernen
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Schwichen mancher dieser berithmten Manner, an die ich mich
dann nicht ganz so liebevoll erinnere, wenn ich selbst zur un-
glucklichen Zielscheibe wurde, sollen diese Geschichten keine
»Abrechnung« darstellen oder gar Rachegeltste befriedigen.
Arger und Verbitterung sind mit den Jahren verraucht. Sie alle
sind im Grunde rechtschaffene Menschen. Vielmehr wollte ich
dem Leser die Vielschichtigkeit erfolgreicher Fithrungsperson-
lichkeiten vor Augen fiihren, indem ich neben ihren viel zitierten
Erfolgen auch ihre menschliche Unvollkommenheit aufzeige.

Mein Fazit muss wohl ungefihr folgendermaflen lauten:
Die meisten erfolgreichen Spitzenmanager sind keine Durch-
schnittstypen. Wie der inzwischen verstorbene Steve Jobs, ver-
mutlich der erfolgreichste Unternehmenslenker unserer Zeit,
der oft als absolut kompromisslos, launisch, unfair, ungeduldig,
stur oder gar schwierig bezeichnet wurde, sind die meisten er-
folgreichen Fuhrungspersonlichkeiten geistig und emotional
widerspruchlich. Sie haben eine positive Seite, die bewunderns-
wert ist und Erfolge erméglicht. Oft gibt es aber auch eine Kehr-
seite, die es schwermacht, solche Menschen zu verstehen und
fiir sie zu arbeiten. Doch gerade weil sie unbeherrscht, eigen-
sinnig, rechthaberisch, unzufrieden und dominant sind, sind
sie so erfolgreich.

Aufstrebende Fuhrungskrafte konnen und sollten aus den
geschilderten Beispielen lernen. Sie sollten daran arbeiten,
die negativen Zuge zu ddmpfen und die positiven zu verstar-
ken. Fihrungskompetenz ist erlernbar. Doch wer sich daran
versucht, sollte Folgendes beherzigen: Nur weil jemand immer
wieder aggressiv und irrational reagiert, wird er deshalb nicht
automatisch zum herausragenden, erfolgsverwohnten Spitzen-
manager.

Achten Sie darauf, dass der Wert, den Sie per saldo erwirt-
schaften, die lastigen Begleiterscheinungen bestindig und
deutlich ubersteigt.
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Georges-André
Chevallaz

Was hat so ein Mann als Lehrer
an einer Schule verloren?
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Es war im Spatsommer 1952, als sich unser zusammengewur-
feltes Hauflein von rund 20 schulisch Gescheiterten aus der
deutschsprachigen Schweiz hinter unseren Klapppulten der
Ecole Supérieure de Commerce in Lausanne niederlieB3, der
zweitgroBten Stadt der franzdsischen Schweiz.

Dort gelandet waren wir alle aus mehr oder weniger ahnli-
chen Griinden: Wir hatten die akademischen oder disziplina-
rischen Mindeststandards des weiterfiihrenden Schulsystems
der deutschsprachigen Schweiz mehrheitlich nicht erfillt — aus
einer Vielzahl von Grinden, die von dem, was heute freund-
lich ADS oder »Aufmerksamkeitsdefizitsyndrom« genannt wird
(und damals »Faulheit« oder »Konzentrationsschwiache« hief3),
bis zu unbotmiBigem Verhalten und nachgerade mangelnder
Intelligenz reichten. Die ersten beiden Grunde trafen auf mich
definitiv zu.

Der tubliche Rat, der geplagten Eltern »im Norden« erteilt
wurde, lautete: »Sehen Sie, Ihr Kind wird es in diesem System
nicht schaffen. Warum schicken Sie es nicht in den franzosi-
schen Teil des Landes? Dort sind die Standards nicht ganz so
hoch und die Disziplin etwas lockerer ... Sie wissen schon, so,
wie man es von einer franzosisch gepragten Region eben erwar-

