Denkpausen

Inspirationen zu
Management und Leadership

Edition No. 12

Management School St.Gallen

BETTER BUSINESS



Management School St.Gallen

BETTER BUSINESS

Management School St.Gallen

Furstenlandstrasse 41
CH -9001 St.Gallen
Telefon (41) 071 222 51 53
office@mssg.ch | www.mssg.ch



Denkpausen

Seite 6

Human Resources auf Abwegen
Mac J. Rohrbach

Seite 10
CEO als Azubi: keine gute Idee

Dieter Fockenbrock

Seite 14

Das Potenzial der fiinf Sinne nutzen
Im Gesprach mit Klaus Fischer

Seite 22

«Das miissten Sie doch lingst draufhaben!»
Ursula Kals

Seite 28
Der Fluch der Beschleunigung

Urs von Schroeder

Seite 34

Die Gefahr des Zu-viel-Denkens
Rolf Dobelli

Seite 36

Der Skandal der Verschwendung
Peter von Matt

Seite 42

Offnen wir uns dem frivolen Parfum!
Ingeborg Harms

Seite 46
Lebenslang auf der Biihne

Mathias Forster

Seite 48

Fiir Sie gelesen
«Oben bleiben. Immer.» Jim Collins/ Morten T. Hansen

Edition No. 12



Editorial
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Auslagerungen sind in sehr vielen Fallen sinnvoll, jedoch langst nicht
immer. Dass man auch das Kind mit dem Bad ausschitten kann,
zeigt sich zum Beispiel, wenn eine Kernaufgabe — die Rekrutierung
der geeigneten Talente fir das Unternehmen — aus der Hand gege-
ben wird. In den Augen Mac J. Rohrbachs, der diesen Irrlauf zum
Thema macht, hat dies desastrose Folgen. Weshalb? Lesen Sie
seinen Beitrag!

Nichts scheint dagegen zu sprechen, wenn designierte neue CEOs
serios auf ihre kommenden Aufgaben vorbereitet werden. Nicht
zuletzt im Sinne der Kontinuitdt eines Unternehmens. Weshalb
Dieter Fockenbrock zu einem anderen Schluss gelangt, erklart er in
seinem Text. Was verbirgt sich tibrigens hinter Chefs, die sich Prob-
leme moglichst vom Leibe halten wollen und stattdessen Lésungen
fordern? Ursula Kals geht dieser Frage nach.

Mittelstandische Unternehmen bleiben meist mehr geerdet als
grosse Konzerne und bauen vorwiegend auf traditionelle Werte
und ihre bewdhrten Qualitdten. Zudem pflegen sie ihr Human-
kapital weit sorgféltiger und haben mit Wachstum um jeden Preis
wenig am Hut. All das kommt auch in unserem Interview mit Prof.
Klaus Fischer, einem der profiliertesten Unternehmer Deutschlands,
zum Ausdruck. Dass bei ihm die menschlichen Aspekte im Vorder-
grund stehen, ist kein Zufall.

Wir alle sind Teil einer Beschleunigungsmaschine, die unser Leben
bestimmt und der wir nicht entrinnen konnen. Es ist ein Teufelskreis.
Je mehr wir tun, um Zeit zu gewinnen, desto mehr fehlt sie uns.
Statt Lebensqualitdt zu gewinnen, verschlechtern wir diese. Wohin
fuhrt uns der Tempo-Wahnsinn? Urs von Schroeders Beitrag stimmt
nachdenklich.

Nichts gegen rationales Denken. Weshalb es aber oft besser ist,
auf den Bauch zu horen statt auf den Kopf — zum Beispiel dann,
wenn man dabei ware, ein grosses Golfturnier zu gewinnen -,
erlautert Rolf Dobelli. Wer bewundert nicht Brillanz und wiinschte
sich eine Tranche mehr davon? In den Genen habe man sie nicht,
stellt Ingeborg Harms fest. Trostend aber ihre Einsicht, dass Genie
nur ein fllichtiger Zustand sei. Dafiir bietet sie aber eine betérende
Alternative an.
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Man glaubte nicht richtig zu horen, als der Schweizer Germanistik-
professor Peter von Matt in seiner Laudatio zur Eréffnung der
Salzburger Festspiele die Kunst zum grossen Skandal der Ver-
schwendung erklarte. Im Laufe seines geistreichen Exkurses durch
die Kunstgeschichte kam er aber verséhnlich zum Schluss, dass sie —
«abgrtindig, bald unerschépflich und bald ratselhaft» — ein Ereignis
der Freiheit sei. Wir mochten unseren «Denkpausen»-Leserinnen
und -Lesern diese Rede als genussvolle Lektlre nicht vorenthalten.

Und wenn wir schon bei Festspielen sind, dann durfte Sie auch
Mathias Forsters Text interessieren, der uns deutlich macht, dass
auch wir — alle von uns - lebenslang auf einer Bihne stehen und
unaufhorlich unsere Rollen und Masken wechseln. Das «wahre Ich»
gibt es fur ihn nicht. Nur Heilige und Verrlickte, erklart er, gingen als
unwandelbare Originale durchs Leben.

«Denkpausen» ... nicht Pausen des Denkens, sondern Pausen zum
Denken: Dazu wollen wir mit unserer Publikation Anstdsse geben
— zuweilen auch anstossige. Wir hoffen einmal mehr, dass uns dies
mit dieser Ausgabe gelingt.

Heidi Bohren
Head of Corporate Communications

René Magritte Durch dieses Programm begleiten uns
auch kinstlerische Motive des wallonischen Surrealisten
René Magritte (1898-1967). Seine Werke, von denen eine
geheimnisvolle Aura ausgeht, haben Generationen von
Betrachtern magisch in ihren Bann gezogen.




Human Resources
auf Abwegen
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Exzellente Mitarbeiter sind der Kern eines
gesunden Unternehmens. Doch wie findet
man die Perlen unten den Talenten in einem
zunehmend trockener werdenden Arbeits-
markt? Die Personalverantwortlichen sind
gefordert. Spirsinn und Sorgfalt wéren
gefragt. Stattdessen verwildern viele von
ihnen und suchen die simplen und billigen
Lésungen — und leisten damit ihren Unter-
nehmen einen Barendienst.

Mac J. Rohrbach

Haben Sie auch schon ein amtliches Formular im Internet ausfiil-
len mussen und sind dabei immer wieder angestossen, weil sie
keine einer Frage richtig entsprechende Antwort hatten? Oder
weil Ihre Antwort einer Erklarung bedurfte, was jedoch das elek-
tronische Format des Fragebogens nicht zuliess? Wurden Sie mit
einer Beschwerde auch schon auf die Website eines Unternehmens
verwiesen, mussten dann lhr Problem mit Ankreuzen auf einem
standardisierten Formular darstellen, wobei Sie aber vergeblich ein
Geféss flr Ihr Problem fanden? Sicher standen Sie auch schon vor
dem Dilemma, sich bei einer Multiple-Choice-Frage fiir eine Antwort
entscheiden zu missen, bei der keine der vorgegebenen Antworten
Ihrer Situation oder lhrem Denken entsprach, Sie aber zwingend
eine anklicken mussten, um Gberhaupt weiterzukommen? Haben
Sie dabei auch schon entnervt einfach irgendetwas eingesetzt,
um die verdammte Ubung endlich zu Ende zu bringen? Bei einer
einfachen Meinungsumfrage oder einer amtlichen Schikane arger-
ten Sie sich zwar Uber die offenbar nur schwarz-weiss denkenden
Fragesteller und die Undifferenziertheit ihrer einfaltigen Produkte,
die Ihnen keine Chance gaben, sich Threm Wesen entsprechend
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einzubringen. Zumindest konnten Sie sich damit trésten, dass das
in diesen Féllen auch nicht von grosser Bedeutung gewesen waére.
Doch wie anders wére das, wenn Sie via Internet hoffnungs-
voll eine Lebenspartnerin oder einen Lebenspartner suchen wir-
den? Oder sich fir eine Arbeitsstelle bewerben, die punktgenau
Ihren Wiinschen und Qualifikationen entsprache? Leider ist es auch
hier so, dass Sie in den wenigsten Fallen eine Chance bekdmen,
sich vollumfanglich und differenziert darzustellen. Denn dazu sind
Formulare einfach nicht geeignet. Trotzdem gehen immer mehr
Unternehmen dazu Uber, ihre Arbeitskrafte Uber Internet-Portale zu
suchen. Wie viele Perlen ihnen dabei durch die Latten gehen, nur
weil diese wegen des uniformen Fragerasters nicht erkannt werden
- nicht erkannt werden kdnnen —, dies ist die grosse Unbekannte.

Verhangnisvolle Entfremdung

Es ist in hochstem Masse widerspriichlich: Auf der einen Seite
wirde die steigende strategische Bedeutung guter Mitarbeiter und
die zunehmende Ausdiinnung des potenziellen Nachwuchses eine
starkere Zuwendung und Verfeinerung der Rekrutierungsprozesse
erfordern. Auf der anderen ist sonderbarerweise eine wachsende
Tendenz zur Standardisierung und Rationalisierung in diesem
Bereich festzustellen. Friher arbeiteten die Personalabteilungen und
die Linie bei der Neubesetzung von Arbeitsstellen Hand in Hand.
Heute zeichnet sich eine zunehmende Entfremdung zwischen dem
«Recruiting» und dem «Business» ab. Lange Zeit beklagten sich
Personalchefs Gber ihr Aschenbrédeldasein und ihr mangelndes
Gewicht in den Hierarchien, heute hat das Pendel vielerorts auf
die andere Seite umgeschlagen. Die einstigen HR-Abteilungen mit
eher verwalterischem Portefeuille haben sich zu méachtigen, eigen-
standigen Divisionen gewandelt. Nun misste die Starkung der Per-
sonaldepartemente eigentlich eine Verbesserung gebracht haben.
Leider ist oft das Gegenteil der Fall. Und wie!

Symptome der negativen Verdnderungen treten vor allem
bei der Art und Weise zutage, in der sich heute Rekrutierungspro-
zesse vollziehen. Dabei ist besonders ein Wandel vom persénlichen
Austausch hin zu standardisierten, uniformen Abldufen erkennbar.

Talente im Vermaischungsprozess

Offene Stellen werden in wachsendem Masse auf den Websites
und in externen Internetborsen ausgeschrieben. Statt sich auf klas-
sische Art — individuell und mit persénlichem Profil - bewerben
zu koénnen, werden die Kandidaten gendtigt, ihre Bewerbungen
in standardisierte Online-Formulare zu zwangen, die ihnen kaum
Raum geben, ihre unverwechselbare Individualitdt zum Ausdruck
zu bringen. Bewerbungen dieser Art scheinen vor allem dem
Zweck zu dienen, vergleichbare Daten und Fakten zu sammeln, aus
denen dann vermeintliche Spitzenkandidaten herausgefiltert wer-
den konnen. Wie viele vielleicht hochst valable Bewerber bleiben
in diesem Prozess auf der Strecke, weil sie ihre Personlichkeit und
ihre besonderen Potenziale nicht richtig zur Darstellung zu bringen
vermochten!

Was ist eine Selektion von méglichen Mitarbeitenden wert,
die nach «technischen» Vorgaben und nach Checklisten in Ratings
ohne personliche Beaugapfelung eines Kandidaten erfolgt und einen
Einheitsbrei produziert? Eine Selektion, in der weder charakterliche



Starken und Schwachen, das Auftreten, Umgangsformen und Aus-
strahlung — wére zum Beispiel wichtig an der Kundenfront! — noch
das Entwicklungspotenzial in den Fokus nimmt? Kurz: ein Rating,
das die Personlichkeit vollig ausklammert. Man mag einwenden,
dass es sich hier lediglich um eine Vorselektion handle, um die
Spreu vom Weizen zu trennen, und ja spdter die «Spitzenkandi-
daten» natirlich einem genaueren Assessment unterzogen wiirden.
Doch: So wenig der anonyme Bewerbungsprozess Bluffer daran
hindern kann, sich mit einer Gberzeichneten Selbstdarstellung in die
Endrunde zu mogeln, so wenig ist auszuschliessen, dass wertvolle
Talente, aus welchen Griinden auch immer, durch den grobkor-
nigen Raster fallen. Vielleicht Leute, bei denen man mit Intuition
und gesundem Menschenverstand gespirt hétte, dass sie unter
Umstinden fachlich noch etwas nachzuholen hatten, dafiir aber
charakterlich geradezu ideal in ein Team gepasst hatten.

Google richtet es!

Diese negative Tendenz verstarkt sich noch, wenn die Rekrutierung,
das Herzstliick von Human Resources, nicht nur depersonalisiert,
sondern sogar ausgelagert wird. Es ist vielerorts blich geworden,
statt die fir ein Unternehmen am besten geeigneten Leute selber
zu suchen und auszuwdhlen - in enger Kooperation zwischen den
Personalverantwortlichen, dem Linienchef und vielleicht sogar mit
Einbezug des Teams —, diese Aufgabe Recruiting-Centers, Head-
huntern, Beratern und Software-Anbietern zu Gberlassen. Wer sich
lastige Kleinarbeit ersparen will, kann sich auch vertrauensvoll an
die Firma Google wenden, die es ermoglicht, Bewerbungen per
Algorhythmen zu filtern. Und der es mit Sicherheit gelingt, die per-
sonellen Licken in unserem Unternehmen auf perfekte Weise zu
schliessen. Bravo, so weit haben wir es gebracht!

