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Vorsicht, wenn Sie dem Chet widersprechen!

Heinrich von Pierer, der langjihrige Vorstandsvorsitzende von Siemens, zieht Bilanz. Im Interview spricht er iiber Freud und Leid
des Managerlebens, gibt Verhandlungs- und Karrieretipps und erinnert sich an harte Trinksitten in fernen Lindern.

Herr von Pierer, Sie standen von 1992
bis 2007 an der Spitze von Siemens,
zunichst als Vorstandsvorsitzender,
dann als Aufsichtsratschef. Lisst sich
solch eine Karriere planen?

Da gehort natiirhich auch viel Gliack dazn.
Anfangs wollte ich gar nicht zu Siemens,
bis mich ein mir gut bekannter Siemens-
Direktor davon iiberzeugt hat, es einmal
dortzu |ersucherL %.ngefangen hahe ich
1969 in der Rech ginE

Heinrich von Pierer, Jahrgang 1941, suf dem Tennisplatz, im Vorstandsbiiro von Siemens, bei einer Rede vor den Vereinten Nationen und an der Wall Street.
Sein neves Buch _Die Kunst des Machbaren. Lehrreiches und Heiteres aus dem Leben emnes Topmanagers® erscheint am 23. Mirz im Redline Verlag (192 Senten, 14,99 Euro).
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auch unsere Chance, sich auszuzeichnen.
Zum Gliick haben wir alle Mann sicher
nach Hause gebrachr.

Sollte man das seinen Vorgesetzten

gegeniiber zeigen: _
Selbstbewnssteein schadet nicht, aber man
sollie nie iiberzichen. Kein Vorstand mag
es, wenn man zu rechthaberisch aufirin
oder wenn man gar vor versammelter
Mannschaft offen die Anseinandersetzung
herbeifithre. In einer grofien

die Konfy son mit dem Chef zu

nicht in der Zentrale in \[ml:hen El.n
freundlicher Kollege aus der Steverabuei-
lung gab mir damals einen dezenten Hin-
weis, den ich nicht gleich verstanden habe:
~In der Sonne briunt’s sich schneller*
Damit war gemeint: Wer bei Siemens
etwas werden will, muss nach Miinchen.

Kann man es mchl anﬂi in der Depen-
dance zu etwas

Misglich ist das, aber es ist bedemend
schwieriger. Sie miissen ja ein Profil
bekommen, irgendwie auffallen. Jetzt
nicht durch extravagante Kleidung oder
ein loses Mundwerk. Sondern durch
Kompetenz. Das geht einfacher im
Dunstkreis des Vorstands.

Haben Sie die Nihe der Chefs bewusst
gesucht?

Nein, das fillt auf. Man darf die Sinmtion
nicht krampthaft herbeifiihren wollen, das
geht meistens nicht gut. Aber man muss
seine Chance nutzen, wenn sie sich bietet.

ner Spruch aus einer Karrierefibel.
Mag sein, aber da ist viel Wahres dran. In
meinem Fall war es so, dass ich den Auf-
trag bekam, iiber den Bau von Kernkrafe-
werken am Persischen Golf mitzuver-
handeln, als zustandiger Jurist im Ver-
handlungsteam. Das war ein Riesenauf-
trag, wir waren wochenlang im Iran vor
Ort. Natiirlich mussien wir dem Vor-
stand nachher davon berichten. Als dann
zweieinhalb Jahre nach Vertragsunter-
zeichnung die Iranische Revolution aus-
brach und der Bau der Kraftwerke abge-
brochen wurde, waren wir quasi jede
Woche beim Vorstand. Denn Siemens
hatte damals rund 3000 Leute auf der
Baustelle, die wir irgendwie sicher nach
Hause bringen mussten. Das war eine
verantwortungsvolle Aufgabe fiir uns als
zustindige Projekileiter, erschwert durch
den beinahe vollstindigen Ausfall der

Kommunikatio 'F" hkei aber

suchen wird einem nicht bekommen. Bes-
ser und auch zielfiihrender ist es, Zweifel
oder Widerspruch vorher oder hinterher
unter vier Augen zu dufiern. Anch ich
habe da Fehler gemacht

Welchen zum Beispiel?

