Womit wir uns in Zukunft beschaftigen
werden.
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«Ein Hedge Fund auf
zwel Beinen... »

Betty Zucker enthiillt eine Tabufigur des Managements:
den «fall guy». Jeder Top-Manager braucht jemanden,
den er fallen lassen kann, damit er nicht fillt, wenn es
brenzlig wird.
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DIE SOLLBRUCHSTELLE Zur Happy
Hour traf ich mich kirzlich mit K., dem
CEO eines internationalen borsenko-
tierten Konzerns. Im Verlauf des zweiten
Single Malts meinte er: «Ich habe ein
Problem mit meinem «fall guy>...» —
«Deinem waaas?», fragte ich. «Meinem
Fall Guy», sagte er und schaute mich un-
schuldig verwundert an. Ich runzelte die
Brauen. «Jeder CEO braucht einen Fall
Guy. Du brauchst jemanden, den du fir
die schwierigen Szenen deiner Rolle ein-
setzen kannst. Einen, der fiir dich die
Priigel einsteckt und von der Klippe
springt, wenn die Regie es verlangt. Eine
Art Stuntman. Das ist dein «Colt fiir alle
Fille> oder, wie die Fernsehserie aus den
1980er-Jahren im Original hiess, eben:
The Fall Guy>. Einen, den du fallen las-
sen kannst, damit nicht du fallen gelassen
wirst. Der Fall Guy ist die Sollbruchstelle
im Management im Falle einer Extrem-
situation.»

Der gute alte Wilde Westen feiert
weltweit Triumphe in hoherer Potenz.
Was jedoch auf den ersten Blick uner-
hort erscheint, hat am Ende fiir alle Be-
teiligten versohnliche Seiten: Der «Job
zum Fallen» ist angesichts steigender
Volatilitit auf den Topetagen ein nicht
seltener Abgang fiir den Betroffenen
und aus Sicht der Organisation eine
Ressourcen sparende Strategie.

ARCHAISCHE TRAGIK Es ist elektri-
sierend, wenn der Begriff zum ersten
Mal fillt. Nach dem ersten Schock der
gnadenlosen Instrumentalisierung von
Menschen tberrascht die Namenlosig-
keit des Phdnomens. In Chefetagen ist
der Begriff bis heute nicht geldufig. Man
spiirt, warum: Die Figur des Fall Guys
ist ein blinder Fleck im Bewusstsein.
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Ein unbekannter Bekannter, der wohl
bereits seit den ersten Gesellschaftsver-
trigen leibhaftig unter uns weilt, ohne
sich selbst zu erkennen. Und sollte er
sich erkennen, wiirde er uns das nicht
zu erkennen geben.

Freilich kennen wir neben dem Stunt-
man eine ganze Reihe mit ihm verwand-
ter Figuren: den Siindenbock und das
Bauernopfer. Sie alle werden geopfert
zur Stthnung einer Schuld, die sie nicht
tragen. Sie alle sind in ihrer Rolle gestol-
pert; das Leben hat sie auf dem falschen
Fuss erwischt. Doch der Fall Guy ist et-
was anderes. Von all seinen verwandten
Figuren entscheidetsich einziger freiwil-
lig fiir einen Pakt mit dem Teufel, doch
ohne dass dieser sich durch Schwefel-
geruch und Pferdefuss verrdt. Der Fall
Guy weiss, dass er sich auf eine heikle
Mission einlédsst. Aber er weiss nicht, wie

ma, das sein Mehrwert ist. Vor allem in
der Offentlichkeit. Insofern wird er hin-
ters Licht gefiihrt und muss sich betro-
gen fthlen, wenn er es merkt. Aber um
in Ehren unterzugehen, darf er den Be-
trug auch nicht auffliegen lassen. Das ist
der tragische Teil seiner Rolle.

