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Flexibel dank
externen Profis

PROJEKTARBEIT Geschwindig-
keit ist in der Wirtschaft oft ent-
scheidend: Firmen, die nicht rasch
auf neue Entwicklung reagieren
können, verlieren Aufträge und
Marktanteile. Ein wichtiger Faktor,
der die Reaktionsgeschwindigkeit
limitiert, ist der Personalbestand.
Wenn einer gleichbleibenden An-
zahl Mitarbeiter immer mehr auf-
gebürdet wird, geht die Rechnung
irgendwann nicht mehr auf.
Gleichzeitig zögern viele Unter-
nehmen, den Personalbestand
und damit die mittelfristigen Kos-
ten zu erhöhen.

Die befristete Zusammenarbeit
mit externen Fachkräften und Ma-
nagern bietet hier handfeste Vor-
teile. Reto Grendelmeier, Ge-
schäftsführer der Skillpool AG,
vermittelt seit acht Jahren Mana-
ger auf Zeit, seinem Pool sind rund
150 Führungskräfte angeschlos-
sen. Er hat beobachtet, dass sich
Firmen in der Schweiz noch im-
mer schwer damit tun, den Perso-
naleinsatz nach der Aufgabenstel-
lung zu bemessen und bei Bedarf
Externe beizuziehen. «Er ist zu
teuer, er bleibt ein Fremdkörper
und ist weniger loyal», diese drei
Befürchtungen sorgen laut Gren-
delmeier in vielen Firmen für
Skepsis. 

Tatsächlich betragen die Ta-
gesansätze von Managern auf Zeit
gemäss einer von Grendelmeier
veranlassten Umfrage zwischen
500 und 5000 Franken, im Durch-
schnitt sind es 1840 Franken. «Das
ist zwar rund doppelt so hoch wie
der Bruttolohn eines Festange-
stellten», sagt Grendelmeier, «da-
für fallen keine Arbeitgeberkosten
an, und der Externe bringt sehr viel
zusätzliches Know-how ins Unter-
nehmen.» Ein weiterer Vorteil:
«Externe haben in der Regel mehr
Mut, sich zu exponieren, sie stellen
auch schmerzhafte Fragen.» Das
kann eine Chance sein, wird aber
gelegentlich auch zur Belastungs-
probe. Grendelmeier berichtet von
einem Fall, in dem der Firmenchef
nicht damit umgehen konnte, dass
der Externe ihm diverse Schwach-
punkte aufzeigte. So kam es zur
Trennung – immerhin ohne lange
Kündigungsfrist. (mmw)

Söldnerdienste sind gefragt
Warum die SBB bei Vakanzen und Sonderprojekten mit Managern auf Zeit zusammenarbeiten

Wenn ein Chef geht oder ein
zusätzliches Projekt bewältigt
sein will, können Manager auf
Zeit in Firmen für Entlastung
sorgen. Jon Riatsch, Leiter
Infrastruktur Energie bei den
SBB, möchte nicht mehr auf
externe Profis verzichten.
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Wann man Managern nachsagt,
sie seien Söldner, die ohne emo-
tionale Bindung nach kurzer Ver-
weildauer wieder den Arbeitgeber
wechseln, ist das meist als Vorwurf
gemeint. Für Unternehmen kann
es aber auch eine Chance sein, für
befristete Zeit Führungs- und
Fachkräfte zu engagieren, wie das
Beispiel der SBB zeigt. In der Ge-
schäftseinheit SBB Energie arbei-
ten rund 230 Angestellte, 3 oder
4 davon sind Manager auf Zeit.

Zeit für die Nachfolgeregelung

«Wir setzen diese rasch verfüg-
baren Führungskräfte in zwei Be-
reichen ein: in der Projektleitung
und bei der Überbrückung von
Vakanzen», erläutert Jon Riatsch,
Leiter Infrastruktur Energie bei
den SBB. Mit Vakanzen spricht er
das Führungsvakuum an, das oft
entsteht, wenn eine Schlüsselper-
son das Unternehmen verlässt
oder befördert wird. «Die Kündi-
gungsfrist von drei bis sechs Mo-
naten reicht oft nicht aus, den
bestmöglichen Nachfolger zu fin-
den», sagt Riatsch; «wenn wir
übergangsweise einen Manager
auf Zeit einsetzen, können wir
rasch die Kontinuität garantieren
und in aller Ruhe in einem sorgfäl-
tigen Verfahren den idealen Nach-
folger finden.» Der Manager auf
Zeit sei in solchen Fällen sechs bis
zwölf Monate im Einsatz. Das kos-
tet laut Riatsch kurzfristig zwar et-
was mehr Geld (die Tagesansätze
für solche Manager liegen in der
Regel zwischen 1500 und 2000
Franken), kommt das Unterneh-
men mittelfristig aber alleweil we-

