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 D 
ie Fakten sind eindeutig: 
Für Frauen wird die Luft 
zunehmend dünner, je 
höher die Karriereleiter 
ist. Während bei den 

grössten Schweizer Unternehmen 
immerhin noch 3 Prozent der CEOs 
weiblich sind, wäre ein Treffen der 
CEOs aller SMI-Firmen eine reine 
Männerveranstaltung. Wer also rich-
tig Karriere machen will, der sollte 
ein Mann sein. 

Und zwar einer wie aus dem Bilder-
buch: Unzählige Untersuchungen 
zeigen, wie stark sich auch in unse-
rer aufgeklärten Zeit klassische 
männliche Attribute auf die Karrie-
re auswirken können. Für eine re-
präsentative Studie der Fuqua School 
of Business an der Duke University 
in North Carolina wurden Stimm-
proben von 792 männlichen CEOs 
auf ihre Höhe untersucht. Resultat: 
Eine um 22,1 Hertz tiefere Stimme 
korrelierte mit einem um 187 000 
Dollar höheren Jahreseinkommen 
und einem um 440 Millionen Dollar 
höheren Unternehmenswert. Eine 
etwas tiefere Stimme kann man sich 
übrigens auch aneignen – laut 
«20  Minuten» verhilft die Zürcher 
Stimmschule Stimmwerk jährlich 
über 200 Kunden zu einem karriere-
fördernden Bass.

Belegt ist auch der Zusammen-
hang zwischen der Körpergrösse 
eines Menschen und dessen Lauf-
bahn. 88 Prozent der amerikani-
schen Präsidenten waren überdurch-
schnittlich gross, und auch 90 Pro-
zent der CEOs der 500 weltweit 
grössten Unternehmen überragen 
das Mittelmass deutlich. Grösse hilft 
aber nicht nur an der Spitze: In 
Grossbritannien verdient eine um 
20  Zentimeter grössere Person im 
Durchschnitt etwa 20 Prozent mehr 
als die kleinere. 

Der chef ist 53 und 
männlich

Die Teppichetage in der Schweiz wird internationaler – 
Frauen trifft man dort aber weiterhin selten an
Von ERIK brühlmann und Marius Leutenegger
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So fröhlich hatte ich meinen ehema-
ligen Chef noch nie gesehen. Locker, 
mit Sportjacke und Jeans bekleidet, 
erzählte er mir von seiner neuen Fir-
ma, einem Start-up etwas ausserhalb 
der Stadt. Während er noch vor ein 
paar Jahren als CEO eines grösseren 
Schweizer Unternehmens mehreren 
Tausend Leuten vorstand, entwi-
ckelt er heute mit ein paar Freelan-
cern in einem alten Fabrikgebäude 
eine neue Internetplattform. Ob das 
Projekt eine Chance habe, wollte ich 
wissen. «Keine Ahnung», meinte er 
lachend, «aber es macht Spass!» Und 
finanziell? Irgendwann werde sich 
das hoffentlich auszahlen, und sonst 
schraube er halt die Ansprüche et-
was runter.

Was früher unvorstellbar war und 
als Karriereknick ausgelegt wurde, 
wird langsam salonfähig. Statt im-
mer höher, immer reicher, immer 
mächtiger steht die Freude an der 
Arbeit im Vordergrund. Wie mache 
ich Karriere? Wie verdiene ich mehr? 
sind zwar immer noch die grossen 
Fragen in der Berufswelt. Aber ein 
neues Bewusstsein macht sich breit. 
Vielen Arbeitnehmern, auch Top 
Shots, ist ein freier Tag für Sport, Fa-
milie oder Hobbys wertvoller als ein 
saftiger Bonus. Dazu kommt, dass 
bestens ausgebildete Spezialisten oft 
mehr verdienen als ihre Chefs – und 
glücklicher sind. 

Das brasilianische Maschinenbau-
Unternehmen Semco geht gar noch 
einen Schritt weiter. Dort geben die 
Mitarbeiter einen Teil ihrer Einnah-
men ab und «kaufen» sich damit 
einen Chef, der ihre Arbeiten koor-
diniert. Führung als Dienstleistung 
sozusagen. Oder wie es der Arbeits-
mediziner Dieter Kissling etwas 
pragmatischer formuliert: «Suche dir 
den Arbeitgeber, der dir gut tut.»
	�  Dominic Geisseler
� stv. Chefredaktor 

Zahlen und Fakten
Glatze hilft
Glaubt man dem amerikanischen Wissen-
schaftler Albert E. Mannes und seiner 
Umfrage, bringts die Glatze. Bei Foto-Expe-
rimenten mit 59 Probanden fand er heraus, 
dass Männer mit Kahlkopf als maskuliner, 
dominanter und mit besserem Führungs-
potenzial ausgestattet gelten. Allerdings 
wirken sie auch weniger attraktiv als 
Männer mit vollem Haar. Den Schwarzen 
Peter zogen Männer mit schütterem 
Haarwuchs; sie wurden als am schwächs-
ten und unattraktivsten eingestuft. Wer CEO 
werden will, braucht also einen Kahlschlag? 
Mannes rät, es zumindest damit zu 
versuchen. 

Anzug fördert
Eine Umfrage des Personaldienstleisters 
Robert Half unter 200 HR-Managern in 
Deutschland zeigt, wie wichtig die Ver
packung auf dem Weg nach oben ist. 
64  Prozent der Befragten sagten, die  Klei-
dung habe einen grossen Einfluss auf die 
Karrierechancen. In einer ähnlich gelagerten 
amerikanischen Umfrage waren gar 
80  Prozent der Befragten dieser Meinung. 
Tabu sind gemäss der Umfrage Sandalen, 
Flip-Flops, ärmellose T-Shirts, Sneakers und 
Trainingshosen; bei Männern ausserdem 
kurze Hosen – wer über 14 Jahren trägt 
auch so etwas! – und bei Frauen durchsich-
tige Kleidung sowie abgewetzte Jeans.

Haushalt stört
Eine Langzeitstudie des Wissenschaftszent-
rums Berlin für Sozialforschung zeigt einmal 
mehr: Die Zeiten, in denen sich Mama allein 
um den Haushalt kümmerte, sind definitiv 
vorbei. Weniger als 5 Prozent der befragten 
Frauen sagten, dass ihnen Familie wichtiger 
sei als die eigene Erwerbstätigkeit. Den 
Männern kommt dies nicht ungelegen: 
76  Prozent von ihnen gaben an, sich eine 
Partnerin zu wünschen, die sich um den 
eigenen Unterhalt kümmert. Interessant: 
53  Prozent der Frauen glauben, dass 
Kinder die Karriere behindern. Auf Nach-
wuchs verzichten wollen 93 Prozent von 
ihnen dennoch nicht. 

Fülle stoppt? 
Eine experimentelle Studie der Universität 
Tübingen mit 127 Personalmanagern 
zeigte, dass die Probanden übergewichti-
gen Menschen nur selten einen Beruf mit 
hohem Prestige zutrauen. Ebenso schätzen 
sie deren Chancen auf eine Führungsposi-
tion als gering ein. Ein weiteres Indiz also, 
dass Übergewicht ein Karrierekiller ist? 
Nein, sondern ein Hinweis darauf, dass die 
Personalmanager offenbar Vorurteile gegen-
über übergewichtigen Personen haben. 
Denn in der Realität haben übergewichtige 
Männer sechsmal, Frauen sogar achtmal  
so häufig wie von den Personalexperten 
geschätzt einen hoch angesehenen Beruf.
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* Der Swiss-Market-Index (SMI) ist der bedeutendste Aktienindex der Schweiz. Er enthält die 20 grössten Titel aus dem 
Swiss-Performance-Index (SPI). Auf den SMI entfallen rund 85 Prozent der Gesamtkapitalisierung des Schweizer Aktienmarkts. 

SCHWEIZER HOCHSCHULEN 2012/13

Management in der Schweiz

Quelle: BFS

MännerFrauen

Total Studierende:

69 426 69 195

Recht
15 340

Exakte und Natur-
wissenschaften

24 011

Medizin und Pharmazie

14 053

Technische
Wissenschaften16 238

Interdisziplinäre
und Andere 4130

Wirtschafts-
wissenschaften

20 979

Studierende nach Fachbereichgruppen

138621

Studierende an ETH Zürich/Lausanne:

Ausländer:

26 704

39 472
Geistes- und

Sozialwissenschaften

43 870
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Von der Leiter  
aufs 

Klettergerüst
Karrieren werden vielfältiger, doch die 
klassischen Karrierevorstellungen sind  
weiterhin in den Köpfen
VON BENJAMIN GYGAX (Text) und Laura Jurt (Illustration)

 U 
nd was machst du so?» 
Wie Karrieren bewertet 
werden, lässt sich bei 
einer Gelegenheit schön 
beobachten – beim Klas-

sentreffen. Ein Glas Weisswein in 
der Hand, versucht man die Balance 
zwischen sympathischem Under-
statement und selbstbewusster Er-
folgsstory zu halten. Man gäbe es 
nur ungern zu, aber schon nach dem 
Apéro haben Karrieren die Sitzord-
nung bestimmt. Und dies, obwohl 
kaum einer eine druckreife Antwort 
auf die Frage geben könnte: Was ist 
eigentlich Karriere? 

Der Begriff Karriere leitet sich 
vom lateinischen Wort «carraria» für 
Fahrweg ab. Das Bild der zwei ein-
gefahrenen Radspuren in der Land-
schaft trifft vor allem eine traditio-
nelle Vorstellung von Karriere. Frü-
her bedeutete Karriere zu machen, 
dass man nach einer Ausbildung in 
ein Unternehmen eintrat und dort 
nach seinen Eignungen Sprosse um 
Sprosse auf einer vorgegebenen Lei-
ter nach oben stieg, bis man nicht 
mehr weiterkam. Mit jedem Aufstieg 
änderte sich der Titel. Die Zahl der 
Untergebenen und der Lohn stiegen 
an, das Büro, ein Firmenwagen oder 
die Kleidung zeigten den neuen Sta-
tus. Die veränderte Arbeitswelt hat 
auch diese traditionelle Vorstellung 
relativiert. Unternehmen verändern 
sich schneller und sind weniger hie-
rarchisch organisiert. Die Mitarbei-
tenden sind wie die Unternehmen 
weniger loyal und wechseln die Stel-
le häufiger. Schnell wechselnde und 
informelle Zusammenarbeit wird 
häufiger. Die Bedeutung der Projekt-
arbeit und von Wissen ist gewachsen. 
Das führt dazu, dass Karrieren 
weniger linear verlaufen und damit 
weniger planbar sind. Heute ist die 
Leiter-Karriere oft eine Portfolio-
Karriere – oder, um beim Bild zu 
bleiben: eine Klettergerüst-Karriere. 
Man macht mal dies, wechselt, macht 
fünf Jahre lang etwas anderes, nimmt 
einen Teil der Erfahrung mit und 
beginnt wieder etwas Neues.

Erfolg hat mindestens 
drei Gesichter 
Solche zusammengesetzten Karrie-
ren machen den Begriff nicht klarer. 
Wie kann man also heute Karriere 
definieren? «Ich muss Sie enttäu-
schen, es gibt keine allein gültige De-
finition», antwortet Matthias Mölle-
ney. Der 53-Jährige hat sein Berufs-
leben im HR verbracht, war bei Luft-

hansa, Swissair, Centerpulse und 
Unaxis, bis er sich als Berater selbst-
ständig machte und die Leitung des  
Center for Human Resources Ma-
nagement and Leadership an der 
HWZ übernahm. «Man kann sich 
der Frage aber von drei Seiten nä-
hern: Einige sagen, ‹wenn ich nicht 
CEO geworden bin, war es keine 
Karriere› – sie argumentieren mit 
dem Prestige. Eine andere Sichtwei-
se fragt danach, ob jemand seine Zie-
le erreicht hat. Die Ziele können 
hoch oder niedrig gesetzt sein. Und 
die dritte Betrachtungsweise ist phi-
losophisch. Hat jemand geschafft, 
seine Talente zu erkennen und ma-
ximal einzusetzen – zu seinem Wohl 
und jenem seiner Umwelt?» Müsse 
man eine Schnittmenge dieser drei 
Betrachtungsweisen finden, so laute 
sie schlicht: «Stillstand und Karriere 
vertragen sich schlecht.»