DIE INTELLIGENZ DES SYSTEMS
ODb die beiden Partner — Auftraggeber
und Betroffener — die Rolle heimlich
benennen oder ob sie instinktiv die
Chance wittern, die sie birgt, dndert
wenig. Weder an der Sache noch an der
Moral. Beide sind zu gescheit und zu
erfahren in machiavellistischen Ziigen,
als dass sie die moglichen Folgeziige
nicht abschitzen konnten. Konnten — ob
sie es tun, ist eine andere Frage. Der
Auftraggeber mogeltsich verstandlicher-
weise iiber die Unreinheiten seines Ge-

«Das Drehbuch verlangt, dass der CEO
erfolgreich wirkt und alles vollig unter

Kontrolle hat.»

heikel diese ist und dass das Urteil im
Versagensfall schon feststeht, bevor er
das Risiko eingeht und erkennt.

Dass der Name «Fall Guy» und seine
Rolle auf Messers Schneide vor ihm
selbst unausgesprochen bleibt, ist der
entscheidende Punkt. Das ist das Ge-
heimnis, das unbedingt gewahrt bleiben
muss, damit am Ende auch er sich sei-
nen Bonus mit Fairness verdient. Sobald
er seine Zweckbestimmung begreift und
wir sie begreifen, ist er nicht mehr wirk-
lich der Fall Guy. Er verliert sein Charis-

wissens hinweg, und der Betroffene lasst
sich ebenso verstindlich faszinieren oder
auch blenden von den Chancen, die er
sich im Falle des Erfolgs ausmalt, und
lasst sich, wie Lenin gesagt hitte, als
«niitzlicher Idiot» missbrauchen. Dafiir
wird ihm angedeutet, dass er tiber «Ver-
tragsdetails» nicht streiten muss: Risiko-
priamie, Altersvorsorge —alles inklusive.
Siindenbocke und Abschusskandidaten
konnen davon nur traumen.

Im Falle K.s hatte der Verwaltungsrat
die Anstellung eines Fall Guy nament-
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lich unter diesem Titel beschlossen.
Diese explizite Kommunikation macht
die Geschichte erzihlbar. Ofter aber
diirfte die Zweckbestimmung des Stunt-
mans eher unbewusst der funktionalen,
systemimmanenten Intelligenz — der
zuweilen unergriindlichen Weisheit der
Organisation — entspringen als dem
strategischen Kalkiil oder gar Zynismus.
Das ist der zweite wichtige Punkt.

OBEN BLEIBEN UM JEDEN PREIS
Fiir unseren CEO K. ist es klar: Er selbst
darf nicht fallen. Das liegt an seiner
Funktion als Fahnentriger des Unter-
nehmens in dem nicht enden wollenden
Kampfum Reputation und Gewinn. Als
CEO steht er fiir Kontinuitit und nach-
haltige Entwicklung. Egal, was er im
Verlauf seiner exponierten Rolle durch-
machen muss: Das Drehbuch verlangt,
dass er erfolgreich wirkt und alles unter
Kontrolle zu haben scheint. Das wollen
seine Mitarbeiter, das verlangen die Ak-
tionire, die Medien und nicht zuletzt die
Finanzanalysten.

Was geschieht, wenn die Vierteljah-
reszahlen triibe aussehen? Wenn sich
der versprochene Megaseller als Flop er-
weist? Ein Merger in die Hosen geht?
Darf die Firma ungestraft tiber ihre Cor-
porate Governance stolpern? Soll ein
CEO, ohne mit der Wimper zu zucken,
zuschauen miissen, wenn die Borsen-
kurse gen Siiden driften? Na also.

K. ist wie jeder CEO unverzichtbar,
und solange er unverletzt bleibt, darf er
bleiben, egal, was er tut und wie er es
tut. Zumindest solange er sich nicht
erwischen ldsst. Wie einst der Kaiser
das Symbol fiir sicheren Wohlstand

verkorperte, darf nichts seinen Purpur
beschmutzen, kein Schatten seinen



Profil

> Er hat die flnfzig tiberschritten.

> Er blickt auf eine solide, erfolgreiche Laufbahn zuriick.

> Der Griff nach der ganzen Macht gelingt ihm nicht.