Ich erinnere mich noch sehr genan,
dass ich kurz nach der Wende zu
Beginn meiner Vorstandskarriere im
Zentralvorstand gemeinsam mit einem
Kollegen von der Technik einen Plan
fiir unsere erste Firmeniibernahme in
den neuen Bundeslindern prisentierte.
Ehrlich gesagr, hitte mir auffallen miis-
sen, dass die Sache gar nicht so gut
iiberlegt war. Es ging um eine Fabrik,
die Isolatoren far Stromleitungen pro-
duzierte. Aber eigentlich konnten wir
die Kapazitit nicht wirklich gebrau-
chen, weil nicht einmal unsere eigenen
Werke voll ausgelastet waren. Der
Zentralvorstand liefl uns abblitzen,
dagegen habe ich mich beleidigt
gewehrt - ein Stiick weit zu lang. Zu
retten war da nichts mehr. Spatestens
da habe ich gelernt: Einsicht zu zeigen,
zuzuhéiren und sich einzugestehen, dass
auch andere Ahnung von einer Sache
haben, ist essentiell.

Wie haben Sie die Scharte wieder aus-

gewelzls

Die Gelegenheit dazu ergab sich dann
ghiicklicherweise schnell. Wir haben kurz
danach in gleicher Besetzung beim Vor-
stand mit guten Argumenten fiir den
Erwerb eines Turbinenwerks im sachsi-
schen Gorlitz geworben. Bald daranf war
ich dort auf der ersten Bemebﬂersanm
lung, die ein d hes Unter

in Ostdeutschland abgehalten hat. Heute
gehior das Werk zn Siemens Energy.

1992 den Sie Vi |
der von Siemens. Nach welchen
Grundregeln haben Sie interne Sitzun-

gen geleitet?

Zuallererst miissen Sie immer gut vorbe-
reitet sein. Die Lente merken e, wenn
man das nichr ist. Zweitens: Sie mikssen
fiir eine verniinftige Tagesordnung sor-
gen und drittens anch die vorgegebenen
Zeiten einhalten. Prasentationen und
Diskussionen diirfen nicht ausufern. Vier-
tens ist es wichtig, dass man anch sollere
Kollegen und Mitarberter in die Diskus-
sionen miteinbezicht — gerade sie kibnnen
oft einen wichtigen Beitrag leisten, der
sonst ithersehen wird. Und finfrens soll-
ten Sie in der Besprechung maglichst ein
Ergebnis erzielen. Das lisst sich nariirlich
nicht immer erreichen, aber ich habe es
nicht leiden konnen, wenn in Siczungen
nichts entschieden wurde.

“erEnlsdie-iungEntnﬂ:t.m&alﬂ:
Ich habe immer versucht, s nie so weit
kommen zn lassen. Die Leute dirfen sich
nicht als Sieger und Besiegte fishlen, das
schafft nur schlechie Summung. Deswe-
auch die Gegner einer Entscheidung am
Ende mit ihr leben konnten.

Wie annnurmnismanahcltfmﬁ
K wie Si
lch&nddas-mealegmL\lrurbﬂmun
groben Kreis zurechtzuweisen. Autoritat
gewinnen Sie nicht durch riides Aufireten,
sondern durch Auoritit in der Sache.

Da miissten Sie jetzt meine alten Kollegen

geflippt bin. Aber in der Regel bringt das
gar nichrs. Wenn Sie 15 Tagesordnungs-
punkte sharbeiten miiscen, kinnen Sie
nicht jedes Mal aufhransen.

Trotzdem iiberbringt niemand dem
Chef gerne schlechte Botschaften. Wie
war das bei Thnen?

