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Anton Schmutz Seit dem 1. Juli hat GastroSuisse einen
neuen Direktor. Er macht sich stark fiir Weiterbildung. seite 17

Wenn Hektik den Durchblick triibt

AKTIONISMUS Meeting-Marathons fiir Manager, eine Idee jagt die andere, Hektik auf allen Etagen. Wenn in Unternehmen
Aktionismus ausgebrochen ist, hilft nur eines: Auf die Bremse treten. Tipps gegen das Rotieren im Hamsterrad.

VERA SOHMER

ie schlechte Nachricht von
D heute verdringt die be-

driickende der vergan-
genen Woche. Anordnungen des
Managements erweisen sich nach
ein paar Tagen als zu kurz gegrif-
fen. Blitzentscheide iiber Ver-
dnderungen an der Anderung wer-
den nicht mehr ernst genommen.
Fiihrungskrifte schaffen es trotz
Uberstunden nicht mehr, an allen
Meetings teilzunehmen und qua-
lifizierte Mitarbeitende gehen
zunehmend auf Tauchstation:
In diesem Unternehmen wird
nicht mehr gefiihrt - Aktionismus
herrscht.

Und der beschrédnkt sich nicht
nur auf die Fiihrungsetagen. «Wird
Aktionismus vom Top-Manage-
ment vorgelebt, pflanzt sich die
Hektik fort bis in die unterste Ab-
teilung», weiss Wolfgang Jenewein,
Professor fiir BWL an der Uni

«Jedes anstandig
gefiihrte Unternehmen
hat Krisenszenarien
parat.»

Jiirg Baillod
Arbeitspsychologe, Bern

St. Gallen. Begiinstigt und geférdert
durch den heutzutage verbreitet
anzutreffenden «Busy-Manager»:
Immer aktiv und iiberall dabei, um
maximale Prasenz zu markieren.

Das stecktan. Bald jagt ein Mee-
ting das andere; alle beginnen, sich
gegenseitig zu kontrollieren. Und
manch einer sagt sich: «<Wenn die
da oben derart aktivsind, muss ich
es auch sein - sonst vermassle ich
mir die Karriere.» Ein selbstver-
starkender Prozess, durch die mo-
derne Kommunikationstechnolo-
gie noch beschleunigt.

Frither seien Manager nicht
stdndig online gewesen - das habe
sie davor bewahrt, zu jeder Zeit
und von jedem Ort der Welt aus
mittels «E-Mail an alle» die ganze
Mannschaft aufzuscheuchen, sagt
Wolfgang Jenewein. Doch auch die
Manager selbst leiden: Sie miissen
sténdig verfiigbar sein und im Mi-
nutentakt auf jedwelche Vor-
kommnisse reagieren - man er-
wartet von ihnen, immer auf der
Hohe des Geschehens zu sein. Op-
fer der Real-Time-Mentalitit, die
in Krisen nur noch im Abarbei-
tungsmodus laufen: Von Aktion zu
Aktion, dazwischen Uberlebens-
training.

Bei Zynismus auf Bremse stehen

Jagen ssich die Ideen, seidies ein
Zeichen schwacher Fiihrung. Fiir
Klaus J. Stohlker, PR-Experte aus
Zollikon ZH, ist es undenkbar, dass
bei gut gefiihrten Unternehmen
Aktionismus ausbricht - was nicht
etwa bedeute, dass bei Nestlé,
Kithne + Nagel oder Lindt nicht
schnell genug entschieden wiirde.
Aber ohne Hektik eben, denn die
entstehe nur, wenn man zu be-
quem war, sich auf Verdnderungen
oder Krisen vorzubereiten.

«Jedes anstindig gefiihrte Un-
ternehmen hat Krisenszenarien
parat, die geiibt und nach Bedarf
abgerufen werden konnen.» Aus
gutem Grund, weiss Jiirg Baillod,
Arbeits- und Organisationspsy-
chologe aus Bern: «Psychologische
Studien zeigen, dass wir unter
Druck eingeschrinkt wahrneh-
men und Risikostrategien bevor-
zugen.» (siehe Kasten rechts). Hin-
zu komme das Bestreben, dem
Rollenbild des dynamischen Ma-
chers zu entsprechen; oder die
Angst vor dem Versagen oder die

Management by Helikopter: Viel Staub aufwirbeln und sich dann schnell aus ebendiesem machen.

Ohnmacht, wenn man eine Ent-
wicklung kaum beeinflussen kann.
Ein teuflischer Mix von eigenen
und fremden, von tatsdchlichen
oder vermeintlichen Erwartungen.
Das baut Druck auf, denn «diese
Erwartungen miissen erfiillt wer-
den - indem man etwas tut.»