Was zählt diese Sicht in der 
Arbeitswelt? Noch nicht so viel, 
muss der HR-Fachmann zugestehen: 
«In der Praxis verknüpfen viele Kar-
riere immer noch mit Macht über 
Menschen und Budget.» Diese Ein-
schätzung stützen auch Statistiken. 
Das Schweizer HR-Barometer 2012 
der Universität Zürich und der ETH 
Zürich zeigt, dass die Karriereorien-
tierung von Arbeitnehmenden ziem-
lich konservativ ist. Knapp 50 Pro-
zent der Befragten äussern traditio-
nell-aufstiegsorientierte und 14 Pro-
zent traditionell-sicherheitsorien-
tierte Karrierevorstellungen. Mattias 
Mölleney sieht aber auch immer 

mehr junge Nachwuchskräfte, die 
wenig Interesse an solchen Karrie-
ren zeigen: «Sagt man denen, wir 
wollen dich zu einer Führungskraft 
aufbauen, deshalb musst du die 
nächsten Jahre richtig ranklotzen, 
und über ein Pensum von weniger als 
100 Prozent müssen wir gar nicht 
erst reden, dann antworten viele: 
Der Preis ist mir zu hoch.» Vielen sei 
ein freier Tag für Sport, Familie, 
Hobbys oder eigene Projekte wert-
voller. Matthias Mölleney sagt: «Lei-
der wird aber gerade auch in grossen 
Unternehmen die Übernahme von 
Führungsaufgaben immer noch als 
höchste Form der Belohnung für 
Treue, Verfügbarkeit und gute Leis-
tung gesehen.» Das sei fatal, denn es 
ist ja noch lange nicht klar, dass eine 
gut arbeitende Person auch gut füh-
ren könne. 

Schwierigere Aufgaben 
statt mehr macht
Einen möglichen Ausweg bieten 
neue Karriereformen. Hervorragen-
den Fachleuten, die sich eine Füh-
rungsaufgabe nicht zutrauen oder 
aufbürden wollen, steht heute in im-
mer mehr Unternehmen eine Fach-
karriere offen. Sie soll ihnen eine 
Entwicklung ermöglichen und dem 
Unternehmen wichtiges Know-how 
erhalten. Im Lauf einer solcher 
Karriere wird der Aufgabengrad 
schwieriger, das Unternehmen er-
wartet bessere Lösungen für an-
spruchsvollere Problemstellungen – 
sonst ändert sich nicht viel. Dieses 

Karrieremodell kommt aus dem 
technischen Bereich und ist dort im-
mer häufiger anzutreffen. «Ansatz-
weise sehen wir es aber zum Beispiel 
auch in den öffentlichen Verwaltun-
gen, etwa für naturwissenschaftliche 
Spezialisten», sagt Matthias Mölle-
ney. «Im Dienstleistungsbereich ist 
es dagegen noch wenig verbreitet.» 

Häufig finde man Fachkarrieren 
auch in Kombination mit Projektkar-
rieren: «Spezialisten wechseln zwi-
schen Phasen von Wissenserwerb 
und Projektarbeit – das ist wie ein 
Ein- und Ausatmen.»

Eine besondere Unternehmens-
kultur oder -organisation brauche es 
eigentlich nicht, um Fachkarrieren 
einzurichten, sagt der HR-Berater: 
«So simpel es auch klingt – es braucht 
einfach ein Salärsystem, das diese 
Karriereform abbildet.» Die Löhne 
in Fachkarrieren sind aber meist 
nicht mit jenen in einer Führungs-
karriere vergleichbar. Der HR-Spe-
zialist findet, das müssten sie auch 
nicht, doch sie sollten immerhin ähn-

liche Dimensionen erreichen. Aus-
nahmen bestätigen allerdings die Re-
gel: «Ich würde behaupten, bei IBM 
gibt es einige Fachspezialisten, die 
mehr verdienen als der CEO», sagt 
Matthias Mölleney. «Einen Nobel-
preisträger bekommt man in den 
seltensten Fällen gratis.» Letztlich 
steckt hinter dem Modell der Fach-
karriere eine andere Bewertung von 
Leistungen für ein Unternehmen. 
Der Personalfachmann erklärt: «Ich 
nenne den Studierenden immer fol-
gendes Beispiel: Stellt euch vor, ihr 
kauft ein Flugticket. Ein neues Preis-
modell lasst euch wählen, für welche 
Teilleistung ihr zu zahlen bereit 
seid.» Wir alle würden für zwei qua-
lifizierte Piloten gern bezahlen, et-
was wert sind uns auch die Leistun-
gen der Flight-Attendants oder jener 
Leute, die unseren Koffer verstauen 
und das Flugzeug warten. «So ent-
steht eine Liste von Funktionen, bei 
denen ich als Passagier einsehe, dass 
ich sie bezahlen muss – der CEO und 
die anderen Vorgesetzten stehen 
aber nicht darauf.»

Führung als 
Dienstleistung
Dieses Beispiel führe zu einem neu-
en Führungsverständnis: Die Mit-
arbeitenden müssten selber darauf 
kommen, dass es jemanden brauche, 
der sie koordiniert. «Führung ist 
Dienstleistung an den Geführten», 
sagt Matthias Mölleney. «Diese ge-
ben einen Teil der erwirtschafteten 
Einnahmen ab und ‹kaufen› dafür 
eine Führungskraft, die ihre Arbeit 
koordiniert.» Dieses umgedrehte 
Führungsverständnis bringt auch 
neue Formen mit sich, wie Karrieren 
vorangetrieben werden. Das bekann-
teste Beispiel dafür ist Semco. Das 
brasilianische Unternehmen ist in-
zwischen eines der erfolgreichsten 
und wachstumsstärksten des Landes 
– und dies mit einem speziellen Kar-
rieremodell: Die Mitarbeitenden 
wählen ihre Vorgesetzten. «Interes-
sant daran ist, dass entgegen dem 
Vorurteil nicht einfach die Nettesten, 
Durchsetzungsschwächsten gewählt 
und dass Führungskräfte auch nicht 
schlechter bezahlt werden», sagt 
Matthias Mölleney. «Die Mitarbei-
tenden haben ein feines Gespür für 
Menschen, die klare Vorgaben ma-
chen, Mitarbeitende wertschätzen 
und führen können. Weil man den 
Arbeitsplatz behalten und einen gu-
ten Lohn verdienen will, wählt man 
die richtigen Vorgesetzten.»

2 
Was ist 

Karriere?
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Kein Kinderspiel
Wie lassen sich Kinder und Karriere miteinander vereinbaren?  
Paare berichten von ihren Erfahrungen
VON BENJAMIN GYGAX (Text) und lea meienberg (FOTO)

 E 
s gab schon immer Familien, 
in denen beide Elternteile 
arbeiten mussten, damit sie 
finanziell über die Runden 
kamen – und auch heute 

gibt es sie. Doch selbst wenn Geld 
keine Rolle spielt, wollen Frauen wie 
Männer ihre Berufstätigkeit oft nicht 
an den Nagel hängen, wenn sie Kin­
der bekommen. Arbeitgeber und 
Kinder haben allerdings Ansprüche 
und sind nicht zu jedem Kompro­
miss bereit. Sich als Paar mit diesen 
Ansprüchen zu arrangieren, wird 
leicht zum konfliktträchtigen Hin 
und Her, bei dem um Betreuungs­
tage und Stellenprozente gefeilscht 
wird. Wie schaffen es Paare, Familie 
und Karriere unter einen Hut zu 
bringen?

Offen und ausführlich hat Antoi­
nette Hunziker in einem Interview 
mit der Fachstelle für Gleichstellung 
von Mann und Frau des Kantons Zü­
rich berichtet. Sie war unter anderem 
Vorsitzende der Schweizer Börse 
und CEO einer Börse mit Sitz in 
London; heute ist sie Geschäftsfüh­
rerin der Forma Futura Invest AG. 
Sie erzählt, sie habe nach der Geburt 
ihres Sohns ihre anspruchsvolle Stel­
le gekündigt: «Mein Sohn war ein 
Wunschkind, und ich ging davon aus, 
dass ich mich die nächsten zehn Jah­
re aufs Muttersein konzentrieren 
würde.» Aber sie habe dann schnell 
gemerkt, dass ihr etwas fehle. «Heu­
te würde ich Müttern empfehlen, 
weiterzuarbeiten. Die Arbeit ist ein 
wichtiger Teil meines Lebens. Aller­
dings war für mich auch immer klar, 
dass mein Kind erste Priorität hat. 
Ich habe meinen Sohn praktisch je­
den Abend ins Bett gebracht. Es ist 
wichtig, mit dem Kind auch regel­
mässig den Alltag zu teilen.» Deshalb 
arbeitete sie zunächst nur einen Tag 
in der Woche, dann lange Zeit 50 
Prozent – und als CEO der Börse 
war sie zu 80 Prozent angestellt, 
während ihr damaliger Mann sein 
Pensum reduzierte. Doch wie hat sie 
ihren Arbeitgeber von dieser Lösung 
überzeugen können? Antoinette 
Hunziker sagt: «Ich konnte dem Ver­
waltungsratspräsidenten klarma­
chen, dass andere Geschäftsführer in 
diversen Verwaltungsräten sitzen 
oder im Militär aktiv sind, während 
ich die Arbeit mit 
meinem Kind ver­
einbaren muss. Vie­
les ist eben eine 
Frage der Organisa­
tion.»

Auch wenn man 
nicht bis zum CEO 
aufsteigen will, sind 
Probleme zu bewäl­
tigen. Der Blick in 
Statistiken zeigt, 
dass die Hürden 
weiterhin hoch 
sind: Teilzeitarbeit 
ist bei Frauen zwar 
weit verbreitet, ein 
partnerschaftliches 
Familienmodell – 
also die ungefähr gleiche Verteilung 
von Kinderbetreuung und Erwerbs­
arbeit – ist aber die Ausnahme. Eine 
Auswertung des Fachstelle für 
Gleichstellung von Mann und Frau 
des Kantons Zürich zeigt, dass der 
Anteil von Frauen, die teilzeitlich er­
werbstätig sind, seit 1991 von 49 auf 
58 Prozent zunahm, während der 
Anteil der Vollzeitarbeit sank. Doch 
bei den Männern liegt der Anteil der 
Teilzeitarbeit trotz Zunahme weiter 
bei tiefen 12 Prozent – die meisten 
von ihnen arbeiten zudem mit einem 
Pensum zwischen 50 und 90 Pro­

zent. Familie und Karriere parallel 
zu meistern, scheint also immer noch 
vor allem eine Aufgabe für Frauen zu 
sein. Das bestätigt auch ein Blick in 
die Buchhandlungen: Es ist Mode 
geworden, dass bekannte und erfolg­

reiche Frauen – 
neben beruflicher 
und familiärer Be­
lastung – einen 
Ratgeber schrei­
ben: «Lean in», rät 
Facebook-COO 
Sheryl Sandberg 
berufstätigen Müt­
tern. Die Politolo­
gin Anne-Marie 
Slaughter verarbei­
tete ihre eigenen 
Erfahrungen in 
einer Kolumne mit 
dem Titel «Why 
Women Still Can’t 
Have It All». Was 
nun? Der Verdacht 

liegt nahe, dass solche Bekenntnisli­
teratur einem nur das eigene Unver­
mögen unter die Nase reibt oder bes­
tenfalls die gefasste Meinung bestä­
tigt. 

Betrachtet man die Situation aus 
einem anderen Winkel, könnte man 
auch sagen: Es ist heute vor allem für 
Männer schwierig, Familienengage­
ment und Beruf unter einen Hut zu 
bringen, denn es wird immer noch 
wenig akzeptiert, wenn sie zuguns­
ten der Familie Teilzeitarbeit leisten 
wollen. Kinder und Karriere mit­
einander vereinbaren konnte Ueli 

Peter. Der Gastroenterologe arbeitet 
seit drei Jahren mit einem 80-Pro­
zent-Pensum als Leitender Arzt am 
Kantonsspital Winterthur und sagt: 
«Ich habe damals an zwei Spitälern 
40 und 60 Prozent gearbeitet. Als ich 
am einen Ort aufgehört habe, konn­
te ich am anderen auf 80 Prozent 
aufstocken. Mein Arbeitgeber hat 
das sehr begrüsst.» Seine Frau Gabi 
Stocker ist ebenfalls Ärztin und 
arbeitet seit rund einem Jahr als stell­
vertretende Chefärztin in der Frau­
enklinik Triemlispital, ihr Pensum 
beträgt 70 Prozent. Ueli Peter war in 
der Familienplanung eher die trei­
bende Kraft, und er sagt: «Es war 
eine klare Bedingung von Gabi: Ein 
drittes Kind gibt es nur, wenn ich auf 
80 Prozent reduziere.» Er habe seit­
her mehrere attraktive Angebote für 
Vollzeitstellen erhalten, die er nicht 
angenommen habe.

