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Warum diverses Leadership die Zukunft von Organisationen entscheiden wird.
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Jessica Pacheco Pereira Lisa Schneider

Abb. 1: Zitat aus einem unserer Interviews / Visualisierung: Natalie Kauer

Dieser im Kontext des CAS Design Leadership entstandene Essay
beleuchtet Diversitat in der Fliihrungsetage. Eine bunte Fiihrung, die unter-
schiedliche Hintergriinde und Perspektiven mitbringt, ermoglicht nicht-kon-
forme Ansatze, die in einer immer komplexer werdenden Zukunft hilfreich
sind, um den Herausforderungen des Marktes gerecht zu werden und Innova-
tion zu fordern. Diversitat betrifft dabei nicht nur das Aussere, sondern auch
das Mindset und die Denkweise der Fihrungspersonen. Zukilinftige Mitarbei-
tende brauchen moéglichst diverse Vorbilder, die sie dazu inspirieren, mutig
ihre eigenen Fahigkeiten zu entfalten. In diesem Essay zeigen wir auf, warum
ein Shift unbedingt nétig ist, und welche Massnahmen ergriffen werden miis-
sen, um eine diverse und inklusive Fiihrungskultur in einer Organisation zu
etablieren.




Blick in die Zukunft — we need a shift

Das Thema Diversitat ist gerade im Trend und viele Organisationen
geraten unter Druck, ihre Diversitatsféorderung nach aussen zu kommunizieren.
Wer als Arbeitgeber:in attraktiv bleiben will und mehr Diversitat in seiner Orga-
nisation erreichen méchte, sollte sich mit solchen Konzepten auseinanderset-
zen, aktiv eine Strategie erarbeiten und entsprechende Massnahmen ergreifen.
Das Ziel konnte sein, ein inklusives Arbeitsumfeld zu schaffen, in dem diverse
Mitarbeitende ihr volles Potenzial entfalten konnen. Dies erfordert ein Umden-
ken in der Organisationskultur, die Forderung von Diversitat und Inklusion und
die Implementierung von Praktiken, die Diskriminierung verhindern und Chan-
cengleichheit auch aus Fuhrungssicht fordern.

Nur wenn es in einer Organisation Raum fir verschiedene Perspekti-
ven und den entsprechenden Dialog gibt, kbnnen Mitarbeitende den Status quo
anfechten und somit weiterentwickeln und optimieren. Ein Investment in Diver-
sitat kann als Investment in Kreativitat und Innovation gelesen werden, die zur
Qualitatssteigerung der Produkte und Dienstleistungen fihren kdnnte. Kreative
und unkonventionelle Problemlésungsstrategien und ein diverser Umgang mit
anspruchsvollen Teams sind wichtige Kompetenzen der Fuhrungsetage der
Zukunft. Ein Shift hin zur Vielfalt ist nicht nur wiinschenswert, sondern dringend
erforderlich, um in unserer immer komplexer werdenden Welt wettbewerbsfa-
hig zu bleiben.

Diverse Leadership — what the hell?

Jedoch stellen unsere Vorurteile und die Tendenz, uns mit Gleichgesinn-
ten zu umgeben, eine grosse Hurde fur die Umsetzung von Diversitat dar. Das
zusammen mit diesem Essay vorgelegte Manifest dient als Leitstern und ruft
Organisationen dazu auf, mutig den Weg zu mehr Vielfalt einzuschlagen. Zur
praktischen Unterstitzung dient ein Canvas als Workshoptool, um Diversitat
innerhalb der Fuhrungsetage zu fordern.

Bei der Umsetzung von Vielfaltigkeit geht es bei weitem nicht mehr
nur um die Beschaftigung von Personen mit diversen Merkmalen, zum Beispiel
im Hinblick auf Alter, Nationalitat, Geschlecht, Bildungsgrad, Beeintrachtigung
oder soziobkonomischen Hintergrund. Unterschiedliche Arbeitsweisen und das
Mischen von verschiedenen Abteilungen bereichern ebenfalls den Output einer
Organisation.

Als wir uns als Gruppe fur dieses Thema entschieden haben, haben alle
Mitglieder Geschichten Uber ihre eigenen Erfahrungen mit diversity geteilt. Es
war enorm aufschlussreich zu sehen, dass wir alle schon mit homogenen Fuh-
rungsteams gehadert haben. Ein Teammitglied zum Beispiel hat vor einigen Jah-
ren als Junior Art Director in einer Digitalagentur gearbeitet. Sie arbeitete hart
auf ihr Ziel einer Beforderung hin. Als sie nach einem Jahr fir ein entsprechen-
des Gesprach im Buro ihrer Vorgesetzten - mannlich, weiss, um die 40 Jahre
alt - sass, musste sie sich mit Argumenten wie «Du bist doch noch so jung, was
willst du denn dann Uberhaupt noch erreichen?» abwimmeln lassen. Diese ent-
mutigende Erfahrung fuhrte nicht nur zu grosser Frustration, sondern schliess-
lich zu ihrer Kiindigung. Und sie ist sich sicher, dass dieses Gesprach anders
verlaufen ware, wenn das Fuhrungsteam diverser aufgestellt gewesen ware,
und man sich dort mehr mit ihr und ihrer Situation hatte identifizieren kdbnnen.

Die Charta der Vielfalt hat eine Grafik entwickelt, die eine hilfreiche
Orientierung bietet. Im Zentrum steht die individuelle Personlichkeit. Umgeben

wird diese von inneren und ausseren Dimensionen wie Ethnizitat, Geschlecht
oder psychische Fahigkeit bzw. Berufserfahrung, Ausbildung oder Auftreten.
Die letzte Ebene beschreibt die organisationale Komponente.

Abb. 2: Die sieben Kerndimensionen von Vielfalt und die weiteren Einflussebenen (charta-der-vielfalt.de) / Visualisierung: Natalie Kauer

Wahrend mit «Diversity Management» in einer Organisation versucht
wird, die Heterogenitat von Mitarbeitenden explizit zu férdern und damit einen
Mehrwert zu generieren, beschaftigt sich dieser Essay mit dem Thema «Diverse
Leadership». Dabei geht es uns um die Auseinandersetzung mit einer organi-
sationalen Fuhrungskultur, welche Vielfaltigkeit in der Fihrungsetage nicht nur
zulasst, sondern proaktiv fordert.

Auf dem Weg zu einer diversen Fiihrung:
Wo setzen wir den Anker?

Warum glauben wir eigentlich, dass Diversitat in FUhrungsetagen so
wichtig ist? Etliche Experimente haben gezeigt, dass diverse, heterogene Pro-
jektgruppen kreativere und innovativere Losungen erarbeiten als homogene
Teams. Dies ist fUr die Betroffenen zwar anstrengender, weil viele verschie-
dene Blickwinkel bertcksichtigt und konsolidiert werden mussen. Der Output
gewinnt jedoch enorm an Qualitat. Damit Diversitat zu einem Teil der Organisa-
tions-DNA wird, muss diese in der FUhrungsetage verankert und offen gelebt
werden.

Daraus ergibt sich unsere These fur diese Arbeit: Die zunehmende
Komplexitat der heutigen Arbeitswelt erfordert einen vielfaltigen Mix im Fuh-
rungsteam, um Herausforderungen zu bewaltigen und den Organisationserfolg
sicherzustellen.


www.charta-der-vielfalt.de

Um diese These zu stutzen und mit dem Ziel, ein Manifest zu erarbeiten,
das die Essenzen der diversen Fuhrung zusammentragt und Organisationen
zum Erarbeiten einer Diversitatsstrategie anregt, haben wir vier Interviews mit
Fuhrungspersonen gefuhrt. Welche unterschiedlichen Erfahrungen macht eine
weibliche Fihrungsperson im Vergleich zu einer klassischen Fihrungsperson?
Oder eine jungere Fuhrungsperson mit Migrationshintergrund im Vergleich zu
einer aus dem LGBTQIA+-Spektrum? Zudem wollten wir erfahren, welche Vor-
teile die interviewten Personen in einer heterogen aufgestellten Fihrungsetage
sehen und was konkret unternommen wird, um eine diverse Fuhrung in ihren
Organisationen zu etablieren.

Dank Diversitat zu mehr psychologischer Sicherheit
und Kreativitat

Anerkennung, Toleranz und Wertschatzung der Unterschiede zwischen
den Mitarbeitenden sind wichtige Grundelemente flir einen positiven Umgang
mit dem Thema Vielfaltigkeit in einer Organisation. Wie in einem wissenschaftli-
chen Artikel von 2018 festgehalten, kbnnen Organisationsstrukturen und -klima
Mitarbeitende unterstitzen, eigene Verhaltensweisen zu hinterfragen und ihre
Offenheit gegenuber Diversitat innerhalb ihrer Teams zu starken (Akzeptanz,
Respekt).

In einem Zufallsexperiment in Indien im Jahr 1993 wurden fur Fuhrungs-
positionen in zufallig ausgewahlten Dorfern Frauenquoten eingefuhrt. In Befra-
gungen stellte sich heraus, dass zwei Wahlzyklen ausreichten, damit die Ein-
wohner:innen Politik und FUhrung nun auch klar mit dem weiblichen Geschlecht
assoziierten. In Gemeinden, in denen solche Quoten nicht eingefihrt wurden,
geschah dies nicht. Veranderungen in der Fihrungsetage mussen vorgelebt,
vorgegeben und fur alle erkennbar sein.

Wieso ist es zentral, dass Organisationen Diversitat in den Fuhrungs-
etagen priorisieren? Die Fuhrungsetage gibt den Ton an und beeinflusst wirk-
sam die Organisationskultur. Neben moralischen Beweggriinden hat Diversitat
einen positiven Einfluss auf die Performance einer Organisation. Fairness und
Inklusion starken die Kreativitat einer Organisation und den Mut der dort han-
delnden Mitarbeitenden. Wenn diverse Fuhrungspersonen in ihren Teams psy-
chologische Sicherheit schaffen und alle dazu ermutigen, ihre eigenen Perspek-
tiven offen einzubringen, kdnnen vielschichtigere und innovativere Ergebnisse
erzielt werden. Zusatzlich werden Mitarbeitende zufriedener mit ihrem Job und
in ihrem Team sein, weil sie offen ermutigt werden, sich selbst zu sein.

Eine interviewte Agenturinhaberin setzt z. B. bewusst auf den Faktor
Diversitat in ihrem Team, um kreativere Losungen fir ihre Kunden zu erar-
beiten. Gleichzeitig nutzt sie die diverse Aussenwahrnehmung und entspre-
chende Vorurteile, um sich von der Konkurrenz abzuheben. Kund:innen kom-
men zu ihr, um neue Ansatze und innovativere Losungen zu erhalten - eben
nicht die bestehenden Standards.

Eine diverse Fuhrung kann sensibilisieren und das Zugehorigkeitsgefuhl
der Mitarbeitenden zu der Organisation starken. Es ist empirisch belegt, dass
Diversitat in einer Organisation zu mehr Veranderungsfreude und Wirkungso-
rientierung fuhrt. Ausserdem ist der Literatur zu entnehmen, dass eine diverse
FUhrung zu einem besseren Verstandnis der Zielgruppen und Kund:innen bei-
tragt, da die Belegschaft die Gesellschaft besser widerspiegelt.

So hat z. B. die Visibilitat von LGBTQIA+-FUhrungskraften erhebliche
Auswirkungen auf die Arbeitsumgebung. Sie wirken als Rollenmodelle und

Abb. 3: Mit diversem Leadership Richtung Zukunft / Visualisierung: Natalie Kauer

kdnnen dazu beitragen, Stereotypen abzubauen, Vorurteile zu verringern und
eine inklusive Arbeitsplatzkultur zu férdern. Trotz dieser positiven Aspekte
stehen LGBTQIA+-FUhrungskrafte oft vor besonderen Herausforderungen
beim Aufstieg auf der Karriereleiter. Hierflr nétige Voraussetzungen sind pro-
aktive Diskriminierungsbekampfung, Unterstitzung und Anerkennung ihrer
Fahigkeiten.

Eine interviewte Fiihrungsperson aus dem LGBTGIA+-Bereich und
Experte fur Philosophiegeschichte berichtet, dass er selbst sehr positive
Erfahrungen gemacht hat: Durch seine Vielfaltigkeit wurde er positiv wahrge-
nommen und hatte kaum negative Erfahrungen.

Diverse Fuhrung strahlt gelebte Werte einer Organisation authentisch
nach aussen und beeinflusst somit die Wahrnehmung von Kundschaft und
Investor:innen und das Image der Organisation. Genauso entscheidend ist die
Wirkung nach innen: Eine breitere Tiefe von Erfahrungen und Perspektiven
fuhrt zu Diversitat in der Denkweise und zur Qualitatserhéhung der erbrachten
Leistungen. Ein vielfaltiges Spektrum von Kompetenzen und Hintergriinden
bringt mehr Innovation, steigert die Kreativitat und die Problemldsungsfahig-
keit. Authentizitat und Diversitat sind verwandt; einige Fachartikel attestieren
diversen Fuhrungsteams hoheres Engagement, Energie und Spass.

Einer interviewten Person ist es in ihrer Organisation zum Beispiel
wichtig, dass alle Mitarbeitenden sich wohl fiihlen und man sich gegenseitig
mit allen individuellen Eigenheiten akzeptiert. Es gibt keine Kleidervorschrif-
ten wie zum Beispiel Hosen- oder Kleiderlangen. Alle Mitarbeitende sollen sich
so kleiden, wie es fur sie am besten passt. Am wichtigsten ist es ihr, dass alle
kreativ sein konnen und auf ihre eigene Art ihre Aufgaben ausfiihren.
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Eigenschaften, Chancen und erste Schritte zu einer
diversen Fuhrungsetage

Diverse Fuhrung ist eine Mdglichkeit, Starken und Vorteile, wel-
che Diversitat mit sich bringt, zu nutzen, um eine gerechtere und integrative
Arbeitsumgebung zu schaffen und damit einen Mehrwert zu schaffen resp. bes-
sere Ergebnisse zu erzielen.

