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Handelszeitung online 4.5.2023  
«Staranwalt bereitet wohl grösste 
Sammelklage der Schweiz vor»
Jetzt werden das Finanzdeparte-
ment und die Finma eine überzeu-
gende Begründung präsentieren 
müssen, wenn sie die Staatshaf-
tung vermeiden möchten. Das 
 internationale Vertrauen in das 
rechtsstaatliche Handeln des Bun-
des hat stark gelitten.
J. Schnabel

Handelszeitung online 4.5.2023 
«IBM-CEO warnt: Homeoffice gefähr-
det die Karriere»
Da zeigt sich der altbackene Füh-
rungsstil! Mit so einer Äusserung 

qualifiziert sich ein CEO gleich sel-
ber. Die Zeiten, wo nur «büroprä-
sente» Mitarbeiter eine Firma vor-
wärtsbringen, sind vorbei. Nicht 
der Grössere schlägt den Kleinen, 
sondern der Aktive und Flexible 
den Starren.
HZ-Benutzername: tomnet

Handelszeitung online 28.4.2023 
«SNB lässt Klimaaktivisten bei Gene-
ralversammlung abblitzen»
Einäugige und nicht mehr zeitge-
mässe Betrachtung von Thomas 
Jordan. Sie zeigt, dass er nur die 
eine Seite des Problems sieht; die 
des direkten, im herkömmlichen 
Sinn verstandenen, finanziellen 

Risikos für die SNB. Den anderen 
Risikoaspekt blendet er aus: dass 
ein beachtlicher Teil der Investitio-
nen der SNB in direkter und er-
heblicher Weise die weitere Erwär-
mung des Klimas fördern. Das ist 
ein existenzielles und damit auch 
ein makroökonomisches Risiko.
Stefano Marco

Handelszeitung online 5.5.2023  
«Umfrage: Ist Teilzeitarbeit ein Kar-
rierekiller?»
Möglicherweise müsste man Teil-
zeit unterscheiden? Es ist etwas 
anderes, ob ich 20 bis 40 Prozent 
oder 60 bis 80 Prozent arbeite. 
Manon Rordorf
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Erfolgreich führen

Sergio Ermotti

Zuhören schafft Vertrauen

Keine Zeit für Experimente

S tändig leuchtet das Handy auf, eine Push-
Nachricht hier, eine da, wegen des neuen 
 E-Mails klingelts im Posteingang. All diese 

Ablenkungen lassen das Stresslevel steigen. Sie 
senken die Konzentration und verunmöglichen, 
sich auf das Gegenüber zu fokussieren. Darunter 
leidet vor allem eines: das Zuhören.

Dabei ist Zuhören ein wichtiger Bestandteil für 
den Aufbau und Erhalt von Vertrauen. Es braucht 
Vertrauen für eine robuste Beziehung, vor allem 
aber braucht es Vertrauen für wirksames Führen. 
Wer schon einmal in einem Umfeld gearbeitet hat,  
in welchem Vertrauen fehlte, kennt das: Man ist 
ständig am Überlegen, wie etwas gemeint war. 
Oder man ist beleidigt, weil der Chef oder die 
 Chefin unter Stress kurz angebunden war. Vertraut 
man den Vorgesetzten, werden diese Reaktionen 
nicht überinterpretiert. Fehlt Vertrauen, kann 
aus dem Arbeitsumfeld schnell ein Minenfeld  
werden.

Zuhören fördert Vertrauen – aber nur, wenn das 
Gegenüber wirklich geistig anwesend ist und tat-
sächlich zuhört. Doch genau da hapert es: Die 

Zerstreutheit und gedankliche Abwesenheit sieht 
man überall. In Seminaren und Workshops be-
kommt ungefähr ein Drittel der Teilnehmenden 
nicht mit, welche Aufgabe zu erledigen ist. In 
Weiterbildungskursen mag das lediglich ein Test 
für Geduld und Nervenstärke sein; in Unterneh-
men sind die Folgen schwerwiegender. Wer nicht 
mehr richtig zuhört, dessen Fehler- und Konflikt-
quote steigt. Gleichzeitig nimmt die Motivation 
ab, was sich negativ auf die Leistungserbringung 
auswirkt.

Dabei wäre es nicht schwierig, sich zu konzentrie-
ren. Die Regel ist einfach: Wenn jemand anruft 
oder am Arbeitsplatz um einen kurzen Moment 
Aufmerksamkeit bittet, dann gilt es, wirklich zu-
zuhören. Wer merkt, dass das wegen der eigenen 
Unkonzentriertheit nicht möglich ist oder dass das 
Thema länger als den «kurzen Moment» in An-
spruch nimmt, der muss das ansprechen: «Ent-
schuldigen Sie, das dauert jetzt doch länger als 
 angenommen. Können wir das morgen in Ruhe 
besprechen?» Auch ein «Es tut mir leid, ich merke 
gerade, dass ich unkonzentriert bin, darf ich dich 
später dazu anrufen?» ist für alle nachvollziehbar.