Aber was? Wo iiberschreitet
man die Grenze vom schnellen,

aber zweckmassigen Handeln zum
Aktionismus? Jiirgen Spickers,
Leiter Management-Seminare der
Uni St. Gallen, beschreibt es so:
Wenn die Organisation durch Ver-
dnderungen {iberstrapaziert wird,
wenn Schliisselpersonen Sinn und
Zweck der Aktionen nicht mehr
verstehen oder anerkennen, wenn
die neuen Routinen aus Zeit- oder

Kapazititsgriinden nicht richtig
ausprobiert, gelernt, stabilisiert,
hinterfragt und verbessert werden
koénnen. «Ist dies der Fall, aktiviert
sich oft ein Selbstschutz-Mecha-
nismus - man geht in Deckung
und wartet, bis es vorbei ist.» Und
das sei noch die harmlose Varian-
te. Viel schlimmer wird es, wenn
jeglicher Verdnderung nur noch
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Kreativitat Wer Hektik mit
Dynamik verwechselt, kommt
schnell an einen toten Punkt.
Dann ware wieder Kreativitat
gefragt. Doch auch bei dieser
herrscht so manche Irrlehre
vor. Mehr tiber die fiinf Irrtii-
mer der Kreativitdt im neuen
«io new managementy, ab

3. Juli an grosseren Kiosken.

mit Zynismus begegnet wird. Dann
hilft nur noch: Auf die Bremse tre-
ten. Stop. Halt. Alles auf Anfang.
«Und raus aus dem Hamsterrad!»,
ergidnzt Wolfgang Jenewein.

Der gute Manager reflektiert

Der gute Manager sei nicht je-
ner, der 1000 Dinge gleichzeitig tut.
«Der gute Manager reflektiert,
nimmt sich beispielsweise Zeit fiir
strategische Langzeitpldne, Kon-

«Der gute Manager
reflektiert, nimmt sich
Zeit fiir strategische
Langzeitplane.»

Wolfgang Jenewein
Professor fiir BWL, Uni St. Gallen

kurrenz- und Umfeldanalysen.»
Leider denken die meisten, sie
konnten sich das nicht leisten und
wursteln vor sich hin - bis sie von
selbst aus dem Hamsterrad fallen,
wegen Burnout oder weil ihr Un-
ternehmen pleite ist.

Damit es nicht soweit kommt:
Den Verdnderungsprozess beherr-
schen, statt von Aktionismus be-
herrscht zu werden. Jiirgen Spi-
ckers plédiert dafiir, Verdnde-
rungen als Experimente anzuset-
zen und sie diszipliniert abzuar-
beiten. Und Reflexionsschleifen
einzubauen, denn eine getroffene
Verdnderung nochmals zu revi-
dieren sei nicht grundsitzlich
schlecht - wenn es dafiir gute
Griinde gibt.

Auf Kernkompetenz besinnen

Ausserdem: «Unterschétzen Sie
den Aufwand der so genann-
ten transformationalen Fiihrung
nicht», hilt Spickers fest. Die zu-
sétzliche Belastung neben dem Ta-
gesgeschift - nicht zuletzt bedingt
durch den enorm ansteigenden
Kommunikationsbedarf.

Auf das Wesentliche fokussie-
ren, empfiehlt Wolfgang Jenewein.
Sich auf die Kernkompetenz besin-
nen, mit Weitblick das kurzfristige
Uberleben sichern - Binsenwahr-
heit und Dilemma gleichermas-
sen, aber deswegen noch lange
nicht verkehrt.

Keine Hiiftschiisse
einsamer Cowhoys

Jiirg Baillod Der Arbeits- und Or-
ganisationspsychologe Jiirg Bail-
lod rdt gegen Aktionismus:
Gerade in Krisen sind mittel- und
langfristige Strategien von beson-
derer Bedeutung. Sie miissen kon-
sequent verfolgt und falls notig
angepasst werden - aber man
darf sie nicht standig liber den
Haufen werfen.

« Keine Hiiftschiisse einsamer
Cowboys: Mitarbeitende einbezie-
hen, laufend kommunizieren und
- mehr noch als in gemach-
licheren Zeiten - Aufgaben dele-
gieren sowie Entscheidungstrager
entlasten.

« Time-outs: Sich regelmassig der
Dynamik des Systems entziehen -
die Sache von «draussen» an-
schauen (oder einen Externen
beauftragen, falls man es selbst
nicht schafft).

« Grenzbelastung im Auge behal-
ten: Sind «Flaschenhalsex» bei be-
stimmten Funktionen erkennbar?
Werden Termine verschoben oder
Meilensteine nicht eingehalten?
Fehlen 6fter Entscheidungstrager
an relevanten Meetings? - Das
sind deutliche Anzeichen dafiir,
dass die Organisation tiberfordert
ist. Fiir die Mitarbeitenden beson-
ders wichtig ist die Prozesssicher-
heit - also zu wissen, wann, was,
wie, wo und warum geschieht und
geschehen wird.