Doch was sind eigentlich die Eigenschaften von diversen Fuhrungsper-
sonen? Diverse Fuhrung bezieht sich auf die Zusammensetzung von Fuhrungs-
teams, die aus Personen unterschiedlichen ethnischen, kulturellen, geschlecht-
lichen, altersbezogenen und sozialen Hintergrunds besteht. Diese Vielfalt fUhrt
zu einer breiten Palette von Perspektiven und Erfahrungen, die in einem Team
zusammenwirken. Sie bringt auch den Vorteil von umfassenderen Wissensbe-
standen und Erfahrungen mit sich. Durch den Austausch von unterschiedlichen
Standpunkten und Ansatzen werden neue Blickwinkel er6ffnet und dies kann zu
einer kreativeren Entscheidungsfindung beitragen.

Wie erreicht man diese Diversitat im Fuhrungsteam? Wahrend unse-
rer Interviews mit verschiedenen Fuhrungspersonen haben wir Einsichten und
Ideen erhalten, um erste Schritte Richtung Diversitat zu unternehmen. Als Bei-
spiel nannte eine interviewte Person, dass den Menschen eine Chance zu geben
sei - auch wenn vielleicht gewisse Qualifikationen im CV fur eine FUhrungsposi-
tion noch fehlen. Es sei wichtig, auf die Motivation von Bewerber:innen zu set-
zen. Durch unsere dominierende «Null-Risiko-Kultur» erhalten viele potenzielle
Anwarter:innen bisher keine Chance.

Ein weiteres Beispiel ist, sich nicht von Vorurteilen beeinflussen zu
lassen.

Eine unserer interviewten Filihrungspersonen spricht sich z. B. dafiir
aus, Mitter einzustellen. Mitter im Berufsleben begegnen leider noch immer
verschiedenen Vorurteilen und Stereotypen. Auch wenn die passenden Aus-
bildungen und Fahigkeiten vorhanden sind, werden ihnen weniger Flexibilitat
und Leistungsfahigkeit, hohere Fehlzeiten oder auch begrenzte Karriereambi-
tionen angelastet. Da viele Mutter unter diesen Vorurteilen leiden, versuchen
sie, diese zu widerlegen, und sind dadurch noch motivierter und engagierter.
Die von uns interviewte Person wiirde jederzeit eine Mutter einstellen und hat
bisher nur positive Erfahrungen damit gemacht. «Wer es geschafft hat, den
Alltag mit Kindern zu organisieren, kann definitiv unter Druck arbeiten.»

Vielfalt nutzen, um Wirkung zu erzielen: Instru-
mente fiir eine integrative Fihrung

Einfach eine Vielfalt an Menschen gemeinsam in einen Topf zu werfen,
garantiert natUrlich keine Hochstleistungen. Wir brauchen inklusive Fuhrungs-
personen, die Diversitat vorleben. Sie sind entscheidend, um das Potenzial eines
vielfaltigen Teams zu entfesseln. Voraussetzungen und Merkmale diverser
Fuhrung entlang der unterschiedlichen Dimensionen und Ebenen der Charta der
Vielfalt haben wir bereits angesprochen. In der Essenz geht es um engagierte
Menschen, die sicherstellen, dass sich alle Mitarbeitenden respektiert, wertge-
schatzt, inkludiert, selbstbewusst und inspiriert fihlen. Sie fungieren als Mode-
rator:innen und beeinflussen die Qualitat von teaminternen Prozessen durch
ihre aufmerksame Begleitung und steuern leicht gegen, wenn sie merken, dass
der Diskurs in eine falsche Richtung lauft. Solche Fuhrungskrafte sind sich dar-
uber bewusst, dass Vorurteile existieren kbnnen, und gehen damit transparent
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um, indem sie den Mut mitbringen, eine Fehlerkultur fur die lernende Organisa-
tion zu etablieren.

Welche Hilfsmittel und Instrumente haben wir zur Verfugung? Wie
oben eingefuhrt, unterstiutzt die Charta der Vielfalt Organisationen dabei, Chan-
cengleichheit und Diversitat zu fordern und als wertvolles Potenzial fur ihre
Organisationen anzuerkennen. Mit dieser Initiative aus Deutschland konnen
Organisationen sich verpflichten, Vielfalt und ein vorurteilsfreies Arbeitsumfeld
zu fordern. Ziel ist es, eine Organisationskultur zu schaffen, die gepragt ist von
Wertschatzung, Respekt und Inklusion gegenuber allen Mitarbeitenden.

Eine inklusive Organisationskultur spielt dabei eine zentrale Rolle.
Gleichberechtigung und Respekt kdnnen erreicht werden, indem klare Richt-
linien gegen Diskriminierung etabliert und Netzwerke sowie Ressourcen fir
Mitarbeitende geschaffen werden.

Es zahlt sich aus, auch im HR auf Diversitat zu setzen. Organisationen
sollten gezielte Rekrutierungsstrategien anwenden, um vielfaltige Mitarbei-
tende zu finden. Dabei kbnnen sie zum Beispiel mit Diversitats-Organisationen
zusammenarbeiten und Stellenanzeigen auf Plattformen vero6ffentlichen, die
eine breite Vielfalt an Bewerbenden erreichen. Um Vorurteile zu vermeiden und
verschiedene Hintergrunde und Erfahrungen angemessen zu berucksichtigen,
ist es wichtig, bestehende Auswahlverfahren zu tberprifen und gegebenenfalls
anzupassen. Zudem kann es sich lohnen, Programme zu implementieren, die
deninternen Aufstieg fordern. Dies kann durch Mentoring- und Coachingpro-
gramme sowie Schulungen zur Fuhrungsentwicklung geschehen. Es ist ratsam,
klare Aufstiegswege zu definieren.

Ein ahnliches Konzept verfolgt eine unserer interviewten Personen
aus einer klassisch, streng hierarchisch gefiihrten Organisation. Er findet es
wichtig, nicht der «lautesten» Person, die sich meldet, die Stelle zuzusprechen.
Wichtig sei es, seine Mitarbeitenden und deren Kompetenzen zu kennen.
Wenn eine Beférderung ansteht, musse dringend mit verschiedenen Mitarbei-
tenden gesprochen werden, um eine zur Beforderung geeignete Person unter
den Mitarbeitenden herauszufiltern. Empowerment ist gerade in solchen
Situationen sehr wichtig. Nicht alle, die sich fiir eine Flihrungsposition eignen,
melden sich von selbst.

Sensibilisierungs-Veranstaltungen oder Diversitats-Workshops in
Unternehmen kénnen scheitern, wenn sie lediglich als oberflachliche Mass-
nahme betrachtet werden und nicht mit einer tiefgreifenden Veranderung der
Unternehmenskultur einhergehen. Daher empfiehlt es sich, nicht nur auf iso-
lierte Programme zu setzen, sondern auch strukturelle Hindernisse anzugehen
und ein ganzheitliches Verstandnis von Diversitat und Inklusion zu entwickeln.
Ausserdem mussen wirklich alle an Bord sein, auch die Geschaftsfihrung bzw.
die gesamte Geschaftsleitung. Nur wenn sie vollstandig hinter einer Diversi-
tats-Strategie stehen, kdbnnen solche Anstrengungen in einer Organisation
gelingen.

Wenn Komponenten wie interne Vorbilder und eine gelebte Offenheit
bereits vorhanden sind, konnen solche Methoden aber auch erfolgreich sein und
fruchten. Dies bestatigt im Interview auch eine Chefredaktorin, welche nach
Sensibilisierungs-Workshops in ihrer Redaktion feststellen konnte, dass die Mit-
arbeitenden einen grosseren Fokus auf Diversitat legten und merklich diversere
Inhalte produzierten.

Wenn Organisationen ihre Erfolge und Erfahrungen bei der Forde-
rung von Diversitat und Inklusion 6ffentlich teilen, erméglicht dies anderen



Organisationen, sich inspirieren zu lassen und ermutigt sie im Idealfall dazu,
selbst solche Praktiken und Strategien einzufuhren.

Durch die gezielte Anwendung dieser Massnahmen schaffen Organisa-
tionen ein gerechteres Arbeitsumfeld mit mehr Chancengleichheit. Sie férdern
die Leistungsfahigkeit und Innovation ihrer Organisation, profitieren so von den
vielfaltigen Perspektiven und Erfahrungen ihrer Mitarbeitenden und erzeugen
eine positive Aussenwahrnehmung.

Abb. 4: Wie wirst du eine inklusive Flihrungsperson? / Visualisierung: Natalie Kauer
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Futureshift — das Manifest fiir eine zukunftsorien-
tierte Filhrung

Trotz des zunehmenden Drucks, sich in den Bereichen Vielfalt, Gleich-
berechtigung und Inklusion weiterzuentwickeln, scheinen sich manche Organi-
sationen schwer zu tun, signifikante Fortschritte zu erzielen - vor allem bei den
FUhrungskraften.

Mit dieser Arbeit wollen wir einen Beitrag leisten, neue Ansatze zu iden-
tifizieren, um die Diversitat in Schweizer Fuhrungsetagen aktiv zu fordern. Als
Ausdruck einer zukunftsgerichteten Organisationskultur ist es sinnvoll, sich mit
den Voraussetzungen sowie Herausforderungen intensiv auseinanderzusetzen.

Unser Manifest tragt die Essenzen der diversen FUuhrung zusammen und
regt Organisationen zum Erarbeiten einer eigenen Diversitats-Strategie an.

MANIFEST (PDF)
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Um die konkrete Umsetzung der Forderungen aus dem Manifest zu
unterstitzen, haben wir ein Instrument erstellt. Es startet mit einer Ist-Analyse
und einer Formulierung des Sollzustandes. Der Weg zur anvisierten Ambition
gliedert sich mit unterschiedlichen Aspekten entlang von drei Dimensionen:
Rekrutierung, Etablierung und Weiterentwicklung.

INSTRUMENT (PDF)

Nachdem wir die Grundsatze unseres Manifests dargelegt haben,
die sich auf die Forderung einer vielfaltigen und inklusiven Fihrungsstruk-
tur konzentrieren, mochten wir diese Ideen in einem breiteren Kontext
zusammenfassen.

In einer Welt, die immer mehr von den VUCA- und BANI-Eigenschaften
gepragtist, wird zunehmend klarer, dass eine vielfaltige und inklusive Fuhrungs-
kultur nicht nur eine Notwendigkeit, sondern auch ein zentraler Erfolgsfaktor
einer Organisation ist. Angesichts dieser neuen Realitat ist es unerlasslich, dass
Fihrungspersonen in Organisationen ihre Verantwortung ernst nehmen und
proaktiv Massnahmen ergreifen, um eine diverse Fuhrungslandschaft zu etab-
lieren. Nur so kbnnen wir die Kreativitats- und die Innovationskraft vorantrei-
ben, die notwendig sind, um den zukiunftigen Herausforderungen dieser kom-
plexen, instabilen Arbeitswelt zu begegnen.


https://essenzen.designleadership.zhdk.ch/wp-content/uploads/2023/06/Gruppe1_Manifest.png
https://essenzen.designleadership.zhdk.ch/wp-content/uploads/2023/06/CAS_DLE_Gruppe1_Futureshift_Canva_A3-1.pdf
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New Work.

Die Arbeitswelt neu denken bedeutet vor allem, das Mindset zu verandern.

Deborah Buholzer, Luzia Mahnig, Toby Rotach und Gustavo Steffens

Die Art und Weise, wie wir arbeiten, ist im Umbruch. Wir erleben die
Transformation von traditionellen Blirostrukturen und starren Arbeitszeiten
hin zu flexiblen Arbeitsmodellen und einer digitalen Arbeitskultur. Die sich
immer schneller verandernde Gesellschaft steht vor neuen Herausforderun-
gen, die komplexer und weniger vorhersehbar sind als in der Vergangenheit.
Der Druck auf samtliche gesellschaftliche Systeme steigt. Unternehmen sind
gefordert, ihre Organisationsstruktur und Firmenkultur kritisch zu hinterfra-
gen, wenn sie den Bedurfnissen der Mitarbeiter:innen und Kund:innen in der
gegenwartigen vernetzten und chaotischen Welt adaquat begegnen moéchten.
Als Reaktion darauf haben sich neue Arbeitsformen entwickelt, die als New
Work bezeichnet werden. New Work bezieht sich auf neue Ansatze und Kon-
zepte in Bezug auf Arbeitsorganisation, Arbeitskultur und Arbeitsmodelle.
Unternehmen setzen diese neuen Arbeitsformen zunehmend ein und verspre-
chen sich positive Ergebnisse.

Der Begriff New Work ist allgegenwartig und dennoch kann es schwie-
rig sein, ihn eindeutig einzuordnen oder zu definieren. Bedeutet New Work mehr
als nur digitale Hilfsmittel, die es uns erlauben, flexibler, vernetzter und effizi-
enter zu arbeiten? Sind die neuen Arbeitsformen in allen Kontexten umsetzbar
und vorteilhaft? Wir modchten einen Blick hinter die Kulissen von New Work
werfen und die Essenzen von New Work greifbar machen.

