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DieNachricht kamüberraschend.
«Die Limmatbeck AG ist dauer-
haft geschlossen», stand am letz-
tenWochenende auf derWebsite
des Unternehmens. Die Bäckerei
mit sechs Filialen in den Kanto-
nen Zürich und Aargau ist ge-
mäss dem Portal «Inside Para-
deplatz» in Konkurs. Eine Wo-
che zuvor schloss in Dachsen im
ZürcherWeinland dieDorfbäcke-
rei. Und inThalwil gab die Fami-
lie Kölliker nach 190 Jahren ihre
Bäckerei auf. Das Phänomen der
sterbenden Bäckereien ist aber
keineswegs auf den Kanton Zü-
rich beschränkt. Im Diemtigtal
im Berner Oberland ging kürz-
lich die letzte Bäckerei zu, in Ba-
sel schloss der Spalebegg nach
114 Jahren seine Tore.

All diese Schliessungen setzen
einenTrend fort,der schon länger
besteht. Seit dem Jahr 2000 habe
die Schweiz etwa die Hälfte ihrer
klassischen Bäckereien verloren,
berichtet SRF.Es stützt sich dabei
auf Mitgliederzahlen des Bran-
chenverbands SchweizerBäcker-
Confiseure. Die Zahl schrumpfte
innert eines Vierteljahrhunderts
von2500Mitgliedern auf noch et-
wasmehr als 1200. In den letzten
Jahrzehnten hat somit statistisch
gesehen fast jedeWoche eine Bä-
ckerei geschlossen.

Die Gründe für das Bäckereister-
ben sind vielschichtig, wie Clau-
diaVernocchi,Vizedirektorin des
Branchenverbandes, gegenüber
SRF erklärt. Das könnten wirt-
schaftliche Probleme sein, feh-
lender Nachwuchs oder auch
Problememit demStandort,weil
etwa eineUmfahrung dazu führ-
te, dassweniger Kunden in einer
Bäckerei einkauften.

Konkurrenz durch
Backwarenimporte
Auch die Supermärkte bedrän-
gen die klassischen Bäckereien.
Der Druck durch die Konkurrenz
hat sich in den letzten Jahren aber
durchTankstellenshops oderDis-
counterweiter erhöht,die impor-
tierteTeige zuBroten,Gipfeli oder
Weggli aufbacken. Das ist für die
Läden oftmals billiger, als Teig
und Brot selbst herzustellen. In-
nert zehn Jahren hat die Menge
an importierten Backwaren wie
etwaFertigteige umdieHälfte zu-
genommen. Diese Importe seien
ein Problem, weil sie eine Kon-
kurrenz zu den handgefertigten
Produkten seien, sagt Vernocchi.

Helfen könnte den Bäckerei-
en die Deklarationspflicht, wel-
che derBund eingeführt hat. Seit
Anfang Februar muss auf Back-
waren in der Schweiz ersichtlich
sein,woher sie kommen.Kundin-
nen undKunden sollen so besser
informiert werden. Und die Bä-
ckereien hoffen, dass die Leute
dadurch vermehrt wieder lokale
Produkte kaufen anstatt auslän-
dische Aufbackware.

Luzia Nyffeler

Fast jedeWoche
schliesst
eine Bäckerei
Trend Verantwortlich dafür
sind oft Nachwuchs- oder
Finanzprobleme. Aber es
gibt noch andere Gründe.

Frisches Brot ist immer schwerer
zu finden. Foto: Franziska Rothenbühler
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Bei Nestlé war es kein Geheim-
nis: Konzernchef Laurent Freixe
hatte immerwiederAffären. Prä-
sident Paul Bulckewurde darauf
hingewiesen, doch das Thema
wurde lange unter den Teppich
gekehrt – bis Freixe schliesslich
entlassenwurde. Für den Perso-
nalmanagementberater und ehe-
maligen Swissair-HR-Chef Mat-
thias Mölleney ist diese Episo-
de weniger ein Einzelfall als ein
Symptom. «Das Problem sind
nicht die Frauengeschichten, die
sind nurdie sichtbare Spitze.Das
eigentliche Problem ist dieAbge-
hobenheit der Führung», sagt er.

