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onjunktur
nd die Aufbruchstimmung?

er Aufschwung kommt, aber wie stark
wird er und vor allem wie lang wird er hal-
ten? Der Optimismus von Konsumenten
und Unternehmern ist in vielen Lindern
zwar sehr gross, Aufbruchstimmung
bleibt aber bis jetzt Mangelware. Woran das liegt?
Vielleicht trauen die Menschen dem Erfolg der Impf-
strategie noch zu wenig. In praktisch allen Industrie-
nationen wird zurzeit so fleissig geimpft wie nie zuvor.
Der Anteil der Menschen, der sich impfen lassen will,
steigt. Die Aussichten, dass wir im Herbst zwei Drittel
der Bevolkerung immunisiert haben werden, sind gut.
Was ist aber mit dem dritten Drittel? Vielleicht sind die
Menschen auch vorsichtig, weil in diesem Frithsommer
die Ansteckungszahlen in Europa in vielen Landern so
parallel zuriickgegangen sind. Lockdown oder Locke-
rungskurs schien dabei keinen Unterschied gemacht zu
haben. Wer glaubt noch an Prognosen von Virologen?
Wie sieht dann aber der Herbst aus?

Und wieder einmal geht in den USA alles
schneller als in der Schweiz und in Europa

Vielleicht ist es auch einfach die niichterne Feststel-
lung, dass in Europa und in der Schweiz mal wieder
alles langsamer vonstatten geht als in den USA. Genau
wie in den letzten Rezessionen brauchen die USA gut
anderthalb Jahre, bis die Konjunktur sich wieder nor-
malisiert. Europa und die Schweiz ein volles Jahr ldnger.

Vielleicht ist es auch so, dass viele Menschen instink-
tiv begreifen, dass der Ablauf der Rezession zwar nicht
ungewohnlich ist, dass wir uns aber immer noch in einer
tiefen Krise befinden. Tatsdchlich war die Unterauslas-
tung der Wirtschaft im ersten Quartal in der Schweiz und
in der Euro-Zone mehr als doppelt so gross als in der
Finanzkrise. In Grossbritannien, wo der Brexit die Wirt-
schaft zusitzlich belastet, wurden sogar so tiefe Werte
gemessen, wie seit dem Zweiten Weltkrieg nicht mehr.

Klaus Wellershoff
Okonom,
Wellershoff & Partners

«Wie die Geldpolitik
wieder normalisiert
werden kann, ist vollig
unklar. Und darin ist
bereits die nichste
Wachstumsschwiiche
angelegt.»

Schliesslich haben die politischen Entscheidungen
der vergangenen Wochen die Menschen zusétzlich ver-
unsichert. So hat der Bundesrat offensichtlich ohne
einen Plan B die Verhandlungen zum Rahmenabkom-
men mit der EU abgebrochen. Die sich abzeichnende
Einfiihrung einer globalen Mindeststeuer fiir Grossun-
ternehmen wird sich negativ fiir den Standort Schweiz
auswirken. Das Volks-Nein zum CO,-Gesetz bedeutet,
dass es uns bis auf weiteres beim Thema Dekarbonisie-
rung an klaren Rahmenbedingungen mangelt. Und die
sich nun abzeichnende Diskussion um ein weiteres
AHV-Reférmchen wird den Eindruck der Visions- und
Planlosigkeit und letztlich der Ohnmacht der doch an-
geblich so souverédnen Schweiz angesichts der globalen
Verdnderung noch verschérfen.

Die helvetische Kompromissbereitschaft
ist auf ein tiefes Niveau gesunken

Mitten in der Krise scheint uns nicht nur der Kom-
pass verloren gegangen zu sein. Die fiir den Erfolg
unseres gesellschaftlichen Systems so wichtige Kom-
promissbereitschaftist auf einem sehr tiefen Niveau an-
gekommen. Die Menschen spiiren wohl, dass man zwar
zu allem Nein sagen kann, dass es so aber bestenfalls
schleppend vorangeht.