Abb. 1: Die vielschichtige New-Work-Umgebung
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Im Rahmen unserer beruflichen Tatigkeit haben wir Einsicht in vier
unterschiedliche Branchen - vom Finanzwesen Uber Industrie und Baubranche
bis hin zum Gesundheitswesen. In allen vier unterschiedlichen Tatigkeitsfeldern
ist die Anwendung von New Work prasent, jedoch in verschiedener Auspra-
gung. Das Ziel unseres Essays nun ist, den gemeinsamen Nenner von New Work
zu herauszuarbeiten. Wir wollen unser Verstandnis scharfen und erweitern. Und
dannist da noch unsere individuell gefarbte Motivation, sich mit dem Begriff
auseinanderzusetzen.

Deborah: «<Meine Gedanken zu New Work sind unklar und ich kann
mir grundsatzlich nur Remote Work oder Homeoffice darunter vorstellen. Da
ich in der Gesundheitsbranche arbeite, welche nicht wirklich auf diesen zwei
Bereichen aufbauen kann, will ich mein Wissen dahingehend erweitern, welche
Ansatze wir bereits in unserem Unternehmen anwenden und was man unter
New Work im Allgemeinen versteht. Damit ich als Teamleaderin positive Veran-
derungen in unserem Unternehmen vorantreiben kann.»

Luzia: «Agilitat wurde bei meiner Arbeitgeberin vor wenigen Jahrenin
einzelnen Teams eingefuhrt und wird seitdem immer starker gelebt. Die Vorteile
aus Mitarbeitendensicht sind fur mich offensichtlich. Insbesondere die Moglich-
keit, sich standig zu entwickeln und sich als Team auf neue Herausforderungen
einzustellen, ist fur mich im Arbeitsalltag zentral. Allerdings kollidiert die agile
Arbeitsweise in den dezentralen Teams mit den restlichen Unternehmens-
strukturen, die nicht angepasst wurden. Es ware spannend zu erfahren, wie
es gelingen kann, flache Hierarchien schrittweise in einem grosseren Kontext
einzufUhren.»

Toby: «New Work ermoéglicht raumlich und zeitlich flexibles Arbeiten.
In Zeiten des Fachkraftemangels er6ffnen sich neue Formen der kollaborativen
Zusammenarbeit. Aber ist New Work auch fur Teams geeignet, die nicht unter
allen Umstanden zeitlich und raumlich flexibel arbeiten kdbnnen, z. B. weil sie auf
eine spezielle Infrastruktur zurickgreifen missen?»

Gustavo: «<Ilch mdchte die heutige - veranderte - Arbeitsweise und die
neuen -ansatze besser verstehen und mir Arbeitsmethoden aneignen, die ich in
der Fihrung meines Teams und in der Zusammenarbeit innerhalb meiner Orga-
nisation anwenden kann. Mein Ziel ist, ein gesundes agiles Arbeitsumfeld zu
gestalten, in dem sich die Mitarbeiter:innen entfalten und ihrer Arbeitstatigkeit
optimal nachgehen kbnnen.»

Durch die gemeinsame Auseinandersetzung wollen wir ein Verstand-
nis des Begriffs New Work schaffen, der flir unsere Gruppe und die unter-
schiedlichen Gegebenheiten passt. Wir wollen aufzeigen, dass mit kreativem
und empathischem Leadership die unmittelbare Arbeitsumgebung gepragt
und gestaltet werden kann. Der Fokus liegt auf den Moglichkeiten, die wir als
FUhrungspersonen auf Teamebene anwenden kbnnen - unabhangig von der
Organisationsstruktur.

Betreten Sie mit uns eine Welt, in der Traditionen herausgefordert,
innovative Ansatze gefordert werden und die Arbeitskultur an die Bedlirfnisse
einer sich standig verandernden Gesellschaft angepasst wird. Willkommen in
der Ara von New Work.
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Die vernetzte Welt: Ausloser und Treiber zugleich

Die rasant voranschreitenden technologischen Entwicklungen der
Gegenwart fuhren zu einer stetig zunehmenden Vernetzung von Technologie
und Gesellschaft. Mit der Etablierung der digitalen Kommunikation entstehen
neue Verbreitungsmedien, die bisher ungekannte Mdglichkeiten der vernetzten
Kommunikation zwischen Menschen, Gesellschaftssystemen und sogar Gera-
ten er6ffnet. Der Soziologe Christian Schuldt stellt fest, dass die exponentiell
zunehmende Vielfalt der vernetzten Verbreitungsmedien dazu fuhrt, dass die
Grenzen zwischen den gesellschaftlichen Subsystemen wie Politik, Wissen-
schaft, Wirtschaft oder Kunst verschwimmen. Die Gesellschaft wird zunehmend
zu einem dynamischen und vernetzten Organismus, in dem die traditionellen
Grenzen und Hierarchien an Bedeutung verlieren.

Abb. 2: Gegenliberstellung der Verbreitungsmedien und ihrer kombinatorischen Vielfalt

Thorsten Scheller beschreibt in seinem Buch «<Auf dem Weg zur agilen
Organisation» in diesem Zusammenhang die Entstehung von neuen Systemen,
die wir mit vertrauten, abstrahierenden Lésungsmethoden und Denkhaltungen
nicht mehr angemessen verstehen kdnnen. Es findet ein radikaler Umbruch
statt, von komplexen zu chaotischen und nicht-linearen Systemen.

Dieser radikale Umbruch fuhrt dazu, dass die Gesellschaft - Mitarbei-
tende und Unternehmen zugleich - Veranderungen fordern, um besser mit den
neuen Rahmenbedingungen umgehen zu kdnnen. Das Konzept von New Work
sieht vor, neue Arbeitsweisen und Denkhaltungen zu entwickeln, die es den
Mitarbeitenden und Unternehmen ermoglichen, adaquat mit der gegenwarti-
gen vernetzten Welt umzugehen. Zentrale Komponenten von New Work sind
die Flexibilisierung der Arbeitszeiten, raumliche Flexibilisierung und vernetztes,
interdisziplinares Zusammenarbeiten. Die bahnbrechende Entwicklung moder-
ner Kommunikationsmittel spielt bei der Etablierung von New-Work-Konzep-
ten eine entscheidende Rolle. Es ist also festzuhalten, dass die technologische
Entwicklung sowohl Ausloser als auch Treiber dieses Wandels ist.

Dimensionen von New Work

Wie wird New Work in der Praxis wahrgenommen und umgesetzt?
Entspricht die aktuelle Anwendung dem urspriunglichen Konzept? Wir haben in
unseren Netzwerken nachgefragt.

Von den 40 Befragten gaben etwa die Halfte an, in einem Setting zu
arbeiten, in dem neue Arbeitsmethoden zum Einsatz kommen. Nur zwei Per-
sonen bezeichneten ihren Arbeitskontext als New-Work-Environment und
rund 30 % arbeiten in Unternehmen mit flachen Hierarchien oder agilen Orga-
nisationsstrukturen. Die meisten Befragten haben ein eher allgemeines Ver-
standnis von New Work, das flexible Arbeitsmodelle und eine ausgewogene
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Work-Life-Balance umfasst. Flexibilitat wird als Schlisselbegriff im Zusammen-
hang mit New Work genannt, hauptsachlich in Bezug auf raumliche und zeitliche
Aspekte der Arbeit. Einige betonen auch die Bedeutung agiler Fuhrung, flacher
Hierarchien und Kreisorganisationen. Weniger haufig wird darauf hingewiesen,
dass New Work den Menschen in den Mittelpunkt stellt.

Abb. 3: Die haufigsten Antworten auf die Frage «Was bedeutet fir dich New Work?»

Zusammenfassend wird New Work als eine Flexibilisierung von Arbeits-
modellen und Organisationsstrukturen verstanden, wobei sowohl die zeitlichen
und raumlichen Rahmenbedingungen als auch Arbeitsstrukturen und die Unter-
nehmenskultur beeinflusst werden. Eine Aufteilung in die vier Dimensionen
Zeit, Raum, Struktur und Mindset soll helfen, die Handlungs- oder Méglich-
keitsraume im New-Work-Kontext besser zu einzuordnen.

Raum ist ein zentraler Bestandteil von New Work. Dabei geht es nicht
nur um die physische Arbeitsumgebung, sondern auch um den digitalen Raum.
New Work ermdglicht eine flexible Gestaltung des Arbeitsraums, sowohl
raumlich als auch virtuell. Mitarbeitende kébnnen von verschiedenen Orten aus
arbeiten und sind nicht mehr an feste Blrostrukturen gebunden. Diese Flexi-
bilitat ermdglicht es, Arbeitsprozesse effizienter zu gestalten und fordert die
Work-Life-Balance.

Zeit spielt ebenfalls eine entscheidende Rolle in New Work. Traditio-
nelle, starre Arbeitszeiten weichen flexibleren Modellen, wie beispielsweise
Jahresarbeitszeiten, flexiblen Arbeitspensen oder gar der Viertagewoche. Mit-
arbeitende kénnen ihre Arbeitszeit an ihre individuellen Bedurfnisse anpassen
und dadurch Beruf und Privatleben besser vereinbaren. Eine effektivere Zeitge-
staltung tragt zur Flexibilitat der Mitarbeitenden bei und kann indirekt die Pro-
duktivitat erhohen.

New Work erfordert auch eine Anpassung der organisatorischen Struk-
turen. Statt starrer Hierarchien und festgelegter Rollenstrukturen werden fle-
xible Rollen und agile Arbeitsweisen gefordert. Mitarbeitende haben die Mog-
lichkeit, ihre Aufgaben und Verantwortlichkeiten je nach Bedarf anzupassen
und ihre Starken optimal einzusetzen. Das fordert die Zusammenarbeit und die
Teamdynamik innerhalb der Organisation.

21

Das Mindset bezieht sich auf die Haltung und Einstellung der Mitarbei-
tenden und FUhrungskrafte. New Work erfordert ein offenes und agiles Denken,
das Veranderungen als Chance betrachtet. Es geht um die Bereitschaft, tradi-
tionelle Denkmuster zu hinterfragen und neue Wege zu gehen. Ein positives,
l6sungsorientiertes und menschenzentriertes Mindset ist entscheidend, um
den Herausforderungen der heutigen Welt erfolgreich zu begegnen.

Hilfsmittel, um im Kleinen viel zu bewirken

Wenn tiefgreifende Veranderungen auf mehreren Dimensionen ange-
stossen werden, kann dies negative Gefuhle und Widerstand in der Organisa-
tion ausldsen. Es stellt sich somit die Frage, wie effektiv New-Work-Ansatze
im kleinen Rahmen, also auf Teamebene umgesetzt werden konnen. Die gute
Nachricht ist, dass die Teilnehmenden unserer Umfrage einen mittleren bis sehr
hohen Handlungsspielraum sehen, um mit New-Work-Ansatzen in ihren Teams
eine Wirkung zu erzielen. Auf der Grundlage dieser Erkenntnisse und Erfahrun-
gen haben wir Hilfsmittel aus den Dimensionen Raum, Zeit, Struktur und Mind-
set ermittelt, die wir bereits einsetzen oder gern ausprobieren wurden.

Abb. 4: Unsere Hilfsmittel aus den Dimensionen Raum, Zeit, Struktur und Mindset

Um die Mechanismen im Umfeld von New Work besser zu verstehen,
haben wir vier Hilfsmittel ausgewahlt und naher betrachtet. Wir haben uns auf
Hilfsmittel konzentriert, die bereits etabliert sind, die wir aus eigener Erfahrung
kennen und die auf Teamebene Wirkung erzeugen konnen.

Ausgehend von diesen Kriterien haben wir uns fur die folgenden vier
Hilfsmittel entschieden:
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— Hybride Meetings (Dimension Raum/Zeit)

— Shared Governance (Dimension Struktur)

— Flexible Rollen oder Jobrotation (Dimension Struktur)

— Feedback-Methoden wie Debriefings oder Retrospektiven
(Dimension Mindset)

Wir wollten die Wirkungsweise der Hilfsmittel besser verstehen und
ihren Einfluss auf die Zusammenarbeit naher betrachten. Zudem wollten wir die
Erfolgsfaktoren kennenlernen, um zu verstehen, wie sie wirkungsvoll eingesetzt
werden konnen. Dabei stltzten wir uns auf unsere eigenen Erfahrungen und das
Feedback aus unserem Netzwerk.

Hybride Meetings (Dimension Raum und Zeit)

Hybride Meetings sind Besprechungen, an denen Mitarbeitenden
sowohl physisch als auch remote per Telefon- oder Videokonferenz teilnehmen
kdnnen. Seit der Pandemie sind solche Meetings in vielen Branchen eine neue
Arbeitsrealitat. Dabei ist es wichtig, Meetings nicht eins zu eins vom physischen
in den digitalen Raum zu Ubertragen, sondern sie neu zu denken und den neuen
Gegebenheiten anzupassen. Aus unserer Erfahrung konnen klare Spielregeln
helfen, um hybride Settings effizient und teamfreundlich zu gestalten. Check-
ins vor wichtigen Meetings sind zudem eine vielversprechende Méglichkeit, um
eine personliche Note einzubringen und Remote-Teilnehmende besser einzu-
binden. Die Moglichkeit, sowohl vor Ort als auch remote an Meetings teilzuneh-
men, fuhrt insgesamt zu einer hheren Flexibilitat der Mitarbeitenden. Gemass
unserer Befragung fuhrt diese Flexibilitat tendenziell zu einer hdheren Mitar-
beitendenzufriedenheit. Ein negativer Effekt dieser Praxis ist jedoch die Beein-
trachtigung des Zusammengehorigkeitsgefuhls im Team.