Sie sprechen da ein echtes Problem an.
Die Uberbringer schlechter Nachrichten
fiirchten oft, im iibertragenen Sinne
gekiopft o werden. Manche denken
anch, dass sie ein Problem noch selbst in
den Griff bekommen, bevor sie es zum
CEO tragen. Das macht es mitunter
schwierig, rechtzeitig iiber Fehlentwick-
lungen informiert  werden. Mein Pres-
sechef war ganz gut darin, auch der eine
oder andere enge Mitarbeiter. Aber eine
besonders gute Informationsquelle war
das Wochenende: In Erlangen anf dem

Markplatz oder auch auf dem Tennis-
platz haben Freunde und Bekannte oft
Tacheles mit mir geredet. Nicht alles,
was sie gehirt haen, stimmie, aber doch
eine ganze Menge.

Seit Corona ist ein Austausch dieser
Art kaum miglich. Wie wiirden Sie
vom Homeoffice aus fiihren?

Ich sehe ein, dass es sich derzeit nicht
anders machen kisst. Uber die techni-
schen Moglichkeiten, die heute glickli-
cherweise bestehen, lassen sich gur
Informationen austauschen, das schon.
Aber all das, was man heute Empathie
nennt, ist meines Erachtens aus dem
Homeoffice heraus nicht méglich. Sie
konnen zom Beispiel einen enntdusch-
ten Mitarbeiter nach einer fiir ihn nicht
so erfolgreichen Besprechung nicht
beim Herausgehen zur Seite nehmen
und ihn ein bisschen aufmuntern.
Solange man sich einigermafien kennt,
mag das alles noch irgendwie funkiio-
nieren. Aber sobald sich nenes Personal
vor dem Bildschirm gegeniibersitzr,
wird es schwierig: Die Leute haben kei-
ne echte Gelegenheir, sich k 70-
lermen, kisnnen sich also auch nicht
richtig einschitzen. Auf Dauer lasst
sich ein Unternehmen nicht iiber den
Bildschirm allein fithren. Vom Umgang
mit nenen Kunden ganz zu schweigen:
Auch da ist es wichug, sich zu treffen
und Vertranen aufzubauen.

Sie haben in Threm Berufsleben fast 70
Ianderhﬂm.“lemﬂlmngdlalf
die iedlichen Kuk ein?
Eine Sache ist troez aller Unterschiede anf
der ganzen Welt gleich: Wenn Sie mit
jemandem ins Geschdft kommen wollen,
miksen Sie erst einmal zuhéren. Bloff
nicht den anderen belehren, wie toll wir in
Deurschland die Dinge regeln. Dann
Ankniipfungspunkte suchen, die am bes-
ten gar nichrs mit dem Geschift zo mn
haben - Fufihall beispielsweice. Ich bin ja
auch Verwaltungsheirat des FC Bayern
Miinchen. Wenn Sie das irgendwo auf der
Welt erwihnen, fillr fast iiberall mit
Begeisterung der Name _Beckenbauner”.
Anflerdem ist es gur und macht ja anch
Spafi, sich fur Geschichie und Kuliur des
jeweiligen Landes zu interessieren. Vor
allmahﬂ'empiehleldxrmtmgws-
sen Beschesdenheit aufrutreten und jede
Uberheblichkeir o vermeiden.

hﬁtnad:el&nlﬂlnchmduch
keine an Land.
Da habe ich andere Erfahrungen gemacht.

Die Menschen wollen emnst genommen
werden, Bevormundung kommt nie gut
an, Arroganz schon gar nicht.

Ist es nicht ratsam, auch hin und wie-
der emotional zu werden®

Davon rate ich ab. Besonders in Asien
ist es den Menschen wichtig, in Ver-
handlungen nie das Gesicht zu verlie-
ren. Und wenn Sie erwas von der ande-
ren Seite wollen, sind Sie ohnehin in
der schwicheren Position. Da bringt es
nichrs, ausfillig zu werden.