tet. Nebenbei lernt Ihr Kind auch noch Franzosisch.«
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Es klingelte, und unser Klassenlehrer betrat den Raum:
Georges-André Chevallaz, Internatsbetreuer, Lehrer fur Fran-
z6sisch, Wirtschaftskorrespondenz, Literatur, franzosisch-
schweizerische Geschichte, Wirtschaftsrecht und so ziemlich
alles Sonstige bis auf Buchfuihrung, Maschineschreiben, Ma-
thematik und bestimmte Spezialfacher. Trotz seiner geringen
Koérpergrofie war er eine imposante Erscheinung. Seine Prasenz
erfillte das Klassenzimmer. Er war der Inbegriff dessen, was in
der US-Marineinfanterieeinheit, der ich ein paar Jahre spiter
angehorte, als »Command Presence« bezeichnet wurde — eine
undefinierbare Eigenschaft, die nur wenige Menschen besitzen:
eine Aura des Selbstvertrauens, des Wissens und der unanfecht-
baren Autoritat.

Mit seinen fein ziselierten Gesichtsztigen und den durchdrin-
genden blauen Augen hitte er die Idealbesetzung fiir einen
»Actionhelden« abgegeben. Tatsachlich hatte er mehr als nur
fluchtige Ahnlichkeit mit Kirk Douglas.

In der Klasse wurde es still, als er sich in strammer Haltung
hinter dem erhohten Lehrerpult aufbaute. Nach einem lan-
gen, kithlen Blick auf die versammelten Deutschschweizer sagte
er schlieBlich auf Franzosisch: »Herzlich willkommen, meine
Damen und Herren. Ich freue mich darauf, Ihnen beizubringen,
was Sie wissen mussen. Das kann ich gut. Ich verlange von Ihnen
standige Aufmerksamkeit. Ich erwarte Respekt und dulde weder
Schwatzen noch Unfug oder Schlamperei. Aufgaben werden
punktlich erledigt und ordentlich und sauber geschrieben ab-
gegeben. Leistungsnachweise erfolgen miindlich und schriftlich,
angekiindigt und unangekiindigt. Ich mache die Regeln, und Sie
haben sie gerade gehort. Und noch etwas: Aus Hochachtung vor
meiner Stellung und meiner nicht unmafBgeblichen Bildung wer-
den Sie sich erheben, wenn ich das Zimmer betrete, und sich set-
zen, wenn ich mich setze. Noch Fragen? Dann stellen Sie sie bitte

jetzt. Soweit ich sehe, gibt es keine. Gehen wir also an die Arbeit.«
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Wir waren alle ziemlich verdattert. War das das »freundli-
chere, tolerantere« Umfeld, in das wir uns geflichtet hatten?
(Wir erfuhren erst spater, dass Herr Chevallaz in den Ferien
auch als einer der jungsten Stabsoffiziere der fur ihre Effektivi-
tat bekannten und zum grofiten Teil aus Reservisten bestehen-
den Schweizer Armee Dienst tat.) Herr Chevallaz war erwar-
tungsgemaf anspruchsvoll, und vor allem tolerierte er keinerlei
Nachléssigkeit.

In Formulierungen, die an die legendire Eloquenz eines
Charles de Gaulle erinnerten, der seine Sprache so meisterlich
beherrschte, las Chevallaz von seinem erhabenen Podest aus die
tags zuvor eingereichten Aufsitze vor und kritisierte sie. Diese
Darbietung war in aller Regel fir empfindsamere oder sensib-
lere Gemiiter schwer ertraglich.

Seine Monologe gestalteten sich ungefahr so:

Ah, und jetzt ein weiteres Meisterwerk von Monsieur Spaelti (einem fir
seine schwachen Leistungen bertichtigten, zu aggressiven Reaktionen
neigenden Schiiler). An Ihrer ungesunden Gesichtsfarbe erkenne ich,
dass Sie sich bereits auf eine weitere verheerende Bewertung einge-
stellt haben, und ich werde Sie nicht enttiduschen. Die Weitschweifig-
keit Ihrer schwiilstigen Auslassungen wird nur noch in den Schatten
gestellt durch Ihre wirre Grammatik und Syntax. War Ihnen das zu-
gewiesene Thema auch nur ansatzweise klar, oder ist dies schlicht
ein weiteres Beispiel fir Ihre tiblichen polemischen Anwurfe gegen
das Establishment? Wiren da nicht meine Hingabe an meine Schuler
und mein unerschttterlicher Sinn fur Professionalitat, ich hatte Thr
Machwerk ungelesen dem Papierkorb tiberantwortet. Mein Urteil: eine

glatte Sechs!