Abb. 5: Auswirkungen von hybriden Meetings

Shared Governance (Dimension Struktur)

Shared Governance zielt unter anderem darauf ab, die Beteiligung und
Entwicklung von Mitarbeitenden zu férdern. Die Mitarbeitenden werden in Ent-
scheidungsprozesse und die Steuerung der Organisation einbezogen. Entschei-
dungen und Verantwortung werden auf mehrere Personen oder Teams verteilt.
Die gemeinsame Mitwirkung und Interaktion von zwei oder mehreren Personen
ergibt in der Summe mehr als die Wirkung eines Einzelnen. Dabei ist es wichtig,
auf den Starken jedes Einzelnen aufzubauen, um so bessere Entscheidungen
treffen zu kbnnen. Eine moégliche positive Wirkung von Shared Governance
ist eine hohere Zufriedenheit der Mitarbeitenden. Dies wird von den Teilneh-
mer:innen unserer Befragung bestatigt. Allerdings kann Shared Governance
die FUhrungsstruktur verwassern und zu langeren Entscheidungsprozessen
fuhren. Damit verbunden ist auch ein grosser Koordinationsaufwand zwischen
den Beteiligten. Unserer Erfahrung nach ist es wichtig, trotz aller Flexibilitat
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die Strukturen klar zu definieren. Insgesamt geht es bei der Etablierung von
Strukturen darum, die richtige Balance zwischen Flexibilitat und Koordination zu
finden, um ein effektives und kollaboratives Arbeitsumfeld zu schaffen.

Flexible Rollen/Jobrotation (Dimension Struktur)

Abb. 6: Auswirkungen von Shared Governance

Flexible Rollen sind Arbeitsrollen, die sich an die BedUurfnisse, Anfor-
derungen und Veranderungen in einem dynamischen Arbeitsumfeld anpassen.
Mit diesem Mindset kann ein Unternehmen Veranderungen flexibler angehen.
Flexible Rollen férdern auch die Erweiterung der Kompetenzen und Fahigkeiten
der Mitarbeitenden sowie die Veranderungsfahigkeit von Teams. Diese Interdis-
ziplinaritat bietet somit einen Mehrwert sowohl fur die Mitarbeitenden als auch
fur die Unternehmen. Durch die Etablierung einer Share-Back-Kultur kbnnen die
Mitarbeitenden voneinander lernen und profitieren. In der flexiblen Gestaltung
von Rollen erkennen wir aber auch Risiken. Die Ausubung von verschiedenen
Rollen kann den Fokus auf die damit verbundenen Aufgaben reduzieren. Mit-
arbeitende kdonnen sich unsicher Uber ihre genauen Zustandigkeiten fuhlen
und Schwierigkeiten haben, klare Verantwortlichkeiten zu erkennen. Aus der
Umfrage lasst sich zudem ableiten, dass sich flexible Rollen nur bedingt auf die
Zufriedenheit der Mitarbeitenden auswirken.

Abb. 7: Auswirkungen von flexiblen Rollen und Jobrotation

Debriefing/Retrospektive (Dimension Mindset)

Im Team vergangene Ereignisse zu reflektieren und Erfolge, Herausfor-
derungen, Lernerfahrungen und Verbesserungspotenziale zu diskutieren sind
wichtige Massnahmen, um Optimierungen herbeizufuhren. Das Ziel besteht
darin, aus der Vergangenheit zu lernen und die zukUnftige Leistung und Zusam-
menarbeit des Teams kontinuierlich zu verbessern. Dabei geht es darum,
durch Reflektion aus den eigenen Erfahrungen zu lernen. Dies kann in unter-
schiedlichen Formen stattfinden, zum Beispiel in regelmassigen Debriefings,
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Retrospektiven oder Feedbackgesprachen. In Retrospektiven konnen die
Bedurfnisse des Teams besprochen und aufgegriffen werden. Die Teilneh-
mer:innen unserer Umfrage sind sich einig, dass Retrospektiven die Zusammen-
arbeit im Team verbessern kdnnen und sich zudem positiv auf die Zufriedenheit
der Mitarbeitenden auswirken. Damit diese Vorgehensweise funktioniert, ist es
wichtig, dass sich alle Beteiligten ehrlich einbringen und committen und dass
eine positive Feedbackkultur gelebt wird. Eine weitere wichtige Voraussetzung
fur den Erfolg von Feedbackmethoden ist die Bereitschaft und Fahigkeit zur
Veranderung.

Abb. 8: Auswirkungen von Debriefings und Retrospektiven

New Work beginnt im Team

In den vier Hilfsmitteln lassen sich Muster erkennen. Insgesamt for-
dern alle die Flexibilitat und Veranderungsfahigkeit. Fur den erfolgreichen Ein-
satz dieser Tools ist das richtige Mindset eine grundlegende Voraussetzung.
Es braucht eine hohe Bereitschaft zu Flexibilitat und Interdisziplinaritat sowie
ein gemeinsames Verstandnis, dass zusammen mehr erarbeitet werden kann
als alleine. Der volkstumliche Spruch «weniger ist mehr» funktioniert in diesem
Zusammenhang nicht. Mehr ist bei New Work tatsachlich mehr, sei esin der
Kommunikationsbereitschaft oder dem dynamischen Wissensaustausch.

Egal wie vielschichtig New Work ist: Der alles entscheidende Faktor
ist ein Mindset, das die Kommunikation und den Menschen in den Mittelpunkt
stellt. Das ist nicht zwingend eine neue Erkenntnis, aber durch unsere gemein-
same Auseinandersetzung wird deutlich, dass diese Dimension ins Zentrum
geruckt werden muss und die anderen drei Dimensionen unterstiutzen kann.

Die zunehmende Digitalisierung muss in diesem Zusammenhang als
Herausforderung und als Chance behandelt werden. Die Flexibilisierung von
Raum und Zeit bietet zusatzliche Moglichkeiten, einen Arbeitsplatz attraktiver
zu machen. Es kann aber auch dazu fuhren, dass die Zugehorigkeit zum Team
verloren geht und dadurch der Fokus bezuglich der aktuellen Herausforderun-
gen fehlt. Das Engagement jedes Mitglieds eines Teams ist wichtig, um dem
entgegenzutreten.

Mochte man also die Ara von New Work betreten und auch erfolgreich
ihre Hilfsmittel anwenden, miissen Fiihrungskrafte oder Teamleader:innen
zwischenmenschliche Beziehungen fordern und das Wissen uiber die individu-
ellen Starken und Schwachen jedes Mitarbeitenden nutzen und fordern. Diese
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zentralen Faktoren konnen nur auf Teamebene erarbeitet und gefestigt wer-
den. Die nachhaltige Etablierung von New-Work-Ansatzen beginnt daher in
den Teams.
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Die gesunde Balance zwischen
Arbeit und Privatleben

«In der einen Halfte des Lebens opfern wir Gesundheit, um Geld zu
erwerben. In der anderen opfern wir Geld, um die Gesundheit wiederzuerlan-
gen. Und wahrend dieser Zeit gehen Gesundheit und Leben von dannen.»

Voltaire (1694-1778), franzésischer Philosoph und Schriftsteller

Sind wir nicht alle mit der Situation vertraut, dass wir nach 21 Uhr noch
schnell eine E-Mail-Nachricht verfassen? Oder am Samstagnachmittag einen
Blick in das E-Mail-Postfach werfen? Und selbst wahrend des Urlaubs die
Erreichbarkeit nicht ausschliessen konnen?

Wir beobachten angesichts von Einflissen wie Remote Work, neuen
Arbeitskonzepten und dezentralen Teams eine verstarkte Verschmelzung zwi-
schen Arbeit und Privatleben.

Alle Berufstatigen stehen vor der Herausforderung, ein Gleichgewicht
zwischen diesen Lebensbereichen zu finden und aufrechtzuerhalten. Doch
Fuhrungskrafte, wie wir Autor:innen dieses Essays selbst welche sind, tragen
eine besondere Verantwortung, wenn es um das Mitarbeitenden-Wohlbefinden
(Employee Wellbeing) und die Balance zwischen den Lebensbereichen (Life-Do-
mains) geht.

Was bedeutet es fur Fuhrungskrafte, Mitarbeitende entlang der zuneh-
menden Verschmelzung zwischen Arbeits- und Privatleben zu fihren? Wie
kdnnen diese die Bedurfnisse der Mitarbeitenden nicht nur verstehen, sondern
auch unter den Anforderungen des Unternehmens erflllen? Wie kbnnen sie
feststellen, ob Mitarbeitende ihre Lebensbereiche ausgewogen balancieren und
dabei auch ein Gefuhl des Wohlbefindens entwickeln?

Fuhrungskrafte nehmen oft an, dass es in ihren Teams eine offene und
transparente Feedbackkultur gibt, und denken, dass Probleme und Gedanken
offen angesprochen und diskutiert werden ... Aber ist das wirklich der Fall?
Sprechen Mitarbeitende von sich aus offen dartuber, wenn der Druck zu gross
wird? Haben sie Schwierigkeiten, einmal «offline» zu sein? Macht ihnen die stan-
dige Erreichbarkeit nicht zu schaffen?

Nicht alle Mitarbeitenden geht es gleich gut mit den Anforderungen, die
sie an sich selbst stellen oder an sich gestellt empfinden: Das erfordert seitens
der Fuhrenden, die Mitarbeitenden individuell zu betrachten und die Aufgaben
feinfUhlig zu vergeben. Der Bereich zwischen Arbeit und Privatleben ist oft
schwammig und nicht klar getrennt. FUhrungskrafte mussen hier aktiv handeln
und erkennen, wann die Balance zwischen Arbeit und Privatleben, diese blurred
lines, aus dem Gleichgewicht gerat.

Das Gleichgewicht ist essenziell, es halt gesund

Neben der Einschatzung, dass sich Arbeit und Privatleben auch weiter-
hin vermischen werden, glauben wir Autor:innen, dass sich die Vermischung ver-
andern wird. Wir meinen, dass es in absehbarer Zukunft entweder technische
Neuerungen sind, z. B. Software und Tools, oder gesellschaftliche EinflUsse, z. B.
ein zunehmendes Bedurfnis nach Abgrenzung, die diese Vermischung neu pra-
gen und Narrative definieren.
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Da es derzeit noch wenige verbindliche Regeln gibt und nur begrenzte
wissenschaftliche Erkenntnisse zu den unterschiedlichen Bedurfnissen und
Anforderungen vorliegen, ist das Thema fur uns als Fuhrungspersonen von
grossem Interesse. Die Digitalisierung hat die Tatigkeiten und den erzielten
Output, auch von Fihrenden, erheblich diversifiziert. Inhalte wurden in digitale
Kanale verlagert, die Halbwertszeit von Informationen haben sich verkurzt und
der Veroffentlichungsrhythmus hat sich erhéht.

Durch die Verwendung digitaler Plattformen und die Moglichkeit des
Remote-Arbeitens hat sich das gemeinsame Schaffen in ganz neue Dimensi-
onen erweitert. Physische Prasenz mischt sich mit digitaler Anwesenheit und
die Flexibilisierung durch New Work er6ffnet Fihrenden neue Raume und Zeit-
fenster. Aus diesen Gegebenheiten schlussfolgern wir, dass positive Effekte aus
der sich verstarkenden Vermischung von Arbeit und Privatleben erzielt werden
kdnnen, die auch flur die Organisation einen Mehrwert bilden.

Mit dem Fokus auf Leadership moéchten wir uns in diesem Essay vertief-
ter mit dieser Vermischung auseinandersetzen und mit einem spezifischen Bei-
trag eine hilfreiche Unterstitzung bieten, um in dieser Vermischung zwischen
Arbeit und Privatleben umsichtiger umzugehen. Denn die individuelle Gewich-
tung verschiedener Lebensbereiche ist fur das Wohlbefinden aller Berufstati-
gen ein zentraler Aspekt.

Wir méchten gesund bleiben.

Was wirklich passiert: .
Herausforderung als auch Risiko

Immer mehr Menschen bevorzugen mobiles Arbeiten und flexible
Arbeitszeitmodelle. Viele Berufstatige erledigen ihre Arbeit nicht mehr nurim
Blro, sondern auch von zu Hause oder unterwegs.

Gleichzeitig haben sich die Erwartungen an standige Erreichbarkeit
und Effizienz erhoht. Viele haben Schwierigkeiten, Arbeit und Privatleben klar
zu trennen. Auch die steigenden Anforderungen im Beruf und die zunehmende
Konkurrenz fuhren dazu, dass Arbeitnehmende mehr Zeit und Energie in ihre
Arbeit investieren und dadurch ihr Privatleben vernachlassigen.

Die Vernachlassigung des Privatlebens hat vielfaltige Auswirkungen
auf die Mitarbeitenden. Sie kdbnnen unter anderem zu Stress, Uberlastung und
Burnout fuhren. Die standige Erreichbarkeit, die Selbstdisziplin, die erforderlich
ist, um Arbeit und Privatleben voneinander zu trennen, sowie die damit verbun-
denen Herausforderungen kénnen ein Geflihl der Entfremdung und Isolation
verursachen.

Auf der Unternehmensebene fuhren diese Entwicklungen zu sinkender
Arbeitszufriedenheit, hdheren Krankenstanden und einer schlechteren Arbeits-
leistung. Das Employee Wellbeing wird empfindlich gestdrt, was auch der Job-
Stress-Index 2022 der Schweiz belegt. Gemass diesem fuhlen sich 30.3 % der
Erwerbstatigen emotional erschdpft. Ein Wert, der erstmals seit 2014 tber 30
% liegt.

Wir alle kennen einfache Beispiele einer solchen Vermischung von
Arbeit und Privatleben - alltagliche Begebenheiten, die sich im Berufsalltag eta-
bliert haben. Wer erkennt sich in solchen Situationen wieder?
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«Es passiert regelmassig, dass ich in meinen Ferien geschaftliche
E-Mails lese und manchmal auch antworte - den Auto-Responder gar nicht
erst aktiviert habe.»

«Es ist mir wichtig, dass ich das umfangreiche Dokument selbst fer-
tigstelle und es halt erst am spaten Abend an meine Kolleginnen und Kollegen
schicke.»