Wie stark und wie dauerhaft wird dann der Auf-
schwung? Keine Frage, wir werden von dem historisch
einmalig grossen, wirtschaftspolitischen Stimulus des
Auslands profitieren. Rekorddefizite und tiefe Zinsen
sprechen fiir einen anfangs sogar sehr kriftigen Auf-
schwung. Was danach kommt, steht aber in den Ster-
nen. Denn wie die Staatsfinanzen auf einen stabilen
Pfad gebracht werden kénnen und wie die Geldpolitik
normalisiert werden kann, ist vollig unklar. Im besten
Fall bedeutet das nach ein paar Quartalen mit starkem
Wachstum bereits die ndchste Wachstumsschwéche. Ist
es das, was die Aufbruchstimmung im Keim erstickt?

Leadership Wie Teams krisenfest werden

tellen wir uns vor, dass wir das Matterhorn be-

steigen mochten. Wir packen Rucksack und Pro-

viant. Das Wetter scheint gut zu sein, die Luft ist

mild und die Stimmung gut. Beim Abstieg dreht
das Wetter, es beginnt zu schneien. Im dichten Nebel
stlirzt ein Mitwanderer ungliicklich. Es gibt keinen Han-
dy-Empfang und die Gruppenmitglieder streiten, was zu
tun sei. Bei Einbruch der Nacht haben sie sich in zwei
Gruppen aufgesplittet: Die einen wollen verzagt aushar-
ren, die anderen den gefdhrlichen Abstieg wagen.

Aus Extremsituationen lernen wir, welche Mechanis-
men Teams aus dem Tritt bringen kdnnen - und welche
Faktoren Teams resistenter gegen Belastungen machen.

Unter normalen Umstidnden kénnen uns Leichtsinn
oder Verzagtheit hochstens drgern. In Krisen jedoch kon-
nen sie lebensgefahrlich werden. Belastbare Teams ba-
lancieren die notige Zuversicht in die eigene Handlungs-
féhigkeit mit bedachtsamer Vorsicht. Sie tiberschitzen
sich nicht und vermeiden Ubermut oder Leichtsinn.
Gleichzeitig sind sie auch nicht verzagt oder zégerlich,
sondern gehen die Probleme an.

Realistische Selbstkenntnis ist lebenswichtig, um Kri-
sen zu meistern. Das gilt fiir Fithrungskréfte und fiir
Teams. Zuerst sollte Klarheit {iber formale Rollen und
Verantwortlichkeiten herrschen. Das klingt trivial, aber
wer hat nicht schon in Teams gearbeitet, in denen das
nicht der Fall war? Hiufig gehen wir unbewusst von funk-
tionalen Rollen aus. Nehmen wir unser Matterhorn-Bei-
spiel: «Der Peter hat es schon mal bestiegen, also ist er

Katharina Lange
By Professorin fiir Leadership, IMD
L |

«Leichtsinn und Verzagtheit sind in
Krisen schnell lebensgefihrlich.»

der Anfiihrer.» Selten genug iiberlegen sich Teams, wel-
che Verhaltensrollen jeder und jede einnehmen soll.
Hochleistungsfihige Teams haben je einen Vertreter aus
diesen Gruppen: Koordination, Analyse, sozialer Zusam-
menbhalt, Kreativitdt, Umsetzung und Fertigstellung.

Je unterschiedlichere Ideen ein Team
nutzen kann, desto besser

Das Team kennt die mentalen Modelle seiner Mit-
glieder. Sie wissen, wie sie denken: «Anna ist analytisch,
sie sucht Daten und Fakten zusammen, bevor sie eine
Entscheidung trifft.» Sich intuitivabstimmen zu kénnen,
erzeugt Resistenz. Und natiirlich erleichtert diese Form
der Selbstkenntnis auch im gewohnlichen Arbeitsalltag
das Miteinander und reduziert Stress.