Ein anderer Aspekt bei all dem ist die Art und Weise, mit der in
diesen Prozessen mit Stellenbewerbern umgesprungen wird. Vor-
bei die Zeiten, als sich ein Kandidat sorgfaltig bewarb und auch
eine anstandige Behandlung erwarten durfte. Er muss sich daran
gewohnen, dass seine Ansprechpartner keine Menschen aus Fleisch
und Blut mehr sind, die sich in andere Menschen hineinzudenken
vermogen, sondern seelenlose «Apparate». Er hat kein greifbares
Gegenlber mehr vor sich, nur noch ein anonymes System. So
sucht zum Beispiel ein sich elektronisch Bewerbender vergeblich
nach einer Kontaktadresse, einer Telefonnummer oder gar einer
verantwortlichen Person, bei der man sich nach mehr Einzelheiten
erkundigen kénnte. Und das bei einem Unternehmen, das sich als
«weltoffen» und «soziabel» preist und solche Eigenschaften auch
von seinen Kandidaten fordert.

Wo ist der Anstand geblieben?
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Vorbei somit die Zeiten, als ein Stellenbewerber zumindest eine
Bestdtigung und spater — im negativen Fall — einen Brief mit dem
abschlagigen Bescheid oder einen freundlichen Telefonanruf
bekam. Womit hdtte dies auch ein 52-jdhriger Ingenieur verdient,
der wegen der Fusion seiner Firma mit einer Konkurrentin seine
Stelle verlor und sich seit zwei Jahren unermidlich, zuweilen auch
am Rande der Verzweiflung, um eine neue Anstellung bemuht.
Nein, heute bekommt ein Stellensuchender in den wenigsten Féllen
auch nur den Hauch eines personlichen Feedbacks und weiss kaum,

MANAGEMENT SCHOOL ST.GALLEN | www.mssg.ch



was mit seinen Daten und Unterlagen passiert. Wie grauenhaft —
und welches Vorbild auch - fiir einen jungen Lehrabganger, der
hoffnungsvoll am Anfang seiner beruflichen Laufbahn steht und
sich vergeblich um eine erste Anstellung kdmpft.

Was sagt dieser Mangel an Einfiihlungsvermdgen und primi-
tivstem Anstand Uber die Kultur eines Unternehmens aus, das sich
andernorts gerne als «fortschrittlichen Arbeitgeber» preist, sich in
der Praxis aber zutiefst widerwértig verhdlt? Ein Bewerber, der es
heute, warum auch immer, nicht in die engere Wahl fiir eine Stelle
schafft, konnte einige Jahre spater — durch die weitere Entwicklung
und Erfahrung gereift — bei einer anderen Ausschreibung vielleicht
der ideale Kandidat sein. Mit Sicherheit wird er sich nicht mehr
bewerben, daflir aber einen negativen Eindruck der Firma verinner-
lichen und lebenslang mit sich herumtragen.

Vom Teufel geritten

Unternehmen scheuen keine Miihe, mit ihrer Corporate Identity,
der Corporate Communication und dem Corporate Behaviour an
ihrem Image zu feilen. Doch warum vernachldssigen sie das Perso-
nalmarketing und versagen vor allem stréflich bei ihrem Verhalten
und ihrer Kommunikation, wenn es um die Imagepflege als Arbeit-
geber geht? Welcher Teufel reitet sie wohl, wenn sie sich dazu
entschliessen, dieses fiir sie so wichtige Instrument aus der Hand zu
geben und es - offenbar — schwer kontrollierbaren Kréften zu tiber-
lassen? Klassische Rekrutierungsprozesse mogen auf den ersten
Blick aufwendiger und teurer sein, doch vermindern sie auch die
Gefahr von kostspieligen Fehlleistungen und Flurschdden bei der
offentlichen Wahrnehmung.

Mir scheint die Zeit gekommen, diesen Fehlentwicklungen
Einhalt zu gebieten und bei der grassierenden Verwilderung
Gegensteuer zu geben. Der Personalsektor miisste sich, wo dies in
Vergessenheit geraten ist, ihrer schonsten Rolle besinnen. Ich bin
aber auch der Meinung, dass bei der Rekrutierung von Mitarbeite-
rinnen und Mitarbeitern die Linie den Hauptpart zu spielen hat und
HR hochstens eine unterstiitzende Rolle zukommt. Denn wer weiss
genauer, welches Profil von einem kiinftigen Kollegen erwartet wird,
und kann besser beurteilen, welche neue Kollegin ins Team passen
wiirde? Mit Sicherheit ist es nicht die externe Agentur. Es erfor-
dert Einsicht und vielleicht auch eine Portion Mut, um bestehende
Muster zu verdndern sowie Bewerbungs- und Auswahlprozesse
wieder individuell und menschlich zu gestalten. Das ist nota bene
— wir wollen das Rad der Zeit ja nicht zurlickdrehen — auch dann
moglich, wenn einiges Uber elektronische Medien lduft. Gewinner
sind dabei alle: die Bewerber ebenso wie das Unternehmen.

Der Autor

Mac J. Rohrbach ist verantwortlicher Leiter fiir internationale Management
Education bei der Management School St.Gallen. Die Beratung in Strategie-
entwicklung und Finanzmanagement gehort zu seinen Schwerpunkten. Seine
vielfaltige Erfahrung basiert auf einer langjédhrigen Beratungs- und Schulungs-
aktivitat fur international tatige Unternehmen und Organisationen. Aktuelles
Wissen zu vermitteln, positive Erfahrungen weiterzugeben und Management-
Laufbahnen zu foérdern, erfillt ihn mit besonderer Leidenschaft. Kontakt zum

Autor: m.rohrbach@mssg.ch



CEO als Azubi:
keine gute Idee

Eigenartig diskret bekommen designierte
Spitzenleute profunde Einflhrungen in ihrem
neuen Umfeld und in ihre kiinftigen Auf-
gaben. Darliber dirfte man doch sprechen!
Oder vielleicht besser nicht? Was im Sinne
der Kontinuitat gedacht ist, kann auch zum
Hemmschuh werden.

Dieter Fockenbrock

Friedrich Joussen kann ein Vierteljahrhundert Berufserfahrung vor-
weisen. Mit Erfolg. Schliesslich hat der studierte Elektrotechniker
den schérfsten Rivalen der Deutschen Telekom mit aufgebaut,
zuletzt als Chief Operating Officer Vodafone Deutschland sogar
geleitet. Jetzt geht Joussen wieder in die Lehre. Flr vier Monate darf
der 49-Jdhrige dem Altmeister Michael Frenzel Gber die Schulter
schauen, bevor dieser ihm seinen Chefposten beim Schifffahrts-
und Reisekonzern TUI Ubergibt.

Fliegende Chefwechsel sind in Mode. Bis zu neun Monate vor
offiziellem Dienstbeginn als Vorsitzende treten die Manager heut-
zutage ihren Dienst beim neuen Arbeitgeber an. Meist steigen sie
ohne besondere Aufgaben als einfaches Mitglied in die Vorstands-
riege ein, um nach Abgang des Vorgdngers dessen Geschéafte zu
Ubernehmen.

«Reibungsloser Ubergang gewihrleistet»

10 |

Wie Joussen wirkte auch der seit Juli amtierende RWE-Chef Peter
Terium erst einmal im sprichwértlichen Schatten des dominanten
Vorgangers Jurgen Grossmann. Und das sogar neun Monate lang.
Politprofi Roland Koch, Ex-Ministerprasident von Hessen, sass
zundchst vier Monate auf die Ausbildungsbank des Baukonzerns
Bilfinger Berger. Dann erst bezog er das Chefbiro. Heinrich
Hiesinger bekam ein Vierteljahr Zeit, um fur den Chefposten bei
Thyssen-Krupp zu Uben. Selbst fihrungserfahrene Manager
wie Marijn Dekkers, der 25 Jahre in den USA arbeitete, werden
zundchst auf Erkundungstour geschickt, um Geschéfte, Standorte
und die neuen Kollegen kennenzulernen. Erst nach acht Monaten
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im Chemie- und Pharmakonzern Bayer durfte der geburtige Nieder-
lander seinen Vorganger Werner Wenning an der Spitze abldsen.

Die offiziellen Begriindungen fiir solche gleitenden Chefwech-
sel sind ungewohnlich mager. Meist gibt es iberhaupt keine. «Nach-
folge geregelt» und ein paar I6bliche Worte Gber das Schaffen des
Alten und des Neuen. Das war's. Dabei konnten die Unternehmen
doch schreiben, dass die frihzeitige Festlegung auf den neuen Chef
Kontinuitat wahre. Dass der kiinftige Chef durch seinen vorzeitigen
Dienstantritt gentigend Freiraum bekomme, sich einzuarbeiten und
Land und Leute kennenzulernen. Kurzum: dass der reibungslose
Ubergang im Management zum Wohle des Unternehmens und
seiner Aktionare gewahrleistet sei.

Der fliegende Wechsel mit eingearbeiteten Nachfolgern wirkt
auf den ersten Blick so lUiberzeugend, dass Zuriickhaltung kaum
nachvollziehbar ist. Mehr kann ein Aufsichtsrat im Sinne der sogar
gesetzlich geforderten «nachhaltigen Unternehmensfiihrung»
kaum tun.

Doppelbesetzungen lassen sich sparen

Doch das Anlernen neuer Vorstandsvorsitzender hat einen grossen
Haken. Anwadlte sagen: Was ein Vorstand nicht binnen sechs
Wochen nach Amtsantritt an Altlasten bereinigt, ist automatisch
sein Problem, nicht mehr jenes seines Vorgangers. Lassen wir diesen
dusserst knappen Zeitraum einmal dahingestellt, so bleibt die ntich-
terne Erkenntnis, dass sich ein Vorstandschef in spe nach mehreren
Monaten Vorlaufzeit nur schwer herausreden kann, er habe nichts
gewusst. Von windigen Geschdften des Unternehmens etwa oder
auch nur von der allzu grossziigigen Auslegung einiger Zahlen in
der Bilanzierung. Denn der Sinn einer Einarbeitung kann ja nur darin
liegen, dass der Neue Einblick in die Details bekommt und Schritt
fur Schritt auch schon einzelne Managementaufgaben tibernimmt.
Sonst sollten sich alle Beteiligten die Quasi-Doppelbesetzung besser
sparen.

Wem das alles zu juristisch ist, der kann sich den eindeutigen
Trend zum CEO-Azubi auch so erkldren: Selbst Vorstande bekom-
men heute eine Probezeit in den Vertrag geschrieben.

Der Autor

Dieter Fockenbrock ist Chefkorrespondent im Ressort Unternehmen & Markte
bei der Handelsblatt GmbH. 2009 erhielt er fiir seinen Meinungsbeitrag «Finanz-
investoren. Ein Leben nach der Plage» den Journalistenpreis des Bundesverbandes

Deutscher Kapitalbeteiligungsgesellschaften (BVK).









Das Potenzial der
fiinf Sinne nutzen
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Innovativ, eigenverantwortlich, serios.

In diesen drei Grundwerten ist die Unterneh-
menskultur der Fischer-Gruppe verankert —
oder besser: verdiibelt. Im Gesprach mit
Prof. Klaus Fischer, der das Familienunter-
nehmen seit mehr als drei Jahrzehnten

leitet, kommt ein vierter tragender Wert
zum Ausdruck: das Primat des Menschlichen
gegenliber dem Technischen. Fiir den erfolg-
reichen Industriellen ist es auch erstaunlich,
wie wenig die flinf Sinne im Geschéftsleben
genutzt werden. Wir trafen ihn zu einem
sehr inspirativen Gesprach.

Interview: Mac J. Rohrbach und Marina Bésch

Denkpausen: Sie stehen an der Spitze eines weltweit erfolgreichen
Technikkonzerns. Trotzdem nimmt man Fischer als sehr «mensch-
liches» Unternehmen wahr. Triigt der Schein?

Klaus Fischer: Keineswegs. Darin liegt aus meiner Sicht sogar
eine wesentliche Triebkraft unseres Erfolges. Fiihrungskrafte den-
ken und handeln leider oft allzu rationalisierend. Dabei vergessen
sie, Mensch zu sein — und andere Mensch sein zu lassen. Echte
Motivation setzt aber genau diese menschliche, emotionale Ebene
voraus. Das Rationalisieren, also das Ausblenden der menschlichen
Emotionen, ist unternehmerisch gar nicht rational.

Das scheint vielerorts in Vergessenheit geraten zu sein. Wie kénnen
wir dem Menschlichen im Unternehmen wieder mehr Raum geben?

Ich bin zum Beispiel der Meinung, dass unsere fiinf Sinne
im Geschdftsleben erstaunlich wenig genutzt werden. Bei Fischer
haben wir sogar einen eigenen Trainingsplatz eingerichtet, um alle
Sinne zu trainieren. Schon beim Zuhéren und Zuschauen hapert es
oft. Dabei sind dies entscheidende Voraussetzungen, um Probleme
wirklich zu l6sen. Aber auch die anderen Sinne nutzen wir viel zu
wenig. Ein Geschaftsessen, also das gemeinsame Schmecken, dient
zum Beispiel weit mehr als nur der Verpflegung. Auch macht es
einen Unterschied, ob ich mit Kollegen und Geschaftspartnern
nur am Telefon oder schriftlich kommuniziere — oder ob ich sie
personlich besuche und in ihrem Umfeld wahrnehme. Bei allem
Zeitdruck, den wir heute haben, dirfen wir die Bedeutung der ver-
schiedenen Sinne nicht vergessen.
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Ein klares Pladoyer gegen die E-Mail- und SMS-Kultur!

Absolut. E-Mail ist die grosste Verschwendung aller Zeiten. Sie
hat zwar die Quantitdt des Austausches exponentiell gesteigert,
aber gleichzeitig dessen Qualitdt dramatisch verringert. E-Mails
vermitteln zwar viel Information, aber es fehlen die Emotionen.
Somit fehlt auch die Moglichkeit, unvorhersehbare Gesprachsver-
laufe zu entwickeln und Missverstandnisse sofort aus dem Weg zu
raumen. Ich bin froh, dass sich diese Erkenntnis mittlerweile in der
Praxis durchzusetzen beginnt. Schon der Begriff «Mailbox» ist sehr
bezeichnend. Kommunikation muss offen sein und darf sich nicht in
Briefkdsten — in Schachteln — abspielen.