«lch habe eine Nachricht auf dem Team-Account an die Mitarbeiten-
den geschrieben. Ich weiss jedoch nicht, ob diese am Sonntag gelesen und
beantwortet wird, denn Sonntag ist eigentlich ein arbeitsfreier Tag.»

Diese Beispiele zeigen sowohl Herausforderungen als auch Risiken der
zunehmenden Verschmelzung zwischen Privat- und Arbeitswelt. Solche Situa-
tionen benodtigen Klarheit: Wie gehen Fuhrungskrafte mit solchen Herausforde-
rungen um und welche Massnahmen gehen sie an, um stimmige Grenzen zwi-
schen Arbeit und Privatleben zu ziehen?

Wir Fithrungskrafte sehen genau hin

Als Fihrungskrafte ist es unser Interesse, das Gleichgewicht der Mit-
arbeitenden bestmoglich zu férdern und zu unterstitzen, denn nur so verfugen
Mitarbeitende und Fuhrungspersonen Uber mehr Ressourcen als Belastungen.

Fuhlen sich Mitarbeitende wohl, steigt deren Produktivitat und es ent-
wickeln sich positive Gewohnheiten. Denn das Wohlbefinden der Mitarbeiten-
den umfasst den Zustand ihrer allgemeinen, mentalen, physischen, emotionalen
und 6konomischen Gesundheit. Dieser wird durch verschiedene Faktoren beein-
flusst, etwa Beziehungen zu Arbeitskolleg:innen, getroffene Entscheidungen
und verfugbare Hilfsmittel und Ressourcen.

FUihrungskrafte suchen also das Gleichgewicht zwischen den unter-
schiedlichen Lebensbereichen (Domains) eines Individuums und sehen genau
hin. Zu diesen Domains gehoren Familie und soziale Kontakte, Freizeit, Hobby,
Sport und Gesundheit, Regenerationszeit (Schlaf) sowie Erwerbs- und Hausar-
beit oder Ehrenamter.

Navigieren durch die Balance von Arbeit und
Privatleben ist Fithrungsaufgabe

Fuhrungskrafte mussen sich dazu befahigen, auf die persdnlichen
Bedurfnisse der Mitarbeitenden einzugehen, eine offene Feedbackkultur zu
pflegen, die richtigen Technologien und Tools bereitzustellen und sich tber
die Prozesse und Abhangigkeiten im Team im Klaren zu sein. Doch wie kon-
nen sie vorgehen? Wie sollen sie priorisieren? Welche Losungsansatze sind
alltagstauglich?

Es ist entscheidend, transparent und direkt zu kommunizieren und
klare Abmachungen zu treffen. Diese betrifft unter anderem Erreichbarkeit und
Arbeitsgestaltung, um Annahmen, Missverstandnisse oder Unklarheiten zu ver-
hindern und eine Kultur von Verbindlichkeit und Transparenz zu schaffen.

Ein weiterer zentraler Bestandteil ist, dass Fuhrungskrafte Gber die
naturlichen Praferenzen von Mitarbeitenden betreffend Arbeitsgestaltung und
Arbeitstrennung Bescheid wissen. Es sind zwar alle individuell, es lassen sich
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aber zwei Charaktere benennen. Segmentoren bevorzugen eine klare Trennung
von Arbeit und Privatem und beantworten beispielsweise keine E-Mails ausser-
halb der Arbeitszeiten und sind gegenuber einer 24/7-Erreichbarkeit abgeneigt.
Integratoren hingegen machen eine Verschmelzung von Arbeit und Privatem
keine Muhe - sie bevorzugen diese sogar gegenuber einer strikten Trennung.

Wenn einem Segmentor beispielsweise vorgeschrieben wird, ausser-
halb der Arbeitszeit Mails zu beantworten oder erreichbar zu sein, widerspricht
dies seiner naturlichen Einstellung und fuhrt eher zu Konflikten oder einem
schlechteren Wohlbefinden. Bei Integratoren gilt das Gegenteil: Bei ihnen kann
es zu Konflikten oder negativem Wohlbefinden fuhren, wenn sie die Vorgabe
erhalten, das Arbeiten ausserhalb der Arbeitszeiten strikt zu unterbinden.

Fuhrungskrafte muissen sensibel vorgehen, wenn Mitarbeitende sich
im kritischen Bereich befinden und mehr Belastungen bewaltigen mussen, als
ihnen Ressourcen zur Verfugung stehen. Dann besteht die Gefahr, dass Mit-
arbeitende ihre Befindlichkeit nicht ehrlich kommunizieren, negative Aspekte
nicht angesprochen oder Prozessstrukturen nicht hinterfragt werden und
dadurch nicht aktiv nach Verbesserungspotential gesucht werden kann.

Ein Losungsansatz fiir diese Herausforderungen

Eine Balance zwischen Arbeit und Privatleben ist ein subjektives Kon-
zept und nicht immer leicht quantifizierbar. Dennoch kénnen einfache Modelle
und Tools mit daraus abgeleiteten Massnahmen helfen, ein besseres Verstand-
nis fur das Wohlbefinden der Mitarbeitenden zu entwickeln und gezielte Mass-
nahmen zur Verbesserung zu ergreifen.

Zu den etablierten Massnahmen gehdren beispielsweise das Messen
von Fluktuationsraten und Mitarbeitendenengagement sowie die Auswertung
von Leistungsindikatoren, Gesundheits- und Krankheitsdaten. In den meisten
Fallen sind sie auf einen spezifischen Bereich ausgerichtet und bieten tenden-
ziell keine ganzheitliche Sichtweise auf das Wohlbefinden der Mitarbeitenden.
Zudem sind sie oft komplex und zeitintensiv.

FUhrungskraften fehlt ein einfaches Tool, mit dem sie die persoénliche
Balance zwischen Arbeit und Privatleben schnell und unkompliziert umfassend
messen kdnnen. Wir Autor:innen haben ein solches Tool konzipiert und stellen
es nachfolgend vor.

Der Temperature-Check: Ein einfaches Hilfsmittel
fiir Fiihrungskrafte

Wie bereits im Intro beschrieben, sind wir als FUhrungspersonen davon
Uberzeugt, dass sich Arbeits- und Privatleben zukunftig noch weiter und starker
vermischen werden. Unser Essay stellt ein einfaches Tool vor, den Tempera-
ture-Check, mit dem FUhrungspersonen ein Gesamtbild der Balance zwischen
Arbeit und Privatleben eines Teams erhalten und mit einfachen, daraus abgelei-
teten Massnahmen positiv auf das Wohlbefinden einwirken kénnen.

Der Temperature-Check basiert auf zwei Teilen.

1. Die Befragung des Teams mittels personlicher Einschatzung zu einem
spezifischen Thema.
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2. Der Ubertrag und Auswertung der einzelnen Resultate in das
Modell. Dazu werden die Resultate auf die Vorlage, das Employee- &
Team-Wellbeing-Canvas, Ubertragen.

Der gesamte Temperature-Check ist in einem PDF mit funf Seiten
abgebildet. Das PDF erhalt die Erklarung, die Befragung und die Auswertung. Es
ist ein einfaches Tool, welches auch offline genutzt werden kann.

Der Temperature-Check kann hier als PDF-Download bezogen werden.
Employee- & Team-Wellbeing-Canvas

Angelehnt an bereits existierende wissenschaftliche Frameworks
(Wohlfuhl- und Salutogenese-Dreieck) wird mit den nachfolgend aufgefiihrten
sechs Kategorien der aktuelle Zustand der Balance zwischen Arbeit und Privat-
leben von Mitarbeitenden oder eines gesamten Teams erfragt:

— Wachstum und Entwicklung

— Sinnhaftigkeit

— Verbundenheit und Integriertsein
— Verstehbarkeit

— Haben und Existenzsicherung

— Handhabbarkeit

Fragen und Antworten
In sechs Kategorien und sechs Fragen werden die Themen angespro-
chen und erklart und auf einer Skala von 1 (negativ) bis 6 (positiv) persdnlich und

individuell eingestuft. Dabei bezieht sich die erste Frage (a) auf die personliche
Ebene, die zweite Frage (b) auf die Teamebene.

Abb. 1: Beispiel einer thematischen Frage zum Spannungsfeld Wachstum und Entwicklung. Die Auspragung wird personlich eingeschatzt.
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Das Employee- & Team-Wellbeing-Modell

Die sechs Kategorien bilden die Dimensionen der Befragung in einem
Modell ab.

Jede Auspragung geht von der Mitte aus und endet an der Spitze des
Sterns und bildet so eine Skala von 1-6 ab.

Abb. 2: Das Salutogenese-Dreieck wird mit dem Wohlfiihl-Dreieck erganzt. In dieser Kombination entsteht ein Modell mit sechs thematischen Kategorien.


https://www.dropbox.com/s/t19il16gsrk3eis/Gruppe3_Temperature_Check.pdf?dl=0
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Auswertung und Ubertrag auf die Vorlage

Die Resultate aus den ausgefullten Fragebogen werden auf das Em-
ployee- & Team-Wellbeing-Canvas Ubertragen. Der Ubertrag geschieht mittels
Punkt, der auf dem Modell auf der Achse zwischen beiden Polen gesetzt wird.
FUr jede Person werden in einer bestimmten Farbe die Punkte auf das Modell
ubertragen und mit Linien verbunden. Die Verbindungen zwischen den Punkten
ergeben ein Netzdiagramm.

Die zwei Antworten, die persdnliche Ebene und die Teamebene, werden

dabei getrennt in das Modell Gbertragen. Es entsteht ein «Spinnennetz» fir jede
Dimension.

Abb. 3: Auf dem Sternsegment mit dem Thema Handhabbarkeit sind die zwei Pole mit sechs Stufen dargestellt.
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Abb. 4: Ausgefllliter Temperature-Check mit einer Auswertung von vier Personen und einem rot markierten Durchschnittswert.

Das Gesamtbild: So kann eine Fiihrungskraft den
Temperature-Check nutzen

Durch einen ausgefullten Temperature-Check erhalt die Fihrungskraft
ein Gesamtbild, wie ausgeglichen die Mitarbeitenden in Bezug auf Employee
Wellbeing sind und in welchen Aspekten noch Verbesserungspotenzial besteht.

Wenn die Befragung und Auswertung gesamthaft fur ein Team durch-
gefuhrt wird, konnen die Einschatzungen der jeweiligen Teammitglieder tber-
einandergelegt und interpretiert werden.

Basierend auf dieser Auswertung kbnnen passende Massnahmen ent-
wickelt werden, die entweder auf einzelne Mitarbeitende zugeschnitten sind
oder das gesamte Team betreffen. Die nachfolgend vorgeschlagenen Losungs-
ansatze sollten spezifisch auf die Mitarbeitenden zugeschnitten werden, da
deren Situation und die Moglichkeiten der Organisation stark variieren.

FUhrungspersonen sollten regelmassig eine solche Bewertung vor-
nehmen, um frihzeitig auf etwaigen Handlungsbedarf aufmerksam zu werden
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und die Wirksamkeit der Massnahmen zu uberprufen. Die Massnahmen kénnen
auch in Mitarbeitenden-Gesprache eingebracht und so in bestehenden Gefas-
sen einer Organisation verankert werden.

Ein ausgefulltes Employee- & Team-Wellbeing-Canvas vermittelt ein
umfassendes Bild und kann als Grundlage fur Diskussionen im Team dienen.
Transparenz ist ein wesentlicher Teil von qualitativer FUhrung, weshalb die Aus-
wertung des Fragebogens nicht ohne Team angegangen werden sollte.

Die Inputs des Teams sollen in einfache L6sungs- und Handlungsan-
satze fliessen. Die nachfolgenden Beispiele dienen als Orientierungshilfe. Sie
sind nicht wissenschaftlich, aber alltagstauglich und im Sinne der Balance zwi-
schen Arbeit und Privatleben anwendbar.

Der Schliissel zu gezielten Massnahmen

Wachstum und Entwicklung
Entwicklungsplan
— Regelmassige Gesprache Uber die Karriereplanung der Mitarbeitenden
fuhren, um deren Entwicklungsziele und Ambitionen besser verstehen
zu kdnnen.
— Berufliche Weiterbildung, Coaching oder Mentoring anbieten, um auf
diese Ziele hinzuarbeiten.
— Gewillte Mitarbeitende in anspruchsvolle Projekte involvieren, um ihnen
Lernmoglichkeiten zu geben, die zu ihrem Wachstum beitragen.
— Jobrotation, um Einblicke in andere Abteilungen und Tatigkeitsbereiche
zu erhalten.

Feedbackkultur
— Regelmassiges, konstruktives Feedback zu den Leistungen und Ent-
wicklungen der Mitarbeitenden.
— Generell eine positive Feedbackkultur im Unternehmen etablieren.
— Mitarbeitende dazu ermutigen, untereinander offen Feedback auszutau-
schen und so voneinander zu profitieren und zu wachsen.

Sinnhaftigkeit
Vision
— In Gesprachen mit den Mitarbeitenden evaluieren, ob und inwiefern sie
sich mit ihrer aktuellen Tatigkeit identifizieren und einen Beitrag zum
grossen Ganzen leisten kdnnen.
— Unternehmensziele und Vision des Unternehmens klar und verstandlich
kommunizieren.

Arbeitsumfeld
— Den Mitarbeitenden Autonomie und Freiheit bei der Planung und Durch-
fuhrung ihrer Arbeit geben, damit diese sich besser entfalten konnen.
— Wertschatzung gegenuber den Mitarbeitenden und ihrer Arbeit
ausdrucken.
— Mitarbeitende ermutigen, neue ldeen einzubringen.