niger teuer zu stehen als eine Fehl-
besetzung.

Kapazität für neue Projekte

Das andere Einsatzgebiet betrifft
dringende Projekte. «Unser Perso-
nalbestand ist so berechnet, dass
alle sicherlich voll ausgelastet sind»,
erläutert Riatsch. «Wenn dann Pro-
jekte beschleunigt werden müssen
oder Zusatzaufgaben anfallen,
stossen wir an Grenzen.» So gesche-
hen zum Beispiel, als klar wurde,
dass die SBB die Systemverantwor-
tung für die Inbetriebsetzung der
übergeordneten Stromversorgung
im Lötschberg übernehmen sollen
– in einem Projekt, das bis anhin un-
ter der Federführung der BLS stand.
«Weil unsere internen Spezialisten
bereits ausgelastet waren, enga-

gierten wir für diese Aufgabe einen
externen Projektleiter, der dafür
sorgt, dass unser Spezialistenwis-
sen rasch Wirkung erzielt», sagt
Riatsch. Dieser Manager auf Zeit
treibt nun seit Anfang Jahr das Pro-
jekt voran, organisiert Sitzungen,
beschafft sich die erforderlichen In-
formationen, erstellt Dokumenta-
tionen und pflegt die Schnittstellen
zu den Projekten der übrigen invol-
vierten Unternehmen.

Kündigung auf Ende Woche

Einer der Vorteile für den tem-
porären Arbeitgeber SBB ist, dass
die Zusammenarbeit flexibel ge-
staltbar ist: Im ersten Monat kann
die Zusammenarbeit auf Ende Wo-
che aufgelöst werden, später jeweils
Ende Monat. Auch das Arbeitspen-

sum kann flexibel dem effektiven
Arbeitsanfall angepasst werden:
«10 Arbeitsstunden pro Tag sind bei
Managern auf Zeit der Normalfall»,
sagt Riatsch, «viele arbeiten aber bei
Bedarf gerne Teilzeit, weil sie meh-
rere Projekte am Laufen haben».

Und wie steht es um die Loya-
lität dieser Vielbeschäftigten? «Es
stimmt, dass sich Manager auf Zeit
nicht gleich mit dem Unterneh-
men identifizieren wie langjährige
Mitarbeiter, aber sie identifizieren
sich hundertprozentig mit ihrer
Aufgabe», weiss Riatsch. «Das Wis-
sen um die knapp begrenzte Wir-
kungsdauer motiviert sie, sie wol-
len in kurzer Zeit etwas bewirken.»
Ein weiterer Vorteil ist, dass die In-
terimsmanager bei ihren verschie-
denen Tätigkeiten viel Erfahrung

sammeln und dadurch neue Lö-
sungsansätze in ein Unternehmen
bringen können.

Diese Vorteile überwiegen die
Schwierigkeiten, die gelegentlich
auftreten können, laut Riatsch bei
weitem. Seinen Erfahrungen zu-
folge ist entscheidend, dass je-
mand im Unternehmen dafür
sorgt, dass der temporäre Manager
gut eingearbeitet und klar geführt
wird und dass das Wissen, welches
er einbringt, nach Ablauf der Zu-
sammenarbeit im Unternehmen
bleibt. Akzeptanzprobleme zwi-
schen langjähriger Belegschaft
und temporären Managern hat er
bisher keine beobachtet: «Wenn
jemand durch Kompetenz und
Persönlichkeit überzeugt, findet er
sofort gute Resonanz.» 