Klaus J. Stohlker Der PR-Experte
nennt Regeln, wie man schlechte
Nachrichten kommuniziert.

* Flagge zeigen: In einer Krisensi-
tuation gehort der Chef auf den
Platz - das Kommunizieren
schlechter Nachrichten darf nicht
delegiert werden. Manager, die es
nicht wagen, vor ihren Mitarbei-
tenden den Ernst der Lage zu
schildern und das erforderliche
Gegensteuern zu erldutern, sind
auf dem falschen Posten.

« Der richtige Zeitpunkt: Die Kar-
ten gehoren erst dann auf den
Tisch, wenn das Management
weiss, was es will. Alle kritischen
Punkte miissen vorgdngig mit den
relevanten Mitarbeitenden und

Entscheidungstragern ernsthaft
besprochen worden sein.

« Geriichte vermeiden: So friih wie
moglich informieren - erst intern,
unmittelbar danach extern.

« Keine Salami-Taktik: Unange-
nehmes in homdopathischen
Dosen vermeintlich schonend zu
vermitteln, schafft Misstrauen.

- Optimismus: Bei aller Unsicher-
heit dariiber, wie sich die Welt
entwickeln wird - es gilt, das Ver-
trauen in die Firma zu erhalten:
Der Chef darf nicht zu pessimi-
stisch in die Zukunft blicken.

« Klartext: Knappe und klare Info
rasch und konsequent {ibermitteln.

CHEFSACHE

Wer sich nicht
dandert, wird
scheitern
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er jetzt nicht begreift,
dass eine neue Zeit fiir
die Schweiz und die

Welt begonnen hat, wird als
Unternehmer und Manager dem-
néchst nicht mehr an der Spitze
stehen kénnen. Nie zuvor in den
letzten 80 Jahren haben die Fiih-
rungskrifte in grossen Schweizer
Firmen derart rasch gewechselt,
wie dies heute der Fall ist. Es ist
der Wandel in den Anforde-
rungen, der den Abgang jener
erzwingt, die sich dieser Heraus-
forderung nicht stellen wollen.
Die Schweiz hat seit ihrem Beste-
hen, besonders aber in den letz-
ten 200 Jahren immer wieder Spit-
zenmanager hervorgebracht, die
den Wandel moglich machten.
Das ist auch heute der Fall.

Neu ist die Tatsache, dass nicht
mehr die nationale Wirtschaft al-
lein fiir den wirtschaftlichen Er-
folg massgeblich ist, sondern die
Schweiz seit 50 Jahren Teil der
Globalisierung ist. Wenigen Staa-
ten der Welt hat die Globalisie-
rung derart viel Erfolg gebracht
wie unserem Land. Banken- und
Finanzkonzerne, Industrien und
Dienstleister expandierten in die
Welt hinaus und brachten Wissen

«Peter Spuhler, Oswald J.
Griibel, Konrad Hummler,
Hans-Jorg Rudloff, Johann
Schneider-Ammann haben
den CHange begriffen.»

wie Reichtum zuriick. Das ist die
Geschichte der Schweiz seit 1960.
Die Expansion der Schweizer Fi-
nanzkonzerne kam in den letzten
zwei Jahren abrupt zum Stillstand
und bei einigen fiihrte sie in die
Krise. Grosse Teile der Schweizer
Industrie, besonders jene, die als
Zulieferer der globalen Automobil-
industrie erfolgreich waren, sind
in eine tiefgreifende Absatzkrise
gestiirzt, deren Ende nicht abseh-
bar ist.

Wandel heisst nicht nur Nieder-
gang, sondern auch Aufschwung.
Das Wort «CHange» driickt in sei-
nen beiden ersten Buchstaben
schon alles aus, was unser Land
zu bieten hat. CHange und CH ha-
ben den gleichen Hintergrund.

Wo sich jetzt Angst und Sorge aus-
breiten, wichst schon die Hoff-
nung. Fiinf Beispiele aus der
jlingsten Zeit sollen dies verdeut-
lichen: Peter Spuhler, Oswald J.
Griibel, Johann Schneider-Am-
mann, Konrad Hummler und
Hans-Jorg Rudloff. Allen ist ge-
meinsam, dass sie den CHange
begriffen haben und den Wandel
so vollziehen, dass Sicherheit und
Wachstum daraus entstehen kon-
nen.

Diese fiinf Beispiele machen
deutlich, wie stark die unterneh-
merische Substanz der Schweiz
weiterhin ist. Sich an solchen
Beispielen auszurichten, fithrt
zum eigenen Erfolg. Aus 5 Erfolgs-
geschichten 500 zu machen, dies
ist die Aufgabe von heute. Dazu
gehoren Wissen, Fihigkeiten,
echte Fiithrungsqualitdten und
die Zuversicht, dass das Ende der
Schweiz so wenig gekommen

ist wie das Ende der Globalisie-
rung.