Der menschliche Aspekt der Wirtschaft — respektive die Wechsel-
beziehung zwischen Mensch, Gesellschaft und Unternehmen -
steht auch im Zentrum der Systemlehre, wie sie in St.Gallen mitge-
pragt wurde ...

Vom Systemdenken halte ich viel. Alles, was wir tun, jede Ver-
dnderung und Verbesserung, ist letztlich von der Natur abgeschaut.
Auch fir die Strukturen und Prozesse unserer Unternehmen lassen
sich in der Natur starke Vorbilder finden. Alles baut auf Bestehen-
dem auf, nichts wird wirklich neu erfunden.

Als Unternehmer sind Sie allerdings gefordert, gestaltend auf das
unternehmerische System einzuwirken. Ist der Mensch nicht eher
auf Bewahrung programmiert?

In der Tat stehen unsere Gewohnheiten dem Neuen oft im
Weg. Der Mensch denkt leider zu selten darliber nach, wie sich
lastige oder rein repetitive Tatigkeiten vereinfachen lassen. Dabei
liegt genau darin der Schliissel zur Innovation. Statt Kisten mihsam
die Treppen hochzuschleppen, ist es doch viel sinnvoller, dies mit
einem Lift zu tun. Und wenn es diesen noch nicht gibt, mlissen wir
ihn halt erfinden.

«Das Ausblenden der Emotionen
ist nicht rational.»

Inhaber und Vorstandsvorsitzender der
Unternehmensgruppe Fischer



16 |

Welche Rolle kommt dem Management bei dieser Weiterentwick-
lung zu?

Eine Hauptrolle, jedoch nicht die des Helden! Ein guter Mana-
ger gibt klare Ziele vor und schafft die Rahmenbedingungen, damit
diese tatsdchlich erreicht werden kénnen. Es muss ihm gelingen,
in seinem Fihrungsumfeld eine Sehnsucht nach einem Zielzustand
zu wecken. Und er muss es verstehen, Auftrdge so zu erteilen,
dass sie auf effiziente Weise zu diesem Ziel fiihren. Die Auftrage
mussen dem Mitarbeiter die Chance zum Mitdenken und Mit-
gestalten erdffnen, ihn also dazu bringen, selber eine Hauptrolle
einzunehmen. Ich halte im Ubrigen wenig davon, fiir das ganze
Unternehmen einen bestimmten Fiihrungsstil vorzugeben. Welches
der beste Fiihrungsstil ist, muss der Manager im persdnlichen
Gesprach mit den einzelnen Mitarbeitern ausloten.

Bitte etwas konkreter! Wie kriegt man Menschen dazu, Verande-
rung nicht zu vermeiden oder lediglich zu «erleiden», sondern das
Neue aktiv mitzutragen?

Es geht darum, im Unternehmen, das heisst in den Menschen,
die Bereitschaft zur Verdnderung zu wecken und zu entwickeln.
Wobei Verdnderung nicht nur Verbesserung, sondern auch Erneue-
rung bedeutet. Wir missen bereit sein, das Bestehende infrage zu
stellen. Das geht nicht von heute auf morgen. Um das Leitbild von
Fischer nachhaltig im Unternehmen zu verankern, haben wir zum
Beispiel sieben Jahre bendtigt. Wir brauchen Change Management
— oder um das neue Wort dafiir zu verwenden: Transformation —,
durfen aber nicht zu grosse Schritte auf einmal machen. Wir miissen
die Menschen motivieren, wobei es weniger um monetére als um
emotionale Anreize geht. Und wir miissen den Menschen die Angst

Prof. Klaus Fischer ...

... steht seit Gber 30 Jahren an der Spitze der Fischer-Gruppe. Unter seiner
Leitung wuchs diese zu einem global fihrenden Unternehmen heran. Fur
seine Verdienste, insbesondere auch in der Aus- und Weiterbildung, wurde
der Diplom-Ingenieur mit zahlreichen Ehrungen ausgezeichnet. Unter
anderem ist er Ehrensenator mehrerer Universitdten, Ehrenprofessor der
Tongji-Universitdt in Shanghai sowie Trager des Bundesverdienstkreuzes
erster Klasse. Im Januar 2012 wurde er in die Hall of Fame der Familien-
unternehmen aufgenommen.
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vor dem Neuen nehmen und positive Neugierde wecken. Dabei,
und das sei hervorgehoben, dirfen wir Fihrungskréfte nicht Angst
vor Machtverlust haben. Ein sehr machtiges Mittel, um zum Neuen
zu bewegen, ist Ubrigens, Bilder sprechen zu lassen. Nehmen Sie
Thomas Edison: Um seiner Erfindung, der Batterie fur Licht, zum
Durchbruch zu verhelfen, schickte er Tausende von Menschen
nachts mit einer Gluhbirne auf die New Yorker Strassen. Womit wir
wieder bei der Kommunikation und bei den Sinnen waéren ...

Féllt es einem Familienunternehmen wie der Fischer-Gruppe leich-
ter, menschlich zu bleiben, als einer grossen Publikumsgesellschaft?
Ich glaube schon. Weil wir unabhangig sind, kdnnen wir die
Balance zwischen Rationalisierung und Menschlichkeit sorgfal-
tiger pflegen — und im Zweifel dem Menschen den Vorzug geben.
Multinationale Konzerne stehen starker als wir unter dem Druck
von Aufsichtsraten und Aktiondren, auch kurzfristig bestimmte
Zahlen und Ergebnisse zu liefern. Der personlichen Verantwortung,
dem Hinstehen auch bei schwierigen Entscheidungen, kommt bei
Familienunternehmen ebenfalls eine besondere Bedeutung zu.

«Ich bin lieber der Beste oder
Schnellste als der Grosste. »

Wichtig ist die in unserer Zeit leider etwas verkimmerte Kommuni-
kation zwischen den Generationen. Wie férdern Sie diese?

Da wir grossen Wert auf eine langjahrige Mitarbeiterbindung
legen, ist diese Frage fuir uns von zentraler Bedeutung. Gerade als
Unternehmen, das von der Innovation lebt, haben wir ein vitales
Interesse daran, dass «altes» Wissen weitergegeben und Genera-
tion fur Generation angereichert wird. Das ist nicht immer einfach,
da wir es auf beiden Seiten, bei den Jungen wie bei den Alten,
mit einem Toleranzproblem zu tun haben. Wir investieren viel in
Programme und Prozesse, um diese Hiirden des Austauschs zu
uberwinden. Meine personliche Vision ist eine einzige riesige Inno-
vationshalle, in der alle Mitarbeiter offen zusammenarbeiten, egal
welchen Alters, welcher Funktion und welcher Kultur.

Die Fischer-Gruppe steht nicht nur fiir Innovation, sondern auch fir
eine vorbildliche Aus- und Weiterbildung. Wo sehen Sie in diesem
Bereich die Herausforderungen?

Unser Bildungswesen ist in vielerlei Hinsicht auf einem alten
Stand. Da ist auch viel Ideologie mit im Spiel. Es ist hochste Zeit,
die Zukunft stérker ins Auge zu fassen. Dabei geht es weniger um
vollkommen neue Berufsbilder als um neue Inhalte, mit welchen
wir unsere Berufsbilder aktualisieren missen. Dazu gehort auch,
Methodik und Didaktik starker zu fordern. Ein Blick nach Asien
geniigt, um die strategische Prioritat einer Bildungsoffensive zu
begreifen. Denken Sie nur an China, wo Millionen von Studenten
drauf und dran sind, die Welt zu erobern. Das ist eine enorme
Chance zur kulturtibergreifenden Zusammenarbeit, aber auch ein
Signal fiir Europa, unsere eigenen Bildungssysteme voranzutreiben.
Wir missen uns auch von der Irrlehre 16sen, dass in Asien «Kopieren
statt Kapieren» gilt. Das Gegenteil ist der Fall. Gerade die Japaner
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zeichnen sich dadurch aus, dass sie mit den 5 Ws lernen: Warum,
Warum, Warum, Warum und Warum?

Lernkultur und Fehlerkultur sind zwei Seiten einer Medaille — ein-
verstanden?

Auch da sind wir wieder beim Thema des Menschlichen. Wir
kénnen Fehler nicht vermeiden, also missen wir uns ihnen offen
und selbstkritisch stellen. Das beginnt an der Spitze. Eine gute
Fuhrungskraft weiss um ihre Schwachen und kompensiert diese mit
gut ausgebildeten Mitarbeitenden. Und sie ist die erste Person, die
zu ihren Fehlern steht und sich kritisieren lasst. Das heisst nicht,
dass wir Fehler einfach akzeptieren. Im Gegenteil: Zur unter-
nehmerischen Verantwortung gehort es, Probleme und Irrtiimer
umgehend auf den Grund zu gehen und sie zu I6sen. Das Mittel zur
Lésung ist wiederum Kommunikation — und zwar eine Kommunika-
tion, die durchaus direkt ist, aber immer auf die Sache und nie auf
den Menschen zielt.

Veranderung, Bildung, Fehlerbeherrschung: Dahinter steckt letztlich
der Ruf nach Fortschritt und nach Wachstum. Wie stellen Sie sich
zur heute oft gedusserten Kritik am Wachstum? Gibt es Grenzen
des Wachstums?

Als Unternehmer liebe ich nattrlich Kurven, die nach oben
zeigen. Wachstum ist aber immer nur die Folge des guten Wirt-
schaftens. Es darf nie im Vordergrund stehen. Ich bin lieber der
Beste oder Schnellste als der Grosste. Das Quantitative ergibt sich
von alleine, wenn das Qualitative stimmt. Und auch hier gilt: Wir
durfen den Menschen nicht vergessen. Manchmal macht es Sinn,
sich mit weniger zufriedenzugeben und zum Beispiel nicht alles zu
rationalisieren und zu automatisieren.
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Zum Schluss die Zukunftsfrage: Welche Ratschldge geben Sie
jungen Fuhrungskraften auf den Weg?

Sie sollen sich Zeit nehmen, ihr Wissen und Kénnen systema-
tisch und mit Fleiss aufzubauen. Insbesondere kénnen sie dabei
von der Erfahrung ihrer dlteren Kollegen und Mitarbeiter profitie-
ren. Diese Chance wird heute, leider, zu wenig genutzt, obschon
der Austausch fir beide Seiten ein Gewinn ist. Junge Manager —
und damit meine ich ganz besonders auch Managerinnen — sollten
zudem eine Zeit lang in einem anderen Land arbeiten, am besten
in einem der aufstrebenden Mérkte. Wer morgen zu den Besten
gehoren will, darf heute nicht betriebs- und kulturblind sein. Nicht
zuletzt lege ich ihnen ans Herz, das Potenzial der fiinf Sinne zu
entdecken und zu nutzen.

Professor Fischer, wir danken Ihnen fiir diese Denkpause.

Die Fischer-Gruppe

1948 als schwabischer Handwerksbetrieb gegriin-
det und bis heute im Nordschwarzwald verwur-
zelt, ist die Fischer-Gruppe heute weltweit zu
Hause. Sie umfasst 43 Landesgesellschaften mit
Produktionsstandorten in Europa, Asien, Nord-
und Stdamerika. Grosster Bereich ist die Sparte
Befestigungssysteme mit tiber 14000 Artikeln
— bei Weitem nicht nur mit Dubeln. Weitere
Unternehmensbereiche sind Fischer Automotive
Systems, Fischertechnik (Spielwaren) und Fischer
Consulting. 2011 erwirtschafteten weltweit 3900
Mitarbeiter einen konsolidierten Umsatz von 606
Millionen Euro. Das Markenzeichen «fischer» ist
langst zum Synonym flr Innovationskraft gewor-
den. Davon zeugt die Uberproportional hohe
Anzahl an Patenten.










«Das miissten

Sie doch ldngst
draufhaben!»

Vorgesetzte mdgen keine Probleme,
sondern Loésungen. Damit kaschieren sie
oft ihr Unwissen und ihre fehlende Urteils-
kraft. Wenn Chefs so ticken, vertuschen
viele Arbeitnehmer ihre Unsicherheit, statt
lernbereit zu sein und wenn nétig auch
mal Hilfe einzufordern. Dabei wére das so
wichtig. Auch bei Vorgesetzten.

Von Ursula Kals

Kann man es sich leisten, Unsicherheit am Arbeitsplatz zu zeigen?
«Man muss sie sich leisten kdnnen, um glaubwiirdig zu sein», sagt
Doris Brenner. «Wenn ich bluffe, etwas vorgebe, was ich nicht halten
kann, dann verliere ich Vertrauen», erklart die Karriereberaterin aus
dem Rhein-Main-Gebiet. Sie ist Uberzeugt, dass gute, besonders
leistungsstarke Menschen sich dadurch auszeichnen, dass sie eben
nicht nonchalant alles hinnehmen, sondern erst einmal nachdenken,
reflektieren und nicht blindlings in was hineinrennen.

Ausgeklammert sei hierbei ausdrticklich die Unsicherheit, die
von einem schwachen Selbstwertgefuhl rihrt. In der Entschei-
dungstheorie wird Unsicherheit unterteilt in Ungewissheit, Risiko
und Unwissen. Es ist klug, sich dartiber im Klaren zu sein, woher
die eigene Unsicherheit rihrt. «Unnotig zweifeln und zogern ist
hingegen etwas vollig anderes», betont Brenner. «Es geht darum,
Dinge zu analysieren und eine Situation realistisch zu erfassen.»
Und sich selbstkritisch einzugestehen, wo Wissensliicken klaffen
und wo der Schuss nach hinten losgehen kann.