> Eristin den Medien mit einem Winner-Image prasent.

> Er denkt mittelfristig, in Drei- bis Vierjahresschritten.

> Er zeigt gesunden Ehrgeiz und Eitelkeit. Dies ist sein Asset und seine Achillesferse.

Glanz triiben. Der Verwaltungsrat pin-
selt ihm dafiir den Bauch golden — zu-
mindest bislang. Das Unternehmen, die
Wirtschaft, ja die ganze Gesellschaft will
es ihm danken. Hoheres Interesse also.
Und der Fall Guy, sofern er iiber ge-
niigend Ehrgefiihl verfiigt, wird tiber
seine Rolle Stillschweigen wahren; sei es
des goldenen Handschlags wegen, mit
dem er abgehen durfte, sei es, um nicht

noch einmal ins Gerede zu kommen.

DRAMATURGIE DER ANGST So ein
CEO ist aber auch nicht zu beneiden.
Schliesslich sptrt er taglich, wie seine
Position schwankt. Im heutigen angst-
getriebenen Klima sendet sein Stamm-
hirn nonstop das gleiche Signal: Schiitze
dich, sichere dich ab. Was er Fithrung
nennt, erlebt er allzu oft als Gefiihl eines
hyperaktiv vibrierenden Puddings.

Sein Unternehmen wie einst John
Wayne die Postkutsche durchs Apachen-
land zulenken (John Ford: «Stagecoach»,
USA 1939) — ziemlich verzweifelt dem
Auseinanderbrechen entgegen —, braucht
er schon gar nicht mehr zu versuchen.
Der Haudegen, der auf dem Kutschbock
fiinfe gerade sein lasst, um sein Ziel zu
erreichen, hat ausgedient.

«Investments based on believes» gibt
es kaum mehr. Umso mehr muss sich

K. wie jeder CEO in Sicherheit wiegen
konnen. Er liebt die modische Meta-
pher, als Pilot «im Cockpit» zu fliegen.
Manchmal ein «magic cockpit». Er mag
in den Wolken schweben oder durch Ne-
bel und Stiirme auf den Wolkenkratzer
zurasen, in dem sich sein eigenes Biiro
befindet — alles ist in Ordnung, solange
nur eines bleibt: die vermeintliche Uber-
sicht. Solange dem CEO Messgrossen
diverse Ergebnisse auf drei Stellen nach
dem Komma anzeigen, hat er das Ge-
tithl, den Apparat unter Kontrolle zu
haben. Und sollte etwas schiefgehen,
nihrt die Existenz des Fall Guy weiter-
hin die verbreitete Illusion, in dieser
komplexen Welt gebe es noch eindeuti-
ge Verantwortlichkeiten.

Die Sollbruchstelle fiir alle Fille wird
damit zur Falle fur alle. Denn wo Holly-
wood nur eine Illusionsmaschine ist,
bietet der Fall Guy auch fiir Analysten,
Investoren und allgemein fiir die Of-
fentlichkeit die Illusion eindeutiger
transparenter Verantwortlichkeiten und
damit Machbarkeiten als ganz reale In-
szenierung. Auf jemanden muss sich
doch die Schuld laden lassen. Selbst
wenn es die Rohstoffpreise oder andere
Uberraschungen waren, die dem CEO
einen Strich durch die Rechnung mach-

ten, hat dafiir jemand personlich gera-
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dezustehen: ein funktionales Opfer, das
sich zur Rechenschaft ziehen ldsst, um
Reputationsschidden der Firma — und
des CEOs — in Grenzen zu halten. Der
Fall Guy ist eine Art Hedge Fund auf
zwel Beinen, mit dem der CEO die
Borsenkurse absichert, von denen seine
Zukunft und die der Gesellschaft abhin-
gen. Eine wichtige Aufgabe.

Je grosser die Medien dann den
Sturz des Opfers verkiinden, je dramati-
scher sie die Ereignisse an den Spitzen
der Chefetagen darstellen, umso helden-
hafter wird K. aus dem Drama hervor-
gehen. Er hat nicht nur Blabla erzihlt.
Nein, nein! Er hat die Verantwortlichen
zur Rechenschaft gezogen, er hat gehan-
delt. Welch ein Leader!