Unregelmässigkeit 
verursacht Stress
Je einen Tag sind die beiden Ärzte zu 
Hause, um auf ihre Kinder aufzupas­
sen. Auch in der Stadt Zürich, wo 
das Betreuungsangebot besser aus­
gebaut ist als in vielen Landgemein­
den, bleibt die Kinderbetreuung das 
grösste Problem. Zunächst besuch­
ten zwei der Kinder eine Krippe. 
«Als ich auch im Triemli arbeitete, 
ging das gut, weil das Bringen und 
Holen nicht nur an Gabi hing», sagt 
der Arzt, und die Ärztin erinnert 
sich: «Als ich hochschwanger mit 
zwei Kindern um sieben Uhr mor­

gens aufs Tram hätte gehen sollen, 
suchten wir eine andere Lösung.» 
Seit neun Jahren haben die beiden 
eine Kinderfrau angestellt und sind 
mit dieser Lösung äusserst zufrie­
den, auch wenn sie ein gewisses Ri­
siko mit sich bringe: «Ein Problem 
haben wir, wenn unsere Kinderfrau 
krank wird – doch das kommt eigent­
lich nie vor», sagt Ueli Peter. Der 
grösste Stressfaktor im Alltag von 
Familie Peter-Stocker ist arbeitsbe­
dingt; es gibt Notfälle, und als Ärz­
tin und Arzt leisten sie häufig Pikett­
dienst. Gabi Stocker: «Dann musste 
ich unseren Kindern auch schon sa­
gen, sie müssten tapfer sein und ihre 
Pizza-Teller zu den Nachbarn hin­
übertragen, weil ich einen Anruf er­
hielt und Ueli noch nicht zu Hause 
war.»

Ueli Peter sagt zwar: «Wir haben 
keine extrem steile Karriere gemacht; 
wir machen einfach unseren Job als 
Ärzte.» Das Beispiel des Paars zeigt 
trotzdem, wie sich ein anspruchsvol­
ler Job mit Führungsaufgaben und 
Familie vereinbaren lässt. «Wichtig 
ist einfach, berufliche Gelegenheiten 
zu packen, die sich bieten», findet 
der Arzt. Die Karriereschritte müsse 
jeder selber machen, aber die Fami­
lienplanung hätten sie natürlich 
schon miteinander besprochen. Ga­
bi Stocker ergänzt: «Man muss ein­
ander Dinge ermöglichen und nicht 
Verhinderer sein.» Allerdings hat die 
gemeinsame Erwerbs- und Familien­
arbeit ihren Preis: Die beiden finden 
einhellig, die Zeit als Paar und für 

sich allein leide. «In der Freizeit 
unternehmen wir immer etwas mit 
den Kindern», sagt Ueli Peter, «und 
es käme uns nicht in den Sinn, Ferien 
zu machen, in denen man die Kinder 
abgeben kann.» 

Seltene Familienmodelle 
werden häufiger
Gabi Stocker sagt: «Letztlich haben 
wir den Eindruck, das Verhältnis 
zwischen Aufwand und Erreichtem 
stimmt.» Sie hätten beide eine faszi­
nierende und erfüllende Arbeit und 
nicht das Gefühl, beruflich oder in 
der Familie käme etwas unter die 
Räder, ergänzt Ueli Peter. Dieses 
Gleichgewicht zu halten, ist aber 
nicht einfach. Die Sozialwissen­
schaftlerin Margret Bürgisser hat im 
Rahmen zweier Nationalfondspro­
jekte 1994 und 2004 familiäre Rol­
lenteilungen untersucht und dazu 
Paare befragt. Weil sie glaubt, dass 
sich in den letzten Jahren einiges 
verändert habe, will sie die Ergebnis­
se heute nicht mehr zitieren, und sie 
plant, die Studie bald zu wiederho­
len. Eine Beobachtung macht sie 
aber: «Zwei Gruppen scheinen zu 
wachsen: jene der Familien in pre­
kären finanziellen Verhältnissen, bei 
denen beide Elternteile voll arbeiten 
und sich morgens und abends die 
Klinke in die Hand geben, um ihre 
Kinder selber zu betreuen. Und jene 
der hoch qualifizierten Eltern, die 
Erziehungs- und Hausarbeit so weit 
wie möglich übergeben, um ihre 
Karrieren verfolgen zu können.»

 I 
n einer Studie der Bertels-
mann-Stiftung und des 
Schweizer Instituts Science-
transfer geben 70 Prozent 
der befragten Manager an, 

unter dauernder psychischer und 
physischer Erschöpfung zu leiden. 
Macht die Teppichetage krank? 
Grundsätzlich nein – denn grund­
sätzlich macht Arbeit gesund. 
Arbeitslose sind fünfmal häufiger 
krank als Arbeitnehmende, die nicht 
physisch oder psychosozial belastet 
sind und die nicht um den Arbeits­
platz bangen müssen. Es gibt jedoch 
ein Aber: Wegen der Veränderungen 
der Arbeitswelt in den letzten 30 
Jahren sind neue Belastungsfaktoren 
hinzugekommen. Viele Leute stehen 
unter Zeitdruck, andauernd wird 
Multitasking verlangt, und wir müs­
sen anstrengende Emotionsarbeit 
leisten.
Emotionsarbeit?
Früher waren die meisten in der Pro­
duktion tätig, heute geht es immer 
mehr darum, beim Gegenüber gute 
Gefühle zu erzeugen. Chefs, Verkäu­
fer, Ärzte – fast alle müssen ständig 
geben, geben, geben. Das fordert viel 
von ihnen ab. Die Verschiebung von 
der körperlichen zur emotionalen 
Arbeit hat auch zu einer Entwick­
lung weg von körperlichen zu psy­
chischen Erkrankungen geführt. 
Dass ausgerechnet so viele Mana-
ger erschöpft sind, die in der Regel 
als besonders leistungsfähig gel-
ten, lässt aber schon einen System-
fehler vermuten ...
Diesen gibt es auch. Viele Unterneh­
men sind vom Gedanken an den 
Shareholder-Value getrieben. Fällt 
ein Jahresgewinn gut aus, wird für 
das nächste Jahr ein noch höherer 
Gewinn budgetiert. Die Arbeitsmen­
ge und die Anforderungen werden 
dann so lange gesteigert, bis die 
Leute überfordert sind. 
Aus wirtschaftlicher Sicht verhalten 
sich die Unternehmen aber rational: 
Der Markt zwingt sie, Umsatz und 
Gewinn ständig zu erhöhen.
Nein, das Verhalten ist nicht ratio­
nal, denn die Unternehmen errei­
chen ihre Ziele auf diese Weise eben 
genau nicht. Untersuchungen zei­
gen, dass die Produktivität zunimmt, 
wenn man die Arbeitsmenge erhöht 
– aber nur bis zu einer gewissen 
Grenze. Steigt die Arbeitsmenge 
dann weiter, fällt die Produktivität 
ab. Man kann eine Zitrone eben 
nicht ewig auspressen; den Mitarbei­
tenden immer mehr aufzubürden, ist 
schlicht nicht nachhaltig. 
Weniger wäre also mehr?
Das ist oft so. Eine Untersuchung 
zeigt, welche Gesundheitsfaktoren 
am meisten Produktivität kosten. Er­
schöpfung liegt auf Platz eins, ge­
folgt von Depression. Man kann in 
vielen Fällen mehr aus den Leuten 
herausholen, wenn man sie weniger 
belastet. Mindestens so wichtig 
scheint mir aber, wie man mit den 
Mitarbeitenden umgeht. Seit 1979 
wird die Transferplus-Studie durch­
geführt. Sie erhebt unter anderem 
die Zahl der sogenannt resignativ 
zufriedenen Mitarbeitenden. Das 
sind Leute, die am Arbeitsplatz resi­
gniert haben und einfach ihre Pflicht 
erfüllen. Deren Anteil lag zwischen 
1979 und 1991 bei etwas über 20 
Prozent. 1998, in der von Restruktu­
rierungen und Massenentlassungen 
geprägten Ebner-Ära, stieg der An­
teil auf 42 Prozent. Danach ging er 
etwas zurück, jetzt sind wir bei 40 
Prozent. Unter den gegebenen Um­
ständen kann sich also ein enorm 
hoher Anteil von Leuten nicht aus­
reichend entfalten. Und das bedeu­
tet, dass die Unternehmen Ressour­
cen verschleudern. 
Warum verhalten sich viele Unter-
nehmen denn falsch?
Wir haben eindeutig ein Führungs­
problem in der Wirtschaft. Füh­
rungskräfte kümmern sich zu stark 
ums Tagesgeschäft und vernachläs­
sigen ihre Kernaufgabe: die Füh­
rung. Soziologische Modelle zeigen, 
dass der Lohn gerecht und markt­
konform sein muss, darüber hinaus 
aber die sogenannten Softskills für 

die Zufriedenheit der Mitarbeiten­
den ausschlaggebend sind. Dazu 
zählen Anerkennung, Wertschät­
zung, die Einbindung ins Team, das 
Gefühl, unterstützt zu werden. Und 
genau hier mangelt es, weil sich 
Führungskräfte keine Zeit mehr 
nehmen, um zu führen. 
Viele Führungskräfte sind am An-
schlag – und Sie fordern jetzt, dass 
sie sich auch noch stärker um die 
Mitarbeiter kümmern. 
Sie müssen nicht mehr, aber andere 
Aufgaben wahrnehmen. Ihre Aufga­
be ist die Führung. Sie brauchen 
nicht unbedingt Fachkompetenz, 
sondern müssen gut organisieren, 
die Leute richtig einsetzen und 
motivieren können. 
Es ist aber fraglos so, dass der 
Druck auf die Kaderleute stetig 
steigt. Ist es heute denn überhaupt 
noch möglich, Karriere zu machen, 
ohne bis zum Umfallen zu arbeiten? 
Die Antwort lautet schlicht ja. Ein 
Kadermitarbeiter muss auch die 
Kompetenz haben, Grenzen zu zie­

hen – und diese Kompetenz wird im­
mer wichtiger. Wer 14 Stunden am 
Tag arbeitet und rund um die Uhr er­
reichbar ist, mag kurzfristige Erfol­
ge erzielen, kurz aufflammen – aber 
irgendwann kommt es zur Überlas­
tung. Es zeichnet einen Kadermit­
arbeiter aus, dass er mit der eigenen 
Energie haushälterisch umgeht. Und 
dass er im richtigen Moment Ent­
scheide fällt, die einen langfristigen 
Erfolg ermöglichen. 
Aber was soll jemand tun, dem 
ständig mehr aufgebürdet wird? 
Bleibt dann nur die Kündigung?
Ich bin tatsächlich der Meinung: 
«Suche dir den Arbeitgeber, der dir 
guttut.» Es ist besser, einen Job auf­
zugeben, als krank zu werden. Ich 
würde aber eher empfehlen, nach 
oben klar zu signalisieren: Es geht 
nicht mehr. Vielen fehlt heute der 
Mut, Grenzen einzugestehen – denn 
das könnte als Schwäche ausgelegt 
werden. Offenbar wird immer noch 
einer eigenartigen Vorstellung von 
Männlichkeit nachgelebt.
Eben: Man steht zu den Grenzen – 
und wird dann nie wieder befördert.
Nein, ich erfahre, dass sich in dieser 
Hinsicht wirklich etwas ändert. Wer 
heute den Mut hat, zu einer Über­
forderung zu stehen, wird deswegen 
nicht bestraft. Man darf nicht verges­
sen, dass die Schweizer Wirtschaft 
von KMU dominiert wird. Man 
spricht zwar immer von den wenigen 
Grosskonzernen, aber die meisten 
Menschen arbeiten in kleineren Fir­
men. Und dort verbreitet sich das 
Bewusstsein, dass man bezüglich der 
Mitarbeitenden langfristig denken 
muss, immer stärker.
Woran machen Sie das fest?
In der Westschweiz beschäftigen wir 
drei und in der Deutschschweiz 
neun Arbeitspsychologen, die nichts 
anderes tun, als Firmen in dieser 
Hinsicht zu beraten. Sie sind voll 
ausgelastet. 
In einem Merkblatt halten Sie Per-
sönlichkeitsmerkmale des typi-
schen Burn-out-Gefährdeten fest: 
Neigung zu hoher Leistungsbereit-
schaft, sehr engagiert, starke Iden-
tifikation mit der Arbeit, sehr wett-
bewerbs- und erfolgsorientiert. 
Warum soll ein Unternehmen daran 
interessiert sein, solche Mitarbei-
tende zu bremsen?
Weil es vom Nachhaltigkeitsgedan­
ken her einfach idiotisch ist, die Leu­
te zu überlasten. Fällt der Mitarbei­
ter wegen eines Burn-outs aus, geht 
viel Know-how verloren. 