Sich trauen kénnen diirfen
Wie verheerend das sein kann, wenn der Schuss nach hinten los-
geht und sich Uberforderte Arbeitnehmer vor einem ungeduldig
drangenden Chef wegducken, das ist immer wieder Thema in Doris
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Brenners Coachinggesprachen. So wie bei dem Angestellten, der
fur die Lagerfuhrung eines Automobilzulieferers zustandig war. Er
sollte die Bestandsfihrung mit einem IT-System abbilden, hatte
das aber nicht im Griff und Angst, diese Schwéche seinem Chef
einzugestehen. Irgendwann fielen die Fehlbestdnde auf, ausge-
rechnet einem Aussenstehenden, der prompt den Vorgesetzten
darauf aufmerksam machte. Dumm gelaufen. Unklare Strukturen,
drohende Ubernahmen, konkurrenzgetriebene Hektik néhren Ver-
unsicherung. «Gerade dann fallen Satze wie «Das missten Sie doch
ldngst draufhaben», sagt die Berliner Psychologin Brigitte Scheidt.

«Ein Mitarbeiter muss sich trauen konnen dirfen», fordert
Doris Brenner. Arbeitnehmer, die Unsicherheit verdrangen, spiegeln
oft eine schlechte Flihrung. «Ist der Chef nicht offen fir kritische
Ruckfragen, hat er eine Vertuschungskultur, die im Fiasko endet»,
warnt sie. «Die Schwierigkeit im Alltag besteht darin, dass oft eine
schnelle Losung gefordert, die Hauruck-Aktion gewiinscht wird.»
Motto: Der Chef sagt: «Machen Sie mal, aber ohne dass ein Haken
dran istl»

Aber welche Lésung, welches Vorgehen ist jeweils richtig?
Unsicherheit im Beruf rihrt oft von dem Eindruck, etwas nicht
genau zu wissen. «Durch Fragen, Nachforschen, Priifen holt man
sich Sicherheit», sagt die Karrierebuchautorin Scheidt. Gibt es eine
neue Aufgabe mit neuen Anforderungen, spreche nichts dagegen,
aber viel dafir, Hilfe anzufordern: «Wenn ich gut begriinde, wo
Hilfe oder ein Kollege vonnoéten ist, ist das in Ordnung. Wichtig ist
zu wissen, wie mein Chef <ickt, um mein Anliegen so zu formulie-
ren, dass der Nutzen fur ihn erkennbar ist, mal detaillierter, mal
|6sungsorientierter.»

Fragen, Hinterfragen und das klare Wort

Anstatt sein ungutes Bauchgefiihl zu verdrangen und ein heikles
Thema zu meiden, hilft ein klares Wort, sagt Claudia Nuber, Coach
aus Bernau am Chiemsee: «Ohne Aussage rhetorisch rumeiern, das
kommt schrdg an, beschaddigt Sie und katapultiert in die Schub-
lade «Blabla>. Was aber immer geht: Ehrlich sein. Etwa zu sagen,
ich bin mir noch nicht ganz sicher, ob wir diesen Bewerber einstel-
len, dieses Projekt durchfiihren sollten.» Unsicherheit zu zeigen ist
in Nubers Wahrnehmung nur dann moglich, wenn man konkret
Losungsmoglichkeiten anbietet. Beispiel Bewerberfrage: «Lasst uns
noch Referenzen einholen und den Kollegen X fragen» — oder bei
Projekten: «Diese Entscheidung ist von solcher Tragweite, lasst es
uns zu Ende denken.»

Allerdings gibt es perfektionistisch orientierte Menschen, die
Uberzeugt sind, in jeder Situation stets alles wissen und kénnen zu
mussen. «Flr solche Menschen ist es mit Scham behaftet, wenn
sie andere fragen», erklart Brigitte Scheidt. «Diese erlernte Haltung
ist fur die Betreffenden anstrengend und kann sich als begrenzend
erweisen.» Und alles andere als zielflihrend, vor allem nicht in der
Wissenschaft und in Entwicklungsabteilungen, wo man mit Thesen
und Hypothesen arbeitet, zu offenen Fragen vorstésst. «Unsicher-
heit ist hier Teil des Systems», sagt die psychologische Psycho-
therapeutin. «Da besteht die Notwendigkeit, andere hinzuziehen.
Motto: Teile das Problem.» Die Offenheit, andere Meinungen
einzuholen, erfordert Personlichkeit. Im hoheren Management geht
es hdufig um den Umgang mit Unwagbarkeiten. «Mal kann, mal



muss man Unwégbarkeiten kommunizieren, tut man das nicht, ist
das moglicherweise kontraproduktiv. Das sieht man bei der Atom-
katastrophe in Japan. Fir viele Fragen gibt es eben nicht die eine
klare Antwort.»

Der schnelle Weg in die Bredouille

Gefestigte Personlichkeiten kénnen kritische Rickfragen zulas-
sen oder selbst stellen. Dumpf-autoritare Chefs kdnnen das nicht.
«Wer standig befiehlt, wo es langgeht, im Grunde jedoch unsicher
ist, der ist durch ein auftretendes Problem schnell bedroht und in
der Bredouille, weil er die eigene Begrenztheit sieht, diese aber
nicht zugeben mochte», sagt Scheidt. Die Losung bei beratungs-
resistenten Chefs sieht Doris Brenner in einer soliden Vorarbeit. «Ein
Arbeitnehmer muss sich aufgrund seiner Leistung so positioniert
haben, dass er sich Vertrauen erarbeitet hat und sich diese Schwé-
chen leisten kann. Wer gut «performt>, wie man das heute sagt, der
kann es sich leisten, Unsicherheit zuzugeben.»

Und was machen Berufseinsteiger? Die kdnnen nicht mit ihrem
guten Ruf im Unternehmen punkten. Doris Brenner berét blut-
junge Fuhrungskréfte, die zwar mit Eliteuni-Zeugnissen glanzen, als
Stars angekiindigt werden, denen es aber an Praxis mangelt und
die im Coaching offen sagen: Ich kann dem Bild, das von <aussen>
von mir erwartet wird, nicht entsprechen. Dann relativiert Doris
Brenner: Die Erwartungshaltung gegeniiber einem Berufsstarter
sei keineswegs eisenhart. «Wichtig ist zu kommunizieren, wo ich
Hilfe brauche, und dass ich lernbereit bin.» Auch die Moglichkeit
zur Korrektur und nochmaligen Priifung muss erlaubt sein. Und die
kritische Darstellung, welche Risiken man eingeht. «Nachfragen
bewahrt vor Pleiten, auch den Chef», sagt Brenner. lhre bayrische
Kollegin Claudia Nuber warnt: «Um Unsicherheit und Zweifel zu
verstecken und niederzukdmpfen, bedarf es grosser Kraft. Einer-
seits missen wir die Unsicherheit im Zaum halten und gleichzeitig
andererseits eine Fassade aufrechterhalten. Den Mut zu haben, im
richtigen Moment Unsicherheit zuzugeben, verdient Respekt und
schafft meist Beziehung.»

Frauen funktionieren anders
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Beim Thema Unsicherheit unterscheidet sich die Wahrnehmung.
«Bei Mannern, die Unsicherheit zeigen, wirkt dies eher sympathie-
bildend, bei Frauen kann es schneller das Gegenteil hervorrufen.
Sie erscheinen unter Umstanden als schwach, die nicht wissen, wo
es langgeht», erklart Claudia Nuber. Angste bremsen berufstitige
Frauen eher aus als Ménner, sagt Jorg Felfe, der das Forschungspro-
jekt «Fihrungsmotivation im Geschlechtervergleich» an der Uni-
versitdt der Bundeswehr in Hamburg geleitet hat. Frauen hdtten
grossere Hemmungen, ihre Macht auszuspielen, und reagierten
ambivalent, wenn sie ein Fllhrungsangebot erhielten, berichtet
der Professor fur Organisationspsychologie. Weibliche Zweifel
sitzen tief. «Lauft etwas schief, dann suchen Frauen die Griinde
eher bei sich: Da habe ich nicht genug gelernt, gewusst. Manner
ordnen das Scheitern der Situation zu: Die Bedingungen waren
schlecht», bestdtigt Psychologin Scheidt. Frauen brauchten mehr
das Zutrauen, den Zuspruch anderer: Das konnen Sie! Manner
hingegen sagen mehr: Ich willl Unsicherheit wird friih gesdt. Nach
wie vor werden Madchen zur Zuriickhaltung ermahnt, raufenden

MANAGEMENT SCHOOL ST.GALLEN | www.mssg.ch



Jungen wird indes wohlwollend Durchsetzungskraft attestiert. «<Das
hat Auswirkungen auf das Berufsleben», findet Scheidt.

Um nichtin der Schublade «Fir héhere Weihen ungeeignet» zu
landen, rat Kollegin Nuber gerade Frauen, sich von Unsicherheiten
nicht beeinflussen zu lassen, sondern den Ball offensiv zurlckzu-
spielen: Wie meinen Sie das? Sie haben mich nicht iberzeugt. «Ich
liebe diese Sitze. Lassen Sie den anderen die Uberzeugungsarbeit
leisten. Wer fragt, fuhrt und zeigt weniger Unsicherheit. Dadurch
wird man kaum angreifbar, es ist so, als hdtte man einen Schutz-
schild vor sich», sagt sie.

Wie viel Unsicherheit beruflicher Erfolg vertragt, ist milieu- und
branchenabhéngig. Jedem dirfte einleuchten, dass ein unsicher wir-
kender Arzt schwachen Patientennerven nicht zutrédglich ist. Aber
auch da kommt es auf das Reflektionsvermdgen des Gegeniibers
an. Vielen ist ein Mediziner, der offen sagt, er wolle eine zweite
Meinung einholen, sich mit einem Kollegen besprechen, seridser
und vertrauensbildender als jemand, der eine Blitz-Diagnose zur
Hand hat. Das funktioniert natirlich nicht bei Arzten, die den
Nimbus «Halbgott in Weiss» pflegen.

Die Autorin

Ursula Kals ist seit 1997 bei der FA.Z. zustéandig fur die Seite «Jugend schreibt»
und arbeitet in der Redaktion «Beruf und Chance». Sie erhielt zahlreiche
Auszeichnungen wie den Katholischen Journalistenpreis, den Herbert-Quandt-
Medienpreis und den Expopharm-Medienpreis. Sie ist Autorin der Blicher «Zehn

Fallstricke» und «Mut zum Wechsel».
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Denkpausen

Inspirationen made in St.Gallen: Lassen Sie sich
von unseren regelmassig erscheinenden Schriften,
Newsletters und Podcasts zu Management und
Leadership zu neuem Denken verfihren.

Consulting

Know-how made in St.Gallen: Profitieren Sie
von unseren massgeschneiderten Beratungs-
und Betreuungsleistungen fiir Unternehmen,
Fuhrungskrafte und Mitarbeitende.

The: Passion of Excellence

Inhouse Programs

Massarbeit made in St.Gallen: Entwickeln Sie mit
uns ein innovatives «Haute Education»-Konzept,
das den spezifischen Wissens- und Wandelbedarf
Ihres Unternehmens liickenlos abdeckt.

Open Programs

Praxisndhe made in St.Gallen: Entdecken Sie
unser permanentes «Prét-a-porter»-Angebot an
Seminaren und Lehrgdngen zu den relevanten
Disziplinen von Management und Leadership.

ST.GALLEN

Conferences

Praxisimpulse made in St.Gallen: Gewinnen Sie
neue Erkenntnisse an unseren Impulstagungen,
die sich mit aktuellen Managementfragen unserer
Zeit auseinandersetzen.

Keynote Speeches

Zukunftswissen made in St.Gallen: Sichern Sie
sich aus unserem internationalen Netzwerk die
Themen und Experten, die lhrem Corporate
Event den entscheidenden Mehrwert verleihen.




Der Fluch der
Beschleunigung
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Wir sind — Tater und Opfer zugleich — Teil
einer Beschleunigungsmaschinerie, der

wir nicht entrinnen kénnen. Sie fordert uns
bis zum Exzess, verspricht alles, gibt aber
fast nichts zurtick. Auf der Strecke bleibt
die Musse, bleibt die Behutsamkeit. Fluch
oder Segen: ein kleiner Exkurs durch den
Tempowahn.

Urs von Schroeder

Niemand kann sich dem Geflihl entziehen, dass unser Leben immer
schneller, hektischer und rastloser wird. Weder Arbeitstétige in Bliros
und Werkstétten, die vor laufend neuen Herausforderungen stehen,
denen immer mehr zugemutet wird und die oft bis zum Burn-out
gefordert sind, noch Mutter, die sich — im standigen Rollenwechsel
zwischen Hausarbeit, Kinder-Coaching und Teilzeitjobs — im Dauer-
spagat Uben mussen. Weder Krankenpflegerinnen, denen eiskalte
«Arbeitszerstiickler» diktieren, wie viel Zuwendung ihren Patienten
gentigen soll, noch Lehrer im Dauerclinch zwischen respektlosen
Schilern, arroganten Eltern und birokratischen Zwangen. Und
ebenso wenig kdnnen sich heutige Rentner der wachsenden Hektik
entziehen, die — getrieben von noch nicht erfiillten Lebenswiinschen
und bei unbarmherzig auslaufender Zeit noch Nachzuholendem -
von Verpflichtung zu Verpflichtung hasten oder sich im zarten Alter
von 67 noch zu einem Zweit- oder gar Drittstudium entschliessen.
Wohlverstanden nicht zum gesellschaftlichen Nutzen, sondern als
Egotrip zur Selbstbestatigung ihrer Agilitat und geistigen Potenz.
Auf der Strecke bleibt, bei den Arbeitstéatigen ebenso wie bei
den sich ewig jung fuihlenden Senioren, die Musse: nicht nur die
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Maéglichkeit, sondern die Fahigkeit, einmal zu entschleunigen,
gelassen die Seele baumeln zu lassen, schamlos nichts zu tun und
vorbehaltlos zu geniessen. Dabei vermdchte ausgerechnet die
Musse einen Menschen mehr zum Menschen machen als standiger
Aktivismus und stumpfes Molochen. Wer weiss, vielleicht kdnnte
kreative Musse unsere Welt ein wenig besser machen.