FAST WIE 007 Die guten alten Zeiten,
als der Slogan «The tough gets going
when the going gets tough» die Helden
zum Showdown getrieben hatte, gibt es
im globalisierten Western nicht mehr.
Der Stuntman in seinem ehrlichen Job
von einst kommt nicht mehr nur mit ein
paar Schrammen davon. Der Sheriff hat
das Heft aus den Hinden verloren, und
die Gesetze der Gesetzlosigkeit nennen
sich heute auf der Topetage schon mal
«neue Spielregeln». Da setzt der Film
«Million Dollar Baby» (Clint Eastwood,
USA 2004) den Standard: «Being tough
is not enough.» Die Protagonistin wird
hinterriicks zu Fall gebracht. Daher lau-
tet der viel sagende Nachsatz: «You have
to protect yourself!» Ist es Zufall, dass
dieser Spielfilm im Jahr 2005 vier Os-
cars erhielt?

Wenn Sniper, ob in Washington oder
sonstwo auf der Welt, den Schutz selbst
einer Atommacht unterwandern, muss
das Bediirfnis nach Sicherheit mythische
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Ziige annehmen. In der heutigen angst-
und sicherheitsgetriebenen Gesellschaft
kommt der Fall Guy gerade recht. Wie
James Bond das alle zwei Jahre mal tut,
kann auch der Fall Guy sich selbst und
die Welt aus verzweifelter Lage befreien.
Als Ultima Ratio zur Losung vorherseh-
barer Probleme unvorhersehbaren Aus-
masses steht das Arsenal seiner Mittel
etwas weiter offen als sonst. Auch der
Fall Guy ist mit einer Art «Lizenz zum
Toten» beziehungsweise, wie es im Cor-
porate Life heisst, mit einer «Licence to
innovate» ausgestattet, und wie 007 be-
kommt er einige Hightech-Instrumente
fiir sein Cockpit. Nach menschlichem
Ermessen kann ihn aber oft nur ein
Lucky Punch retten.

CASTING Am besten wird der Fall Guy
von einem Headhunter ins Unterneh-
men geholt. Das hat zur Folge, dass der
«Auserwihlte» ohne personliches Netz-
werk und Fallnetz im Hause agieren
muss. Er trigt die Wiirde mit Biirde —im
Bewusstsein, fiir einen sehr wichtigen
Job zum Zuge zu kommen. Die Beleg-
schaft schaut dem Neuen von aussen
schon mal beim Tappen im Dunkeln zu.
Dafiir kann er wenn noétig eher zuschla-
gen, denn er hat keine Loyalititen zu
beachten. Sollte sein Kopf rollen miissen,
wird kaum jemand Tridnen vergiessen.
Zu unbarmbherzig hat die Belegschaft
seine Blindheit diagnostiziert und unter
seinen Massnahmen gelitten.

Als Fall Guy kommt nur eine starke
Figur in Frage. Der niitzliche Idiot muss
ein sehr grosser Idiot sein, um sich zu
eignen. Er muss die Chance haben, die
Aufgabe erfolgreich zu meistern. Ein
Looser-Image steht der Absicht der
Organisation im Weg. Kopfen ist denn

auch fiir den letzten Auftritt des Opfers
nicht ganz das richtige Wort. Bauern
werden allenfalls gekopft. Einem Mann
von Stand gebtihrt die Enthauptung —
ein wiirdiger Akt, der dem Konig schlaf-
lose Nichte und Riickgrat abverlangt.
Je schwieriger dieser Akt sich vollzieht,
umso strahlender geht der Uberlebende
daraus hervor.