Siie hatten sich immer unter Kontrolle
Meistens schon, ich habe mich beim
Tennis abreagiert. Aber ich erinnere
mich an einen prominenten Fall, wo es
erwas anders abgelaufen ist. Das war
allerdings ein hochriskantes Mandver.
Damals habe ich mit dem chinesischen
Ministerprasidenten Zhu Rongji iiber
den Ban des Transrapid in Schanghai
verhandelt. Die Gespriche waren festge-
fahren, wir waren beim Preis meilenweit
auseinander, ein Kompromiss nicht in
Sicht. Da kam ich auf den spontanen
Einfall, aufrustehen und vor dem Minis-
terprisidenten meine leeren Hosenta-
schen auszustiilpen. Mehr kinne ich
nicht anbieten, wollte ich damit sagen.
Im Ranm herrschre Totenstille. Dann
rief von hinten ein Chinese: Wo ist der
Fotograf? Alle lachten, der Ministerpri-
sident gab mir die Hand, und der Deal
war perfekt. Zur Nachahmung wiirde ich
das aber nicht empfehlen.

Besonders mit dem Alkohol muss man
aufpassen. Thn abzulehnen gile in manchen
Landern der Welt als unhiflich, das kisn-
nen Sie nur schwer machen, es sei denn,
Sie weisen von vorneherein auf ein
gesundheitliches Problem hin. In Russ-
land wird dem Klischee enisprechend
Wiodka gereicht, aber auch in China wird
\mlgemmken_Da miissen Sie sich erwas
einfallen lassen. Ich erinnere mich an ein
Abendessen, bei dem ich bemerkre, dnss
unserem Gastgeber der 6o-p
Maouai stets aus einer :mderen I\araﬁ’e
wurde als mir. Da habe ich
der Bedienung unauffillig bedeuter, dass
ich auch gerne daraus trinken wiirde. Es
stellte sich heraus, dass sich darin Wasser
befand. An dem Abend habe ich ohne jede
Probleme allen anwesenden Chinesen
frohlich zugeproster.

Seit Threr Zeit als Vorstandschef hat
sich vieles verindert. Siemens spaltet
Thnen das?

Das mixchte ich nicht im Detail kommen-
tieren. Aber so viel kann ich vielleicht
sagen: Die Kapitalmirkte verhalten sich
drin; als zu meiner Zeit. Darum
kann ich nachvollziehen, dass man diesem
Dringen zu Teilen nachgibt. Als ich Vor-
standsvorsitzender war, habe ich mich
eigentlich bis zum Jahr 1997 mit dem
Altienkurs gar nicht so richtig beschaftige,
das war Sache des Finanzvorstands.
Danach wurde das etwas anders, aber
langst nicht so, wie das heute unweigerlich
der Fall ist. Allerdings glaube ich, dass
man nicht jede Mode mitmachen muss
und mit guten Argumenten auch
dagegenhalten kann.

terte. Siemens war Ihr Leben. Wie sehr
hat Sie dieses Ende geschmerze?

Das ist Vergangenheir. Nariirlich hitre ich
mir nach der wirklich tollen Zeit ein ande-
res Ende gewiinschr, aber ich habe mich
damit arrangiert. Ich bin damals dem
guten Rat meiner Frau gefolgr, die mir
sagte: Willst du die néichsten zehn Jahre
Prozesse fithren? Oder willst du ein selbst-
bestimmres Leben haben? Ich habe mich
mit dem Unternehmen dann auflerge-
richdich geeinigt. Das war die bessere
Lasung, auch fiir Siemens.

Sie wa.mn].ahrzehn(e bei Siemens
aber noch Linger spielen
Sie Tennis. Was kann man vom Tennis
fiir die Karriere lernen?
Ich stehe vor meiner 71. Saison als Ver-
bandsspieler und hoffe, dass es otz
Corona irgendwie miglich sein wird, sie
zu bestreiten. In der Tat kann man vom
Tennis eine Menge lernen: Sie miissen
Thre Gegner einschitzen konnen, aber im
Doppel auch Thre Partner. Sie brauchen
eine verniinftige Taktik, die man im Spiel
aber anpassen muss, auflerdem Durchhal-
tevermogen und die Fahigkeit, auch mit
Niederlagen umzugehen und bei einem
ﬁ)eg nicht abzuheben. Wenn Sie sich zu
wenig zutraven, geht IThr Flugball mit
Sicherheit ins Netz, wer sich aber zu viel
zutraut, schligt ihn garantiert ins Aus. Das
ist wie im richugen Leben.

Das Gesprach fiibrte Demnis Kreneer.



