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Es war einmal
Retrospektive Was im letzten 
Jahrhundert galt, muss heute 
nicht alles falsch sein. Doch die 
Weltwirtschaft hat sich in der 
jüngsten Zeit rasant verändert.
 
DANIEL TSCHUDY

Vielleicht war das internationale Geschäft 
vor ein paar Jahrzehnten tatsächlich leich-
ter. Nach den Kolonialisierungsdekaden 
der Alten Welt übernahmen die grossen 
Konzerne und führten Coca-Cola oder 
IBM in ihrer eigenen Art in die globalen 
Märkte. Kulturelle Kompetenz brauchte es 
nicht. Man passte nur die Sprache an und 
berücksichtigte im besten Fall gewisse 
 soziale oder religiöse Werte. Auch die 
Schweiz hatte ihre wirtschaftlichen Welt-
meister – zum Beispiel der Elektrotechnik-
konzern Brown, Boveri & Cie. (heute ABB) 
oder die Handels konzerne Diethelm Kel-
ler und Siber Hegner (heute DKSH) kom-
men einem da in den Sinn.

Das 1982 publizierte Buch «The One 
Minute Manager» von Ken Blanchard und 
Spencer Johnson wurde lange als Bibel 
des amerikanischen Geschäftsmodells  
verehrt. Die These war relativ einfach: 
«Ich bin der Chef und du machst, was ich 
will.» Die American Management Associa-
tion führte damals einmal aus, dass sich 
ein Boss primär in drei Bereichen bewei-
sen muss, nämlich in «reading, writing 
and arithmetic». Bis zu Glasnost und dem 
Fall der Berliner Mauer hat sich bei dieser 
Anschauung nicht viel geändert. Die Gros-
sen kontrollierten die Märkte und Umsät-
ze, während sich die Kleinen (KMU) pri-
mär national engagierten oder dann viel-
leicht noch in einzelnen Ländern.

Zehn Jahre der globalen Illusionen 
Dann kam das Ende des Kalten Krieges 

und mit den 1990er-Jahren die «globalisa-
tion euphoria decade». Es war die Dekade 
mit dem World Wide Web, dem Fallen von 
Wirtschaftsgrenzen und dem freien Zu-
gang zu Daten sowie Märkten. Aber der 
Spass dauerte nur bis 9/11, dessen nega-

tive Auswirkungen auf die globale Wirt-
schaft lange unterschätzt wurden. Seither 
ist die Euphorie verflogen und es hat sich 
vieles verändert. «Big Brother» zeigt sich 
überall. Informationen sind endlich frei 
verfügbar – das ist für die Mehrheit gut – 
und spezifische  Daten wurden Einzelnen 
zugänglich – das ist für einige Firmen 
schlecht. Der ungehinderte Blick in die 
Abläufe der  Unternehmen und zu den 
Protagonisten, vor allem was man dabei 
erfahren hat, hat entscheidend zum Auf-
bau von Corporate Social Responsibility 
(CSR) geführt. Die Welt verlangte nach  
einem Systemwechsel. Die Aussage «Ich 
bin der Chef» und die damit verbundene 
persönliche Macht, die mittels Steuerung 
durch Angst und Gehor sam untermauert 
wurde, sind nicht mehr zeitgemäss.

Drei- statt zweidimensional führen
Der Führungsstil hat sich auch in 

Schweizer KMU verändert. Einerseits aus-
gelöst durch einen Generationswechsel 
der damals jungen Nachkriegsgeschäfts-
leute, die mehrheitlich pensioniert sind, 

anderseits durch den gewaltigen Einfluss 
ausländischer Unternehmen auf unsere 
Wirtschaft. Und später durch immer mehr 
Frauen in Führungspositionen. In den 
1960er- bis 1980er-Jahren waren hiesige 
Firmen primär zweidimensional in gewis-
sen zu ihren Produkten passenden Märk-
ten tätig, beispielsweise in Ägypten oder in 
den USA. Heute bewegen sich alle – ge-
wollt oder ungewollt – in einem globalen 
dreidimensionalen Umfeld.

Nicht nur Kunden aus einem bestimm-
ten Zielgebiet beeinflussen  jetzt den Ge-
schäftsverlauf, sondern Aktionäre, Part-
ner, Zulieferer, Medien, Mitanbieter und 
vor allem die multikulturellen Angestell-
ten am Hauptsitz oder in irgendwelchen 
Niederlassungen und Produktionsstätten 
rund um die Erde. Dabei mussten Schwei-
zer Manager lernen, dass die Welt keines-
wegs auf sie gewartet hat. Konkurrenz er-
scheint von überall her, über viele Partner-
schaftsvariationen direkt im Markt oder 
virtuell im Netz. Wer nun eine Führungs-
kraft werden möchte, der muss sich neu 
ausrichten (siehe Artikel oben).
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Die Disziplin, die man 
als Chef von seinen 

Mitarbeitern fordert,  
muss vorgelebt werden.