Einander so gut zu kennen, setzt voraus, dass jeder
und jede sich sicher fiihlt, die eigene Perspektive zu
dussern und Fehler einzugestehen. Dieses Gefiihl der

Sicherheit wird als «psychological safety» bezeichnet.
Das Vertrauen zu erzeugen, ist die massgebliche Aufgabe
der Fiihrungskraft. Sie sollte als Vorbild das tun, was sie
von ihren Teammitgliedern verlangt. Wird Fehlverhalten
zum Beispiel zu lange akzeptiert, erodiert die Leistung
des Teams schnell. Psychologisch sichere Teams halten
sich mit Bewertungen von Ideen zuriick, sie argumentie-
ren «hart an der Sache und weich an der Person».

Alle Krisen haben das Element des Neuen und jede
Krise hat etwas Uberwiltigendes an sich. Also miissen
Teams sehr schnell und sehr kreativ handeln und auf
die Bedrohung eingehen. Resistente Teams bringen drei
Faktoren zusammen: Alle sind motiviert, eine Losung
zu finden. Man kennt sich gut. Und die Mitglieder ver-
trauen sich und kénnen auch «dumme» Ideen dussern.
Je mehr und je unterschiedlichere Erfahrungen wir als
Team nutzen konnen, desto wahrscheinlicher ist es,
dass eine verwertbare, belastbare, lebensrettende Idee
dabei ist. Ob am Matterhorn oder im Business.

HR im Koma

RICCARDA MECKLENBURG

ie junge Frau,

mit der ich zu-

sammensass,
erzidhlte mir, dass ihre
Firma ihren Antrag auf
Unterstiitzung ihrer
Weiterbildung abge-
lehnt hatte. Sie bildete sich in ihrer Freizeit
gerade umfangreich in Coaching und Lea-
dership weiter, um fiir eine Fiithrungsfunk-
tion gut geriistet zu sein. Die HR-Abteilung
lehnte ihren Antrag ab, weil ja dann jeder
kommen konnte, um fiir eine Coaching-
Ausbildung anzufragen. Die junge Frau ist
im besten Alter und hoch motiviert fiir
eine Fithrungsposition, aber die HR-Abtei-
lung scheint nicht ganz im Heute ange-
kommen zu sein. Selbst das World Econo-
mic Forum unterstreicht, dass Fithrung
heute mehr mit Kooperation, mit mehr
Coach als Boss und mit emotionaler Intel-
ligenz zu tun hat als das «par ordre du
mufti» der Vergangenheit. Doch das iiber-
fordert die firmeneigenen Personaler an-
scheinend. Die HR-Verantwortlichen
kommen nicht einmal auf die Idee, ihr eine
Alternative fiir die Karriereentwicklung
vorzuschlagen. Es kam gar nichts ausser
dem Njet. Die vielen Schlagzeilen und
Zitate in den Medien, dass man dringend
weibliche, ambitionierte Talente in der
Wirtschaft sucht, denken sich die Journa-
listen offenbar nur aus.

«Viele firmeneigene
Personaler sind
uberfordert.»

In Tat und Wahrheit passiert in vielen
HR-Abteilungen so gut wie gar nichts,
ausser dass sie sich jetzt beschweren, weil
sie seit neustem Tiktok-Videos von Be-
werbern erhalten statt Lebensldufe. Oder
sind Sie schon einmal von Threm HR-
Chef mit einem Vorschlag {iberrascht
worden, wie man Lohnungleichheit im
Unternehmen eliminieren kénnte? So
ganz von sich aus, ohne Befehl von oben?