Der Stress des Nicht-Faulsein-Kénnens

Erfullter Missiggang — vom Altertum bis ins spate Mittelalter von
den Privilegierten gelebt — galt dereinst bei all jenen, denen dieser
versagt blieb, als vollkommenste und erstrebenswerteste aller
Lebensformen. Erst als sich die Moral des Protestantismus durch-
zusetzen begann, mutierte alles, das nicht schweisstreibende Arbeit
war, zu Daseinsformen, die in hochstem Masse als verabscheuungs-
wirdig galten. Zur héchsten Tugend eines anstdndigen Christen
wurde der Fleiss. Auch ohne religiose Nachhilfe hat sich dies mit der
Industrialisierung noch verstarkt. Faul zu sein, keiner anstandigen
Arbeit nachzugehen, schmarotzend auf Kosten anderer zu leben:
Das ist bei unserem heutigen Leistungs- und Erfolgsverstandnis
Asozialitat pur. Nichts zu tun, und dies erst noch zu geniessen, gilt
als ein Zustand, der hochstes Misstrauen bis Unverstdndnis weckt.
Wer nicht dauergestresst durch die Landschaft geistert, nimmt
irgendwie verraterisch seine Lebensaufgabe nicht richtig wahr.

So werden selbst Ferien, den Zwéangen der Tretmuhlen des
Alltags mithsam abgerungen, zum Stress. Man will, ohne kostbare
Ressourcen nutzlos zu vertun, in moglichst kurzer Zeit moglichst viel
abhaken. Das erfordert saubere Planung, effiziente Durchfiihrung
und Leistungskontrolle. Lasst sich ein dem Burn-out naher Mensch
davon Uberzeugen, dass ihm zur Entspannung zwei Wochen
an einem Strand guttun wirden, wird dies mit Sicherheit zum
Fiasko. Der deutsche Literaturprofessor Manfred Koch beschreibt
es treffend: «Erstens wird das Ausspannen zum Stress, weil man
schon nach zwei Tagen nicht mehr in der Lage ist, faul zu sein. Und
zweitens kommt der Druck hinzu, dass man das eigentlich kénnen
misste. Prompt setzt dann das Entspannungsleistungsphanomen
ein: Man verlangt von sich, auch beim Faulenzen zu funktionieren.
Als Folge wird man noch unruhiger.»

Tempo Teufel: um jeden Preis
Die Arbeitsprozesse laufen immer schneller, immer zeitsparender
ab — und das nicht nur in der Privatwirtschaft, sondern auch im
offentlichen Dienst. Damit misste eigentlich, kénnte man denken,
mehr Zeit fur anderes frei werden: fir Qualitatsverbesserungen
zum Beispiel oder fiir mehr Freizeit. Das Gegenteil ist der Fall. Weil
Rationalisierung das Ziel ist, wird den einzelnen Arbeitskraften
stattdessen einfach mehr Arbeit aufgebtirdet mit dem Effekt, dass
sich der Stress noch verstarkt. Auf der Strecke bleibt somit nicht
nur die Musse, sondern auch ein grosses Mass an Lebensqualitat
und Wohlbefinden. Die Zeitfenster seien gerade im &ffentlichen
Dienst besonders Uberfrachtet, stellt Prof. Franz Schultheis von
der Universitat St.Gallen nach einer Studie des Nationalfonds fest.
Beispiele dazu waren kurzlich in der «Sonntags-Zeitung» zu lesen.
Eine 55-jéhrige Postbotin in Biel bediente friiher, je nach Quar-
tier, 500 bis 600 Einwohner. Heute seien es 1000 in der gleichen
Zeit. Ahnliche Muster finden sich im Gesundheitswesen. Hatte das



Pflegepersonal frither noch Spielraum fiir eine personliche Betreu-
ung, ist heute fast jeder Arbeitsvorgang zeitlich minutiés vorgege-
ben. Menschliche Zuwendung, ein persodnlicher Austausch, auch
nur ein kurzer Schwatz mit den Patienten liegen da nicht mehr drin.
Die Patienten sind in einem durchrationalisierten Prozess zur see-
len- und geflhllosen «Ware» geworden.

Die Beschleunigung hat mittlerweile alle Lebensbereiche erfasst
und das gesellschaftliche Verhalten beeinflusst. So zum Beispiel das
Tempo unserer Fortbewegung per pedes. Eine Studie des britischen
Psychologen Richard Wiseman ergab, dass Stadter heute schneller
gehen als noch Mitte der 1990er-Jahre. Dieser mass in mehreren
Weltstddten die durchschnittliche Gehzeit, welche fur eine Strecke
von 60 Fuss benotigt wird. 1995 lag diese noch bei 13,8 Sekunden,
zehn Jahre spéter betrug sie nur noch 12,5 Sekunden.

Wenn Rapper das Tempo vorgeben

Im Zeitalter der Rapper hat auch die Sprechgeschwindigkeit rasant
zugelegt. Subjektiv ist dies feststellbar, wenn man jungen Leuten
zuhort, die sich praktisch ohne «Interpunktionen» und Satzpausen
artikulieren und den Sprachrhythmus kaum verdndern, um etwas
hervorzuheben. Oder wenn man alte Filme mit heutigen vergleicht.
In den Dialogen scheint es heute oft weniger um den Kern von
Inhalten zu gehen als vielmehr darum, moglichst viel Wortballast
in moglichst kurzer Zeit auszustossen. Das wirkt — vor allem, wenn
alles noch mit schneller Musik unterlegt wird — sehr rasch ermu-
dend. Das ist nicht weiter schlimm, weil bei den heutigen Sprech-
kadenzen ohnehin kaum mehr jemand richtig zuhort.

Obijektiv bestdtigt auch eine Untersuchung des Politologen
Ulf Torgersen die Beschleunigung der Sprechgeschwindigkeit. Er
verglich Reden im norwegischen Parlament zwischen 1945 bis
1995. Am Ende des Weltkrieges sprachen die Politiker pro Minute
durchschnittlich 584 Phoneme (die kleinsten bedeutungsunter-
scheidenden Sprachelemente), fiinfzig Jahre spéter waren es 772.
Das Redetempo hatte somit um satte 50 Prozent zugenommen.
Bis heute durfte die Beschleunigung noch einen weiteren Schritt
gemacht haben. So wenig wie Slampoeten, die ihr Publikum mit
Wortkaskaden zudréhnen, die Poesie kostbarer machten, so wenig
brachte wohl auch das erh6hte Redetempo der Poltiker eine erkenn-
bare Verbesserung ihrer Arbeit!

Uberforderung geht ans Lebendige
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Es gibt Leute, die es scheinbar problemlos schaffen, gleichzeitig ein
Unternehmen zu fihren, in einem halben Dutzend Verwaltungs-
raten tatig zu sein, einen Sitz im nationalen Parlament zu haben,
einen grossen Verband zu présidieren, aktiv in zahllosen Kommis-
sionen mitzuwirken und ganz nebenbei noch als Milizoffizier Dienst
im Generalstab zu leisten — und bei all dem scheinbar ungestresst
auch Zeit fur Interviews und lockere persénliche Gesprache zu
finden. Wie schaffen die das nur? fragt sich mancher Normalsterb-
liche. «Alles nur eine Frage der Organisation», lautet meist die
lakonische Antwort mit einem verschmitzten Lacheln. Wirklich? Es
mag zweifellos Ausnahmeerscheinungen geben, fiir die meisten
Menschen hat der Tag aber nur 24 Stunden.

Im wirklichen Leben, bei Leuten, die nicht auf eine ganze
Armee von Wassertrdgern zuriickgreifen konnen, sind die Grenzen
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der eigenen Kapazitdten irgendeinmal erreicht. Eine kiirzliche Studie
des eidgendssischen Staatssekretariats fiir Wirtschaft (Seco) ergab,
dass sich 34 Prozent der Schweizer Erwerbstdtigen haufig bis sehr
héaufig tberfordert fihlen. Zehn Jahre vorher hatte der Anteil noch
27 Prozent betragen. Die zunehmende Belastung macht immer
mehr Menschen krank. Das forsche Tempo hat also auch seinen
hohen Preis. Das Seco schétzt den durch Stress am Arbeitsplatz
verursachten volkswirtschaftlichen Schaden auf jéhrlich etwa zehn
Milliarden Franken.

Moderne Unterjochung

Wer oder was befeuert eigentlich diesen von niemandem wirk-
lich gewollten Teufelsritt? Wo liegen die Ursachen der Beschleu-
nigung in fast allen Bereichen? Es sind vorerst der Strukturwandel
seit den frihen 1990er-Jahren, der wachsende Konkurrenzdruck
und Rationalisierungszwang, dann aber vor allem auch die neuen
Kommunikationsmittel, welche die Aktions- und Reaktionszeit
massiv gesenkt haben. Das ist, je nach Standpunkt, Segen oder
Fluch. Auf der einen Seite ermdglichen die Letzteren den grenzen-
losen und zeitgleichen Zugang zu allen wichtigen Informationen,
die das A und O fiir eine raschere und effizientere Produktion und
Distribution sind. Auf der anderen Seite machen die modernen
Kommunikationsmittel die Menschen zu Sklaven des neu diktierten
Tempos. Man erhebt den masslosen Anspruch an sie, rund um die
Uhr ansprechbar, verfligbar und einsatzbereit zu sein.

Das Wissen frither, dass «Asien» bereits schlief, wenn in den
Blros in Amerika erst die Kaffeemaschinen warmzulaufen began-
nen und es in Europa bereits Nachmittag war, verschaffte zumindest
einige Stunden Ruhezeit, bis die Reaktionen aus Tokio oder Hong-
kong eintrafen. Heute sind Zeitzonen und Tageszeiten so vernach-
lassigbar geworden wie vielerorts Ruhezeiten oder Wochenende.
Zunehmend verwischen sich auch die Grenzen zwischen Arbeit und
Freizeit. 62 Prozent der britischen Angestellten bleiben auch aus-
serhalb ihrer Biirozeiten mit ihren Arbeitgebern vernetzt und rufen
laufend Informationen ab, zeigte eine Studie der IT-Sicherheitsfirma
Symantec. Jeder Flnfte gab an, keine Zeit mehr zu finden, alle
E-Mails zu lesen oder gar zu beantworten. Der — moglicherweise
auch vermeintliche — Zwang zur stdndigen Erreichbarkeit und die
permanente Uberflutung mit Informationen fiihrt hier klar zu einem
Stress, stellt der Soziologe Franz Schultheis fest.

Ohne Ricksicht auf die legitimen Anspriiche auf ein minimales
Privatleben und bar jeder persénlichen Sensitivitdt — wie war das
schon mit dem véllig unndtigen Anruf am Heiligen Abend oder dem
abrupten Unterbruch der Flitterwochen! — setzen gewisse Arbeit-
geber voraus, dass ihre Leute llickenlos am Ball zu bleiben hatten.
Oder sind es nicht eher machtversessene Wichtigtuer oder aktivis-
musgesteuerte Chaoten, welche ihre Leute auf diese Weise unnétig
unter Strom zu halten suchen?

Die lllusion des leichten Lebens
«Die Zeitstrukturen der Beschleunigungsgesellschaft bringen die
Subjekte dazu zu wollen, was sie nicht wollen», stellt der Sozio-
loge Hartmut Rosa in seinem Standardwerk «Beschleunigung» fest.
Immer wieder stellt sich die Frage des Nutzens. Wozu dient der
entfesselte Tempowahn? Ist er notwendig oder nur Aktivismus? Es



gehort zu den grossen Widerspriichen unserer modernen Gesell-
schaft, dass der Erfindungsgeist fast nichts ausldsst, um unser Leben
sorgenfreier und angenehmer zu gestalten sowie von lastiger und
muhsamer Kleinarbeit zu befreien, aber auf der anderen Seite die
damit theoretisch gewonnene Zeit und Energie mit wachsendem
Arbeitsdruck kompensiert. Sonderbarerweise fiihrte jede technische
Entwicklung, die dazu hdtte dienen sollen, Zeit zu sparen, nur dazu,
dass wir nachher noch weniger Zeit hatten. Wir nutzen somit die
gewonnene Zeit nicht zur eigenen freien Entfaltung, sondern um
noch mehr zu schuften! Es ist ein gewaltiges Paradox, dass wir zwar
ein unerschopfliches Angebot geschaffen haben, um unsere Freizeit
lustvoll und vielfaltig zu gestalten, diese Freizeit aber fir viele immer
sparlicher wird. Kein Wunder also, dass die Ferien fiir manche zur
stressigsten Zeit des Jahres werden! Zumindest davor sind Amerika-
ner und Asiaten verschont, fiir die Ferien meist ein Fremdwort ist.
Wir haben zwar — online und subito — alles zur Verfugung, jedoch
kaum mehr Zeit, die «wichtigsten Dinge» des Lebens zu kosten und
Zu geniessen.

Wie immer, wenn eine Entwicklung auf die Spitze getrieben
wird und sich ihr Sinn zu entleeren droht, beginnen Gegentrends zu
keimen. Somit ist es nicht tiberraschend, dass das neue Zauberwort
schon ldngst gefunden ist: Entschleunigung. Erste Ausflisse davon
sind bereits zu spiren. Mehr und mehr Leute beginnen, sich der
Rund-um-die-Uhr-Umklammerung zu entziehen, indem sie zum
Beispiel ihre mobilen Kommunikationsmittel zu bestimmten Zeiten
ausschalten. Dies in der lichten Erkenntnis, dass nur Sklaven auf
ein Fingerschnippen zur Unzeit herbeieilen missen und man sich
so — das ist vielleicht ein erster kleiner Schritt dazu — ein Sttck der
verloren gegangenen Freiheit zurtickerobern kann.