Kein Verständnis besteht jedoch, wenn das an-
gesprochene Gegenüber parallel zum Gespräch 
anderes erledigt. Das ist respektlos. Es zeugt von 
fehlenden Manieren und mangelnder Wertschät-
zung. Wer das Zuhören verlernt hat, muss sich dazu 
zwingen. Der Reflex, nebenher etwas anderes zu 
machen, ist stark – aber er kann unterdrückt wer-
den. Das erfordert etwas Übung, doch es lohnt sich.

M itte Woche stellte UBS-Chef Sergio 
Ermotti sein neues Spitzenteam vor. 
Und er setzte Akzente. Erstens: Er-
motti drückt aufs Tempo. Vier Wo-
chen nach seinem Kaltstart ist die 

Konzernleitung bestimmt. Das macht Sinn, denn 
die Zeit drängt. Jeder Tag der Unsicherheit provo-
ziert weitere Vermögensabflüsse und Kaderabgän-
ge. Soll die Übernahme der CS durch die UBS zu-
mindest 1,5 ergeben, ist rasche Klärung angesagt. 
Zweitens kennt Ermotti keine Tabus und kippt 
Entscheide seines Vorgängers Ralph Hamers. 
Dazu gehört die Ablösung von Finanzchefin Sarah 
Youngwood, die Hamers vor einem Jahr auf diesen 
Posten hievte. Der Makel der gebürtigen Französin 
ist, dass sie die Bank noch nicht à fonds kennt, ih-
ren Lebensmittelpunkt in New York hat und nur zu 
wichtigen Sitzungen jeweils in die Schweiz ein-
fliegt. Das passt Ermotti nicht.

Youngwoods Nachfolger als Finanzchef der UBS 
heisst Todd Tuckner; er ist bereits vor Jahren aus 
New York in die Schweiz umgezogen und kennt 
die Bank aus dem Effeff, zumal er die globale Ver-
mögensverwaltung – Kernstück der UBS – seit län-
gerem als CFO begleitet. Er stand schon einmal 
kurz vor der Beförderung zum CFO der Bank. 2022 
war er gegen Youngwood im Rennen um den 
CFO-Posten.
 
Auch Ermottis Ernennung von Risikochef Christian 
Bluhm hat einiges mit Hamers zu tun. Bluhm hat 
letztes Jahr gekündigt, weil er es mit Hamers nicht 
konnte. Ermotti, der Bluhm in seiner ersten Ära als 
CEO zum obersten Risikochef machte, hat ihn of-
fenkundig dazu gebracht, seine Kündigung rück-
gängig zu machen und nochmals durchzustarten. 

Bluhm ist ein Schlüsselspieler im All-Star-Team 
Ermottis, schliesslich kann sich die UBS gerade 
jetzt keine Pleiten und Pannen leisten. Und drit-
tens setzt Ermotti auf erfahrene UBS-Kämpen, de-
nen er vertraut und die sich auch in struben Zeiten 
bewährten. Die Mitglieder der Kerntruppe haben 
denn auch mindestens zehn UBS-Dienstjahre auf 
dem Buckel. Am meisten sind es bei Compliance-
Chef Markus Ronner, nämlich 25 Jahre; beim 
Group Integration Officer Michelle Bereaux 24, 
beim Finanzchef Todd Tuckner 19 Jahre, bei der 
Schweiz-Chefin Sabine Keller-Busse deren 12, bei 
Bea Martin 11. Sie ist künftig für das «Non-Core & 
Legacy»-Geschäft zuständig. 

Hinter dem sperrigen Titel verbirgt sich ein Mi-
nenfeld, denn da sind jene riskanten Investment-
Banking-Aktivitäten versammelt, die abgebaut 
werden müssen. Martin weiss, worum es geht, sie 
hat schon einmal dasselbe Abwrack-Programm 
durchgezogen, als es unter Ermotti darum ging, 
die UBS neu auf Vermögensverwaltung auszurich-
ten. Neben all diesen alten Kämpen ist Iqbal Khan, 
Chef der globalen Vermögensverwaltung, mit fünf 
Dienstjahren fast schon ein Youngster. Aber er hat 
Gewicht: Khan bewirtschaftet künftig 3200 Milliar-
den Franken an Vermögen und ist für zwei Drittel 
des Gewinns der Bank zuständig.