«Man muss 
Grenzen ziehen 

können»
Viele Manager laufen am Limit. Müssen sie das 
heute tun, um erfolgreich zu sein?  
Nein, meint Dieter Kissling. Der Facharzt für 
Allgemeinmedizin und Arbeitsmedizin leitet 
das Institut für Arbeitsmedizin (IFA) in Baden
VON MARIUS LEUTENEGGER (Text) und lea meienberg (FOTO)

Die Ärzte Gabi Stocker und Ueli Peter konnten beide Karriere machen – trotz Familie. «Man muss einander Dinge ermöglichen und nicht Verhinderer sein», sagen sie 

Arbeitsmediziner Dieter Kissling: «Wir haben eindeutig ein Führungsproblem in der Wirtschaft»
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  D 
er Albtraum hat einen 
Namen», überschreibt 
«Spiegel online» einen 
Beitrag über Assess-
ment Center. Und bildet 

damit keine Ausnahme: Medienbe-
richte zeigen, dass sich viele nicht 
gerade darum reissen, ein Assess-
ment zu durchlaufen – also ein Per-
sonalauswahlverfahren, bei dem 
Denkmuster, Verhaltensmerkmale 
und Kompetenzen eines Bewerbers 
geprüft werden. Manche halten ein 
Assessment Center offenbar für eine 
Art Dunkelkammer von Big Brother: 
Sie befürchten, dass dort mit gehei-
men Verfahren auch die hinterste 
Ecke der Seele ausgeleuchtet wird 
und dann alle mühsam verborgenen 
Schwachstellen zum Vorschein kom-
men. Aber wie ist es wirklich? Wie 
verläuft ein Assessment – und welche 
Resultate bringt es hervor? 

Das lässt sich am besten im Selbst-
test evaluieren. Und dieser erfolgt 
nicht bei irgendwem, sondern beim 
Branchenprimus: bei Korn/Ferry. 
Das amerikanische Unternehmen 
gehört zu den Top 3 im globalen Exe-
cutive Search, also bei der Suche von 
Top-Kaderleuten. Korn/Ferry hat 
sich auf das oberste Kader speziali-
siert. «Unser Honorar für die Perso-
nalsuche beginnt bei 90 000 Franken 
und beläuft sich in der Regel auf ein 
Drittel des Jahreseinkommens des 
künftigen Stelleninhabers», sagt 
Stefan Seger, Schweiz-Chef von 
Korn/Ferry. Sein Unternehmen 
sucht also Leute, die fortan mindes-
tens eine Viertelmillion Franken ver-
dienen. Die Frage, die mein Assess-
ment beantworten soll, kann daher 
nur lauten: Habe ich das Zeug zum 
CEO?

Die Recherche beginnt mit einem 
Vorgespräch mit Stefan Steger. Der 
alerte Salzburger ist Jurist und arbei-
tete im Industriesektor, ehe er zum 
Executive Search stiess. Vor drei Jah-
ren wechselte er zu Korn/Ferry in 
die Schweiz; das 
Unternehmen unter-
hält hier zwei Büros, 
eines in Genf und 
eines im Prime Tower 
in Zürich, wo sich 
auch der Europasitz 
des Konzerns befin-
det. Stefan Steger 
liebt die Aufgabe, 
die richtigen Leute 
und die richtigen 
Stellen zusammen-
zubringen. «Schön 
ist, dass man ständig 
mit spannenden 
Menschen und ihren Lebensge-
schichten konfrontiert wird. Und ich 
finde meine Tätigkeit sinnvoll.» 
Denn die Wahl eines CEO habe gros-
se Auswirkungen auf ein Unterneh-
men – auf dessen Resultate ebenso 
wie auf die Mitarbeitenden.

Das unternehmen muss 
wissen, wen es braucht
Executive Search setze viel Bran-
chenkenntnis voraus, sagt Steger. 
«Man muss ein Geschäft sehr genau 
verstehen, um ableiten zu können, 
welche Eigenschaften die Führung 
braucht.» Die meisten der 52 in der 
Schweiz tätigen Mitarbeitenden von 
Korn/Ferry sind daher spezialisiert. 
Ein Team kennt sich in der Chemie-
branche aus, ein anderes im Finanz-
markt. «Sich auskennen» heisst vor 
allem auch: die richtigen Leute ken-
nen, wissen, wer wo sitzt – und wer 

Lust auf Veränderungen hat. «Der 
Begriff ‹Headhunter› ist irrefüh-
rend», sagt Stefan Steger. «Natürlich 
treten wir manchmal direkt an die 
besten Leute in der Branche heran 
und laden sie zu einem Gespräch ein 

– aber viele Top-
Leute melden sich 
selber bei uns. Wir 
sind eine wichtige 
Anlaufstelle.» 

Erhält Korn/Fer-
ry den Auftrag, Kan-
didaten für eine 
Topstelle vorzu-
schlagen, beginnt 
die Evaluation nicht 
sofort. «Wir starten 
mit der Beratung 
und der Analyse», 
so Steger. «Gehen 
externe CEO-Beset-

zungen schief, liegt das oft daran, 
dass die Mitglieder eines Entschei-
dungsgremiums keine einheitliche 
Vorstellung vom Profil des künftigen 
Stelleninhabers hatten.» Zuerst müs-
se man daher exakt herausschälen, 
welche Persönlichkeit gesucht wer-
de. Stefan Steger zieht ein Set von 21 
Karten mit Eigenschaften hervor, die 
einen CEO charakterisieren. «Oft 
bitten wir dann den Verwaltungsrat, 
die Eigenschaften zu priorisieren: 
Was erwarten sie vom Kandidaten in 
erster Linie? Was ist wichtig, aber 
nicht ausschlaggebend?» Ziel sei, ein 
glasklares Profil erstellen zu können, 
anhand dessen sich eine Suchstrate-
gie entwickeln lasse. «Man findet nie 
jemanden, der zu 100 Prozent zu 
einer Stelle passt, aber man muss die 
Prioritäten kennen – dann kann man 
auch vernünftige Kompromisse 
schliessen.» 

Grundsätzlich findet Stefan Steger, 
Unternehmen müssten sich immer so 
organisieren, dass sie selber die meis-
ten Stellen neu besetzen könnten – 
intern. «Die Wahrscheinlichkeit, 
dass eine interne CEO-Lösung bes-
ser ist als eine externe, ist gross», 
weiss der Spezialist. «Eigentlich 
müsste der Verwaltungsrat jederzeit 
sagen können: Das hier sind die bei-
den potenziellen Nachfolger – wel-
chen nehmen wir? Hinter den meis-
ten externen CEO-Suchen steht ein 
Problem, sonst gäbe es die Suche 
nicht.» Allerdings seien auch Unter-
nehmen, die ihre Hausaufgaben ge-
macht hätten, auf Executive-Search-
Dienstleistungen angewiesen. «Die 
Aussenperspektive ist unerlässlich. 
Ohne sie kennt man den Benchmark 
der Branche zu wenig.» Und schliess-
lich sei es auch sinnvoll, die internen 
Bewerber noch einmal einer genau-
en Prüfung zu unterziehen. 

vor dem bildschirm Auf 
dem Glatteis
Fast jeder Kandidat, der für eine 
Stelle infrage kommt, füllt zuerst on-
line einige Fragebogen aus. Wobei 
der Begriff «Fragebogen» bei Korn/
Ferry nicht gern gehört wird; hier 
spricht man von «psychometrischen 
Assessments». Auch ich erhalte 
einen entsprechenden Link. In mei-
nem Fall ist die Ausgangslage rein 
virtuell: Als freischaffender Journa-
list mit eigenem Textbüro, in dem 
nur Freunde mitarbeiten, bin ich be-
ruflich so glücklich, wie ich es nur 
sein kann. Aber es schadet natürlich 
nicht, zu wissen, ob ich CEO werden 
könnte, wenn ich das denn dereinst 
werden müsste. Also los! Zuerst 
muss ich ein paar simple Fragen über 

meine Person und Laufbahn beant-
worten. Dann folgt eine Case Study: 
Ich werde von der Firma, für die ich 
arbeite und bei der ich gerade eine 
riskante Entscheidung gefällt habe, 
in eine kriselnde Regionalniederlas-
sung versetzt. Im Multiple-Choice-
Verfahren muss ich einschätzen, ob 
es sich dabei um eine Ermutigung 
oder einen Verweis handelt. Ich kli-
cke und klicke – und werde bald 
skeptisch: Mir fehlen Informationen, 
um authentisch antworten zu kön-
nen, oft hätte ich Nachfragen, die ich 
aber nicht stellen kann. Wie sollen 
die Experten von Korn/Ferry da ein 
adäquates Bild erhalten? 

Was will man denn bloss 
von mir?
Weiter geht es mit «StyleView II». 
Zügig gebe ich auf einer Skala an, in-
wieweit Beschreibungen auf mich 
zutreffen. «Sie neigen dazu, die Welt 
als zu einfach zu betrachten»; «Sie 
bevorzugen Situationen, in denen 
nur ein einziges Problem vorliegt, 
für das es mehrere mögliche Lösun-
gen gibt»; «Sie haben es gern, wenn 
Ihre Arbeit nicht direkt beaufsichtigt 
wird, Sie Probleme aber mit jeman-
dem besprechen können». Und so 
weiter, dutzendfach. Oft ähneln sie 
einander, und ich muss schon sehr 
genau hinschauen. Will man die 
Konsistenz meiner Antworten ab-
klopfen? Mir geht es wohl wie allen, 
die solche Tests ausfüllen: Ich versu-
che, das System dahinter zu ent-
schlüsseln. Und bei allen Vorsätzen, 
möglichst ehrlich zu sein, gebe ich 
natürlich immer wieder eine Ant-
wort, die mich ins beste Licht rücken 
soll. Nach einer Stunde bin ich mit 
dem ersten Teil durch. 

Kein heisser Stuhl
Manche Karriereleiter führt über ein Assessment. Wie kommt ein solches 
zustande – und wie fühlt es sich an, unter die Lupe genommen zu werden? 
VON MARIUS LEUTENEGGER
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Der Vorgesetzte hört einem bei einer 
Sitzung demonstrativ nicht zu. Die 
Chefin setzt ein Projektteam offen-
sichtlich falsch zusammen. Der Kol-
lege im Kader behandelt einen Mit-
arbeitenden so schlecht, dass man 
ihm dabei fast nicht zuschauen kann. 
Fast jeder und jede hat wohl schon 
Erlebnisse mit Führungsleuten ge-
habt, die einen an deren sozialen Fä-
higkeiten zweifeln lassen. Dabei ist 
«Sozialkompetenz» ein Schlagwort, 
das im Zusammenhang mit Kader-
leuten ständig gebraucht wird. Han-
delt es sich dabei vielleicht nur um 
eine Art rhetorisches Feigenblatt – 
oder braucht jemand die damit be-
zeichneten Eigenschaften tatsäch-
lich, wenn er oder sie Karriere 
machen will?

Schwierig zu beantworten ist die 
Frage allein schon deshalb, weil gar 
nicht klar ist, was der Begriff «Sozial-
kompetenz» konkret bedeutet – 
denn er umschreibt eine ganze Rei-
he von Fertigkeiten und Verhaltens-
formen, die schwer fass- und mess-
bar sind. Fachleute sprechen deshalb 
lieber in der Mehrzahl von sozialen 
Kompetenzen, die sie mit Merkma-
len wie Vertrauen, Respekt, Men-
schenkenntnis, Stressresistenz, Ko-
operationsbereitschaft, Kritik- und 
Konfliktfähigkeit sowie Motivati-

Tags darauf folgt der zweite: meine 
Selbsteinschätzung. Rund 140 Fra-
gen sind in vier Abschnitte geglie-
dert: Verhalten und Persönlichkeit, 
Aussagepaare, biografische Daten, 
situatives Urteilsvermögen. «Ich 
weiss immer, was ich will» – stimme 
ich dem voll und ganz zu? Kann ich 
Menschen dazu bringen, offen für 
Kritik zu sein? Erziele ich in bekann-
ten Situationen bessere Resultate als 
in neuen? 