Doch wollen wir den Fall Guy nicht
vollmundig und einzig zum tragischen
Opfer hochstilisieren. Niemand trachtet
ihm nach dem Leben, allein seine Lauf-
bahn geht schiandlich zu Ende, was im
deutschsprachigen Umfeld einem sozia-
len Tod gleichzukommen scheint. (Dies
ist auch ein Grund, weshalb mancher
anschliessend in den angelsichsischen
Raum wechselt.) Doch geschiftlich
betrachtet profitieren der Fall Guy wie
auch das Unternehmen von einer aus-

gekliigelten Win-win-Situation.

DER IDEALE KANDIDAT Lasse ich
die mir bekannten Fille Revue passie-
ren, entsprechen sie alle dem gleichen,
sorgfaltigen Casting. Der klassische Fall
Guy ist nicht mehr der Jiingste. Zwi-
schen fiinfzig und sechzig Jahre alt,
blickt er auf eine beachtliche Laufbahn

bedringt. Klar kommen auch Frauen in
Frage. Sie sind meist etwas jiinger und
fallen durch iberdurchschnittliche
Leistungen, Durchhaltevermégen und
Hartnackigkeit auf. Sie bekommen jetzt
endlich «ihre Chance».

Der geeignete Fall Guy hat in den
Wirtschaftsmedien einen klangvollen
Namen. Er weiss, was er wert ist und was
er kann. Das Angebot des Headhunters
wird kaum noch ein anderer nachbes-
sern. Der Job erscheint als seine letzte
Maoglichkeit, wenn er nicht als lahme
Ente abtreten will. Was hat er denn zu
verlieren? Bloss ganz wenig mehr, als er
denkt.

Er ist zwar erfahren genug, die Risi-
ken seines neuen Jobs einzuschitzen. Er
hat auch gelernt, strategisch zu denken,
aber sein Alter macht lingere Perspekti-
ven beziehungsweise eine grossere Weit-
sicht hinfillig. Es reicht ihm, drei bis
vier Jahre vorauszuschauen — eventuell
gerade ein, zwei Jahre zu kurz, um sei-
nen Partner ganz zu durchschauen.

GEBLENDET Aus dieser Perspektive
wird der Fall Guy verwundbar. Sein ge-
sunder Ehrgeiz und seine um eine Spur
allzu gesunde Eitelkeit lassen ihn auf die

«Der Fall Guy bietet die Illusion eindeu-
tiger Verantwortlichkeiten und Mach-

barkeiten als ganz reale Inszenierung.»

zuriick; er wird aber an seiner bisheri-
gen Stelle auf dem Weg nach oben behin-
dert (auch durch die baldige Pensio-
nierung) und von unten von Jiingeren
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notige Vorsicht verzichten. Das spiirt er
moglicherweise schon, bevor er nach
der Feder zur Unterschrift greift. Doch
woher soll er das Szenario, das ihn emp-



fingt, kennen, solange seine Rolle na-
menlos bleibt? «The Fall Guy» — hitte er
das Wort nur einmal gehort, miissten
sogleich die Alarmglocken klingeln; es
sei denn, er schenke dem Klingelbeutel
das grossere Ohr. Fiir diese Naivitit
zahlt er einen Preis. Doch eben: gegen
bare Miinze. Lediglich still und leise
wird die Tadellosigkeit seines geschaft-
lichen Leumunds gemeuchelt. Dafiir
winken die Freuden des sorglosen Rent-
nerdaseins. So geht denn der Vertrag,
der «Dealy, auf.

Mag sein, dass insgeheim moralische
Zweifel an K. nagen. Auch er hitte lieber
eine reine Sache auf einem reinen Tisch

chen. Der rechte Mann am rechten Ort
gereicht sich und dem Mann, der an ihn

glaubte, zur Ehre.

ORT DER HANDLUNG Die Tarife sind
nicht nur auf der Seite von Belohnung
und Strafe ausgesprochen oder unaus-
gesprochen im Voraus bestimmt. Auch
inhaltlich strauchelt der Fall Guy tiber
exakt vermessbare Latten.

