
St. Augustin – Seit 80 Jahren ist der Welt-
konzern Ford in Deutschland vertreten.
Die Deutschland- und Europazentrale in
Köln steuert die Fertigung für 51 Märkte
und erfreut sich im Vergleich zum Konkur-
renten Opel relativer Eigenständigkeit. In
Köln ist vor allem auch Forschungswissen
beheimatet: hier werden Fahrzeuge für die

gesamte Welt entwickelt. Bernhard Mat-
tes, 56, früherer BMW-Manager, ist einer
der dienstältesten Chefs in der deutschen
Automobil-Industrie. Seit 14 Jahren ist er
in der Führung von Ford Deutschland. Mat-
tes, als Sohn eines VW-Managers in Wolfs-
burg geboren, aber Wahlkölner und gelern-
ter Jeck, ist auf gute Laune abonniert.

Einmal im Jahr, am Rosenmontag, steht
er geschminkt und im Kostüm auf dem Wa-
gen, feiert, lacht und wirft Kamelle und
Sträußchen. Das bekannte der Ford-Mann
unumwunden bei „Forum Manager“ vor
Studenten der Hochschule Bonn-Rhein-
Sieg in St. Augustin und fand es mit seiner
Würde als Vorsitzender der Geschäftsfüh-
rung durchaus vereinbar.

Weniger lustig ist der Job als Automana-
ger in Europa. Die Märkte sind gesättigt,
die Konkurrenz ist groß. Mattes blickt auf
ein Milliardengrab. Ford Deutschland und
Europa erwartet fürs laufende Jahr minus
zwei Milliarden US-Dollar Umsatz, minus
19 Prozent. Die Probleme seien aber nicht
hausgemacht, darauf pocht Mattes, son-
dern der gesamte Markt leide, seit fünf Jah-

ren schon, die Nachfrage sei um vier Millio-
nen Einheiten zurückgegangen. Und das
heißt, wir müssen uns auf diese geringere
Nachfrage einstellen, unsere Kapazitäten
anpassen, aber zugleich darauf achten,
dass wir weiterhin faszinierende Produkte
entwickeln und unsere Produktpalette er-
weitern, neue Technologien einführen und
die Marke stärken.“ Das klingt nach einem
Plan, und wer einen Plan hat, sagt Mattes,
der dürfe auch zuversichtlich sein.

Das gilt zumal für die Mitarbeiter in den
deutschen Werken, an denen ein Kelch vor-
bei gegangen ist – anders als bei den Kolle-
gen im belgischen Werk Genk, das ge-
schlossen werden soll, ein Modellwechsel
bot sich als Gelegenheit an. Am Rhein dage-
gen läuft das Geschäft, Kurzarbeit und
Vier-Tage-Woche sind derzeit kein Thema,
sagt Mattes. In Saarlouis wird der Ford Fo-
cus gefertigt, in Köln der neue Fiesta, am
beiden Orten „ist die Auslastung gut“.

Der Blick in die USA zeigt, dass Kunden
mit kluger Geschäftspolitik erreicht wer-
den können. Ford hatte als einziger der
drei großen Autobauer sich nicht für insol-
vent erklärt und Milliardenverpflichtun-
gen auf den Staat übertragen. Was betriebs-
wirtschaftlich zunächst ein Nachteil war:
GM und Chrysler waren rasch wieder flüs-
sig, Ford musste sich selbst sanieren. Ge-
nau dafür erhält der Konzern viel Zu-
spruch, berichtet Mattes. „Wir wissen,
dass etliche Kunden Marken verlassen ha-
ben, um zu uns zu kommen.“  SZ

R Das ganze Gespräch im Fernsehen bei
Phoenix am Sonntag um 13 und 24 Uhr

VON MICHAEL BORDT

D er neue Papst Franziskus ist Jesuit,
der erste Jesuit, der das Amt des
Papstes bekleidet. Als Jesuit ist er