Verbundenheit und Integriertsein
Teambuilding
— Durchfuhren von sozialen Events oder Aktivitaten zur Forderung des
Zusammengehorigkeitsgefunhls.

37

— Geeignete Plattformen und Tools nutzen, um Austausch und Kommu-
nikation, insbesondere bei Remote Work, bestmdglich zu ermoglichen
und eine gewisse Nahe und Verbundenheit zu erzielen.

— Mitarbeitende ermutigen, sich an Meetings und Diskussionen zu beteili-
gen und aktiv einzubringen.

— ldeen, Erfolge und Herausforderungen innerhalb des Teams austau-
schen, um gegenseitige Unterstutzung zu foérdern.

— Innerhalb des Teams Erfolge, Ideen oder Herausforderungen teilen, um
den Zusammenhalt und die Kollaboration zu starken.

Diversitat

— Team-/Unternehmenskultur aufbauen, welche die Diversitat der Mitar-
beitenden wertschatzt und fordert. )

— Schulungen oder Workshops zur Férderung und Ubermittlung der Wich-
tigkeit von Diversitat und Integration erarbeiten.

— Diversitat bei der Rekrutierung bertucksichtigen.

Integration

— Einbindung der Mitarbeitenden in Entscheidungsprozesse.

— Offene Feedback- und Fehlerkultur leben.

— Interesse am Wohlbefinden der Mitarbeitenden zeigen und diese bei
personlichen Herausforderungen unterstutzen.

Verstehbarkeit
Dokumentation
— Prozesse und Ablaufe klar und verstandlich dokumentieren und den
notigen Personen zuganglich machen, um den Wissenstransfer zu
optimieren.
Kommunikation
— Geeignete und einheitliche Kanale fur die Kommunikation nutzen.
— Regelmassig uber News, Veranderungen oder Projekte innerhalb des
Unternehmens informieren, um die Mitarbeitenden auf einem aktuellen
Stand zu halten.
— Verantwortlichkeiten und Erwartungen klar definieren, um Missver-
standnisse und Annahmen zu vermeiden.
— Offene Feedbackkultur schaffen, damit bei Unklarheiten oder Fragen
nachgefragt wird.

Existenzsicherung
Arbeitsplatzsicherheit
— Berufliche Weiterbildung und Entwicklung der Mitarbeitenden zur Star-
kung ihrer eigenen Marktposition unterstutzen.
— Transparent, offen und klar kommunizieren, in welcher Lage sich das
Unternehmen befindet, um Angst und Spekulationen vorzubeugen.
— Langfristige oder unbefristete Arbeitsvertrage anbieten.
Entlohnung
— Entléhnung und Zusatzleistungen wettbewerbsfahig an der Marktsitua-
tion ausrichten.
— Regelmassige Uberprufung und allfallige Anpassung der
Entlohnungsstruktur.
— Mitarbeitende Uber ihre Zusatzleistungen und Benefits informieren.
— Finanzielle Beteiligung am Unternehmenserfolg ermoglichen, beispiels-
weise mittels Aktien fur Mitarbeitende.
Gleichstellung
— Befdrderungen oder spezielle Entlohnungen nur aufgrund objektiver
Kriterien durchfuhren.
— Gleiche Karriere- und Entwicklungschancen fur alle Mitarbeitenden
ermoglichen.
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Handhabbarkeit
Zielsetzung
— Zusammen mit den Mitarbeitenden klare und messbare Ziele definieren
und schriftlich festhalten.
Ressourcen
— Regelmassige Feedbackgesprache zur Klarung des Unterstutzungsbe-
darfs durchfuhren.
— Geeignete Tools und Ressourcen zur Verfugung stellen.
— Unterstlitzung bei Weiterbildungen und Schulungen, um die Kompeten-
zen der Mitarbeitenden auszubauen und zu starken.
— Optimierung und allenfalls Automatisierung von Arbeitsablaufen, um
Ressourcen fur andere Tatigkeiten nutzen zu konnen.

Fazit:
Wegweisende Transparenz fiir eine positive
Arbeitsumgebung

Obwohl Fihrungskrafte mit individuellen BedUrfnissen, Unsicherheit
und Komplexitat konfrontiert sind, sollten sie die Ausgangslage als Chance
betrachten und umdenken. Mitarbeitende inmitten der Verschmelzung von Pri-
vat- und Arbeitsleben zu fuhren, ist zwar ein vertracktes Problem, aber es gibt
einfache Losungswege.

Wir, die wir selbst FUhrungskrafte sind, legen grossen Wert darauf, zum
Wohlbefinden unserer eigenen und anderer Mitarbeitenden beizutragen. Fur
uns bedeutet ein losungsorientiertes Vorgehen, den aktuellen Zustand dialo-
gisch und wiederkehrend zu besprechen und ihn sichtbar zu machen, bevor sich
konkrete Handlungsfelder ergeben. Wahrend der intensiven Ausarbeitung die-
ses Essays haben wir festgestellt, dass es viele bewahrte Praktiken und Hand-
lungsempfehlungen gibt, um das Employee Wellbeing zu verbessern. Allerdings
fehlen oft die richtigen Werkzeuge, um eine gemeinsame Standortbestimmung
mit jeder einzelnen Person und dem Team zu ermdglichen. Daher ist es von ent-
scheidender Bedeutung, Wege zu finden, um den gegenwartigen Zustand der
Zufriedenheit der Mitarbeitenden zu erfassen und zu verstehen. Nur auf dieser
Grundlage kbnnen wir gemeinsam gezielte Massnahmen ableiten und ergreifen,
um das Wohlbefinden aller Beteiligten zu fordern und eine positive Arbeitsum-
gebung zu schaffen.

Die Bewaltigung dieser komplexen Herausforderung geht Gber die indi-
viduellen Erfahrungsbereiche hinaus und erfordert eine gemeinschaftliche
Herangehensweise, die individuelle Losungsansatze Ubertrifft. Verbessernde
Massnahmen kdénnen nur im Kollektiv entwickelt werden. Es erfordert die
Bereitschaft und Offenheit aller Beteiligten, ihre spezifischen Erwartungen
und Bedurfnisse offenzulegen und somit einen wertvollen Beitrag zu einem
Gesamtbild zu leisten. Fur alle Mitwirkenden erachten wir gegenseitiges Ver-
trauen und Transparenz als Schllisselfaktoren. Mitarbeitenden bendtigen das
Vertrauen, sich offen und ohne negative Konsequenzen furchten zu mussen,
uber ihr Befinden mitteilen zu kébnnen. Aufrichtige und ehrliche Rickmeldungen
sind fur Fuhrungspersonen von essenzieller Bedeutung.

Der Temperature-Check hilft, die Bedurfnisse von Employee- & Team-
Wellbeing transparent zu machen. Dadurch werden Massnahmen maoglich und
sichtbar. Damit gelingt es uns und anderen Fuhrungspersonen, das Wohlbefin-
den aller Beteiligten zu férdern und einen positiven Beitrag zu ihrer Gesundheit
zu leisten
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Crystal Clear

Wie das mittlere Management mit offener und transparenter Kommunikation
Changeprozesse erfolgreich gestaltet

Reto Bertschinger, Marc Déléze, Graziella Dorflinger und Valeria Horler

Zu wenig, zu viel oder nicht der richtige Zeitpunkt? Das Management
hat die Aufgabe, Informationen an ihre Mitarbeitenden weiterzugeben. Dies auf
eine offene und transparente Art in Zeiten grosser Veranderung zu tun, ist eine
riesige Herausforderung.

Jeder kennt aber auch dieses ungute Geflhl, nicht alles zu wissen, aus-
geschlossen zu sein oder nicht die vollstandige Wahrheit zu erhalten. Kommt
bei der Mehrheit der Mitarbeitenden in einem Changeprozess das Gefuhl der
Verunsicherung auf oder entstehen sogar Bedenken, fuhrt dies zu mehr als nur
Missverstandnissen. Das Vertrauen der Mitarbeitenden in das Management
sinkt, Spekulationen Uber die Absichten des Managements kommen hoch und
brodeln in der Gerlchteklche vor sich hin, fehlende Nachvollziehbarkeit fuhrt
zu Unsicherheit der Mitarbeitenden und ihre Akzeptanz gegenuber dem Ver-
anderungsvorhaben schwindet ganzlich. Die gemeinsame Zielerreichung der
gewlnschten Veranderung konnte gefahrdet sein, oder - noch schlimmer: Der
ganze Changeprozess scheitert!

Eine offene und transparente Kommunikation ist essenzieller Bestand-
teil in Changeprozessen und bedeutet, relevante Informationen zeitnah
richtig und vollstandig verfligbar zu machen. Ein weiteres wichtiges Element in
Changeprozessen ist, nebst der gelungenen Kommunikation, der Einbezug
verschiedener Hierarchiestufen in eine bereits offene und transparente Ent-
scheidungsfindung. Dem mittleren Management als Bindeglied zwischen
dem Senior Management und den Mitarbeitenden wird in der Gestaltung des
Changeprozesses sowie in der Weitergabe der offenen und transparenten
Informationen an die Mitarbeitenden eine wichtige Rolle beigemessen. Einer-
seits sollte es dem mittleren Management gelingen, moglichst frih in den
Entscheidungsfindungsprozess einbezogen zu werden und andererseits im
Changeprozess adressaten- und situationsgerecht an die Mitarbeitenden zu
informieren.

Gelingt es, in Zeiten von Veranderung offen und transparent tber alle
Hierarchieebenen hinweg zu kommunizieren, férdert das nicht nur das Ver-
trauen der Mitarbeitenden gegentuber dem Management und starkt deren
Glaubwurdigkeit, sondern es erlaubt den Mitarbeitenden auch, sich mit dem
Veranderungsvorhaben zu identifizieren und verbunden zu fuhlen.

Wir vier Autor:innen sind Teil eines mittleren Managements in Unter-
nehmen aus verschiedenen Branchen und finden uns oft in der beschriebenen
Situation wieder. Der Essay richtet sich an alle Fihrungspersonen aus dem mitt-
leren Management mit folgenden Fragen:
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— Was konnt ihr als Fihrungsperson eines mittleren Managements dazu
beitragen, damit in Changeprozessen die Informationen offen und
transparent an eure Mitarbeitenden gelangen?

— Wie berucksichtigt ihr als FUhrungsperson dabei die individuellen Reali-
taten eurer Mitarbeitenden?

— Wie gelingt es euch im mittleren Management, Teil der Losung zu sein
und bereits die Entscheidungsfindung mitzugestalten?

Wir sind diesen Fragestellungen nachgegangen und haben uns der
Herausforderung «offene und transparente Kommunikation im Changeprozess»
und unseren eigenen Rollen darin angenommen. Wir haben drei Thesen auf-
gestellt und diese mittels Umfrage und Interviews validiert sowie eigenen
Erfahrungen und Erkenntnisse einfliessen lassen. Als Ergebnis haben wir das
Eiskristall-Modell erarbeitet und bieten Flihrungspersonen aus dem mittleren
Management drei praktikable und praxisnahe Handlungsempfehlungen an,
welche in Changeprozessen helfen, offen und transparent zu kommunizieren.

Reality Check: Wo konnen wir ansetzen?

Um die offene und transparente Kommunikation im Changeprozess zu
erfassen, fuhrten wir eine Umfrage in unserem Umfeld durch, an der 39 Perso-
nen aus verschiedenen Unternehmen und Branchen teilnahmen. Mehr als die
Halfte der Teilnehmenden gab an, eine mittlere Managementposition zu haben,
ein Viertel versteht sich als Mitarbeitende und rund 10 % haben eine Position
im Senior Management. Die restlichen Teilnehmenden sind auf eine andere
Kategorie zu verweisen. Das Ziel der Umfrage war, Einblicke in die Ansichten
der Teilnehmenden zu Kommunikation, Transparenz und der Rolle des mittleren
Managements in Veranderungsprozessen zu gewinnen. Die Bewertung fand auf
einer Skala von 1 (gar nicht wichtig) bis 5 (sehr wichtig) statt. Die Ergebnisse
dieser Umfrage dienen als Grundlage fur unsere drei Thesen, die wir nachfol-
gend naher erlautern méchten:

These 1: Offene und transparente Kommunikation als
zentraler Schlisselfaktor

These 2: Systemweite Transparenz als Grundpfeiler

These 3: Individuelles Storytelling als kraftvolles Werkzeug
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These 1: L
Offene und transparente Kommunikation als
zentraler Schliisselfaktor

Abb. 1: Resultat aus der erarbeiteten Umfrage zu These 1

In unserer Grundthese sind sich die Befragten einig: Eine offene und
transparente Kommunikation tragt viel zur Akzeptanz und letztendlich zum
Gelingen von Changeprozessen bei und ist darum entscheidend fir deren
Erfolg. die Befragten halten es flr entscheidend, dass diese Kommunikation
sowohl gegenuber den Mitarbeitenden als auch auf individueller Ebene gefuhrt
wird - von Anfang an und durchgehend.

Bei der offenen und transparenten Kommunikation wird Wert darauf
gelegt, dass alle Informationen zu allen Mitarbeitenden gelangen. Mitarbei-
tende Uber alle Hierarchiestufen sollen nachvollziehbar zu den Beweggrinden,
den angestrebten Massnahmen und dem erhofften Ziel des Changeprozesses
informiert werden. Die Information soll regelmassig, zeitnah und vollstandig
erfolgen. Die Kommunikation soll aufzeigen, welchen Weg der Changeprozess
nehmen soll, sie soll mit konkreten Beispielen die Auswirkung der Veranderung
verdeutlichen und mit glaubwurdigen Botschaften Perspektiven aufzeigen:
Woher kommen wir? Wohin wollen wir? Und welchen Nutzen hat der Change
fir uns? Noch nicht bekannte Elemente des Changevorhabens werden als sol-
che deklariert und ebenfalls kommuniziert. Es ist in Ordnung, noch nicht alles
von Beginn an zu wissen.