Der nachste Aufsatz stammt von der bezaubernden Mademoiselle
Streiff. Bedauerlicherweise steht in Threm Fall physischer Liebreiz in
krassem Kontrast zu FleiB oder Intellekt — oder beidem, wie es scheint.

Wie einer lieblos zusammengeriihrten Suppe mangelt es Thren Aus-
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fihrungen an Farbe, Substanz und Geschmack. Ein »dtrftiges« Kons-

trukt, das den Leser nicht bereichert. Vier minus.

Und so ging es fort, bis die Klassenliste abgearbeitet war. Gute
Arbeiten wurden gelobt, besonders gelungene Passagen laut
vorgelesen, damit alle sie héren und wiirdigen konnten. Doch
selbst positive Bewertungen wurden mit berechtigter Kritik,
Verbesserungsvorschligen und Anregungen zu alternativen
Formulierungen verbramt. Am Ende gelang es ihm immer,
umfassend zu vermitteln, wie er an das Thema herangegangen
ware und den Aufsatz hinsichtlich des Inhalts, der Lesbarkeit
und der Vermittlung seiner Kernaussage aufgebaut hétte.

Dabei hob er beileibe nicht nur das Negative, sondern un-
weigerlich auch das Positive hervor. Waren die Kritikpunkte
abgehandelt, widmete er sich ausgiebig den chronisch Leis-
tungsschwachen und half ihnen auf ein Niveau, das sie sich
selbst nie zugetraut hatten. Die Schwachen waren dankbar,
die Starken wurden geférdert und gestarkt. Das Selbstwert-
gefiihl, die Eigenschaft, die das amerikanische Bildungssys-
tem gern ohne die Harte tatsichlicher Leistung vermitteln
mochte, wurde bei allen gesteigert — und in keinem Fall un-
verdient.

Die Jungen, mich eingeschlossen, himmelten ihn an, und
selbst die mit Verachtung und Sarkasmus gespickten verbalen
Hiebe, die wir fir unterdurchschnittliche Arbeiten einstecken
mussten, wurden am Ende geschatzt und als schmerzhafte,
doch notwendige Schritte im Bildungsprozess hingenommen.
Die Schulerinnen schwiarmten verstindlicherweise fiir ihn.
Wieso auch nicht? Sein tberragender Intellekt und sein beruf-
liches Engagement, gepaart mit dem Aussehen eines Filmstars,
waren schlieBlich regelrecht unwiderstehlich. Trotz seiner ver-
klarenden Wirkung auf seine Elevinnen zeigte er nie auch nur

das leiseste unangemessene Interesse an seinen offensichtlich
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hingerissenen Schiitzlingen. Er war der vollendete, engagierte,
ehrenhafte, unantastbare Profi.

Mir kam er so uberragend vor, dass ich mich sogar fragte:
»Wie kann es sein, dass sich ein dermafBlen fahiger Mann mit
so ausgepragten Fihrungsqualitidten als Lehrer eines Haufens
von Deutschschweizern an einer weiterfithrenden Schule ver-
schwendet? Wie kommt es, das nicht mehr aus ihm geworden
ist? Wie konnten ihm Ruhm und Reichtum versagt bleiben?«
1915 geboren, war er damals nattrlich erst Mitte 30. Da ich ihn
aber (mit der Arroganz der Jugend) als »alt« betrachtete, kam
mir nicht in den Sinn, dass er ja noch das ganze Leben vor sich
hatte. Er wandte sich spater der Politik zu, kandidierte fur die
Konservativen und wurde 1957 Stadtprasident von Lausanne.
Diesen Posten bekleidete er bis 1973.

Auf Bundesebene wurde er ins Schweizer Parlament gewahlt.
1973 wurde er in den Bundesrat gewihlt, das siebenkopfige Gre-
mium, das gemeinsam die Exekutive der Schweizer Regierung
bildet. Von 1974 bis 1979 leitete er das Finanzministerium und
von 1980 bis 1983 das Verteidigungsministerium. Da die sieben
Mitglieder des Bundesrats turnusmaBig jeweils fiir ein Jahr die
weitgehend représentative Prasidentschaft ibernehmen, war er
1980 Bundesprasident der Schweiz.