kein Unbekannter. Er hatte bereits eine
Karriere im Jesuitenorden hinter sich, be-
vor er Bischof wurde. Sechs Jahre lang, von
1973-1979 war er Provinzialoberer, das
heißt‚ Chef der Jesuiten in Argentinien. Jor-
ge Mario Bergoglio trat mit 21 Jahren in
den Jesuitenorden ein. Er ist durch die lang-
jährige wissenschaftliche und spirituelle
Ausbildung, für die der Jesuitenorden all-
gemein bekannt ist, entscheidend geprägt
worden. Weniger bekannt dürfte sein, dass
Ignatius von Loyola, der Gründer des Jesui-
tenordens, nicht nur das Ausbildungspro-
gramm für Jesuiten festgelegt, sondern
auch ausgesprochen klare Vorstellungen
davon entwickelt hat, was exzellente Füh-
rung, was Leadership im Jesuitenorden ist,
und über welche Eigenschaften jemand,
der den Jesuitenorden leitet, verfügen
muss. In seinen Konstitutionen, die den Re-
geln in anderen katholischen Ordensge-
meinschaften entsprechen, gibt es einen ei-
genen, großen Abschnitt über den General-
oberen, also den „Vorstandsvorsitzenden“
des Jesuitenordens. Natürlich kennt Papst
Franziskus diese Regeln, und es wird auf-
schlussreich sein zu sehen, ob und wie er
die vielen innerkirchlichen Konflikte und
den Druck durch den Reformstau auf der
Grundlage dieser Regeln angehen und be-
wältigen wird.

Ein Blick auf diese Regeln lohnt schon
deswegen, weil die Frage nach exzellenter
Führung nicht nur innerkirchlich brennt.
Allein in der letzten Woche haben einst
hochgehandelte Manager in Deutschland
ihren Posten aufgeben müssen, teilweise
weil ihr persönlicher Durchsetzungswille
dem Unternehmen am Ende deutlich mehr
geschadet als genützt hat. Wie konnte es
überhaupt so weit kommen? Welche Quali-
täten braucht es, um ein Unternehmen in
einer Spitzenposition erfolgreich zu füh-
ren? Wer ist geeignet, wer nicht?

Für Ignatius war klar: Im Wesentlichen
sind es zwei Eigenschaften, über die eine
Führungskraft im Jesuitenorden verfügen
muss. Die erste: Sie muss „sehr mit Gott un-
serem Herrn verbunden und mit ihm im
Gebet und in allen seinen Handlungen ver-
traut“ sein. Ignatius war davon überzeugt:
Je größer die Verantwortung ist, die seine
Aufgabe mit sich bringt, desto wichtiger ist
die Verwurzelung in Gott. Dass Franziskus
in Gott verwurzelt ist, hat er bereits bei sei-
nem ersten Auftreten gezeigt.

Natürlich lässt sich dieses Kriterium
nicht einfach auf Führungskräfte in Spit-
zenpositionen der Wirtschaft übertragen.
Das wäre auch absurd. Aber die Frage, ob
es irgendetwas gibt, für das es sich im Le-
ben einzusetzen lohnt, das Orientierung
jenseits von Profit und den persönlichen In-
teressen geben kann, ist eine Frage, mit
der sich auch Führungskräfte in der Wirt-
schaft konfrontiert sehen. Von ihnen wird
zunehmend erwartet, kompetent zu Fra-
gen Stellung zu nehmen, die deutlich über
ihre fachlich begrenzten Managementqua-
lifikationen hinausgehen. Ohne eine
Grundorientierung in gesellschaftlichen
und auch ethischen Fragen kann keine
Führungskraft glaubwürdig sein. Wenn es
Deutsche-Bank-Co-Chef Jürgen Fitschen
vor dem Entwicklungsausschuss des Bun-
destags in dieser Woche offenbar abge-
lehnt hat, die moralische Dimension als Ar-
gument in der Debatte um die Spekulation
mit Preisen für Nahrungsmittel zu berück-
sichtigen, dann zeigt sich an der öffentli-
chen Kritik über die Parteigrenzen hin-
weg, dass er den Erwartungen, die man an
einen Spitzenmanager stellt, schlicht und
einfach nicht gerecht wird.

Die zweite Eigenschaft: Eine Führungs-
kraft im Jesuitenorden soll so leben und
handeln, dass sie, wie Ignatius schreibt,
ein Beispiel und Vorbild in allen Tugenden
ist. Das klingt altertümlich, und auch die
Begründung mutet fremd an: Eine Füh-
rungskraft müsse frei von allen ungeordne-
ten Leidenschaften sein, weil sie nur so ver-
nünftige Entscheidungen fällen könne, die
den Orden, oder übertragen: das Unterneh-
men, weiterbringen.