Ein Bild, das ihm bis heute im
Kopf geblieben ist: Ein Konzern-
leitungsmitglied von Nestlé er-
zählte Mölleney von der Direkti-
onsgarage inVeveyVD.Die Chef-
etage fuhr mit dem Auto hinein,
stieg in einenSpeziallift – undge-
langte direkt ins Chefbüro, ohne
je Mitarbeitenden zu begegnen.
«Die konntenwochenlang arbei-
ten, ohne einen normalen Men-
schen zu sehen», sagt Mölleney.
Ein Sinnbild für das, was er seit-
her immerwiederbeobachtet hat:
je höher jemand aufsteigt, des-
to weniger Kontakt zur Realität.

Auch aus seiner eigenen Kar-
riere kenntMölleneydieses Phä-
nomen. In seinen 20 Jahren bei
der Lufthansa habe er sich über
Jahre hochgearbeitet: «Irgend-
wann merkte ich: Je höher ich
kam, desto weniger wurde ich
kritisiert.» Dabei sei er überzeugt
gewesen, dassman ihm jederzeit
ehrliches Feedback gebe.

Um es zu testen, unternahm
ereinen Selbstversuch: DreiTage
lang tat er, als sei er schlecht ge-
launt, blockte Ideen ab, mach-
te die Stimmung mies. «Ich war
sicher, das hält keine zwei Stun-
den, dann spricht mich jemand
an. Aber es kam niemand», sagt
er. Erst als er die ganzeAbteilung
zusammengerufen und die In-
szenierung aufgelöst habe, hät-
ten die Mitarbeitenden verunsi-
chert eingeräumt:Manhabe zwar
untereinander geredet, aber nie-
mand habe sich getraut, etwas
zu sagen.

Psychologische Sicherheit
ist der Schlüssel
Für den Gründer der Beratungs-
firma Peoplexpert ist das ein
Kernproblem.Psychologische Si-
cherheit bedeutet laut Mölleney,
dass Mitarbeitende sich trau-
en, Kritik zu äussern, Fragen
zu stellen, Fehler anzusprechen,
ohne Angst vor negativen Kon-
sequenzen. Die Harvard-Profes-
sorin Amy Edmondson habe die
Theorie geprägt und den Zusam-
menhang zwischen psychologi-
scher Sicherheit und Leistungs-
fähigkeit belegt. Doch gerade in
Chefetagen sei sie erschreckend
selten vorhanden.

Das führe dazu, dass Fehl-
verhalten nicht hinterfragt wer-
de. Manager glauben, sie könn-
ten sich alles erlauben. «Wenn
das, was ich tue, nicht compli-
ant wäre, würde doch jemand
etwas sagen», schildert Mölle-
ney die Denke. Wenn niemand
widerspricht, deuten sie das als
Bestätigung.

Sowird aus stiller DuldungNor-
malität: ob esAffären sind, Fami-
lienangehörige, die auf Firmen-
kosten chauffiert werden, oder
Vorstände, die sich gegensei-
tig auf Firmenkosten teure Ge-
schenke machen. Je höher oben,
je dreister scheine dasVerhalten.

Ein jüngeres Beispiel, das auf-
flog, ist der Firmenchef, der mit
seiner HR-Chefin und Geliebten
ein Coldplay-Konzert besuchte.
Gemäss Umfragen in den USA
nach diesem «Kiss-Cam-Skan-
dal» glauben 75 Prozent der US-
Angestellten, dass die ausser-
ehelichen Beziehungen der Füh-
rungsetage verbreitet sind in
US-Unternehmen.DieHälftever-
mutet oderwusstevon einerAffä-
re zwischen Führungskräften am
eigenen Arbeitsplatz.

Warum widerspricht niemand?
Mölleney: «Weil zu viele Angst
haben – vor schlechteren Karri-
erechancen, vor demVerlust des
Bonus oder schlicht davor, an-
zuecken.» Das sei eine Kultur-
frage. In eigentümergeführten
Unternehmen, so Mölleney, sei
die Gefahr geringer,weil dort je-
mand direktVerantwortung tra-
ge. In anonym geführten Gross-
konzernen dagegen fehle oft die-
se Korrektur.