Exponiert sind Linienfunktionen
mit vermeintlich eindeutigen Verant-
wortlichkeiten. Jobs, die mit Zahlen
jonglieren und alle drei Monate harte
Fakten vorlegen miissen. Hier findet der
Fall Guy das Set, auf dem er seine Kiir

«Wie James Bond kann der Fall Guy
aber auch sich und die Welt aus verzwei-

felter Lage befreien.»

ausgebreitet. Aber weshalb hat denn der
Fall Guy unterschrieben? Nicht nur aus
eigenen Interessen, sondern auch, um
den Notwendigkeiten im Unternehmen
Geniige zu tun. Schliesslich setzt er auch
ein geriittelt Mass Hoffnung ins Unter-
fangen. Miss Moneypenny beisst im
Vorzimmer auf die Zihne und strahlt
Zuversicht aus. Er muss, er wird, er
kann nicht anders, als den verlotterten
Karren zum Triumphzug fithren. Als
Hoffnungstriger, der seine Aufgaben
mehr als erfiillt hat, wird er sich in der
«Hall of Instant Fame» einen Ehrenplatz
setzen und seinen gerechten Lohn (bei
007 die Madchen) bis zur Neige auskos-
ten — ohne aus Altersgriinden K. den
Rang an der Spitze noch streitig zu ma-

spielen darf. Er bringt eine kreative
Buchhaltung zuriick auf den Boden der
Realitit; er macht aus einem «Unter-
nehmen mit Visionen» wieder ein
«langweiliges» Geschift, das dafiir aber
Gewinne macht; er rettet das Erbe des
schwierigen Mergers; oder er baut eine
austrocknende Milchkuh zum Goldesel
um. Hinter der glinzenden Etikette des
Sanierers hat sich schon mancher Fall
Guy verborgen.

Scheitern ist dann ein zu hartes Wort.
«Wer sicher ist, es besser zu konnen,
werfe den ersten Stein.» Der christliche
Kontext des Zitats passt tibrigens besser,
als es auf den ersten Blick scheinen mag.
Wir bewegen uns auf einer Schatten-
linie, die zu zeichnen weder Schwarz
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noch Weiss, noch Grautone ausreichen:
In einem hochst schillernden Umfeld
gewinnt eine schillernde Figur ein
buntes Profil.

FUNKTIONALE ALLIANZ Die Hlusi-
on der eindeutigen Verantwortlichkeit
und das Prinzip Hoffnung wecken Er-
loserfantasien. Einer wird die unge-
losten Probleme «schon in Ordnung
bringen»; das Management, die Politik,
die internationale Staatengemeinschaft.
So spielt der Fall Guy die Rolle des
Erlosers und des Siinders zugleich — tib-
rigens auch im Verwaltungsrat. Wer als
Retter versagt, ist in den Augen der Of-
fentlichkeit selber schuld, wenn er biis-
sen muss fiir das Versprechen, das er
nicht einlost. Aus dieser Perspektive
wird er zu Recht in die Wiiste geschickt.
Er hat es so gewollt irgendwie. Und tut
er nicht gerade in der Rolle des Opfers
sich und uns einen grossen Dienst?

Er hat gelitten fiir uns. Er hat sich
geopfert fiir uns. Das hilft ihm tiber den
geschidigten Leumund hinweg. Gleich-
zeitig streichen die Aktionire die Divi-
denden ein. So werden in einer funk-
tionalen Allianz von Strafkultur und
Schutzbediirfnis schliesslich alle Partner
bedient.

Schon tber zwanzig Mal hat Miss
Moneypenny James Bond zum Einsatz
gerufen. Er hat die Chance noch immer
genutzt und seinen Erfolg standesge-
miss gefeiert. Im wirklichen Leben kann
sich der Fall Guy schon aus Altersgriin-
den kaum mehr als einmal bewéhren.
Die Abgangspramie sollte reichen—auch
fiir einen Lebensabend mit Girls. <

Dieser Beitrag beruht auf einer Studie zum Thema,
wobei u.a. 27 CEOs, Topmanager und Verwaltungs-
rdte Auskunft gaben (D/CH, 2005/06).
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