Der globale Manager in zehn Jahren
Führungsvision Wer diesen Zehn-Punkte-Plan komplett übernimmt, wäre wohl der perfekte Vorgesetzte der Zukunft.

DANIEL TSCHUDY

W
eltweites Management 
ist so komplex gewor-
den, dass man den Job 
als globale Führungs-
kraft schon beinahe als 

eigenständige Berufsgattung bezeichnen 
könnte. Wer das erreichen will, braucht 
Jahre der Ausbildung und des Trainings, 
viel Talent und Geduld und wohl auch 
eine starke Prise Glück (des Tüchtigen). 
Wer also in zehn Jahren multinationale 
Firmen oder deren Teilbereiche führen 
will, hat viel Arbeit vor sich, denn er/sie 
muss dem folgenden Zehn-Punkte-Profil  
– so weit als möglich – gerecht werden:

1. Bereitschaft, sich mit der 
Welt auseinanderzusetzen

Das hört sich einfach an, kann aber 
nicht mit einem halben Jahr Sprachauf-
enthalt in Brighton und ein paar Ferien-
reisen nach Amerika oder Asien erreicht 
werden. Längere Auslandengagements 
sind unabdingbar, ein gutes Beherrschen 
der globalen Business-Sprache Englisch 
ebenso – nicht nur mündlich. Interesse 
und Respekt für fremde Kulturen führen 
zur im internationalen Geschäft so rele-
vanten kulturellen Intelligenz (CQ).

2. Flexibilität gepaart mit 
Geschwindigkeit

Das sind weitere Werte, die man sich 
aneignen muss. Chancen und Gefahren 
treten innert Stundenfrist und aus den 
 undenkbarsten Quellen auf. Wer da nicht 

rasch erfassen, diskutieren, entscheiden 
und handeln kann, steht ganz schnell mal 
auf verlorenem Posten.

3. Verständnis der 
Führungsrollen

Nicht nur weil das Benehmen der 
 Manager längst virtuell-öffentlich ist, 
 sondern weil es die Tugend einer Füh-
rungsperson sein muss. Die Disziplin, die 
man von seinen Mitarbeitern fordert, 
muss vorgelebt werden. Dabei geht es 
nicht nur um wirtschaftliche Aspekte. Es 
geht auch darum, Menschen zu inspirie-
ren und sie für die gemeinsame Aufgabe 
zu begeistern. Das heisst: Selbstverwirkli-
chung ja, Selbstverherrlichung nein – im 
alten Managementstil.

4. Fähigkeiten der 
Kommunikation

Nebst den eingangs erwähnten Eng-
lischkenntnissen – immerhin sprechen 
rund 85 Prozent aller Länder in ihren in-
ternationalen Geschäftsabläufen diese 
eine Fremdsprache – braucht es in der 
Kommunikation ebenfalls die interkul-
turelle Kompetenz. Sie hilft, Redemuster, 
Hörgewohnheiten und Körpersprache in 
einem spezifischen Kulturkreis (Markt) zu 
verstehen. Zur sozialen Kompetenz gehört 
auch die emotionale Intelligenz (EQ), spe-
ziell im Umgang mit den älteren Ange-
stellten  – insbesondere in Asien und Afri-
ka –, aber genauso mit den Generationen 
Y und Z. Wer da allerdings die neusten 
elektronisch- virtuellen Kommunikations-
mittel nicht beherrscht, erhält Probleme.

5. Risikomanagement und 
Mediengewandtheit

Change Management bedeutet nicht 
nur «gewollte Aktion» einer Geschäftslei-
tung, sondern häufig auch «geforderte Re-
aktion» auf von aus sen zugetragene Ver-
änderungen, die häufig innert Sekunden 
über die Medien verteilt sind und unmit-
telbare Entscheide fordern. Die Frage 
«Was wäre wenn?» muss deshalb im regel-
mässig überarbeiteten Risikomanage-
mentplan gestellt werden.