Im Elend des Entspannungsstresses
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Immer grosser wird die Zahl derer, die sich eine Auszeit wiinschen,
um der Beschleunigungsspirale zu entrinnen und sich einmal rich-
tig geistig und korperlich zu erholen. Ob dies in einem langen
Segeltdrn, einer mehrwochigen Wanderung auf dem Jakobsweg
oder einem zeitweiligen Riickzug in ein Kloster geschieht, ist uner-
heblich — wichtig ist die Erfahrung, dass sich ein Leben auch anders
vollziehen kénnte. Wenig berraschend, dass sich inzwischen eine
veritable Entschleunigungsindustrie dieses boomenden Bediirfnisses
annimmt: mit einem unerschdpflichen Angebot, das von Seminaren
Uber Wellness, Zuriick-zur-Natur-Erfahrungen bis hin zu Slowfood
und Slowflirting reicht. Allein schon die Auswahl unter den vielfal-
tigen Optionen, dann aber auch der Zwang, moglichst effiziente
Entspannungsleistung erbringen zu missen, gereicht dazu, erheb-
lichen neuen Stress zu erzeugen: den Entspannungsstress.

Doch kehren Leute, die mit vernarbten Flissen vom Jakobs-
weg heimkommen oder einige Wochen lang im Kloster geschwie-
gen haben, als andere Menschen ins reale Leben zurlick? Das ist
zu bezweifeln. Viel zu rasch werden sie nach dem Verlassen der
Entspannungsoasen wieder vom Tempo des stressigen Alltags
eingesogen. Querldufer hatten nicht den Hauch einer Chance. Um
den Tretmuhlen der Beschleunigungsgesellschaft wirklich zu entrin-
nen, misste man konsequent aussteigen und zum Alphirten und
genligsamen Selbstversorger werden. Hut ab vor jedem, der das
erfolgreich schafft!
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Freuen wir uns auf schone Zeiten!

«Wenn wir unseren Wohlstand behalten wollen, miissen wir dem
Tempo der Weltwirtschaft folgen», erkldrt Thomas Daum, der Pra-
sident des Schweizerischen Arbeitgeberverbandes. Beschleunigung
also um jeden Preis? Daum verneint. Es sei klar zwischen «notwen-
diger Beschleunigung» und «unnétiger Hektik» zu unterscheiden,
wobei Arbeitgeber und Arbeitnehmer gleicherweise gefordert seien.
Damit meint er, dass die Notwendigkeit von Freizeit zu respektie-
ren, diese aber auch effektiver zur Erholung zu nutzen sei. Dass der
Megatrend der Beschleunigung eines Tages kehren kénnte, ist wohl
kaum wahrscheinlich.

Kurz: Wir werden uns an den Gedanken gewdhnen mussen,
dass wir weiterhin mit ungebremstem Schub in die Zukunft schram-
men und uns dabei wohl bald einmal Héren und Sehen vergehen
wird. Zudem werden wir uns darauf einstellen missen, dass wir
dereinst im Krankenhaus nur noch Robotern begegnen werden.
Eine Postbotin wird es dann ohnehin nicht mehr brauchen, denn
fur herkdmmliche Post wird die Zeit fehlen. Die Hélfte der arbeits-
tatigen Bevolkerung wird dann vielleicht aus Seelenklempnern
bestehen, die sich im Minutentakt wohlwollend der anderen Halfte
annehmen.

Der Autor

Urs von Schroeder begann seine berufliche Karriere in der Maschinenindustrie
und bei einer internationalen Organisation, wechselte dann in den Journalismus,
wurde Redaktor verschiedener Schweizer Zeitungen und langjéhriger Medienbe-
auftragter bei der Swissair. Seit 1998 ist er freier Publizist und Autor aviatischer
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Die Gefahr des
Zu-viel-Denkens

Wenn man zu viel nachdenkt, schnirt man
den Kopf von der Weisheit der Geflihle ab.
Denn Emotionen entstehen genau so im Hirn
wie glasklare rationale Gedanken. Sie sind
bloss eine andere Informationsverarbeitung
als das rationale Denken. Oft sogar die
bessere.

Rolf Dobelli

Es war einmal ein intelligenter Tausendfusssler. Er schaute von der
Tischkante hintber zu einem anderen Tisch, auf dem ein Zucker-
kornchen lag. Schlau, wie er war, tberlegte er sich, ob er das linke
oder rechte Tischbein hinunterkrabbeln und ob er beim anderen
Tisch Uber das linke oder rechte Tischbein hochkrabbeln sollte.
Dann widmete er sich der Frage, mit welchem Bein er den Weg
beginnen sollte, in welcher Reihenfolge er die anderen nachziehen
wiirde. Und so weiter und so fort. Da er in Mathematik geschult
war, rechnete er alle Varianten durch und entschied sich fur die
beste. Schliesslich machte er den ersten Schritt. Vor lauter Denken
verhedderte er sich, kam nicht vom Fleck und verhungerte.

British Open 1999. Jean van de Velde hatte bis dahin perfektes
Golf gespielt. Mit drei Schldgen Vorsprung kam er ans letzte Loch.
Er konnte sich bequem zwei Schldge tber Par leisten und noch
immer gewinnen. Ein Leichtes! Der Aufstieg in die Weltliga war nur
noch eine Frage von Minuten. Es geniigte, auf Nummer sicher zu
spielen. Doch als van de Velde zum Tee trat, sammelte sich Schweiss
auf seiner Stirn. Er schlug wie ein Anfdnger. Der Ball segelte ins
Gebusch — fast zwanzig Meter vom Loch entfernt. Van de Velde
wurde immer nervoser. Er schoss den Ball diesmal ins kniehohe
Gras, dann ins Wasser, dann in den Sand. Seine Kérperbewegungen
glichen plétzlich jenen eines Anfangers. Schliesslich schaffte er es
aufs Griin und — nach dem siebten Versuch —ins Loch. Van de Velde
verlor das British Open. Das war das vorldufige Ende seiner Karriere.

Auf den Bauch horen
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Jonah Lehrer beschreibt in seinem Buch «Wie wir entscheiden»
die Gefahr des Zu-viel-Denkens, der wir immer wieder ausgesetzt
sind. In den 1980er-Jahren liess die amerikanische Konsumenten-
zeitschrift «Consumer Reports» 45 verschiedene Sorten Erdbeer-
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marmelade von erfahrenen Degustatoren testen. Einige Jahre
spater wiederholte der Psychologe Timothy Wilson das Experiment
mit seinen Studenten. Die Resultate fielen beinahe identisch aus.
Die Studenten bevorzugten dieselben Marmeladen wie die Exper-
ten. Das war aber nur der erste Teil von Wilsons Experiment. Er
wiederholte es mit einer zweiten Gruppe von Studenten, die im
Gegensatz zur ersten Gruppe einen Fragebogen ausflllen musste,
der sie zwang, ihre Bewertungen detailliert zu begriinden. Die
Rangliste, die so entstand, war komplett verdreht. Manche der
besten Sorten bekamen jetzt die schlechtesten Noten.

Fazit: Wenn man zu viel nachdenkt, schniirt man den Kopf
von der Weisheit der Gefiihle ab. Klingt esoterisch, ist es aber nicht,
denn Emotionen entstehen genauso im Hirn wie glasklare, rationale
Gedanken. Sie sind bloss eine andere Art der Informationsverar-
beitung als das rationale Denken — eine urspriinglichere, aber nicht
unbedingt schlechtere. Oft eben sogar die bessere.

Fragt sich: Wann soll man nachdenken und wann auf den
«Bauch héren»? Eine Faustregel kénnte so lauten: Handelt es sich
um eingelibte, vor allem motorische Fahigkeiten (Tausendfissler,
van de Velde), oder geht es um Fragen, die wir schon tausendmal
beantwortet haben, dann denkt man besser nicht nach. Das Nach-
denken wirde die intuitive Losungsfindung unnétig sabotieren.
Dasselbe gilt fiir Entscheidungen, vor denen schon unsere Steinzeit-
vorfahren standen: etwa wenn es um die Bewertung von Esswaren
geht, um die Wahl von Freunden oder die Frage, wem man ver-
trauen kann. Daflr haben wir Heuristiken (Denkabkirzungen),
die dem rationalen Denken deutlich tiberlegen sind. In komplexen
Situationen hingegen, auf die uns die Evolution nicht vorbereitet
hat, zum Beispiel bei Investitionsentscheidungen, tun Sie gut daran,
nlichtern nachzudenken. Hier ist Logik besser als Intuition.

Zu ernst fiir rationale Analyse

Der Mathematikprofessor Barry Mazur erzdhlt dazu folgende
Geschichte: «Vor einigen Jahren versuchte ich zu entscheiden, ob
ich von Stanford nach Harvard ziehen sollte, oder nicht. Pausenlos
belédstigte ich meine Freunde damit. Schliesslich sagte einer: «Du
bist einer der besten Experten auf dem Gebiet der Entscheidungs-
theorie. Vielleicht solltest du eine Liste aller Vor- und Nachteile
zusammenstellen, diese bewerten und den erwarteten Nutzen aus-
rechnen.» Ohne zu Uberlegen, schoss es aus mir heraus: «Ich bitte
dich, Sandy, das hier ist eine ernste Angelegenheit!»

Der Autor

Rolf Dobelli ist Griinder der Firma getAbstract, des weltgrossten Anbieters von
komprimiertem Managementwissen, sowie Griinder und Kurator von ZURICH.
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Wirtschaft. Er schreibt unter anderem die wochentliche «Klarer Denken»-Kolumne
fur die Frankfurter Allgemeine Zeitung, die Zeit und die SonntagsZeitung in der

Schweiz. Er ist Gberdies erfolgreicher Bestseller-Autor.



Der Skandal der
Verschwendung

Die Kunst erleuchtet die Welt. Aber sie tut
es auf zwielichtige Weise. Sicher ist, dass sie
uns in der Begegnung hinreisst und die Zeit
vergessen lasst. Wir denken klar und fiihlen
stark, und noch nach Jahren erinnern wir
uns an jene Momente, die uns den Atem
verschlagen haben. Der tiefere Skandal liegt
darin, dass die Kunst Verschwendung ist.
Zum physischen Uberleben brauchen wir sie
nicht. Die Kunst tritt immer hinzu.

Peter von Matt

Von einem Roman haben wir vielleicht fast alles vergessen, die
Dramenhandlung ist nur noch ein unbestimmter Wirrwarr, die
Oper ein ferner Klang, das Museum ein graues Labyrinth, aber
der Augenblick, in dem Fiirst Myschkin im Petersburger Salon die
Vase zerschlagt, der Augenblick, in dem Koénig Lear mit der toten
Cordelia im Arm erscheint, der Augenblick, in dem sich Donna Anna
im «Don Giovanni» ihrem Brautigam entzieht, der Augenblick, da
wir in Madrid vor Goyas letzte Bilder traten, diese Augenblicke
stehen immer noch so bedrdngend vor uns wie die Sekunden einer
erlebten Todesgefahr. Vielleicht haben wir sogar die Erkenntnis ver-
gessen, die uns damals plotzlich erfasste, aber dass da ein Licht war,
welches aufflammte bis zum Horizont, das wissen wir noch und
splren es unter den Rippen. Von dieser Erinnerung lassen wir nie.
Sie sagt uns: Es wird wieder geschehen. Und erneut werden wir
dastehen, und die Kunst wird die Welt erleuchten.

120 Millionen fiir ein Bild
Und doch tut sie es auf zwielichtige Weise. Hat sie sich denn nicht
immer den Méchtigen angedient? Hat sie ihnen nicht die goldenen
Throne gefertigt und die Gemdacher verziert, hat sie den Kaisern
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nicht die schimmernden Paldste, den Pédpsten die ungeheuren
Kirchen gebaut? Hat sie nicht immer die Reichen beglickt und den
Armen die Stehpladtze tberlassen? Ungezédhlte Werke von betédu-
bender Schoénheit sind nur entstanden, um prahlerischen Herr-
schern die lllusion ihrer Unsterblichkeit zu verschaffen.

Heute hat die Finanzindustrie die aristokratischen Hofe abge-
|6st. Man legt sein Geld in Ol, Uran und Warhols an. Das Pastell-
bild «Der Schrei» von Edvard Munch, eine etwas melodramatische
Arbeit, beliebt vor allem bei Pubertierenden, wurde kurzlich fir 120
Millionen Dollar verkauft. Der Jubel war gross, denn nun konnte
man hoffen, dass auch die Pollocks, die Richters und die Lichten-
steins, die man als Anlage angeschafft hatte, wieder zulegen wir-
den. Erleuchtet die Kunst auch die Welt, wenn sie zur Absicherung
gegen den rochelnden Euro in einem Banksafe liegt? Und wenn
die Blase platzt, zu der sich der Kunstmarkt in den letzten Jahren
aufgepumpt hat, wie steht dann die Kunst selber da? Als eine
Prostituierte jener «Mérkte», von denen niemand genau weiss, wer
sie sind, obwohl sie ganzen Ladndern das Wasser an den Hals steigen
lassen?

Aber die Kinstler, sagt man, die sind ganz anders. Man darf
ihnen nicht die Geldgeber zum Vorwurf machen. Die Kinstler sind
reine Seelen. Hilflos gegentber dem Treiben der Welt, leben sie
einzig ihrem Werk zuliebe und opfern sich dafiir auf. Schon aus
der Antike ist der Satz vom griechischen Autor Strabo Uberliefert:
«Der kann kein guter Dichter sein, der nicht ein guter Mensch ist.»
Shakespeares Freund und Kollege Ben Jonson wiederholte diese
Aussage fast wortlich im Vorwort zu seiner Komédie «Volpone»,
und Friedrich Schiller legte den gleichen Gedanken seiner Kritik an
Gottfried August Blrger zugrunde, mit welcher Kritik er den armen,
genialen, vom Ungllick gebeutelten Kollegen 6ffentlich hinrichtete.
Schiller merkte nicht, dass er mit dieser tiblen Aktion seine eigene
These widerlegte. Aber auch im 20. Jahrhundert taucht die Behaup-
tung immer wieder auf. So schreibt Paul Celan einmal in einem
Brief: «Nur wahre Hande schreiben wahre Gedichte.»