Natiirlich kénnte man jetzt auch den
Spiess umdrehen und fragen: Warum ha-
ben Sie als CEO und als VRP nicht die
Personalverantwortlichen aufgefordert,
ein Strategiepapier zu entwickeln, wie im
Unternehmen Lohnungleichheit kiinftig
verhindert und die bestehenden Fille
korrigiert werden kénnten? Im schlimms-
ten Fall hétten Sie geantwortet: Ich traue
es den HR-Verantwortlichen nicht zu,
etwas Verniinftiges zu entwickeln. Nun,
die Tatenlosigkeit vom obersten Mana-
gement und vom HR hat jetzt eine Ver-
schérfung des Gleichstellungsgesetzes
zur Folge. Die Vorschriften nehmen zu,
die Administration und der Aufwand stei-
gen, und natiirlich auch wieder das Ge-
mecker tiber den Staat, der sich {iberall
einmischt. Das hétte man verhindern
kénnen, wenn man diese Form der Unge-
rechtigkeit nicht schamlos ausgenutzt
hitte, um Frauen als giinstige Arbeits-
kréfte zu missbrauchen.

Riccarda Mecklenburg, Prasidentin Verband
Frauenunternehmen, Founder Crowdconsul.ch.
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HZ online 22.6.2021
«Amag-Chef Helmut Ruhl
im Interview: Ab 2025 ist
elektrisch guinstiger als
Benzin»

Wir haben seit Jahren das
ungeldste Problem dieser
sogenannten Energiewen-
de. Die «Greenouts», unzu-
reichende Stromproduktion
der griinen Energiequellen,
sind vorprogrammiert und
im letzten Winter in Texas
auch schon eingetreten.
Windparks kann man auch
nicht {iberall und beliebig
gross bauen. Grosse Wind-

parks bremsen den Wind
und verlieren so an Wir-
kungsgrad, wie Wissen-
schafter gezeigt haben. Und
mit der Corona-Krise haben
sich auch Produktions- und
Lieferketten eher nachteilig
verandert. Ein Elektromo-
bil, das man weder kaufen
noch aufladen kann, ist in
Unterhalt und Betrieb aber
dennoch sicher giinstiger
als ein herkommliches
Fahrzeug.

Pina Cooper

»

HZ online 19.6.2021
«Geheime Liste des
Bundesrats zeigt: Das
erwartet die Schweiz ohne
Rahmenabkommen»

Die Nachteile der Schweiz
ohne #Rahmenabkommen
summieren sich. Das zeigt
ein Geheimpapier, das der
Bundesrat erst jetzt publi-
ziert hat.

Via @Handelszeitung
Rudolf Mohler
@rudolf_mohler

HZ Nr. 25 17.6.2021

«Diese Firmen sind die
grossten Steuerzahler

der Schweiz»

Die grossten drei Steuer-
zahler in der Schweiz
waren 2020 Roche, Nestlé
und Novartis. Laut @Han-
delszeitung waren es
zusammen 3 Milliarden
Franken.

Reto Lipp

@retolipp
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HZ online 20.6.2021

«Oscar Schwenk im
HZ-Interview: Pilatus

geht sicher nicht an die
Borse, solange ich etwas

Zu sagen habe»

Pilatus ist der Inbegriff
eines innovativen Schwei-
zer Unternehmens und der
Beweis, dass hochmoderne
Flugzeuge von einem KMU
hergestellt werden kénnen.
Sollte Pilatus je an die
Borse gehen, wird es wohl
keine funf Jahre dauern, bis
das Unternehmen in aus-
landischen, im schlimms-

ten, aber wahrscheinlichs-
ten Falle in chinesischen
Hianden wire.

Thomas Schaad

HZ online 20.6.2021
«Franziska Ryser Uber
das Scheitern des
CO,-Gesetzes»

Das sehe ich auch so. Ich
bin nicht gegen Klima-

schutz und Umweltschutz.

Aber sicher nicht mit so
einem Gesetz. Das taugt
nichts. Man kann nicht
uber Geld Klimaschutz
betreiben. Das niitzt nur
denen, die daran ver-
dienen.

Hansjurg Conception
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