 

6. Organisationsstruktur und 
Konkurrenzpartnerschaft

Neue politische und gesellschaftliche 
Vorgaben oder beispielsweise das Verhal-
ten von Mitanbietern in gewissen Märkten 
können kurzfristige Änderungen in der 
Organisationsstruktur erfordern. Diese 
könnten vielleicht mit einem Manager-
Jobsharing beantwortet werden. Oder mit 
kurzfristig aufgestellten temporären Pro-
jektteams. Oder etwa mit gezielten «co-
ope titions» (cooperative competi tion), 
also Partnerschaften mit Konkurrenten. In 
diesem Sinne muss der Teambildung bei 
kurzfristig kreierten Projekt- oder virtuel-
len Arbeitsgruppen grosse Aufmerksam-
keit geschenkt werden.

7. Work-Life-Balance und/
oder Life-Work-Balance

Die Grenzen zwischen beruflich und 
privat erlebter Zeit verlaufen auch in der 
Schweizer Berufswelt, die an sich eine 
strikte Trennung von Arbeit und Privat-

leben wünscht, immer fliessender. Neue 
Manager haben für sich selbst und für ihre 
Mitarbeiter erkannt, dass eine Sinnerfül-
lung im Beruf eine ideale Basis für ein er-
fülltes Privatleben ist und dieses wieder-
um Kraft für die Aufgaben in der Arbeit 
gibt. Wer also die realen und virtuellen 
Zeit- und Mentalitätszonen meistern will, 
muss gesund sein.

Das heisst: Beispielsweise gesund 
schlafen. Dazu wiederum gibt es neue 
Hilfsmittel wie Fitbit, ein kabelloses Akti-
vitäts- und Ruhearmband, das Schlafzeit 
und -qualität misst und bei ungenügender 
Erholung entsprechende Gegenmassnah-
men auslösen kann. Etwa nach zu wenig 
Schlaf einen verzögerten Wake-up-Call, 
um damit die benötigte Ruhezeit und 
-qualität sicherzustellen.

8. Klare Unternehmenskultur 
gegen innen wie aussen

Um im globalen und medienträchtigen 
Durcheinander von Erfolgsgeschichten 
und Jahresperformance der Konkurrenz 
nicht von scheinbar attraktiven Geschäfts-
modellen konfus zu werden, braucht es 
eine klare Unternehmenskultur, die gegen 
innen und gegen aussen sowie mit Über-
zeugung vertreten werden kann. Bench-
mark ist gut – Glaube wichtiger.

9. Weiterbildung als 
lebenslanges Lernen

Weltweit tätige Führungskräfte verste-
hen, dass sie den neuen Trends (beispiels-
weise der Märkte), den veränderten sozia-
len Bedürfnissen (beispielsweise der Be-

legschaft) oder neuen rechtlichen Vorga-
ben (beispielsweise für die Angestellten) 
nur mittels konstanter Weiterbildung ge-
recht werden können. Dass diese nicht 
mehr im Klassenzimmer geschieht, ist 
nachvollziehbar, heisst dann aber, Dis-
tance Learning gezielt anzuwenden. Zum 
Beispiel unterwegs, indem man lange 
Flugreisezeiten richtig ausnutzt – Auftei-
lung von Schlaf-, Arbeits-, Ausbildungs- 
und Vergnügungszeit. Lebenslanges Ler-
nen in  allen Berufslebenslagen.

10. Grundverständnis für 
Asien und Afrika

Wie man es drehen und wenden will, 
der Ferne Osten und das oft noch unbe-
kannte Afrika werden unsere Wirtschaft 
immer stärker beeinflussen. Sich heute 
schon mit diesen Märkten und deren Län-
dern auseinanderzusetzen, bedeutet Vor-
bereitung auf zukünftige Aufgaben, Chan-
cen und Gefahren.

Wer diese Zehn-Punkte-Vision kom-
plett übernehmen kann, wäre dann wohl 
der perfekte globale Manager – den es nie 
geben wird, genauso wenig wie einen per-
fekten Politiker. Trotzdem werden inter-
national engagierte KMU Erfolg oder mehr 
Erfolg haben, wenn ihre künftigen Füh-
rungskräfte diese neuen Fähigkeiten so 
weit als möglich erlernen und anwenden. 
Und, mit Rücksicht auf die Corporate So-
cial Responsibility (CSR), mit diesen zehn 
Punkten nicht nur wirtschaftliche Zahlen 
im Blick haben, sondern eine so ziale 
Wertschöpfung für die Menschen, um ge-
meinsam Werte zu schaffen.

Schweizer Manager 
mussten lernen, dass 
die Welt keineswegs 
auf sie gewartet hat.