Verfahren vom 
Psychologen
Der Hintergrund der Fragen ist mir 
immer weniger klar, und ich gehe da-
von aus, dass die Auswertung der 
Antworten hochkomplex ist. Umso 
überraschter bin ich, als ich am 
Schluss ein computergeneriertes 
«Results Summary» erhalte: Auf fünf 
Skalen erfahre ich, dass ich gern eine 
breite Perspektive einnehme und 
nicht so detailversessen bin, dass ich 
an einmal gefundenen Methoden 
festhalte, gern mehrere Projekte pa-
rallel verfolge und Rückmeldungen 
schätze. Ich staune – bei den Fragen 
ging es eigentlich um ganz andere 
Dinge. Wie geht so etwas?

Antwort gibt Alain Bertallo. Der 
fröhliche und energiegeladene Eth-
nologe arbeitete unter anderem in 
der chemischen Industrie. «Meine 
Passion ist aber, Menschen kennen 
zu lernen», sagt er – und deshalb ist 
er auch schon seit sieben Jahren bei 
Korn/Ferry tätig, wo er den ganzen 
Tag lang intensiv mit Menschen zu 
tun hat. «Bei Tests mit psychometri-
schen Verfahren ist jenen, die Ant-
wort geben, nie ganz klar, was genau 
hinter der Frage steckt», sagt er. «Bei 
unserer Fallstudie ist zum Beispiel 
völlig egal, was Sie entscheiden. Wir 
möchten aber wissen, wie Sie zu 
Ihrem Entscheid kommen.» Alle Ver-
fahren werden genau auf das Profil 
der zu besetzenden Stelle zuge-
schnitten. Viele Tests sind brandneu, 
denn Korn/Ferry hat in jüngerer Zeit 
mehrere Unternehmen übernom-
men, die auf wissenschaftlicher Ba-
sis Werkzeuge für die Beurteilung 
von Kompetenzen entwickeln. «Die 
meisten dieser Assessment-Instru-
mente werden von interdisziplinären 
Teams aus Psychologen, Statistiker 
und Linguisten entwickelt», sagt 
Bertallo. Die Verfahren werden stän-
dig abgeglichen, erweitert, verbessert 
– und ich muss zugeben, die Resul-
tate sind mehr als erstaunlich. Es 
könnte einen geradezu einschüch-
tern, welch exaktes Profil in welch 
kurzer Zeit entstand. Ich erkenne 
mich in den Auswertungen fast 
durchs Band wieder und fühle mich 
zuweilen auch ertappt. Bertallo: «Sie 
sind wahrscheinlich ein Mensch, der 
zuerst als sehr umgänglich einge-
schätzt wird – bei dem man aber bald 
merkt: Oha, der hat schon eine poin-
tierte Meinung und scheut sich nicht, 
sie zu sagen.» Stimmt.

Doch Alain Bertallo schränkt 
gleich ein: «Das Online-Assessment 

zeigt nicht, wer Sie sind, es erstellt 
keinen Fingerabdruck. Aber es bil-
det eine Ausgangslage für spannen-
de Fragen. Mit den Tests kommen 
wir schneller zu den wichtigen Punk-
ten.» Denn nach einem Test wird ein 
Kandidat oder eine Kandidatin zwei 
bis drei Stunden lang interviewt, und 
zwar «verhaltensorientiert». «Ein 
Mensch verhält sich anders, wenn er 
sich beobachtet fühlt oder allgemein 
über sich reden muss, als wenn er 
tatsächlich etwas tut», klärt Bertallo 
auf. «Wir fragen daher nicht: ‹Wie 
würden Sie dieses Problem lösen›, 
sondern: ‹Erzählen Sie uns vom letz-
ten Konflikt mit einem Mitarbeiten-
den – und wie Sie ihn lösten.› So er-
halten wir ein differenziertes Bild.» 
Dieses fliesst in einen Bericht ein; die 
Kunden, für die jemand geprüft wird, 
erhalten nicht einfach Testresultate, 
sondern eine ausführlich formulier-
te Beurteilung. «Nichts geht unkom-
mentiert raus», versichert Bertallo. 
«Unsere Arbeit ist die Analyse und 
das Formulieren von Einschätzun-
gen. Die Online-Assessments sind 
sozusagen die Wissenschaft – was 
nachher folgt, ist die Kunst.» 

Selbstbewusste schätzen 
die Analyse
Das Gespräch, das die Einschätzung 
ermöglicht, ist locker und angenehm. 
Obwohl es um Beurteilungen geht, 
gibt es keine Verurteilungen. Ganz 
nach dem Grundsatz von Alain Ber-
tallo: «Es gibt kein gutes oder 
schlechtes Profil, sondern nur eines, 
das zu einer Stelle passt oder nicht.» 
Wie reagieren denn die Leute, wenn 
das Gespräch persönlich wird und 
sie sich erkannt fühlen müssen? 
«Das hängt sehr davon ab, wie sie bei 
der Frage nach der Selbstwahrneh-
mung abgeschnitten haben. Men-
schen, die sich über ihre Stärken und 
Schwächen im Klaren sind, die wis-
sen, wie sie wirken, schätzen es in 
der Regel sehr, wenn wir über ihre 
Eigenschaften sprechen. Mit ande-
ren kann das Gespräch auch etwas 
unerfreulich werden.» 

Glücklicherweise gehöre ich den 
Tests zufolge zur ersten Gruppe, und 
daher will ich jetzt eine unverblüm-
te Antwort: Habe ich das Zeug zum 
CEO? Alain Bertallo schmunzelt. 
Der Abgleich mit dem Benchmark 
für die Medienbranche zeigt, dass ich 
nötige Voraussetzungen mitbringe. 
Mehr noch: «Ihr Profil entspricht in 
weiten Teilen jenem der erfolgreichs-
ten Manager der Welt», schmeichelt 
er mir. Es gibt allerdings ein Aber, 
und das ist gross: Mein Bedürfnis 
nach Unabhängigkeit schlägt oben-
aus. «Das geht für einen CEO nicht», 
meint Bertallo. «Unternehmensfüh-
rung ist etwas ganz anderes als das, 
was Sie jetzt gern machen. Eigentlich 
sind Sie am genau richtigen Ort. Sie 
haben sich ein Umfeld geschaffen, 
das zu Ihnen passt.» Dank diesem 
konnte ich zum Beispiel auch ein As-
sessment durchlaufen – und das war 
nun wirklich kein Albtraum.  

Gefragt, aber kaum gelehrt
Von Kader werden «Soft Skills» verlangt – und tatsächlich 
sind sie ein wichtiges Erfolgskriterium

ons- und Begeisterungsfähigkeit um-
schreiben. Prof. Dr. Lukas Scherer, 
Leiter des Instituts für Qualitätsma-
nagement und Angewandte Betriebs-
wirtschaft an der FHS St. Gallen, be-
tont, dass sich soziale Kompetenzen 
vor allem im Wechselspiel zwischen 

Menschen, zwischen Vorgesetzten 
und Mitarbeitenden oder unter Pro-
jektmitgliedern zeigten. «Es geht 
nicht nur darum, ob sich eine Person 
selber einschätzen und selber reflek-
tieren kann. Wichtig ist vor allem, 
wie sie mit anderen Mitarbeitenden 

umgeht, wie sie deren Potenzial er-
kennen und stärken kann.»

Scherer kann belegen, dass die so-
zialen Kompetenzen tatsächlich vom 
Arbeitsmarkt gefordert und ein Se-
lektionskriterium bei Stellenbeset-
zungen sind – bei Führungspositio-
nen werde sogar regelrecht danach 
geschrien. Aus der von ihm geleite-
ten «Bimax-Studie 2012» zum 
Schweizer Bildungsmarkt auf Ma-
nagementstufe geht hervor, dass 
75 Prozent der befragten Unterneh-
men grossen Wert auf die Schulung 
sozialer Kompetenzen legen – noch 
vor jener der fachlichen Kompeten-
zen mit 70 Prozent. Gemäss Scherer 
werden soziale Kompetenzen umso 
stärker gefordert, je höher jemand in 
der Hierarchie steht oder je mehr 
Menschen geführt werden sollen. 
«Für Führungspersönlichkeiten der 
obersten Unternehmensebene wer-
den sie zum entscheidenden Aus-
wahlkriterium, da Fachkompetenz, 
Methodenkompetenz und so weiter 
auf diesen Positionen schlichtweg 
vorausgesetzt werden.» Und dies ist 
seiner Meinung nach auch begrün-
det. «Eigentlich geht es ohne Sozial-
kompetenz gar nicht. Besonders in 
Machtsituationen und kritischen 
Situationen sind sie entscheidend. 
Hier zeigt es sich, ob jemand eine 
Führungspersönlichkeit oder ein 
Schönwetterkapitän ist.»

Ist Sozialkompetenz 
lernbar?
Die Meinung ist naheliegend, dass 
es sich bei den sozialen Kompeten-
zen eher um charakterliche Eigen-
schaften und Erfahrungen handelt, 
die nur schwer erlernbar sind. Tat-
sächlich ist umstritten, inwieweit für 
die Erlernbarkeit sozialer Kompe-
tenzen eine gewisse Vorbestimmt-
heit oder sogar angeborenes Talent 
nötig sind. Lukas Scherer ist aber 
überzeugt, dass soziale Kompeten-
zen «mit Übung, Dialog, Erfahrungs-
austausch und Coaching» erlernbar 
und ausbaubar seien. «Es braucht al-
lerdings Mut und Kraft, an sich 
selbst zu arbeiten.» Allein im stillen 
Kämmerlein liessen sich soziale 
Kompetenzen weder erlernen noch 
stärken. «Es braucht stets den direk-
ten Dialog, das Spiegeln des eigenen 
Verhaltens und Handelns, wozu ein 
persönliches Coaching hilfreich ist», 
betont der Professor. Er hebt zudem 
hervor, dass es sich um einen Lern-
prozess handle, den man beispiels-
weise über Erfahrungsaustausch und 
die Bearbeitung von echten Unter-
nehmensbeispielen in begleiteten 
Projektarbeiten fördern könne.

Schon frühere Bimax-Studien 
zeigten, dass Schweizer Unterneh-
men mehr Sozialkompetenz fordern. 
Es gibt also Nachholbedarf. Das Pro-
blem liegt gemäss Lukas Scherer bei 
der Schulung, da es – anders als et-
wa bei Marketing oder Rechnungs-
wesen – kein eigentliches Fach So-
zialkompetenz gebe. «Soziale Kom-
petenzen werden, und das ist auch 
sinnvoll, vor allem in interdisziplinä-
ren und interfachlichen Schulungen 
etwa bezüglich Gesprächsführung, 
Konfliktmanagement und Work-
Life-Balance mittrainiert.» Viele 
Schulen hätten die Bedeutung sozia-
ler Kompetenzen durchaus erkannt. 
Dies zeige sich darin, dass die An-
zahl der Fächer mit Bezug zu sol-
chen, auch «Soft Skills» genannten 
Fähigkeiten leicht zunehmend sei. 
Noch überwiege in den Bildungspro-
grammen allerdings die Vermittlung 
von «Hard Skills», also Fachkompe-
tenz. Das liege auch an den Studie-
renden selbst. Scherer: «Ich höre oft 
von Verantwortlichen solcher Schu-
len, dass die Teilnehmenden nicht 
nach ‹Soft Skills› verlangten, da sie 
kein ‹Geschpürsch mi, fühlsch mi› 
bräuchten.»� MARKUS GANZ

6
Wie  

wichtig  
ist  

Sozial- 
kompetenz?