Mit den jüngsten Personalentscheiden Ermottis 
wird die Geschäftsleitung der UBS nun auf 16 Per-
sonen ausgebaut, was angesichts der Aufräum- 
und Integrationsaufgaben sinnvoll erscheinen 
mag. Doch in drei Jahren, wenn die Knochen-
arbeit erledigt ist, wird die oberste Führung wieder 
in Bewegung kommen und verschlankt werden. 
UBS-Chef Ermotti wird dann 66 Jahre alt sein.

Stefan Barmettler
Autor «Handelszeitung»

Katja Unkel
Leadership-Trainerin und Coach

«In drei Jahren wird 
die UBS-Führung 

wieder umgebaut.»

Katja Unkel berät, coacht und trainiert Führungskräfte und 
Organisationen mit ihrer Firma Managing People.

Diskriminierung

D er Nationalrat will die Lohngleichheit von 
Frau und Mann per Gesetz befehlen und 
Firmen bestrafen, die nicht gehorchen. Da-

bei misst er «Gleichheit» falsch. Vernünftige Stun-
denlohnvergleiche müssen Treiber wie Erfahrung, 
Ausbildung, Funktion, Branche und so weiter be-
rücksichtigen. Für die Schweiz finden entspre-
chende Studien «unerklärte Lohnunterschiede» 
von 7 bis 9 Prozent. Sie vernachlässigen aber wich-
tige Aspekte der Arbeits- und Firmeneigenschaf-
ten. Zu deren Berücksichtigung braucht es Lohn-
analysen innerhalb von Firmen. Sie finden für die 
Schweiz Lohnunterschiede von 1 bis 4 Prozent.

Doch auch diese Studien zielen so wie die politi-
sche Diskussion auf ein fragwürdiges Gleichheits-
mass. Sie fokussieren auf den Lohn pro Arbeitszeit. 
Für die Arbeitnehmenden relevant ist aber eher 
der Lohn im Verhältnis zum gesamten Arbeitsauf-
wand, also auch die zeitlichen, psychischen und 
finan ziellen Kosten für den Arbeitsweg. Für Frauen 
sind im Durchschnitt kurze Pendelwege wichtiger, 
und der Lohnsatz ist weniger wichtig als für Män-
ner. Kurze Pendelwege dienen der Vereinbarkeit 
von Arbeit und Familie, und Zweitverdiener-Ein-
kommen werden besonders hart besteuert, mehr 
«Freizeit» dank kurzen Pendelwegen aber nicht.

Entsprechend haben Frauen im Schnitt einen klei-
neren Stellensuchperimeter als Männer, und sie 
ziehen öfter eine nähere Stelle mit tieferem Lohn 
einer entfernteren mit höherem Lohn vor. Als Folge 
haben Frauen tiefere Löhne pro Arbeitsstunde als 
Männer. Aber sie haben eben auch kürzere Arbeits-
wege. Damit ist der Unterschied zu Männern bei 
der für sie entscheidende Grösse – dem Lohn pro 
Arbeitsaufwand gemessen als Summe von Arbeits-
zeit, Arbeitswegzeit und Arbeitswegkosten – deut-
lich geringer als der Unterschied allein im Lohn.

Die geschlechtsspezifischen Unterschiede hin-
sichtlich Zeit und Kosten für den Arbeitsweg sind 
noch viel zu wenig erforscht. Die verfügbaren Da-
ten zeigen aber, dass die Wege von Frauen zeitlich 
und distanzmässig kürzer als die von Männern 
sind, und lassen vermuten, dass die Wegzeit- und 
Wegkostenunterschiede 2 bis 3 Prozentpunkte der 
Lohnunterschiede kompensieren. Hinzu kommt, 
dass auch allfällige verbleibende Lohnunterschie-
de das Ergebnis freiwilliger Entscheidungen für 
kürzere Wege statt höherer Löhne sein können.

Verglichen mit den innerhalb von Firmen gemes-
senen Unterschiede ist der Wegeffekt also höchst 
relevant und könnte die Lohnungleichheit weitge-
hend erklären. So oder so bringt Politik, die gleichen 
Lohn für gleiche Arbeit erzwingt, keine Gerechtig-
keit, sondern wahre Diskriminierung: gleichen 
Lohn für ungleichen Arbeitsaufwand.

Lohngleichheit ist 
ein falsches Ziel

Reiner Eichenberger
Professor für Finanz- und Wirtschaftspolitik  

an der Universität Freiburg

Reiner Eichenberger ist regelmässiger Kolumnist der 
 «Handelszeitung». Die in den Kolumnen vertretenen  
Ansichten können von jenen der Redaktion abweichen.