«. . . dann hängen die Zuhörer an den Lippen»
Der Schweizer Meister im Stegreif-Reden verrät, wie er sein Publikum fesselt und warum so viele Referate zum Gähnen sind

Gut reden ist lernbar: Thomas
Skipwith war ein schüchternes
Kind, heute ist er ein preis-
gekrönter Rhetorikprofi. Seine
wichtigste Erkenntnis:
Emotionale Botschaften sind
wichtiger als lückenloses Fach-
wissen und Vollständigkeit.
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«BUND»: Herr Skipwith, Sie sind
Rhetorikprofi. Wie viele Bonmots
haben Sie parat für dieses Inter-
view?
THOMAS SKIPWITH: Ich habe mir
aufgrund Ihrer Angaben einige Ge-
danken gemacht, aber keine Sätze
ausformuliert. Als Schweizer Meis-
ter im Stegreif-Reden sollte ich in
der Lage sein, spontan auf Ihre Fra-
gen zu reagieren.

Wie wird man Rhetorikspezialist?
Haben Sie schon immer viel und
gern geredet?

Nein, ich war ein eher schüch-
ternes Kind, ich musste mir das al-
les erarbeiten. Ich weiss aber noch,
dass ich schon sehr früh die Schau-
spieler bewunderte, wie sie auf der
Bühne ihre Texte vortrugen – ich
wäre gerne an ihrer Stelle gestan-
den. An der Uni merkte ich bald,
dass es ein Vorteil ist, wenn man
gut reden kann; es gab allerdings

niemanden, der uns zeigte, wie wir
uns verbessern konnten. Nach Re-
feraten erhielten wir kaum je kon-
struktive Rückmeldungen. Des-
halb gründete ich mit ein paar Kol-
legen das Rhetorik-Center an der
HSG. Wir führten einmal pro Wo-
che Redetrainings mit der Video-
kamera durch und zogen damit
bald einmal 60 Teilnehmer an.
Durch die Moderation dieser Trai-
nings lernte ich sehr viel. Es ist, als
lernte man eine Sprache oder ein
Instrument: Ohne regelmässiges
Training kommt man nicht vom
Fleck. 

Und nach der Uni spezialisierten
Sie sich auf Rhetorik?

Nein, diesen Schritt machte ich
erst sieben Jahre später, aber meine
Fähigkeit, frei zu reden und die
Dinge auf den Punkt zu bringen,
halfen mir beim Bewerbungsge-
spräch und später bei der Arbeit als
Unternehmensberater. Schliess-
lich erfuhr ich von der Toastmaster-
Vereinigung, die in 80 Ländern und
über 10 000 Klubs Trainingsgele-
genheiten bietet für Menschen, die
sich in Redegewandtheit weiterbil-
den wollen. Da treffen sich Leute
aus ganz unterschiedlichen Bran-
chen und Milieus, um gemeinsam
dazuzulernen.

Sie sind in der vorbereiteten Rede
an der Europameisterschat Zweiter
geworden.Wie lief das ab?

Es gab zunächst regionale und
nationale Ausscheidungen, acht
Teilnehmer qualifizierten sich
fürs EM-Finale in Deutschland.
Als Schweizer mit Dialektein-
schlag hatte ich eigentlich ein
kleines Handicap, aber wenn man
gezielt mit dem Akzent spielt,
kann das sogar ein Vorteil sein,
weil man sich dadurch von der
Konkurrenz unterscheidet. Wie
auch immer: Alle acht Kandidaten
hatten fünf bis sieben Minuten
Zeit, eine möglichst überzeugen-
de Geschichte darzubieten. Sie
wurden von einer unsichtbaren
Jury nach diversen Kriterien wie
Stimmeinsatz, Aufbau der Rede
und Interessanz des Themas be-
wertet. Ein Zeitrichter signalisiert
einem mit einer grünen Fahne
nach fünf und einer gelben nach
sechs Minuten die Zeit. Wer nach
sieben Minuten nicht fertig ist,
wird disqualifiziert.

Waren Sie nervös?
Und wie! Wer in einer solchen Si-

tuation kein Adrenalin ausschüt-
tet, macht etwas falsch. Das ist kein
Zeichen von Schwäche, sondern es
gibt einem die erforderliche Ener-
gie. Es geht ja nicht darum, keine
Schmetterlinge mehr im Bauch zu
haben, sondern dafür zu sorgen,
dass sie alle in die gleiche Richtung
fliegen. Nur wenn ein inneres Feu-
er brennt, hängen einem die Zuhö-
rer an den Lippen.