Genie und Irrsinn

Es wdre in der Tat beruhigend, wenn man aus der dsthetischen
Qualitat eines Werks auf die moralische Qualitat seines Schopfers
schliessen kénnte. Doch leider ist das eine sentimentale Legende.
Gerade weil sie alles Menschliche mit grimmigen Griffen erfassen,
ist den Kiinstlern selbst nichts Menschliches fremd, und die grossen
Seelen kdénnen auch kleinliche Zénker sein, eiferstichtig wie die
Elstern. Die Liste der hésslichen Gefechte ist lang: Bramante gegen
Michelangelo, Salieri gegen Mozart, die Romantiker gegen Schiller,
Goethe gegen die Romantiker, Bérne gegen Goethe, Heine gegen
Platen, Wagner gegen Meyerbeer, Hebbel gegen Stifter, Karl Kraus
gegen Hofmannsthal, Kafka gegen Else Lasker-Schiler, Thomas
Mann gegen Heinrich Mann, Brecht gegen Thomas Mann, Diirren-
matt gegen Frisch — von den Lebenden wollen wir hier einmal
schweigen.

Das 19. Jahrhundert hat dieses Dilemma dramatisch gesteigert.
Einerseits hat es die Kiinstler zu Heiligen stilisiert und Beethovens
bekranzte Totenmaske an alle Salonwédnde gehangt, andererseits
hat es die Schopferkraft der Kiinstler dem Stachel verbreche-
rischer Antriebe, wister Wiinsche und geistiger Stérungen zuge-



schrieben. «Genie und Irrsinn» hiess damals ein jahrzehntelanger
wissenschaftlicher Bestseller. Noch Gottfried Benn stellte lange
Listen zusammen mit Dichtern und Musikern, die Sdufer waren,
und in Thomas Manns «Tod in Venedig» erscheint die Kunst als eine
schimmernde Blute, die aus giftigen Stimpfen steigt. Das sind nicht
Kuriositaten aus vergangener Zeit, das verweist auf Probleme, die
auch die unsrigen sind. Auch wir verbinden das geschaffene Werk
sehr rasch mit der Beschaffenheit seines Schopfers. Oft brechen die
Verkaufszahlen eines bedeutenden Autors ein, wenn eine Biografie
erscheint, aus der hervorgeht, wie schlecht er seine Frau behan-
delt hat. Niemand aber zieht den Umkehrschluss und sagt: «Dieser
Mann muss ein Genie sein, er ist immer so nett zu seiner Frau.»

Auf der Verschwendung beruht das Fest
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Was mich umtreibt, ist die Tatsache, dass wir der Kunst nie ganz
gewachsen sind. Sie erleuchtet die Welt, aber auf zwielichtige
Weise, und dies nicht nur aus den erwdhnten Griinden. Der tiefere
Skandal liegt darin, dass die Kunst Verschwendung ist. Zum phy-
sischen Uberleben brauchen wir sie nicht. Da steckt der Stachel.
Die Kunst tritt immer hinzu. Schon Jakob Burckhardt hat sie vom
Uberschuss her bestimmt, einem Uberschuss im Prozess der Arbeit:
Der préhistorische Topfer formt ein Gefdss, und am Ende pragt er
ihm mit einer Schnur ein Ornament ein, rundherum, zierlich und
berfliissig — der erste Kiinstler. Was der Mensch zum Uberleben
braucht, sind Brot und Friichte und sauberes Wasser, und tatséchlich
leben auf dieser Erde Abertausende, denen Brot und Friichte, denen
insbesondere das saubere Wasser fehlt. Das Einzige, was nirgendwo
zu fehlen scheint, sind die Kalaschnikows. Darf es denn tiberhaupt
Kunst geben, den Uberfluss schlechthin, solange es Menschen gibt,
denen es an Brot und Friichten und sauberem Wasser fehlt?

Steht die Kunst also in einem fundamentalen Widerspruch zur
Gerechtigkeit? Die Frage ist alt, und es gibt auch alte Antworten
darauf, aber die Antworten sind so schwierig wie die Frage selbst.
Eine Antwort steht im Neuen Testament. Da tritt eine Frau zu Jesus
und salbt ihm die Fiisse mit teurem Ol. 300 Denare hat der Krug
gekostet, und tberdies lebt die Frau von der kduflichen Liebe. Die
Apostel protestieren: Wie vielen Armen hatte man helfen kon-
nen mit dem, was die Hure hier verschwendet hat! Darauf sagt
Jesus den Satz, der uns nicht weiterhilft: «<Arme werdet ihr immer
unter euch haben, mich aber werdet ihr nicht immer unter euch
haben.» Wenn ich mich an meine frommen Jahre erinnere, dann
wurde darliber nur selten gepredigt. Die Theologen kennen sicher
eine beruhigende Erklarung fur die schwierige Stelle, fir uns aber,
hier und jetzt, ist nur das eine wichtig: dass da ein Akt der Ver-
schwendung mit schroffer Entschiedenheit gerechtfertigt wird. Wie
immer man die Begriindung deuten mag, die Lust am Uberfluss
wird in dieser Szene aus dem zwingenden Bezug zur Ungerechtig-
keit gelost. Exemplarisch.

Tatséchlich ist es so, dass in allen Kulturen die Verschwendung
weit mehr ist als ein zynischer Luxus der Besitzenden oder ein Ein-
schiichterungsritual der Herrschenden. Sie ist ein Glicksfaktor fur
alle. Denn auf der Verschwendung, dem kurzfristigen Genuss von
Uberfluss, beruht das Fest. Und ohne Feste kann keine Gemeinschaft
leben, keine Familie und kein Dorf, keine Stadt und kein Land, kein
Lebensalter und keine Berufsgruppe — wer weiss, ob nicht sogar die
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Ameisen ihre néchtlichen Orgien feiern. Fleissig genug wéren sie ja.
Denn der Gegensatz zum Fest sind nicht die Armut und das Elend,
sondern die Arbeit. Aus der Arbeit, der tidglichen Miihe, dem Achzen
an Werkbdnken und Pulten, auf Traktoren und vor Bildschirmen,
entspringt der Traum von den ganz anderen Tagen, welche reines
Fest sind, Tanz und Feier, Karneval, gemeinsames Geniessen und
eben Verschwendung, Verschleuderung sogar in breiten Wirfen.
Wer dagegen antritt, tritt an gegen die menschliche Natur.

Zeitweise Aufhebung der Verbote

Die Kunst und das Fest treffen sich also im Akt der Verschwen-
dung. Wie es keine organisierte Gesellschaft gibt ohne Fest, gibt
es auch keine organisierte Gesellschaft ohne Kunst. Kunst und
Fest sind nicht identisch, aber in ihrem Wesen verwandt. Wer das
Fest erforscht, stosst auf Dinge, die auch furr die Kunst gelten, und
umgekehrt. Daher kann man vom einen auf das andere schliessen.
Sigmund Freud hat das Fest bestimmt als die zeitweise Aufhebung
des Verbotenen. Was sonst nicht gestattet ist, darf jetzt sein — in
zeitlichen Grenzen, die oft auf die Sekunde genau gesetzt sind
und streng Uberwacht werden. Wenn das stimmt, dann muss
auch die Kunst an dieser Dynamik von Verbot und Willkdr ihren
Anteil haben.

Gerade die zwielichtige Weise, in der die Kunst die Welt
erleuchtet, erscheint dabei als ein unabdingbares Element. Das
sieht man am deutlichsten an der Verschwendung. Insofern als die
Kunst Verschwendung ist, hebt sie die Gebote der Askese auf, sei
es im burgerlichen oder im religiésen Sinn. Dazu gehort zum Bei-
spiel auch, dass die Kinstler die Regeln der Okonomie oft masslos
missachten und gegen den obersten Grundsatz der wirtschaftlichen
Vernunft verstossen, wonach der Wert eines Produkts von der daftir
aufgewendeten Arbeitszeit abhangt. Da schreibt einer zwei Jahre
an einem Roman, dann verbrennt er das Manuskript, beginnt von
vorn, verbrennt es wieder und schreibt schliesslich etwas ganz
anderes. Drei Jahre Arbeitszeit sind verschleudert. Ein anderer
bringt Gberhaupt nie einen Roman zu Ende. Er hinterl&sst nur

L. -'l" B it

Peter von Matt spricht an der Er6ffnung der 92. Salzburger Festspiele

Salzburg — Bei einem Festakt in der Felsenreitschule hat der 6sterreichische
Bundesprasident Heinz Fischer am Freitag die 92. Salzburger Festspiele
offiziell er6ffnet. Die Festrede hielt der Zurcher Literaturwissenschaftler
Peter von Matt.
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drei Bruchstlicke, das eine heisst «Der Prozess», das zweite «Das
Schloss», das dritte «Der Verschollene», und tberdies befiehlt er,
dass sie nach seinem Tod vernichtet werden mussen. Welche Ver-
schwendung von Lebenszeit! Doch das Gebot wird missachtet, und
die drei Zeugnisse des Scheiterns zahlen plétzlich zu den vollkom-
mensten Kunstwerken ihres Jahrhunderts. Auch diese Normver-
stdsse hangen zusammen mit dem Festcharakter der Kunst, nicht
weniger als die Tatsache, dass in allen Diktaturen die Kinstler, die
ihren eigenen Weg verfolgen, grundsatzlich verdéchtig sind. Selbst
den Bildersturm, die Vernichtung von Kunst allein deshalb, weil sie
Kunst ist, gibt es ja heute noch und sogar wieder vermehrt. Das
hédngt direkt zusammen mit dem gesetzlosen Kern der Kunst.

Die Verwandtschaft der Kunst mit dem Fest macht deutlich,
dass ihre innerste Mitte, die uns bald zwielichtig erscheint und bald
abgriindig, bald unerschépflich und bald ratselhaft, ein Ereignis der
Freiheit ist. Es speist sich aus einem Raum der aufgehobenen Ver-
bote. Diese Freiheit jenseits der Gesetze pulsiert im Kunstwerk wie
die Sexualitdt im Menschenleib. Sie ist, wie diese, immer uralt und
brandneu, ein Argernis und ein Jubel, verstérend und — um mit dem
schwierigsten Wort zu enden — schon.

(Dieser Text basiert auf der Rede Peter von Matts anlésslich der
Eréffnung der Salzburger Festspiele.)

Der Autor

Peter von Matt ist im Kanton Nidwalden aufgewachsen, studierte Germanistik,
Anglistik und Kunstgeschichte an der Universitdt Zarich, promovierte tiber Franz
Grillparzer und habilitierte 1970 mit einer Arbeit tiber E.T.A. Hoffmann. Von 1976
bis 2002 lehrte er als Professor fiir Neuere Deutsche Literatur in Ziirich, war Gast-
professor an der Stanford University und Fellow am Wissenschaftskolleg zu Berlin.
Von Matt ist Mitglied des Ordens Pour le Mérite fiir Wissenschaften und Kiinste,
der Deutschen Akademie fir Sprache und Dichtung, der Sdchsischen Akademie
der Kiinste und der Akademie der Kiinste Berlin. Die Liste seiner Werke ist ebenso

lang wie die seiner Auszeichnungen.
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Offnen wir uns dem
frivolen Parfum!

Kann man lernen, brillant zu sein?

Nein, leider nicht. Denn Brillanz ist keine
Eigenschaft und keine besondere Fahigkeit,
sondern nur ein flichtiger Zustand.

Die betérende Alternative: ein Entspan-
nungsbad in seinen eigenen Mdoglichkeiten.
In jedem von uns rauscht ein Strom der
unzensierten ldeen.

Ingeborg Harms

Seit der Renaissance wird Genie jenen Kiinstlern zugesprochen, die
scheinbar ohne Respekt fiir die Formvorgaben ihrer Zeit einen ganz
eigenen Stil entwickeln. Sie schaffen vor sich hin wie die Natur, die
sich nicht um Vorschriften kiimmert. Und sind darum auch benannt
nach den Naturgeistern der Mythen, den Genien, die — mit elemen-
taren Kraften begabt — die Menschen drgern oder schitzen. Amt-
liche Genies wie Mozart, Kleist oder Raffael haben ihre Mitwelt oft
durch ihre Impulsivitdt auf die Palme gebracht und ihre nach dem
Blatt agierenden Rivalen durch die unnachahmliche Frische ihrer
Werke bis zur Weissglut gereizt. Die Romantik erhob das Genie zum
Kult und brachte es damit fast zum Verschwinden. Die Kunstborse,
an der Begabungen heute wie Diamantminen gehandelt werden, ist
nur der jungste Auslaufer davon. Man identifiziert das Genie quasi
per DNS und vergisst dartiber, dass Brillanz keine Eigenschaft, son-
dern ein fliichtiger Zustand ist.

Jetzt mal ganz unernst
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Brillanz ist ein Ratsel, denn das grosste Genie hat oft das kleinste
Ego. Picasso kultivierte bis in den Tod den naiven Blick. Er liess sich
einfach nicht am Phantasieren hindern. «Vor Bewunderung erstickte
ich nur, wenn jemand kein echter Kiinstler war», so Coco Chanel.
Mit Pablo blieb sie auf Du und Du und nannte ihn gerade deshalb
«das radioaktive Prinzip der Malerei». Sie wusste es: Wer immer
Ungeheures leistet in Kunst, Design, Sport oder in der Wissenschaft,
berichtet vom Wegfall aller Skrupel und von spielerischer Selbst-
vergessenheit. Gesellschaftliches Standing? Sollen sich doch die
anderen darum kiimmern. Irgendein Mammutplan ist gigantisch
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gescheitert — zum Betduben ihrer Enttduschung erschaffen sie
etwas, und eine ganz neue Landschaft riickt in den Blick. Es ist nicht
leicht, aus dem Korsett der fixen Vorstellung herauszufinden. Und
alles, was man zu lange dreht und wendet, fangt Staub.