Die ersten systematischen Assessments – also psychologische Testverfahren, 
um geeignete Leute für eine Aufgabe auszuwählen – entstanden nach dem 
Ersten Weltkrieg: Die Universität Berlin entwickelte im Auftrag des Reichswehr-
ministeriums ein «heerespsychologisches Auswahlverfahren», das ab 1927 jeder 
Aspirant für eine Offizierskarriere durchlaufen musste. 
Als erstes Unternehmen, das sich auf Executive Search spezialisierte, gilt die 
1926 in New York gegründete Thorndike Deland Associates. Die Branche ist also 
noch keine 100 Jahre alt und hat ihre Wurzeln in den USA. So richtig los ging es 
mit dem Executive Search aber erst vor etwa 50 Jahren. Zu dieser Zeit, nämlich 
1968, entstand in Los Angeles auch Korn/Ferry. Heute gilt das Unternehmen mit 
seinen rund 3200 Mitarbeitern als grösste Executive-Search-Firma der Welt. 
Mit der Rekrutierung von Top-Kaderleuten erzielt Korn/Ferry einen Umsatz von 
etwa 600 Millionen Dollar im Jahr. Damit ist eine Decke erreicht, denn der Markt 
ist für Executive-Search-Firmen limitiert: Es gibt nur eine begrenzte Anzahl von 
Suchaufträgen pro Jahr, und weil bei Kunden keine Kaderleute abgeworben 
werden dürfen, lässt sich die Zahl der Kunden pro Branche nicht beliebig 
ausweiten.
Korn/Ferry hat in den letzten Jahren deshalb sein zweites Standbein ausgebaut: 
Dienstleistungen, die zur Förderung von Talenten innerhalb eines Unternehmens 
beitragen. Mittels Assessments werden zum Beispiel die Fähigkeiten von 
Nachwuchsleuten herausgeschält, damit das Unternehmen sie optimal fördern 
kann. Dieser Bereich setzt mittlerweile rund 400 Millionen Dollar um. 

Executive Search  
und Korn/Ferry

Lukas Scherer: «Allein im stillen Kämmerlein lassen sich soziale 
Kompetenzen weder erlernen noch stärken» � Foto: Lea Meienberg
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Der berufliche Aufstieg lässt sich zwar nicht 
planen – vom Glück allein hängt er  
aber auch nicht ab
VON ERIK BRÜHLMANN (Text) und Laura Jurt (IllustrationEN)

 W 
ill man die Karriere-
leiter erklimmen, 
reicht es nicht, gut in 
seinem Fach zu sein. 
Profundes und mög-

lichst breit gefächertes Wissen ist 
zwar eine wichtige Voraussetzung, 
aber noch lange keine Garantie da-
für, irgendwann auf dem Chefsessel 
zu sitzen. Was braucht es denn sonst 
noch, um nach oben zu kommen? 
Die Persönlichkeitspsychologie 
spricht bei den Voraussetzungen für 
die Karriere von den «Big Five»: Ge-
wissenhaftigkeit, Extraversion, Of-
fenheit, Neurotizismus – der Hang 
zu Angst und Unsicherheit – sowie 
soziale Verträglichkeit. Diese fünf 
Persönlichkeitsmerkmale sind ge-
mäss einer gängigen Theorie für den 
beruflichen Aufstieg fast ebenso be-
deutsam wie die Intelligenz. Man 
geht davon aus, dass sie schon früh 
in jedem Menschen angelegt sind 
und im Lauf des Lebens weitgehend 
stabil bleiben.  

Marc Schreiber leitet das Zentrum 
Berufs-, Studien- und Laufbahnbera-
tung am Institut für Angewandte Psy-
chologie (IAP) der Zürcher Hoch-
schule für Angewandte Wissenschaf-
ten. Er bestätigt, dass die Big Five die 
Aufstiegschancen beeinflussten – 
sie allein könnten aber keines-
falls als zuverlässige Karrie-
re-Kristallkugel dienen. 
«Nehmen wir zum Beispiel 
die Gewissenhaftigkeit: 
Sie ist bis zu einem gewis-
sen Punkt in der Karriere 
absolut unabdingbar. Erle-
digt man seinen Job stets ge-
wissenhaft, sind die Auf-
stiegschancen nicht schlecht.» 
Ab einem gewissen Punkt sei Ge-
wissenhaftigkeit aber hinderlich: 
«Spätestens im Top-Management ist 
es nicht mehr möglich, alle Aufgaben 
selbst und sehr gewissenhaft zu erle-
digen. Da schafft Gewissenhaftigkeit 
plötzlich ein Spannungsfeld.» Und 

wie man sich in diesem verhalte, sei 
für die weitere Karriere entschei-
dend. Ähnlich verhalte es sich bei an-
deren Merkmalen, die sich je nach Si-

tuation und Karrierestufe als ent-
weder hilfreich oder hinderlich 

erweisen könnten. «Die Quint-
essenz ist letztlich, dass es 
keine für den Aufstieg beson-
ders prädestinierte Persön-
lichkeitsstruktur gibt», bi-
lanziert Schreiber. «Deswe-
gen besagen aktuelle Lauf-

bahntheorien auch, dass be-
ruflicher Aufstieg eine Mi-

schung aus Zufall und Planung 
ist – man muss wissen, was man 

will, aber auch das Glück haben, zur 
richtigen Zeit am richtigen Ort zu 
sein.»

Eine bekannte Binsen-
wahrheit besagt, dass 
man das Glück er-

zwingen kann. 
Gilt das auch für 
die Karriere? «Si-
cherlich, das be-
ginnt schon damit, 
dass man seine Kar-
riere möglichst früh 
plant», sagt Andreas Hir-
schi, Professor für Berufs- 
und Laufbahnberatung an der Uni-
versität Lausanne. «Natürlich muss 
man nicht gleich die nächsten 40 Jah-
re verplanen, und man sollte seine 
Pläne nie als in Stein gemeisselt be-
trachten – aber es ist wichtig, Ziele 
zu setzen und darauf hinzuarbeiten.» 
Wer sich dereinst auf der Teppicheta-
ge eines Unternehmens bewegen 
wolle, komme um ein Studium fast 
nicht mehr herum «Das Bildungs-

niveau ist ganz entschei-
dend, und Studien zei-

gen, dass Besserver-
dienende in der Re-
gel auch ein höhe-
res Bildungs-
niveau haben.» 
Darum sei es 
auch empfehlens-
wert, im Verlauf 

der Karriere Wei-
terbildungen zu ma-

chen. «Es geht hierbei 
nicht einmal so sehr um 

die Diplome selbst», sagt 
Hirschi, «sondern vielmehr darum, 
stets auf der Höhe des Geschehens 
zu sein und dies seinen Vorgesetzten 
auch zu zeigen.» Zum Beispiel da-
durch, dass man ein Projekt überneh-
me, in andere Abteilungen hinein-
schnuppere oder sich auf andere Ar-
ten aktiv im Unternehmen zeige.

Die alten Netzwerke sind 
überholt
Es ist noch gar nicht so lang her, da 
konnte man der Karriere einen zu-
sätzlichen Schub verpassen, indem 
man sich neben dem Beruf in Studen-
tenverbindungen oder Service-Clubs 
engagierte oder sich im Militär hoch-
diente. Die traditionellen Netzwerke 
verlieren laut Andreas Hirsche  je-
doch zunehmend an Bedeutung; das 
Militär wird mittlerweile von vielen 
Arbeitgebern sogar als Ärgernis an-
gesehen, weil die Dienstzeit auf Kos-

ten der Arbeits-
zeit geht. «Die 
alten Netzwerke 
haben zwar im-

mer noch eine ge-
wisse Bedeutung. 

Doch man weiss mitt-
lerweile, dass Netze ef-

fektiver sind, wenn man sie 
möglichst breit aufspannt – wenn 
man sich also in möglichst vielen 
unterschiedlichen Bekanntenkreisen 
bewegt.» Facebook, Xing, Linkedin 

und so weiter seien in dieser Hinsicht 
ideal, auch weil diese oberflächlichen 
Netzwerke mit recht wenig Aufwand 
gepflegt werden könnten. Dass die 
Social Networks im Internet 
einen riesigen Karriere-
Effekt haben, glaubt 
Hirschi allerdings 
nicht. «Als Visi-
tenkarte oder 
Aushängeschild 
haben sie aber 
schon einen ge-
wissen Nutzen.»

Ab ins 
Ausland!
In Zeiten wirtschaftli-
cher Globalisierung sei 
Auslanderfahrung ebenfalls fast 
schon ein Muss. «Aber man muss 
auch dort ein berufliches Ziel vor Au-
gen haben. Einfach nur ein halbes 
Jahr in die USA fahren und dort Par-
ty machen, nützt nichts», sagt der 
Karriereforscher. Ein Auslandaufent-
halt bringe nicht nur neue kulturel-
le, sondern auch arbeitskulturelle Er-
fahrungen. Grössere Unternehmen 
böten spezielle Auslandprogramme 

bei ausländischen Niederlassungen 
an. Aber auch ein selbst organisier-
ter Aufenthalt lohne sich als karrie-
refördernde Massnahme allemal.

Früher machte man schon 
fast zwingend Karriere, 

wenn man lange im 
gleichen Unterneh-
men arbeitete. Ist 
es heute ange-
sichts der Bedeu-
tung von Flexibi-
lität sinnvoller, 
den Arbeitgeber 

oft zu wechseln 
und sich von Stelle 

zu Stelle hochzudie-
nen? «Die Forschungs-

daten sind da etwas wider-
sprüchlich», sagt Hirschi. «Einerseits 
erhöht sich bei einem Firmenwechsel 
in der Regel der Lohn tatsächlich. 
Das muss aber nicht zwangläufig mit 
einem Aufstieg auf der Karriereleiter 
verbunden sein.» Eine Untersuchung 
habe zudem gezeigt, dass die meisten 
CEOs der «Fortune 500»-Unterneh-
men einen Grossteil ihrer Karriere im 
selben Unternehmen bestritten hät-
ten. Deshalb sagt der Experte: «Geht 
es im Unternehmen nicht mehr oder 
nur schleppend voran mit der Karrie-
re, kann ein Wechsel den Aufstieg be-
schleunigen.» Allerdings sollte man 
nicht den Eindruck erwecken, ein 
Wechsler zu sein, auf den ein Unter-
nehmen nicht bauen kann. «Man 
spricht häufig von fünf bis sieben Jah-
ren, die man es in einem Unterneh-
men aushalten sollte, um keinen 
schlechten Ruf zu bekommen. Je 
jünger man ist, desto kürzer dürfen 
diese Zyklen sein.»

Man muss authentisch 
bleiben
Es ist offensichtlich: Eine Karriere 
fällt einem nicht in den Schoss. «Wer 
aufsteigen will, muss aktiv sein», 
bringt es Andreas Hirschi auf den 
Punkt. «Deswegen spricht man heu-
te auch von Karrieregestaltung. 
Schliesslich gibt es unzählige Wege 
zum Ziel – und unzählige Ziele, die 
man in Angriff nehmen kann.» Wich-
tig ist für Marc Schreiber vom IAP, 
dass man auf diesen Wegen immer 
ehrlich gegenüber sich selbst bleibt. 
Er bezeichnet das als «authentisch 
sein». In Beratungssitzungen zeige 

sich oft, dass genau in dieser 
Frage die grösste Her-

ausforderung liege: 
Wie weit passe ich 
mich der Unter-
nehmenskultur 
an, ohne aufzu-
hören, mich selbst 
zu sein? Natür-
lich müsse man 

bereit sein, sich da 
und dort anzupas-

sen. «Aber wenn man 
nur noch ein Fähnchen 

im Wind ist und in strategi-
schen und unternehmenspolitischen 
Dimensionen denkt, ist irgendwann 
der Punkt erreicht, an dem alles zu 
viel Energie kostet.» Die Frage, die 
man sich stets stellen müsse, laute: 
Welchen Preis will ich für den beruf-
lichen Aufstieg zahlen? Ist er zu 
hoch, ist es an der Zeit, entweder das 
Unternehmen zu verlassen – oder 
seine Karrierevorstellungen zu über-
denken. 

Skrupellosigkeit 
bringt Es nicht
In unzähligen Hollywoodfilmen wird der Eindruck erweckt, 
man komme nur mit einem gewissen Mass an Skrupellosig-
keit bis ganz nach oben. Für den Aufstieg über die sprich-
wörtlichen Leichen zu gehen, hält der Zürcher Psychologe 
Marc Schreiber jedoch für eine schlechte Idee: «Das ist 
weder konstruktiv noch produktiv.» Wer sich zu viele Feinde 
schaffe, könne kein tragfähiges Netzwerk mehr unterhalten. 
«In schnelllebigen Branchen gibt es gar das Sprichwort: ‹Sei 
freundlich zu jedem, denn er könnte schon morgen dein 
Chef sein.›» Allerdings bedeute dies nicht, man dürfe keine 
Härte zeigen. «Im Gegenteil, es ist wichtig, zu seiner Position 
zu stehen und sie durchzusetzen sowie ab einer gewissen 
Stufe unangenehme Entscheidungen zu fällen und sie zu 
begründen.»