Das ist ja gerade das Anstrengende
mit Rhetorikprofis: Ihre Reden sind
so geschliffen, dass sie zwar
fehlerfrei, aber oft langweilig
sind . . .

Dieser Vorwurf ist berechtigt.
Wir müssen aufpassen, dass wir
nicht zu sprechenden Computern
werden. Bei einem internationalen
Wettbewerb ist alles einstudiert,
das ist klar, aber bei anderen Anläs-
sen halte ich mich jeweils an einige
Stichworte und formuliere dann
frei. Es gibt nichts Schlimmeres als
Referenten, die ein Manuskript ab-
lesen, aufschauen, versuchen wei-
terzulesen, dann aber in der Zeile
verrutschen. Selbst wenn sie gut

vortragen, ist Vorlesen eine
schlechte Wahl: Es entsteht kein
Dialog mit dem Publikum, zudem
werden die Zuhörenden massiv
überfordert, weil die Sätze oft zu
lang und kompliziert gebaut sind.
Und zu unguter Letzt neigen die
meisten Referierenden dazu, ihre
Reden zu überladen. Das Beste ist,
sich auf drei bis fünf Botschaften
zu konzentrieren und diese an-
schaulich und persönlich zu ver-
mitteln.

Was meinen Sie mit persönlich?
Man sollte sich nicht scheuen,

persönliche Erfahrungen und Ge-
danken einzubauen. Wenn jemand
nur als Fachexperte auftritt, ist das
meist langweilig. Das Publikum
will den Menschen hinter dem The-
ma spüren. Die Erfahrung zeigt,
dass gerade persönliche Anekdo-
ten und emotionale Botschaften
besondere Wirkung erzielen und
lange in Erinnerung bleiben.

In welchem Punkt müssen Sie sich
noch verbessern?

Ich arbeite daran, meine Emo-
tionen noch besser in die Reden
einfliessen zu lassen. Das ist be-
sonders für Männer, die jahrzehn-
telange Übung in der Unterdrü-
ckung von Emotionen haben,
nicht einfach.

Welche rhetorischen Todsünden
beobachten Sie bei anderen?

Viele denken, wenn erst einmal
die Powerpoint-Folien im Com-
puter seien, habe man die Rede
ausreichend vorbereitet. Das sind
aber bloss 50 bis 70 Prozent der Ar-
beit. Danach sollte man mehr-
mals den Ernstfall proben, die
Rede kürzen, Verbesserungen an-
bringen. Und ein besonderes Au-
genmerk auf Einstieg und Ende le-
gen. Wenn jemand den ersten und
den letzten Satz nicht perfekt vor-
bereitet hat, muss er gar nicht
antreten.

Vorbereitete Referate sind ein Teil,
im Geschäftsalltag muss man aber
auch oft spontan das Wort ergrei-
fen.Wie kann man sich auf solche
Situationen vorbereiten?

Auch hier hilft nur Training wei-
ter. Natürlich gibt es gewisse Tech-
niken, die einem helfen, wenn man
überrumpelt wird. So kann man
sich etwas Zeit verschaffen, indem
man einen «Triggersatz» wie zum
Beispiel «Ach ja, das erinnert mich
an Folgendes . . .» einbaut. Mit sol-
chen Standardformulierungen
kann man die Leere überbrücken,
die sich oft im ersten Moment ein-
stellt. Das Bonmot «Wie soll ich
wissen, was ich denke, bevor ich
höre, was ich sage?» hat nämlich ei-
nen wahren Kern: Oft entsteht der
Gedanke erst beim Reden – wir
müssen bloss darauf vertrauen
und ihm mit einem Trick Zeit ge-
ben, sich zu entwickeln.

«Alle sind voll ausgelastet, bei Zusatzaufgaben stossen wir an Grenzen» – Jon Riatsch setzt deshalb externe Spezialisten ein. KEYSTONE

Thomas Skipwith, Schweizer
Meister im Stegreif-Reden. ZVG