Er schrieb mehrere Buicher, darunter Die Herausforderung der
Neutralitit. Diplomatie und Verteidigung der Schweiz 1939-1945.

Vom Lehrer zum Présidenten seines Landes: Mich tiberraschte
das nicht. Bis Chevallaz 2002 im Alter von 87 Jahren verstarb,
hielt ich mein ganzes Erwachsenenleben hindurch Kontakt zu
diesem inspirierenden Mann. Wahrend meiner Amtszeit als
Europachef von Ford wurde ich sogar einmal gebeten, bei einer
Veranstaltung zu seinen Ehren in Lausanne eine Rede zu halten.

Betrachtet man Georges-André Chevallaz durch die wei-
cher zeichnende Linse des freundlicheren, sanfteren Lehr-

und Lernansatzes, den wir heute verfolgen, erscheint sein Stil
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in vielerlei Hinsicht fragwirdig. Zarter Besaitete konnten ihn
sogar als intellektuelles Mobbing bezeichnen. Die begehrte Auf-
nahme in den Lehrkoérper einer amerikanischen High School
bliebe ihm heute womoglich versagt. Doch damals, Anfang der
1950er-Jahre, erholte sich Europa gerade von einem Krieg. Die
Schiiler wollten lernen, die Lehrer lehren.

Chevallaz setzte hohe Standards. Zu seiner politischen Kar-
riere kann ich nichts sagen, da ich sie nicht aus der Nihe mit-
erlebt habe, doch sein kometenhafter Aufstieg aus der Kommu-
nalverwaltung zum Bundesprisidenten bedeutet fraglos, dass
er durch seine hohe Intelligenz, seine Dynamik und Entschlos-
senheit beeindruckte. Er verkorperte die Quintessenz einer
Fihrungspersonlichkeit der alten Schule, deren Niedergang in
Lee Iacoccas letztem Buch, Where Have All the Leaders Gone, so
trefflich beklagt wird. Er fuhrte in seinem Klassenzimmer keine
»Umfragen« oder »Abstimmungen« durch. Er betrachtete seine
Schiiler nicht als Gleichgestellte oder Kumpel. Fur ihn waren
sie Rohmaterial, das ihm anvertraut wurde, um es zu jungen
Menschen mit mehr Wissen, Kompetenzen, Charakter und Ziel-
orientierung zu formen als zuvor. Nicht jeder meisterte diese
Schule. Die Leistungsschwachen wurden ausgesondert. Doch
auch das gehort zu einer Fihrungsrolle. Was jeder erreichen
kann, gilt selten als besondere Leistung. Chevallaz wusste das.

In meinem Wohnort gibt es eine Mittelschule, deren erklartes
Ziel es ist, »jedem Schuler, ungeachtet seines Geschlechts, sei-
ner Rasse oder Herkunft in einer férderlichen Lernatmosphare
bleibendes Selbstwertgefiihl zu geben«. Chevallaz hitte seinen
Auftrag dagegen vermutlich eher so formuliert: »Meine Mission
ist es, meinen Schiilern so viel Wissen, kritisches Urteilsvermo-
gen, intellektuelle Neugier und Charakter zu vermitteln, wie sie
mit harter Arbeit in sich aufnehmen kénnen. Gelingt mir das,
vermitteln ihnen ihre Leistungen bleibendes Selbstwertgefiihl.«

Der Einfluss, den Chevallaz auf mein Leben und meine Kar-
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riere nahm, geht weit iber die franzosische Sprache mit ihrer
reichen Geschichte und Literatur hinaus. Seinen Stempel auf-
gedruickt hat er mir vor allem durch seine intensive Hingabe,
sein Streben nach Herausragendem und seine Fahigkeit, durch-
schnittliche Schiler zu tberdurchschnittlichen Leistungen zu
motivieren. Wie er Humor als Mittel zur Auszeichnung einsetzte
und kleine Peinlichkeiten als Form der Bestrafung, sollte in spa-

teren Jahren meinen eigenen Fiithrungsstil pragen.
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