Karriereratgeber? 
Ja, aber ...
Karriereratgeber – ob als Buch oder im Internet – gibt es wie 
den sprichwörtlichen Sand am Meer. Aber nützen sie auch 
etwas? «Ratgeber, die einem versprechen, in einfachen 
Schritten in die Chefetage zu kommen, bringen gar nichts», 
sagt Andreas Hirschi, Professor für Berufs- und Laufbahn-
beratung an der Universität Lausanne. «Eine Patentlösung 
für die Karriere gibt es nämlich nicht. Ratgeber, die einen 
dazu bringen, eine Standortbestimmung durchzuführen und 
über seine Karriereziele nachzudenken, sind schon eher 
sinnvoll.» Allerdings zeigten Untersuchungen, dass Lauf-
bahnberatungen, die sich ausschliesslich auf ein Buch oder 
eine Website abstützen, kaum effizient sind. «Besser ist es in 
jedem Fall, einen Laufbahnberater aufzusuchen, statt das 
Bücherregal mit Ratgebern zu füllen.»

Eine Mischung 
aus Zufall  

und Planung

anzeige
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Wie steigt 

man  
höher?



 J 
edes Bewerbungsgespräch 
führt irgendwann zur Frage, 
die wohl viele Arbeitneh­
mende fürchten: «Was haben 
Sie sich denn für einen Lohn 

vorgestellt?» «Hat man sich auf die­
se Frage vorbereitet, besteht kein 
Grund zur Panik», sagt die Lauf­
bahnberaterin Regula Hunziker, die 
mit ihrer Firma Perspectiv GmbH in 
Uster Menschen in Fragen rund um 
Beruf und Karriere berät. Vorberei­
tung bedeutet, dass man zuerst die 

branchenüblichen Löhne recher­
chiert. «Lohnrechner im Internet 
stecken einen Rahmen ab, allerdings 
liefern sie meist einen zu grossen 
Spielraum», so Hunziker. Um diesen 
Spielraum zu begrenzen, sei es hilf­
reich, bei Kollegen, Bekannten und 
Verwandten in ähnlichen Positionen 
und Berufen nachzufragen – auch 
wenn der Lohn, anders als etwa in 
den USA, bei uns bis immer noch 
eher ein Tabuthema ist. «Man darf 
auch nicht vergessen, dass der 
Arbeitsmarkt aus gutem Grund so 
heisst», ergänzt die Laufbahnberate­
rin. «Er funktioniert nach den Ge­
setzen von Angebot und Nachfrage.» 
Soll heissen: Je gefragter jemand ist, 
desto besser sind die Chancen auf 
einen Lohn am oberen Ende der 
Skala.

Wer gut informiert ist, kann die 
Lohnfrage eigentlich spielend beant­
worten. Doch man möchte ja nach 
Möglichkeit nicht nur einen Durch­
schnittslohn, sondern das Optimum 

ches Lohngespräch ist natürlich das 
jährliche Mitarbeitergespräch», sagt 
die Laufbahnberaterin. «Schliesslich 
geht es da ja um die Leistung des 
Mitarbeitenden, und wenn diese als 
überdurchschnittlich beurteilt wird, 

hat man einen guten Ansatz­
punkt.» Wichtig sei auch 
hier die Vorbereitung, in­
dem man Argumente für 

eine Lohnerhöhung zusam­
mentrage. «Diese Argumente 

müssen jedoch ausschliess­
lich auf die eigene Leis­

tung bezogen bleiben», 
rät Regula Hunziker. 

Tabu ist, die vermeint­
lichen Gehälter und Leis­

tungen der Kollegen ins 
Spiel zu bringen, «denn da­

durch stützt man sich auf sub­
jektive Eindrücke und Hören­
sagen ab». Ebenso verbiete 
sich die Argumentation mit 
der Brechstange: «Versucht 
man, den Vorgesetzten mit 
‹sonst muss ich halt eine 

neue Stelle suchen› zu er­
pressen, schadet man sich 
vor allem langfristig. Denn 
so untergräbt man die Be­
ziehung, die sich zum Vor­
gesetzten entwickelt hat.»

Gehen oder an  
sich arbeiten? 
Natürlich gibt es selbst mit 
den besten Argumenten im 

Köcher keine Garantie, dass die 
Lohnerhöhung gewährt wird. Zeigt 
eine allfällige Ablehnung, dass es 
Zeit ist, den Markt zu sondieren? 
Regula Hunziker: «Nicht unbedingt. 
Zuerst sollte man die Gründe für die 
Ablehnung erfragen. Schliesslich ist 
es möglich, dass man seine Leistung 
weit besser einschätzt, als dies der 
Vorgesetzte tut.» So ergebe sich viel­
leicht die Möglichkeit, sich aufgrund 
der Kritik persönlich zu entwickeln. 
Kann man die Gegenargumente je­
doch nicht akzeptieren und spielt 
der Lohn für einen eine zentrale Rol­
le, drängt sich vielleicht tatsächlich 
ein Stellenwechsel auf. Und der kor­
respondiert ja oft mit einer Lohn­
erhöhung.      
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Ein Pokerface hilft nicht

Führen mit Qualitätssiegel?
Wie aufwendig ist es, einen MBA zu machen – und lohnt sich das überhaupt? 

für sich herausholen. 
Also Pokerface aufset­
zen und aufs Ganze 
gehen? Regula Hunzi­
ker verneint. «Die Fir­
men kennen die bran­
chenüblichen Tarife 
und die interne 
Lohnstruktur ge­
nau.» Fantasieprei­
se aufzurufen, gilt 
als kontraproduk­
tiv, denn trotz aller 
Marktgesetze befin­
det man sich nicht 

auf einem Basar, auf dem hemmungs­
los gehandelt werden kann. Ebenso 
falsch sei es aber, sich unter Wert zu 
verkaufen – aus Hemmungen oder 
weil man einen möglichst pflege­
leichten Eindruck hinterlassen will. 
«Steigt man mit einem unterdurch­
schnittlichen Lohn ein, lässt sich das 
im Lauf des Arbeitsverhältnisses 
kaum mehr aufholen», weiss die 
Fachfrau. Wie so oft verspricht der 
goldene Mittelweg daher am ehesten 
Erfolg: «Am besten steigt man mit 
einem realistischen Angebot ein, das 
ein wenig über dem Durchschnitt 

liegt. Damit zeigt man Selbstbe­
wusstsein und ein gutes Einschät­
zungsvermögen, andererseits ent­
steht so eine gute Verhandlungsba­
sis.»

Die Kollegen aus  
dem Spiel lassen
Hat man den ersten finanziellen 
Drahtseilakt mit Vorwissen und Fin­
gerspitzengefühl gemeistert, stellt 
sich nach einiger Zeit im Beruf viel­
leicht das Gefühl ein, man habe ein 
Anrecht auf eine Lohnerhöhung. 
«Der ideale Zeitpunkt für ein sol­

Als sich die Wirtschaft globalisierte, 
wirkte sich das nicht nur auf Pro­
duktion und Handel aus, sondern 
auch auf jene, welche die Wirtschaft 
lenken. Um im weltumspannenden 
Rennen bestehen zu können, began­
nen sie sich auch jenseits der Schwei­
zer Grenzen nach Qualifikationen 
umzusehen. So wurde der Master of 
Business Administration (MBA) zum 
Statussymbol. Doch wie jedes «Lu­
xusgut» droht der MBA zunehmend 
zum «Massengut» zu werden und an 
Bedeutung zu verlieren. Was bringt 
er heute noch?

Beziehungen und 
Internationalität
Eine neutrale Auskunft kann Jürg 
Enderli geben, der als Bereichsleiter 
für die Laufbahnberatung im Lauf­
bahnzentrum der Stadt Zürich zu­
ständig ist. «Ein MBA bringt dann 
etwas, wenn wirklich die Aussicht 
besteht, dass man das Gelernte in 
einer Stelle umsetzen kann», sagt er. 
«Dann ebnet der MBA den Weg in 
eine Führungskarriere und öffnet 
den Arbeitsmarkt.» Weitere Vorteile 
seien das Netzwerk, das man mit 
einer Alumni-Organisation zur Ver­
fügung habe, sowie die Internationa­

lität: «Ein Ortswechsel ist nicht in je­
dem Betrieb zu haben. Da verschafft 
ein MBA im Ausland oder eine Stu­
dienreise auf einen anderen Konti­
nent gute Einblicke, wie die interkul­
turelle Zusammenarbeit in einem 
internationalen Unternehmen funk­
tioniert.» Ein weiterer Aspekt, den 
Weiterbildungsinstitutionen gern ins 
Feld führen, ist der Praxisbezug – zu 
Recht, wie Jürg Enderli findet: «Die 
Angebote müssen praxisrelevant 
sein, denn sonst würde man im 
knallharten Markt der MBA nicht 
überleben.» Um diesen Anspruch zu 

erfüllen, würden Anbieter erfahrene 
Referenten verpflichten und oft mit 
Unternehmen zusammenarbeiten.

Da ein MBA keine staatlich an­
erkannte Weiterbildung ist, hängt 
der Wert der Ausbildung stark vom 
Ruf der Anbieter ab. Deshalb sollte 
man sich frühzeitig gut informieren 
und alle Angebote sorgfältig verglei­
chen. Enderli warnt: «Im Schatten 
der Grossen wuchern immer auch 
Gewächse, bei denen man nicht ge­
nau weiss, was sie bieten.» Deshalb 
lohnt es sich auch, den aktuellen 
oder anvisierten Arbeitgeber zu 

fragen. Der hat oft bereits Erfahrun­
gen mit MBA gemacht und eine kla­
re Vorstellung davon, welcher der 
richtige ist. Und er 
kann sagen, ob er 
ein Voll- oder ein 
Teilzeitstudium vor­
zieht. «Viele Arbeit­
geber legen Wert 
darauf, dass der 
MBA berufsbeglei­
tend gemacht wird, 
damit die Kenntnis­
se gleich eingesetzt 
werden», sagt der 
Berater. «Gut ist 
auch, mit Absolven­
ten zu reden; meis­
tens besitzen diese ein sogenanntes 
Diploma-Supplement, das die Stu­
dienleistungen detailliert auflistet.»

Die Kosten sind hoch
Der Laufbahnberater würde nicht 
über den Nutzen eines MBA spre­
chen, ohne auch eindringlich auf die 
Kosten hinzuweisen: Zum einen ist 
da die finanzielle Belastung. Ein 
MBA verlangt eine Investition von 
30 000 bis 120 000 Franken. Manch­
mal übernimmt der Arbeitgeber 
einen Anteil, manchmal beteiligt er 

sich nicht, stellt dafür aber eine Posi­
tion in Aussicht. Doch gerade so 
wichtig wie der finanzielle ist der 

zeitliche Aufwand. 
«Oft wird unter­
schätzt: Ein MBA 
bindet viel Energie, 
man ist geistig oft 
bei der Ausbildung, 
muss viel lesen, ler­
nen und Arbeiten 
schreiben», sagt Jürg 
Enderli. Das könne 
eine Familie belas­
ten, und zwei Jahre 
Ausbildung seien, 
wenn man zum Bei­
spiel kleine Kinder 

habe, eine lange Zeit. Entscheide 
man sich dennoch für die Weiterbil­
dung, solle man sie so früh als mög­
lich absolvieren; dann habe man 
vielleicht noch keine Familie, und es 
gebe eher Möglichkeiten für eine fi­
nanzielle Unterstützung. «Allerdings 
ist es beim MBA etwas speziell, weil 
er häufig auf Vorerfahrungen und 
berufliche Vorleistungen aufbaut», 
sagt Jürg Enderli, «und weil die Posi­
tion häufig ein Selektionskriterium 
für die Zulassung ist.» 

BENJAMIN GYGAX
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Was 

bringt   
ein MBA?