In dieser Art fordert eine offene und transparente Kommunikation bei
den Mitarbeitenden nicht nur die Akzeptanz fur das Veranderungsvorhaben,
sondern gibt auch Orientierung, schafft Vertrauen und fahrt letztendlich zum
Gelingen des Vorhabens. Intransparenz hingegen schiirt Angste, schafft Raum
fur Geriichte und bringt im schlimmsten Fall den Changeprozess zum Schei-
tern. Nur wenn FUhrungspersonen des mittleren Managements offen und trans-
parent kommunizieren, gelingt es ihnen, fur das Bedurfnis einer Veranderung
Verstandnis zu schaffen. Dabei ist es essenziell, gefallte Entscheide nachvoll-
ziehbar zu machen.

Aus der Position des mittleren Managements als Bindeglied zwischen
Senior Management und Mitarbeitenden stellt sich die Herausforderung, wie
ein offener und transparenter Kommunikationsstil ermoglicht werden kann. Vor
allem, weil das mittlere Management stark davon abhangig ist, wie transparent
die Information bereits zu ihnen gelangt.
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These 2: Systemweite Transparenz als Grundpfeiler

Eine offene und transparente Kommunikation in Changeprozessen ist
nur moglich, wenn der Transparenz Uber alle Hierarchiestufen hinweg der glei-
che Stellenwert eingeraumt wird. Offen und transparent mit Mitarbeitenden zu
kommunizieren, gelingt dem mittleren Management nur, sofern es selbst alle
relevanten Informationen erhalten hat.

Abb. 2: Resultat aus der erarbeiteten Umfrage zu These 2

Auch diese These von der Notwendigkeit der Transparenz wurde
durch unsere Umfrage klar bestatigt, auch wenn nur wenige der Befragten
dies in ihrem beruflichen Alltag entsprechend erleben. Warum hier vor allem
bei Changeprozessen ein Ungleichgewicht herrscht, erklaren die Befragten aus
ihren eigenen Erfahrungen wie nachfolgend dargelegt.

Die Problematik besteht darin, dass Organisationen oft hierarchisch
strukturiert sind, was die Einbindung des mittleren Managements erschwert.
Zu Beginn heutiger Changeprozesse gibt es oftmals viele unbekannte Fakto-
ren: das konkrete Ziel, der Weg und die Auswirkungen. Weil die Beflrchtung
herrscht, viele Fragen nicht beantworten zu konnen und die Mitarbeitenden
dadurch unndtig nervos zu machen, verzichtet man gleich ganz auf transparente
Kommunikation. Viele Mitarbeitenden erleben jedoch genau diese Zurlckhal-
tung als den eigentlichen Grund, weshalb sich in der Organisation Nervositat
verbreitet.

Abb. 3: Lineare Kommunikationsmuster ohne Einbezug des mittleren Managements

Wie kann es dem mittleren Management zusammen mit dem Senior
Management gelingen, die Transparenz durch die gesamte Organisation zu
erhdhen? Wie gelingt es, dass alle Hierarchieebenen gleich viel Wert auf Trans-
parenz in Veranderungsprozessen legen? Ein effizientes Vorgehen ist, wenn das
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mittlere Management so fruh wie moglich in den Entscheidungsfindungspro-
zess eingebunden wird.

Transparenz durch Einbezug

Es kann ein wirksamer Weg sein, wenn verschiedene Hierarchiestu-
fen bereits in die Entscheidungsfindung eines Changeprozesses einbezogen
werden. Der gesamten Organisation transparentes Wissen zum Vorhaben zu
ermoglichen, fordert die Akzeptanz fir den Grund der Veranderung enorm.
Eine transparente und partizipative Entscheidungsfindung erleichtert dabei die
nachgelagerte Kommunikation massgeblich.

FUhrungspersonen im mittleren Management mussen Uber detaillierte
Informationen zum Veranderungsvorhaben verfugen, um die Entscheide des
Senior Managements verstandlich, glaubhaft und nachvollziehbar in ihre Teams
transferieren zu kbnnen: Weshalb ist die Veranderung notwendig? Wie wird
die Veranderung vollzogen? Welcher Mehrwert fur die Organisation ergibt sich
aus der Veranderung? Wird das mittlere Management bereits von Beginn an in
die Gestaltung des Veranderungsprozess involviert, kann dies besser gelingen.
Nicht nur kann das Veranderungsvorhaben so besser verstanden werden, son-
dern auch die Akzeptanz fur den Entscheid kann steigen.

Verschiedene Arten des Einbezugs

Der Einbezug des mittleren Managements in die Entscheidungsfindung
kann auf unterschiedliche Art und in unterschiedlicher Auspragung stattfinden.
Dabei reicht das Spektrum von einzelnen gemeinsamen Workshops zu Beginn
des Vorhabens, wo Ideen und Erwartungen gesammelt werden, bis hin zur
eigentlichen Mitbestimmung beim Entscheiden. Ein weit verbreiteter Ansatz ist
der Einsatz von hierarchisch Ubergreifenden Arbeitsgruppen, die nicht nur das
mittlere Management, sondern auch Mitarbeitende umfassen.

Zentral fur das Gelingen dieser partizipativen Prozesse ist ein kla-
res Erwartungsmanagement bei allen Beteiligten. Auch hier drangt sich eine
offene und transparente Kommunikation auf. Nur wenn allen Beteiligten klar ist,
was ihr Beitrag wert ist und wie weit ihre Meinungen und Haltungen in der Ent-
scheidungsfindung berucksichtigt werden, konnen sie Vertrauen geben.

Die Art und der Grad des Einbezuges sowie der Transparenz sind
abhangig vom Vorhaben und von Fall zu Fall zu definieren. Aus der Perspektive
des mittleren Managements gilt: Je grosser der Grad des Einbezuges in die
Entscheidungsfindung, desto besser kann eine offene, transparente und auch
durchgehend stringente Kommunikation tuber alle Ebenen gelingen und desto
grosser sind letztlich die Erfolgschancen des Veranderungsvorhabens.

Einfordern und Vorbild sein

Alle Befragten raumen den Einbezug des mittleren Managements in die
Entscheidungsfindung als wichtige Voraussetzung fur eine offene und trans-
parente Kommunikation ein. Dabei spielen vor allem die Nahe und der direkte
Kontakt zu den Mitarbeitenden eine entscheidende Rolle. Dennoch wird in rund
zwei Drittel der Organisationen der Befragten das mittlere Management bei
Changeprozessen nicht in die Entscheidungsfindung einbezogen.

In Organisationen, die bereits Wert auf einen transparenten und offe-
nen Kommunikationsstil legen, kommt der Transparenz meist generell ein
wichtiger Stellenwert in der Unternehmenskultur zu. Dies auch beim Einbe-
zug in der dem Change zugrundeliegenden Phase der Entscheidungsfindung.
In stark hierarchischen Organisationen hingegen, wo das Management eher
Vorbehalte gegenuber Transparenz hegt und partizipativen Prozessen kritisch
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gegenubersteht, stellt sich die Frage, was aus der Position des mittleren
Managements unternommen werden kann, um den Einbezug zu beeinflussen.

Abb. 4: Resultat aus der erarbeiteten Umfrage zu These 2

In Organisationen, die bereits Wert auf einen transparenten und offe-
nen Kommunikationsstil legen, kommt der Transparenz meist generell ein wich-
tiger Stellenwert in der Unternehmenskultur zu. Dies auch beim Einbezug in
der dem Change zugrundeliegenden Phase der Entscheidungsfindung. In stark
hierarchischen Organisationen hingegen, wo das Management eher Vorbehalte
gegenuber Transparenz hegt und partizipativen Prozessen kritisch gegentber-
steht, stellt sich die Frage, was aus der Position des mittleren Managements
unternommen werden kann, um den Einbezug zu beeinflussen.

Die bereits genannten Beweggrunde fur die ablehnende Haltung des
Senior Managements gegenuber Transparenz gelten auch hier. In solchen
Umgebungen bleibt dem mittleren Management nur die Moglichkeit, im eige-
nen Einflussbereich wirksam zu sein. Das heisst, eine offene und transparente
Kommunikation in alle Richtungen vorzuleben. Crystal Clear! Es heisst also, den
Einbezug in alle Phasen des Changeprozesses bei der vorgesetzten Person
proaktiv einzufordern und im eigenen Team den Wert der Transparenz hochzu-
halten. Gelingt es dem mittleren Management als Vorbild, den Mehrwert einer
offenen und transparenten Kommunikation aufzuzeigen sowie Nachvollziehbar-
keit, Akzeptanz und Engagement flr den Change im eigenen Team zu schaffen,
dann bleibt dies dem Senior Management nicht verborgen. Mit dem hier skiz-
zierten Vorgehen gegen eine etablierte Unternehmenskultur aufzubegehren, ist
jedoch ein steiniger Weg, der nicht zwingend Erfolg garantiert. Am erfolgver-
sprechendsten scheint es, im eigenen Team Einfluss zu nehmen. Hierbei ist es
hilfreich, seine Mitarbeitenden gut zu kennen.

These 3: Individuelles Storytelling als kraftvolles
Werkzeug

Insgesamt bestatigt sich die These, dass das mittlere Management
wesentlich zum Gelingen eines Changeprozesses beitragt, indem es die indivi-
duellen Situationen und persénlichen Realitaten der einzelnen Mitarbeitenden
in der Weitergabe der Information bertcksichtigt. Das mittlere Management
hati. d. R. die erforderliche Nahe zu den Mitarbeitenden und ist regelmassig im
Dialog mit ihnen.

Das mittlere Management spielt in der Gestaltung des Change-
prozesses sowie in der Weitergabe der Informationen eine wichtige Rolle als
Vermittler und Unterstitzer, indem es wichtige Erfahrungswerte einbringt und
die realen Situationen der Mitarbeitenden berlcksichtigt. Nicht zuletzt darum
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Abb. 5: Resultat aus der erarbeiteten Umfrage zu These 3

ist es wichtig, dass das mittlere Management in den Entscheidungsfindungs-
prozess von Veranderungsvorhaben maoglichst frihzeitig eingebunden wird
(siehe Transparenz durch Einbezug in These 2).

Eine wichtige Grundlage: Kenne dein Team

Der Wirkungsbereich des mittleren Managements ist in erster Linie
das eigene Team und die Mitarbeitenden. Um den Erfolg eines Veranderungs-
prozesses sicherzustellen, ist es von entscheidender Bedeutung, dass das mitt-
lere Management nicht nur vom Senior Management einbezogen wird, sondern
auch sein eigenes Team aktiv miteinbezieht. Dazu gehort es, die personlichen
und individuellen Situationen der Mitarbeitenden zu bertcksichtigen.

In ihrer Position kann das mittlere Management wahrend der Kommu-
nikation in einem Changeprozess auf die individuellen Bedlrfnisse und persén-
lichen Realitaten ihrer Mitarbeitenden mit offenen Ohren und Augen eingehen
und empathisch auf ihre Angste, Sorgen und Unsicherheiten ernsthaft reagie-
ren. Dies gelingt, wenn Fuhrungskrafte ihre Vorbildfunktion wahrnehmen und
sich aktiv sowie mit echtem Interesse Uber die Situation der Mitarbeitenden,
sowohl beruflich als auch privat, in regelmassigen Einzelgesprachen (bspw.
Bilas, One-to-One, Puls-Checks etc.) informieren, diese kennenlernen und ver-
stehen. Natirlich kénnen nie alle Angste, Sorgen sowie Unsicherheiten erfasst
und darauf eingegangen werden, aber im Fazit unten haben wir mit einem Kom-
munikationsmodell einen Ansatz erarbeitet, der Orientierung bietet fur die indi-
viduelle Anpassung der Kommunikation in Richtung der Mitarbeitenden, indem
die zu vermittelnden Informationen mit konkret individuellen, typspezifischen
Aspekten angereichert und angepasst werden.

FUr FUhrungskrafte ist es ebenfalls essenziell, ihre FiUhrungsaufgabe
wahrzunehmen und sicherzustellen, dass sie fur ihre Teams entsprechende
(emotionale) Rahmenbedingungen (Ressourcen, Prozesse, Technologien, psy-
chologische Sicherheit etc.) schaffen, die den Mitarbeitenden erméglichen, sich
im Changeprozess gewinnbringend einzubringen.

Make a difference: Handlungsempfehlungen fiir das
mittlere Management

Das mittlere Management kann den relevanten Unterschied ausma-
chen. Um konkrete Handlungsempfehlungen bieten zu kbnnen, fihren wir ein
Modell ein, das als Leitfaden dient.
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Das Eiskristall-Modell

Das Ziel besteht darin, die losgeldsten Elemente (siehe Abb. 3 in These
2) zu verbinden und mithilfe des Eiskristall-Modells eine offene und transpa-
rente Kommunikation in Changeprozessen zu ermdglichen - eben crystal clear!

Ein Eiskristall wachst durch Wassermolekule (Mitarbeitende), die sich
an das bestehende Gitter (FUhrungsstruktur: mittleres und Senior Management)
binden und weitere Schichten bilden. Das Kristallgitter muss gepragt sein von
einer transparenten, strukturierten Kommunikation, damit sich Mitarbeitende
dem Gitter anschliessen.

Wie Eiskristalle sollte auch ein Fiuhrungsmodell verschiedene Formen
annehmen kénnen. Ein erfolgreiches Fuhrungsmodell besitzt eine klare stabile
Basis, erkennt und berlcksichtigt aber die Vielfalt und Einzigartigkeit jedes Ein-
zelnen und geht mit der passenden Kommunikation auf sie zu.