Ignatius hat selbst Philosophie studiert,
und seine Überlegungen sind entspre-
chend formuliert. Übersetzt man das, was
er gesagt hat, in ein heutiges Persönlich-
keitsprofil, würde man es anders ausdrü-
cken. Eine Führungsperson, so könnte
man sagen, hat eine bestimmte Aufgabe,
nämlich für das Wohl des Unternehmens
zu arbeiten. Dafür wird sie bezahlt. Bei der
Bewältigung dieser Aufgabe hindern ihn –
und an dieser Stelle kommt die philosophi-
sche Terminologie ins Spiel – die eigenen
Leidenschaften, oder wie wir auch sagen
könnten, die eigene Emotionalität, der Wil-
le sich durchzusetzen, die Verliebtheit in
die eigene Person, der Machterhalt, seine
partikulären Interessen.

Natürlich geht es nicht darum, keine Lei-
denschaft zu entwickeln oder die Emotio-
nen zu unterdrücken. Eine Führungskraft
braucht Leidenschaft für die Sache. Visio-
nen ohne Leidenschaften sind tot. Es
kommt aber darauf an, sich selbstkritisch
fragen zu können, was denn nun eigentlich
die sachlich richtige Entscheidung ist, die
das Unternehmen tatsächlich voranbringt
– und nicht diejenige, mit der ich als Füh-
rungskraft eventuell meinen Machtkampf
gewinne. Dazu braucht man einen Ab-
stand, eine Distanz gegenüber den eigenen
Leidenschaften und Emotionen, damit sie
nicht mehr allein handlungsleitend für
uns werden. Sachgerecht kann nur han-
deln, wer zu sich selbst Distanz gewinnen
kann. Distanz gewinnen kann nur, wer ein
einigermaßen reflektiertes Verhältnis zu
sich selbst hat. Das relativ hohe Alter
kommt dem neuen Papst in diesem Punkt
vielleicht entgegen.

Es ist aufschlussreich, dass die Beschrei-
bung der Charaktereigenschaften bei Igna-
tius am Beginn der relativ langen Ausfüh-
rungen über die Führungskraft in den
Konstitutionen stehen. Eine ausführliche
Aufgaben- und Arbeitsplatzbeschreibung
folgt erst danach. Die entscheidende Frage

ist, über welchen Charakter, über welche
Persönlichkeit jemand in obersten Füh-
rungspositionen verfügen muss. Es bedarf
nicht nur fachlicher Kompetenz, Kreativi-
tät und sicherlich auch einer Vision für das
Unternehmen, wenn man eine Führungs-
kraft ist. Die Grundlage, das Fundament,
muss stimmen: die eigene Persönlichkeit.
Je mehr Verantwortung jemand in einem
Unternehmen hat, desto entscheidender
ist dieses Fundament. Charakter und Per-
sönlichkeit können durch noch so subtile
Methoden und Regelungen nie ersetzt wer-
den – sie können sie höchstens unterstüt-
zen und flankieren.

Dass der Charakter der Führungsper-
sönlichkeit Priorität vor den strukturellen
Fragen hat, hat Auswirkungen für die
Strukturen des Ordens. Ignatius hat sei-
nen Mitarbeitern, die in alle Welt geschickt
worden sind, detaillierte Anweisungen ge-

geben, wie sie ihre Aufgabe vor Ort zu be-
wältigen haben. Allerdings hat er stets hin-
zugefügt, dass sie im Zweifelsfall selbst
schauen müssen, was vor Ort die beste Ent-
scheidung ist. Aus der Ferne, aus Rom,
kann man das nicht beurteilen. Das Ganze
im Blick zu haben, aber auf die Personen

zu vertrauen: Das ist die Herausforderung,
vor der Führungskräfte globaler Unterneh-
men ebenso wie Papst Franziskus stehen.
Das geht nicht ohne Freiheit und Vertrau-
en in den Einzelnen. Denn Ziel von Füh-
rung – in der Kirche sicherlich noch mehr
als in Unternehmen – muss es sein, den ein-
zelnen Menschen zu begeistern und ihm

näherzubringen, warum es sich lohnt, sich
für die gemeinsame Sache einzusetzen.
Konkret würde es bedeuten, dass dem rö-
mischen Zentralismus deutlich geringere
Bedeutung gegenüber den Gemeinden
und Diözesen vor Ort zukommt, als es un-
ter vielen seiner Vorgänger der Fall gewe-
sen ist. Ein Regierungsprogramm, das den
Hoffnungen, die viele Katholiken in diesen
Tagen in den Papst setzen, sicherlich ge-
recht werden würde.