MBA: Verbreitung, Angebote  
und Ranking
q Eine Übersicht über die MBA-Angebote in der Schweiz findet man unter www.ausbildung-weiterbil-
dung.ch/mba-info.
q Die «Financial Times» publiziert jährlich ein internationales Ranking der MBA. Es gibt auch an, welchen 
prozentualen Lohnanstieg man dank einem bestimmten MBA erwarten darf. Harvard führt das Rating an, 
die Schweiz ist mit dem IMD Lausanne auf Platz 19 vertreten.
q Wer den Abschluss eines Top-MBA geschafft hat, kann sich der Swiss Association of MBAs an
schliessen, um unter seinesgleichen zu verkehren. 
q Welche Abschlüsse können die CEOs der 100 grössten Unternehmen vorweisen? Eine Umfrage von 
2012 zeigt: 95 haben einen Hochschulabschluss, 16 einen MBA.

Wer sich richtig vorbereitet,  
kann aus dem Lohngespräch  
viel herausholen 
VON ERIK BRÜHLMANN (Text) und Laura Jurt (Illustration)
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Wie  

bekommt 
man mehr 

Lohn?

Laufbahnberaterin 
Regula Hunziker: 
«Am besten  
etwas über dem 

Durchschnitt  
einsteigen»



Zeigen Sie sich  
unbelehrbar!
Manchmal kann man nur darüber staunen, wie effizient jemand seine 
Karriere in den Sand setzt – und es beschleicht einen der Verdacht, der 
Betreffende habe gar nicht so viel Wert auf ebendiese gelegt. Dass der 
demokratische Abgeordnete des US-Repräsentantenhauses Anthony 
Weiner weibliche Internetbekanntschaften mit Bildern seines kleinen 
Anthonys beglückte, mag man degoutant finden; das Sexleben mündiger 
Erwachsener geht aber niemanden etwas an. Von grösserer Bedeutung 
war da schon, dass der Politiker durch eine Fehlmanipulation seinen 
56 000 Twitter-Followers einen Link zu einem Nacktbild sandte und dann 
eine Peinlichkeit an die andere reihte: Weiner leugnete, Weiner gestand 
zerknirscht, Weiner weinte. Alles stets an der Seite seiner stoischen 
Gattin Huba Abedin, einer engen Vertrauten der damaligen US-Aussen-
ministerin Hillary Clinton. Von dieser hat Huba Abedin wohl auch gelernt, 
einen Sexskandal des Ehemanns durchzustehen. Präsident Obama 
empfahl Weiner den Rücktritt, und dieser legte tatsächlich alle Ämter 
nieder – nicht ohne das obligate Versprechen, seine «Sucht» zu kurieren. 
Nach der üblichen zweijährigen Anstandspause – sie entspricht der 
Sperre bei einem erstmaligen Dopingvergehen – kehrte er im Mai dieses 
Jahrs in die Politik zurück; Weiner zeigte Interesse am Posten des 
Bürgermeisters von New York. Dummerweise wurde schnell bekannt, 
dass er auch nach seinem ersten Sündenfall 
nie aufgehört hatte, unzweideutige Fotos 
zu verschicken – neuerdings unter dem 
originellen Namen «Carlos Danger». 
Erneut kam es zu Entschuldigungen 
und öffentlichem Händchenhalten 
mit der Gattin, doch selbst die 
leicht entflammbare amerikanische 
Öffentlichkeit reagierte darauf eher 
etwas reserviert: Weiner ist einfach 
ein hoffnungsloser Fall.
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Heben Sie ab!
Bescheidenheit ist eine Zier – doch 
weiter kommt man ohne ihr? Natür-
lich gilt das nicht immer. Ohne Ehr-
geiz kommt man zwar nirgendwo auf 
einen grünen Zweig, aber wenn man 
nicht weiss, wo die Fahnenstange zu 
Ende ist, bleibt der Absturz unver-
meidlich. Einer, der sich etwas zu stur 
an die Devise «The sky is the limit» 
hielt, ist Philippe Bruggisser, von 
1997 bis 2001 Präsident der SAir-
Group-Konzernleitung. «Experten» 
von McKinsey rieten dem Manager 
zur sogenannten Hunter-Strategie: 
dem grosszügigen Zukauf von Betei-
ligungen und Fluggesellschaften. Die 
Swissair galt als fliegende Bank, und 
als solche sollte sie jetzt auch kräftig 
investieren. Sabena, Volare, Air Lit-
toral, LTU, South African Airways, 
LOT, Air Europa, TAP oder Portuga-
lia galten allerdings fast alle als ma-
rode, als sie zu Bruggissers immer 
wackligerem Imperium stiessen. 
Ganz zu Beginn schien die Hunter-
Strategie aufzugehen, doch die Ver-
luste, welche die vermeintlichen 
Schnäppchen einfuhren, liessen am 
Ende das Kartenhaus einstürzen. Als 
Bruggisser im Januar 2001 fristlos 

Sexskandale sind vermutlich so alt 
wie die Menschheit – und ein siche-
rer Karrierekiller. Politiker, die ja im-
mer irgendwie das Gute und Reine 
repräsentieren müssen, sind diesbe-
züglich besonders gefährdet. Aktuel-
le Beispiele für mächtige Herren, die 
wegen Sexgeschichten zurücktreten 
mussten, sind der Bürgermeister von 
San Diego, der New Yorker Gouver-
neur Eliot Spitzer und der unver-
gleichliche Dominique Strauss-Kahn. 
Doch wer erinnert sich noch daran, 
dass auch Bundesrat Kaspar Villiger, 
den man sich nun wirklich nicht als 
schlimmen Finger vorstellen kann, 
einst in den Ruch eines Sexskandals 
geriet? Die Berner Prostituierte Rita 
Dolder veröffentlichte 1999 das Buch 
«Verkaufte Illusionen», in dem sie 
über ihre zahlreichen Kunden aus 
dem Bundeshaus plauderte; darunter 
ein Bundesrat, dem sie den hübschen 
Decknamen «German» gab und den 
sie im Latexkostüm mit der Peitsche 
splitternackt durch den Wald getrie-
ben haben wollte. Die Medien began-
nen, über die wahre Identität von 
«German» zu spekulieren – und der 
Verdacht fiel auf Villiger. Der sah sich 
schliesslich genötigt, eine öffentliche 
Erklärung abzugeben und Rita Dol-
der mit rechtlichen Schritten zu dro-
hen. Die Prostituierte dementierte 
darauf, dass es sich bei «German» um 
Villiger handle. Immerhin gab aber 
FDP-Ständerat Rolf Büttiker zu, ge-
legentlich für Sex zu bezahlen. Sein 

unverblümtes Eingeständnis brachte 
ihm viele Sympathien ein. Auf solche 
darf allerdings nicht hoffen, wer am 
Arbeitsplatz Kolleginnen sexuell be-
lästigt. Das Bundesgericht hat schon 
mehrere fristlose Kündigungen auf-
grund sexueller Belästigung gestützt. 
Sexuelle Belästigung kann auch für 
den Arbeitgeber teuer werden, denn 
dieser ist gesetzlich verpflichtet, 
Arbeitnehmende vor Diskriminie-
rungen am Arbeitsplatz zu schützen. 
Laut Seco schliesst der Begriff 
«Arbeitsplatz» übrigens auch Be-
triebsanlässe ein. Wer sich an der 
Weihnachtsfeier nicht im Griff hat, 
darf also nicht glauben, die Karriere 
mit dem Argument retten zu können, 
der Alkoholpegel sei halt etwas hoch 
gewesen.
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Schmücken Sie sich mit 
fremden Federn!
Vielleicht haben Sie auch schon er-
lebt, dass ein «Kollege» an einer Sit-
zung Ihre Idee als seine verkauft. Es 
ist erstaunlich, welche fiesen Mob-
bing-Methoden einem in solchen Si-
tuationen einfallen. Sicher ist, dass 
Sie den Ideendieb wohl niemals be-
fördern würden, wenn Sie dazu Ge-
legenheit bekämen. Sich mit fremden 
Federn zu schmücken, kann ein sehr 
wirksamer Karrierekiller sein. Das 
mussten in jüngerer Zeit gleich meh-
rere prominente Politiker erfahren, 
von denen bekannt wurde, dass sie 
bei ihrer Master- oder Doktorarbeit 
fremde Erkenntnisse als eigene aus-
gaben. Der Prominenteste unter den 
Abschreibern ist der Deutsche Karl-
Theodor zu Guttenberg, von 2009 bis 
2011 Minister in der Regierung von 
Angela Merkel. Die adlige Abstam-
mung ging in diesem Fall nicht mit 
edlem Verhalten einher: Der Freiherr 
und Jurist hatte bei seiner Disserta-
tion zum Thema Verfassung und Ver-
fassungsvertrag schnöde abgekup-
fert. Auf 95 Prozent aller Seiten des 
Haupttextes wurden Plagiate gefun-
den. Die Öffentlichkeit nahm die 
Vorwürfe gierig auf, denn bis anhin 
präsentierte sich Guttenberg als 
glatter Strahlemann – und solchen 
Leuten schaut man beim Absturz be-
sonders gern zu. Wie so oft folgte auf 
die erste Aufregung dann auch gleich 
ein Kommunikations-Super-GAU. 
Guttenberg bezeichnete alle Vorwür-
fe als «abstrus», drohte mit Klagen 
wegen übler Nachrede und wurde 
erst noch superspitzfindig: Bei Abga-
be seiner Doktorarbeit habe er ledig-
lich eine «ehrenwörtliche Erklärung» 

bezüglich seiner Lauterkeit abgege-
ben, aber kein «Ehrenwort». Man 
muss schon ein wenig am Urteilsver-
mögen eines Menschen zweifeln, 
wenn er sich heutzutage in einer sol-
chen Situation derart verhält. Konrad 
Adenauer konnte sich noch über sein 
Geschwätz von gestern mokieren, da 
ja ohnehin kaum jemand wusste, wo-
rum es dabei inhaltlich gegangen war 
– heute, wo jedes Wort für alle Zeiten 
im Internet gespeichert wird, ist es 
nicht mehr sehr weise, nachprüfbare 
Tatsachen so vehement abzustreiten. 
Hätte Guttenberg doch einfach alles 
zugegeben – er wäre seinen Doktor-
titel vermutlich auch dann losgewor-
den, niemand hätte ihm aber man-
gelndes Rückgrat vorwerfen können. 
Weit klüger als der CSU-Mann ver-
hielt sich die Zürcher FDP-National-
rätin Doris Fiala, als bei ihrer Ab-
schlussarbeit des Lehrgangs am Cen-
ter for Security Studies (MAS ETH 
SPCM) ebenfalls Zitate ohne Quel-
lenangabe entdeckt wurden. Fiala gab 
sofort zu, sie sei «offenbar mit gewis-
sen Quellenangaben schludrig umge-
gangen», bedauerte alles und ärgerte 
sich masslos und vor allem öffentlich 
über ihre Nachlässigkeit: «Ich könn-
te mir die Haare ausreissen.» Da prall-
ten alle Vorwürfe ab. Zwar verzichte-
te Doris Fiala kurze Zeit später dar-
auf, für den Zürcher Stadtrat zu kan-
didieren, gross beschädigt ging sie aus 
ihrer Plagiatsaffäre aber nicht hervor. 
Dass sie gut kommuniziert hat, ist 
kein Zufall – sie führt schliesslich 
eine Agentur für Öffentlichkeitsarbeit 
und bezeichnet Krisenmanagement 
als eines ihrer Spezialgebiete.

Jagen Sie 
fremden  
Röcken  
hinterher

Sie haben Karriere 
gemacht – und wollen die 
jetzt unbedingt wieder 
loswerden? Dann folgen 
Sie doch einfach einem 
prominenten Beispiel
VON MARIUS LEUTENEGGER

Schnell  
Schluss

entlassen wurde, war der Mist be-
reits geführt. Natürlich war Bruggis-
ser nicht allein verantwortlich für die 
Strategie. Die Staatsanwaltschaft des 
Kantons Zürich klagte gegen ihn 
und 18 weitere am Debakel Beteilig-
te, doch der Ex-Präsident wurde frei-
gesprochen – die Wahl einer falschen 
Strategie ist zwar ein Karrierekiller, 
aber kein Rechtsvergehen. 

Verschleierungstaktiken bis zum Abgang: Karl-Theodor zu Guttenberg

Unbeirrbar ins Verderben: Philippe 
Bruggisser.

Nicht verurteilt, aber höchst ver-
dächtig: Dominique Strauss-Kahn

Zeigt seine Bilder gern auch 
zweimal: Anthony Weiner
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