Deshalb ist das Neue zur Rettung der Welt nie eine Staats-
aktion, sondern das, woran niemand gedacht hat. Es liegt stets um
Haaresbreite jenseits der Systeme. Es liegt zu nah, um ernsthaft
bedacht zu werden. Daher ist es nicht selten der Unernst, dem es
wie ein Schmetterling ins Netz geht.

Bereit fiir den Gliickswechsel

Ein besonderer Freund der Brillanz ist das Ungliick. Wenn einer mit
dem Ricken zur Wand steht, kommt die Losung der Probleme oft
von selbst: sofern er gute Miene zum bosen Spiel macht. Im Drama
nennt man diesen Punkt den Gliickswechsel. Wer alle Pratentionen
aufgibt und die Geister anruft, hat schon halb gewonnen. Und
damit waren wir wieder bei der Chemie, die uns mit allem, was uns
umféngt, auf seltsame Weise vernetzt.

«In der Not wéachst das Rettende auch», schrieb Holderlin. «Das
hat mich geflasht», heisst es neudeutsch in Berlin. In jedem von uns
rauscht ein Strom der unzensierten Ideen. «Stream of conscious-
ness» nannten ihn die von Sigmund Freud beeindruckten Literaten
des 20. Jahrhunderts. Doch man sollte sich diesen Fluss nicht als
Fontdne denken, die aus einem Urreservoir sprudelt und kraftlos in
sich zurtickfallt, sondern als ein Durchspultwerden von der Wirk-
lichkeit, als ein fast animalisches Vernetztsein mit der Aussenwelt,
das wir beim Verfolgen unserer ausgekliigelten Plane gewdhnlich
unterdriicken. Wem hatte nicht in prekérer Lage ein Gewaltmarsch
bei starkem Wetter die entscheidende Idee verschafft? Man muss
nur hinausgehen «ins Freie», heisst die Regieanweisung bei Kleist,
um in Moglichkeiten zu baden. Die Zukunft keimt nicht im Kalen-
der, sie bliiht in und unter uns, und wer die Sinne weit macht, den
weht sie an wie ein frivoles Parfum. Offnen wir unseren Geist fiir
das Genie in uns. Und die Arme. Und die Nase auch.

Die Autorin

Dr. Ingeborg Harms ist seit 1997 Kolumnistin und Rezensentin im Feuilleton
der Frankfurter Allgemeinen Zeitung. Sie veroffentlicht regelméssige Beitrdge
in verschiedenen Magazinen und arbeitet an der Berliner Heinrich-von-Kleist-
Ausgabe mit. Zu ihren bekannten Buchveroffentlichungen zahlt unter anderem
«Hard Drive. Drei Videos». Aktuell sitzt sie in der Jury fiir den Preis der Leipziger
Buchmesse 2013.



g T T e T T po ae
",‘n? W%ﬁ;%ﬁfzgﬂ..ﬁ,hﬁﬁw.

_ '-!{#?‘f\-

o







Lebenslang
auf der Biihne

Das gern zitierte «wahre Ich» gibt es gar
nicht, sagt die Psychologie. Authentisch sind
wir erst durch die Vielfalt der Rollen, die wir
spielen. Nur Heilige und Verriickte gehen als
unwandelbare Originale durch das Leben.

Mathias Forster

Auf die Frage einer Journalistin, wie esihm gelinge, als extrem wand-
lungsfahiger Schauspieler er selbst zu bleiben, antwortete Kenneth
Branagh einmal: «Indem ich mich immer wieder zur Wandlung
befédhige.» Er kennt eben seinen Shakespeare: «Die ganze Welt ist
Bithne/Und alle Frauen und Méanner nur Spieler» («Wie es euch
gefallt»). Mit diesem Spruch eilte das Theatergenie den Einsichten
der Psychologie Uiber unsere Identitdt um 500 Jahre voraus. «Die
Forderung, sich unbedingt treu zu bleiben, verkennt das Wesen
des Menschen», so die kanadische Psychologin Wendy Craig. «Nur
Heilige und Verriickte gehen als unwandelbare Originale durch das
Leben.» Denn die privaten und sozialen Beziehungen seien heute
derart komplex, dass sich das «Selbst» nur in einer flexiblen «Dar-
stellung» entfalten koénne.

Alles nur Theater
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Diese These hat als einer der Ersten der amerikanische Soziologe
Erving Goffman 1959 in seiner Studie «Wir alle spielen Theater — die
Selbstdarstellung im Alltag» prasentiert. Einen stetigen Personlich-
keitskern, dem man durch Rollenspiele gerecht oder untreu wer-
den konne, gebe es gar nicht, denn letztlich sei der Mensch «nichts
anderes als die Summe seiner Auffithrungen». Noch zugespitzter
formuliert: Man ist das, wie die anderen einen wahrnehmen.
Entsprechend hat es unbestreitbare Vorteile, mit der Maske
aufzutreten, die der Beziehung zum jeweiligen Gegeniber ange-
messen ist: Vor Rivalen kehrt man den unerschrockenen Helden
hervor, in der Therapie das bedauernswerte Opfer, an der Hotel-
bar wird das erotische Weltwunder inszeniert, Mitarbeiter bekom-
men in der Regel die freundlich-bestimmte Kompetenzkoryphae zu
sehen, und vor dem Lebenspartner und der Familie gibt man das
verstandnisvoll liebende Wesen. Man gibt es, wohlgemerkt, denn:
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Dass man auch anders kann, etwa vom einen auf den anderen
Moment die Familie verlassen und mit irgendjemand irgendwo ein
neues Leben beginnen, kommt erfahrungsgemadss nicht nur im Film
und auf Theaterblihnen vor.

Die Galerie der Selbstbilder

Und wenn man sich noch so sehr als Original versteht: Ich bin «ich»
nur im Verhdaltnis zum anderen, also zum Nicht-Ich. Wer nicht
gerade auf der Robinson-Insel lebt, agiert Tag fiir Tag auf Biihnen
und wird folglich dauernd beobachtet. Also spielt man. Und zwar
von Kindesbeinen an, wie die Entwicklungspsychologen betonen.
Ist etwa die Flirsorge eines Elternteils garantiert, die des anderen
aber nicht, werden zwei Verhaltensformen geprobt: Zuwendung
einfach geniessen, beziehungsweise erkdmpfen. Die hohe Schau-
spielschule absolvieren wir in der Pubertdt, wo durch Experimentie-
ren mit diversen Rollen die Beziehungsféhigkeit getestet wird.

Seit einigen Jahren hat die Wandelbarkeit des Menschen auch
die Neugier der Neurologen geweckt: Diese betrachten das Selbst
als eine Art komplexe Erinnerungsstruktur. Der Neurodidaktiker
Manfred Spitzer: «Was wir Uber die Sinne erfahren und mit dem
Verstand begreifen, legen wir als emotionale Raster im Langzeit-
geddchtnis ab, um je nach Sachlage ein passendes Selbstbild abzu-
rufen.» Beschadigen diese Erkenntnisse unseren Anspruch auf
Authentizitit? Uberhaupt nicht. Erst im Spiel, dem reinen Ausdruck
von Neugier und Kreativitdt, gerate der Mensch zum Menschen,
fand der Verhaltensforscher Konrad Lorenz.

Mut zum Wandel und zur Offenheit machen ein erfiilltes
Dasein geradezu aus. Allerdings soll man sich vor purer Verwand-
lungskunst hiiten und von sich selbst verlangen, Charakterdarstel-
ler zu sein. Denn nur ihm gelingt es, im Spiel unverwechselbar zu
bleiben, indem er niemals vorgibt, jemand anders zu sein, son-
dern immer klarmacht, dass sein Auftritt ein authentischer Teil der
Personlichkeit ist.

Der Autor

Mathias Forster studierte Geschichte, Psychologie und Philosophie. Seit den
1970ern arbeitet er als freier Journalist, seit 1985 als Redaktor, z.B. beim
Magazin «Vogue», und ist Buchautor. Er realisierte eigene Theaterproduktio-
nen mit namhaften Kinstlern und entwickelte psychologische Coachings fur

Unternehmen.



Fiir Sie gelesen

«Oben bleiben. Immer.»
(Jim Collins/ Morten T. Hansen)

Das aus dem Amerikanischen Ubersetzte Buch wendet sich an
Manager, die mit ihren Unternehmen an die Spitze ihrer Branche
streben und dort bleiben wollen. Ausgehend von dem reisserischen
Titel, ist man versucht zu vermuten, hier werde einmal mehr ein
wobhlfeiles Managementrezeptbuch mit vermeintlich ultimativen
Strategieempfehlungen présentiert. Das ist nicht der Fall. Der Titel
der deutschen Ubersetzung wurde vom Campus Verlag wohl als
Marketing-Gag ausgedacht.

Die Verfasser Jim Collins, Griinder des Management-Zentrums
Boulder (Colorado), und Morten T. Hansen, Professor an der Uni-
versity of California und an der INSEAD, sind keine marktschreie-
rischen Scharlatane, sondern renommierte, seit Jahren wissenschaft-
lich solide arbeitende Managementforscher. Ihr Interesse besteht
darin, auf der Basis langfristiger empirischer Forschungsprojekte
die Erfolgsformeln von Spitzenunternehmen herauszufinden. Dabei

Jim CIIins Morten T. Hanse
halten sie die Grundséatze der Sozialwissenschaften strikt ein. Es
spricht flir ihre Seriositdt, dass sie den Leser darauf hinweisen, dass
empirische Forschung nie Ursache-Wirkungs-Zusammenhénge,
wohl aber interessante und zum tieferen Nachdenken anregende
Korrelationen aufdecken kann.

In dieser Schrift prasentieren sie die Ergebnisse eines neun-
jaéhrigen Forschungsprojektes. Die Autoren gingen zwei spannen-
den Fragen nach: Warum haben manche Unternehmen in einem
turbulenten Umfeld Erfolg, und warum scheitern andere, die in der
gleichen Branche unter den gleichen Rahmenbedingungen tdtig
sind? Haben die Erfolgreichen einfach mehr Gliick, oder machen sie
etwas grundlegend anders als ihre gestrauchelten Wettbewerber?
Auf den Punkt gebracht, kommen Collins und Hansen zum Ergeb-
nis, dass die von ihnen nach strengen Kriterien herausgefilterten
Spitzenunternehmen nicht wegen der Unsicherheit erfolgreich sind,
sondern wéhrend der Turbulenzen wesentlich besser performen. Sie
betiteln sie als 10X-Unternehmen, weil sie im Hinblick auf Borsen-
kapitalisierung und Rendite die Referenzunternehmen aus ihrem
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jeweiligen Borsenindex im langfristigen Vergleich um mindestens
das Zehnfache Ubertreffen. Die ermittelten Forschungsergebnisse
sind tiberraschend und bestétigen nicht die landldufigen Annahmen
Uber besonders erfolgreiche Unternehmer. Die Top-Manager der
10Xer sind nicht kreativer, nicht visiondrer, nicht charismatischer,
nicht ehrgeiziger, nicht mehr mit Gliick gesegnet, nicht risikofreu-
diger und nicht kiihner als ihre Antipoden. Sie haben sich jedoch
darauf eingestellt, dass ihre Méarkte jederzeit eine plotzliche uner-
wartete Wende nehmen kénnen und dass sie ihr Umfeld weder
kontrollieren noch exakt vorhersagen kénnen.

Es ist also die Kombination aus Disziplin, Kreativitdt und «para-
noider» Sensitivitdt/Unruhe, die Spitzenunternehmen von ihren
weniger erfolgreichen Wettbewerbern abhebt. Sie lassen sich durch
die Attribute spezifisch, methodisch und konsistent charakterisie-
ren. lhre langfristigen Zielsetzungen stets klar im Blick, bereiten sich
die 10Xer auf unglinstige Marktentwicklungen vor, legen hierfir
durch konservative Bilanzierung Risikopuffer an und nehmen auch
schwache Storsignale auf. Vor allem sind sie sich stets der Tatsache
bewusst, dass ihr Schicksal in ihrer eigenen Hand liegt. 10Xer ent-
scheiden selbst, tibernehmen Eigenverantwortung und klagen nicht
Uber die Unkalkulierbarkeit ihres Umfeldes. Auch fur die 10Xer gilt:
Sie mussen sich ihren Erfolg Jahr fir Jahr neu erarbeiten. Auch unter
diesen finden sich gefallene Engel.

OBEN BLEIBEN.
IMIVIER

Oben bleiben. Immer.
Jim Collins/ Morten T. Hansen:

Campus Verlag, Frankfurt — New York 2012



Ausgezeichnete Schriftenreihe

Der Swiss Media Award und der Best of Corporate Publishing
Award schmeicheln uns und zeigen: Die «Denkpausen» machen
die Medienwelt um eine lesenswerte Schriftenreihe reicher. Viel
wichtiger sind uns aber die positiven Riickmeldungen unserer
Leserinnen und Leser. Herzlichen Dank fiirs Mitdenken.

«Denkpausen» als Podcast

Ob zu Hause, auf dem Weg zur
Arbeit oder im Urlaub: Nutzen
Sie die Chance, sich ausgewdhlte
et 2 «Denkpausen»-Beitrdge vorlesen zu
Lo lassen. Unsere Audio-Versionen ermdglichen das. Sie
kdnnen die Berichte am PC anhd&ren und sie einzeln
oder gesammelt auf einen Tontrdger herunterladen.
Damit Sie keinen Podcast verpassen, abonnieren
Sie am besten unsere «Denkpausen» als RSS-Feed
auf iTunes oder auf unserer Website. Hier stellen
wir auch alle Beitrdge als Online-Stream bereit:
www.mssg.ch/podcast
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