Vertrauen und Freiheit wird in den Un-
ternehmen immer mehr zur Marginalie.
Stattdessen setzt man auf Absicherung,
Kontrolle und Compliance. Das ist ein gro-
ßer Fehler. Viele Personaler trauen sich
schon gar nicht mehr, ihrem gesunden
Menschenverstand bei der Beurteilung
von Bewerbern zu folgen, aus Angst, eine
Ablehnung könnte schnell juristische Kon-
sequenzen nach sich ziehen. Aber Charak-

terstärke lässt sich nur begrenzt messen,
und kein Testverfahren kann den persönli-
chen Eindruck von Integrität und Vertrau-
enswürdigkeit ersetzen. Ohne Frage
braucht es Kontrolle, allein schon um Kor-
ruption zu verhindern. Aber der Versuch,
mithilfe von Compliance-Regeln einen
Mangel an Persönlichkeit wettmachen zu
wollen, der überhaupt nur dadurch entste-
hen kann, dass Fragen des Charakters ei-
ner Führungspersönlichkeit in viel zu ge-
ringem Umfang bei der Besetzung von Füh-
rungsposten berücksichtigt werden, kann
nicht weiterführen. Die ignatianischen Re-
geln, die den neuen Papst Franziskus ge-
prägt haben werden, sind keine Alternati-
ve zu Compliance-Regeln für ein Unterneh-
men, aber ein wichtiges Korrektiv für die
Besetzung von Spitzenposten heute. Sie
werden sich sicher auch auf den Leitungs-
stil im neuen Pontifikat auswirken.

Michael Bordt SJ, 53, hat die Wahl seines Ordensbru-
ders Jorge Mario Bergoglio zum Oberhaupt aller Katho-
liken aus der Ferne beobachtet: Bordt verbringt ein Sab-
batsemester an der Columbia University in New York.

Der Münchner Professor war von 2005 bis 2011 Präsi-
dent der Hochschule für Philosophie der Jesuiten in
München. Heute ist Bordt dort Professor für Philoso-
phie und Vorstand des Instituts für Philosophie und Lea-
dership. Er gibt auch Workshops für Führungskräfte
großer Unternehmen.  FOTO: ALESSANDRA SCHELLNEGGER

Rastlos in Köln
Ford-Chef Mattes kämpft um Kunden in einem engen Markt

Die Manager-Schule der Jesuiten
Papst Franziskus hat genaue Vorstellungen davon, was gute Führung ausmacht. Vertrauen und Freiheit sind für ihn der entscheidende Schlüssel zum Erfolg.

Seine Regeln taugen auch als Vorbild für eine neue Generation von Spitzenkräften in Unternehmen

Visionen
ohne Leidenschaften
sind tot

Viele Personaler trauen sich
nicht mehr, ihrem
Menschenverstand zu folgen
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Der Jeep® Grand Cherokee S-Limited. 
Souverän auf jeder Straße: Der Jeep® Grand Cherokee S-Limited besticht mit seinem
markanten, sportlichen Design und jeder Menge Komfort – dank belüfteter vorderer Sport-
sitze, Adaptive Cruise Control, Totwinkelassistent, Luftfederung, SmartBeamTM-
Fernlichtassistent und dem äußerst effizienten 3.0 l V6-Common-Rail-Dieselmotor. 

JETZT AB 369,– €/MONAT*.
Kraftstoffverbrauch (l/100 km) nach Richtlinie 80/1268/EWG: innerorts 10,3, außerorts 7,2, 
kombiniert 8,3. CO2-Emission (g/km): kombiniert 218.

Folgen Sie uns auf

Jeep® ist eine eingetragene Marke der Chrysler Group LLC.  Abb. enthält Sonderausstattung.

*  Ein Leasingangebot der Jeep®-Bank zzgl. Überführungskosten für den Jeep® Grand Cherokee
S-Limited: Monatsrate 369,– €, Laufzeit 36 Monate, Kilometerlaufleistung p. a. 20.000 km, 
Leasingsonderzahlung 12.615,– € inkl. GAP-Versicherung. Angebot gültig nur für Bestellungen  
von nicht bereits zugelassenen Neufahrzeugen. Angebot gültig bis 31.03.2013. Nicht 
kombinierbar mit anderen Aktionen. Nur bei teilnehmenden Jeep® Händlern.

Erfahren Sie 
jetzt mehr auf 
Ihrem iPhone.

Laden Sie sich im 
App Store die 
„i am Jeep® mobile“-
App herunter.

Augmented
Reality über 
„AR+“in der 
App aktivieren.

Halten Sie Ihr iPhone über
die Anzeige, um den 
Jeep® Grand Cherokee
zu erkunden.