Was können
Führungskräfte tun?
Doch wie lässt sich psycholo-
gische Sicherheit schaffen? Für
Mölleney beginnt das Problem
damit, dass das Interesse für die
anderen Menschen nicht vor-
handen ist: «Manmuss dieMen-

schen nicht unbedingt mögen,
abermanmuss sich für sie inte-
ressieren.»

Fälschlicherweise hätten vie-
le Manager das Gefühl, sie wür-
den die Mitarbeitenden kennen.
Aber umMitarbeitendewirklich
zu kennen, müsse man wissen,
was für sie wirklich wichtig sei.
Ohne persönliche Verbindung
komme keine psychologische Si-
cherheit auf, so Mölleney.

Führungskräfte sollten die
Mitarbeitenden zudem auffor-
dern, sich einzubringen: «Chefs
müssen explizit einladen: Was
denkt ihr? Was habe ich überse-
hen?Werhat eine andere Sicht?»,
sagt er. Nur wenn kritische Fra-
gen erwünscht sind, trauen sich
Mitarbeitende auch, sie zu stellen.

Entscheidend sei auch, wie
Vorgesetzte mit Fehlern umgin-
gen. «Wenn jemand in einer Sit-
zung einen Fehler eingesteht
und sofort abgebügelt wird, ist
die Botschaft klar: Beim nächs-
ten Mal sage ich lieber nichts.»
Stattdessenmüssten Führungs-
kräfte bewusst vorleben, dass
man aus Irrtümern lerne. Möl-
leney erinnert sich an einen Fir-
menchef, der regelmässig eigene
Fehlentscheidungen ansprach.
«Das machte ihn nicht schwä-
cher, sondern stärker – und es
hat den Ton gesetzt, dass Offen-
heit erlaubt ist.»

Lippenbekenntnisse
schaden demVertrauen
Psychologische Sicherheit lasse
sich testen. Der aus sieben Fra-
gen bestehende Test von Amy
Edmondson sei validiert. «Man
braucht nur eine kurze anony-
me Umfrage: Trauen Sie sich,
IhreMeinung frei zu sagen?Wür-
den Sie einen Fehler offen an-
sprechen?», sagt Mölleney. Doch
auch hier gilt: Wenn die Angst-
kultur zu stark ist, trauen sich
viele nicht, ehrlich zu antworten.

Wenig hält der Personalex-
perte von blossem Marketing
in eigener Sache. Viele Firmen
schrieben sich heute Diversity
und den Einbezugvon kritischen
Mitarbeitenden auf die Fahnen.
HR und Geschäftsleitungen be-
tonten, wie sehr sie verschiede-
ne Meinungen schätzten. Aber
Lippenbekenntnisse ohne Kon-
sequenz schadeten sogar mehr,
weil sie die Kluft zwischen An-
spruch und Realität noch ver-
grösserten. Mölleney: «Mitar-
beitende merken sofort, wenn
schöneWorte nichts bedeuten.»

Die Affäre um Freixe ist für
Mölleney deshalb weniger ein
moralisches als ein systemisches
Problem. «Man gewöhnt sich da-
ran, dass keiner etwas sagt. Und
irgendwann glaubt man, man
sei sakrosankt.» Erst in Krisen,
wenn das Geschäft ins Wanken
gerate, stelle sich das Thema
wirklich. «Solange die Rendite
stimmt, tolerieren auch dieAkti-
onäre vieles», sagt er. Die Kosten
vonAbgehobenheit und Schwei-
gen zeigten sich oft erst,wenn es
zu spät sei.

Bei Nestlé habe sich dieAffäre
um Freixe wahrscheinlich vor-
erst erledigt, inwenigenWochen
spreche niemand mehr darüber
– bis es dann wieder zu einem
neuen Eklat komme.

Wieso Topmanager oft den Kontakt
zur Realität verlieren
Nach Nestlé-Skandal Für Personalexperte Matthias Mölleney sind Affären vonManagern nur die Spitze
des Eisbergs: Fehle psychologische Sicherheit, schwiegen Angestellte – und Chefs wähnten sich unantastbar.

Wenn Kritik die Chefetage nicht mehr erreicht, kann Fehlverhalten als normal gelten. Foto: Getty Images

«Irgendwann
merkte ich: Je höher
ich kam, desto
weniger wurde
ich kritisiert.»
Matthias Mölleney
Personalmanagementberater
und ehemaliger Swissair-HR-Chef