Obwohl die Geschaftsleitung im Senior Management weiterhin die
Entscheidungen trifft, wird das mittlere Management eng in den Prozess ein-
bezogen und als wichtiger Enabler involviert. One-to-one-Gesprache und regel-
massige Workshops zwischen mittlerem Management und Senior Manage-
ment bieten sich zur Umsetzung dieses Ansatzes an. Dank der Nahe zum Team
gewahrleistet das mittlere Management, dass Anliegen der Mitarbeitenden
berucksichtigt werden und individuelle Realitaten geschickt in die Kommuni-
kation von Changeprozessen einfliessen. Der Ansatz soll eine Bereicherung fur
alle Ebenen sein und zum Erfolg von Changeprozessen massgeblich beitragen.

Abb. 6: Eiskristall-Modell: ein Kommunikationsmuster fur Storytelling und Entscheidungsfindung mit Entscheidungseinbezug des mittleren Managements

Drei konkrete Handlungsempfehlungen

Wir legen dem mittleren Management die folgenden drei Handlungs-
empfehlungen ans Herz, um eine transparente Kommunikation zu férdern und
das Eiskristall-Modell umzusetzen. Wir mdéchten darauf hinweisen, dass in
einigen Organisationen das mittlere Management moéglicherweise bestimmte
Ansatze nur begrenzt umsetzen kann, sei es aufgrund der Unternehmenskul-
tur oder aus operativen Grunden. Daher erfordert es in Abhangigkeit von der
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Organisation bewusste und gezielte Anstrengungen, diese Handlungsempfeh-
lungen beim Senior Management zu verankern und sie dem Team gegenUber
vorzuleben.

1. Nachvollziehbarkeit durch Kontextualisierung

Sowohl das Senior Management als auch das mittlere Management
haben die Verantwortung sicherzustellen, dass die Mitarbeitenden die getrof-
fenen Entscheidungen nachvollziehen kdnnen. Durch offene und transparente
Kommunikation gegenuber den Mitarbeitenden kann das mittlere Management
ein gemeinsames Verstandnis in seinen Teams erreichen. Es ist hilfreich, den
Entscheid oder die Informationen von Anfang an in einen grosseren, umfassen-
deren Kontext zu setzen. Hier sind einige Fragen, die uns dabei helfen kdnnen,
Entscheidungen zu kontextualisieren und sie anschliessend an die Mitarbeiten-
den zu kommunizieren:

— Welche Faktoren innerhalb und ausserhalb der Organisation haben zu
diesem Entscheid gefuhrt?

— Fokus Mitarbeitende: Welche kurzfristigen und langfristigen Auswirkun-
gen hat der Entscheid auf die direkt und indirekt Betroffenen?

— Fokus Unternehmen: Wie wirkt sich der Entscheid auf die aktuelle und
zukUnftige Marktsituation der Organisation aus?

— Wie lassen sich der Entscheid und die damit verbundenen Handlun-
gen in Bezug zur Vision/Strategie bzw. zu den Zielen der Organisation
einordnen?

— Welche Alternativen zum Entscheid gibt es und welche Vor- und Nach-
teile haben sie?

2. Ein Modell zur Kommunikationsorientierung

Das mittlere Management sollte eine effektive, offene und transparente
Kommunikation gegenuber seinen Mitarbeitenden vorleben. Es ist wichtig, die
individuellen Bedurfnisse und Erfahrungen der Mitarbeitenden zu kennen und
zu verstehen. Durch regelmassige Gesprache kann das mittlere Management
ihnen zuhoren, Fragen beantworten und auf ihre Bedenken reagieren, um sie
besser kennenzulernen und ihre individuellen Situationen einzuordnen. Bevor
das mittlere Management wichtige Informationen an die Mitarbeitenden wei-
tergibt, sollte es Uberlegen, wie es moglicherweise darauf reagieren konnte.
Dabei ist es wichtig, Uberzeugende Argumente zu wahlen, um Widerstande zu
uberwinden und glaubwurdige Perspektiven aufzuzeigen, um sie zu gewinnen.
FUhrungspersonen des mittleren Managements sollten ihren Mitarbeitenden
deutlich machen, wie die angestrebte Veranderung ihre persdnlichen Ziele und
ihre eigene Entwicklung unterstitzen kann. Das oben genannte Kommunikati-
onsmodell kann als Orientierung dienen, um die Kommunikation individuell auf
die verschiedenen Mitarbeitenden anzupassen.

Beispiel

Wir méchten zwei unterschiedliche Personlichkeiten fir einen Change
begeistern. Die Griinde flir den Change bleiben in beiden Fallen gleich, jedoch
der Nutzen bzw. die Perspektive fur die einzelnen Mitarbeitenden nicht. Unsere
Botschaften wahrend der Kommunikation in einem Changeprozess kbnnten wir
nun wie folgt individuell an die Personlichkeiten anpassen:

Nicole ist eher eine dynamische Personlichkeit, karriereorientiert
Nutzen & Perspektive = Teamleitung, Aufstiegsmoglichkeit

Volker ist eine genaue, feinflhlige Personlichkeit
Nutzen & Perspektive = Angst nehmen, Team/Position gewahrleisten
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Abb. 7: Modell zur Kommunikationsorientierung mit zwei markierten Beispielfallen (Nicole, Volker)

3. Einbindung im Entscheidungsfindungsprozess

Das mittlere Management sollte in hierarchisch ubergreifende Arbeits-
gruppen einbezogen oder in Senior-Management-Meetings eingebunden
werden. Dadurch hat es die Moglichkeit, verschiedene Aspekte der Entschei-
dungsfindung zu analysieren, zu bewerten und Empfehlungen auszusprechen.
Dies fordert seine Partizipation, ermoglicht eine breitere Perspektive bei Ent-
scheidungen und hilft ihm, wichtige Informationen aus erster Hand zu erhal-
ten, um den Informationsfluss zwischen den Hierarchieebenen bis hin zu den
Mitarbeitenden zu verbessern. Es ist wichtig, dass das mittlere Management
diesen Einbezug aktiv einfordert. Zusatzlich sollte es klare Verantwortlichkeiten
und Entscheidungskompetenzen etablieren. Das mittlere Management sollte in
klar definierten Zustandigkeits- und Kompetenzbereichen die Befugnis haben,
eigenstandige Entscheidungen zu treffen. Dies ermoglicht ein effektives Ent-
scheidungsmanagement. Um sicherzustellen, dass die definierten Richtlinien
verstanden werden und die Entscheidungen im Einklang mit den Ubergeordne-
ten Unternehmenszielen stehen, ist es wichtig, regelmassige Kommunikation
und Feedbackschleifen einzurichten. Dadurch kdnnen Missverstandnisse ver-
mieden und eine klare Ausrichtung gewahrleistet werden. Des Weiteren braucht
es einen Safe Space fur das mittlere Management. Es sollte jederzeit Zugang
zu transparenten Informationen haben und offene Kommunikationskanale fur
Ruckfragen, Feedback und Input erhalten. Es ist von grosser Bedeutung, einen
geschutzten Raum zu schaffen, in dem es sich frei aussern und Anliegen zur
Sprache bringen darf. Dadurch wird ein offenes und konstruktives Arbeitsum-
feld gefordert.

Alles crystal clear? Na, dann los!

Die Forderung einer offenen und transparenten Kommunikation ist fur
das mittlere Management entscheidend, um einen erfolgreichen Change-
prozess zu unterstutzen. Es sollte in Entscheidungsfindungsprozesse einbezo-
gen werden, wobei klare Verantwortlichkeiten festgelegt werden und ein Safe
Space fur einen offenen Dialog geschaffen wird. Durch die gezielte Anwendung
des Kommunikationsmodells kann das mittlere Management die individuelle
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Kommunikation mit den Mitarbeitenden verbessern. Es ist wichtig, Entschei-
dungen und Informationen in einen grosseren Kontext zu setzen, um ihre Nach-
vollziehbarkeit zu gewahrleisten.

Es liegt am mittleren Management, bewusste und gezielte Anstrengun-
gen zu unternehmen, um diese Ansatze erfolgreich beim Senior Management zu
verankern und sie im Team vorzuleben. Nur auf diese Weise kann eine effektive
und partizipative Kommunikationskultur etabliert werden, die den Change-
prozess erfolgreich unterstitzt. Das mittlere Management spielt eine entschei-
dende Rolle dabei, die Kommunikation zu einem transparenten und verstandli-
chen Prozess zu machen, der allen Beteiligten zugutekommt.

Quellen

Abbildung 7: Kommunikationsorientierung, eine Abwandlung der Grafik «Optimale individuelle Dosierung des Neuro Cocktails» von Barbara Zenklusen und Hamut
H. Pascha, Griinder:innen des Phonix Instituts.



Tapzen.wie Qie
Graser 1im Wind

Leichtigkeit im Changeprozess - was wir von den Grasern im Wind lernen kénnen.

Monica Beusch, Nicole Eggenberger, Daniela Lehmann und Ramun Riklin

Abb. 1:
Graser mit starken Wurzeln
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In diesem Essay konnen Fihrungspersonen und ihre Teams lernen,
wie Graser im Wind zu tanzen, bzw. lernen sie die Voraussetzungen kennen,
um Changeprozesse leichter zu gestalten. Kleine Hacks bringen zudem einen
Hauch von Leichtigkeit in den Arbeitsalltag.

Leichtigkeit mag nicht die erste Eigenschaft sein, die einem in den Sinn
kommt, wenn es darum geht, erfolgreiche Changeprozesse zu beschreiben.
Leider ist es gemass unseren Erfahrungen aber so, dass diese Prozesse oft als
schwer, unnotig, einschneidend etc. wahrgenommen werden. Wir, die Autor:in-
nen dieses Essays, haben uns deshalb auf die Suche nach mehr Leichtigkeit flr
Changeprozesse gemacht.

Veranderung ist je langer je mehr die einzige Konstante, auf die wir uns
verlassen kdbnnen. Oder um es mit Heraklit zu sagen: «Nichts ist so bestandig
wie der Wandel.» Es ist deshalb essenziell, dass Mitarbeitende dieser Heraus-
forderung positiv gegentberstehen. Wir glauben, dass Leichtigkeit einen rele-
vanten Beitrag dazu leisten kann, denn wir verbinden damit Einfachheit, Muhe-
losigkeit, Unbekiimmertheit und Humor. Oder aber wir stellen uns fur einen
Augenblick vor, wie Graser im Wind zu tanzen. Fuhlen Sie auch die Leichtigkeit?

Was man vor dem inneren Auge nicht sieht, sind die Wurzeln der Graser,
die den Tanz erst moglich machen. Ohne diese Verankerung im Boden kann es
nicht funktionieren. Es mag auf gewisse Weise paradox erscheinen, dass Leich-
tigkeit als Gegenspieler die Verankerung benétigt. Damit das Gras wachst, muss
der Boden die richtige Konsistenz haben und die richtigen Nahrstoffe beinhal-
ten. Sonne und Regen tragen das ihre dazu bei, damit Leichtigkeit entsteht. Bei
Zimmerpflanzen wurde manch eine Person sogar noch anfugen, dass man doch
mit den Pflanzen sprechen solle.

Auch Leichtigkeit in Changeprozessen braucht eine starke Basis, die
auf dem Boden des Vertrauens gedeiht. Vertrauen hat viel mit guter Kommuni-
kation zu tun - und die will gelbt sein. Die in diesem Essay vorgestellten Hacks
bauen auf dieser Basis auf. Sie mdégen nicht weltverandernd sein - vielmehr sind
sie wie die Gartenhacke, die hilft, das Unkraut zwischen den Grasern zu jaten.
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Erniichterung beim Betrachten der eigenen
Erfahrungen

Ubergreifende (Business-)Kulturen und Muster lassen sich nur schwer
beeinflussen. Allzu oft scheint der eigene Gestaltungsspielraum innerhalb der
unterschiedlichen Organisationsstrukturen starr und unbeweglich.

Wir haben uns deshalb gefragt:

— Was kann jede einzelne Person im beruflichen Umfeld direkt bewegen?

— Wo und wie kdnnen wir voller Uberzeugung und Motivation effizient und
spurbar eine positive Wirkung erzielen?

— Wie kdnnen wir psychologische Sicherheit fordern und damit langerfris-
tig dazu beitragen, ein Team mit einer resilienten Kultur zu formen?

Im Sinne einer Feldstudie sammelten wir Autor:innen eigene Beispiele
zum Thema Changeprozess innerhalb unseres Geschaftsalltags. Wo hat ein
Change funktioniert? Wo nicht? Was waren die Griunde fur das Scheitern und
was kdnnte man verandern, um ein positives Ergebnis zu erzielen?

Eindrucklich war, dass unsere Erfahrungen ahnlich schlecht waren. Wir
erlebten Change als negativ, schwer, frustrierend und demotivierend. Ein Faktor
far Erfolg oder Misserfolg zog sich wie ein roter Faden durch alle Beispiele: die
Teamkultur. Je héher die psychologische Sicherheit in einem Team verankert
war, desto besser wurde ein Change aufgenommen und umgekehrt.

So schalten sich drei Bereiche heraus, welche flr eine wertschatzende
und resiliente Teamkultur zwingend zu sein scheinen: «KKommunikation», «Ver-
trauen und Sicherheit» sowie «Struktur».

«Warum haben die nicht einfach miteinander gesprochen?» ist eine
Frage, die jeder Person schon durch den Kopf gegangen ist. Die Analyse unserer
eigenen Erfahrungen zeigte klar auf, dass Kommunikation in allen Angelegen-
heiten eine elementare Rolle spielt. Waren die Erfahrungen schlecht, mangelte
es an Kommunikation - waren sie gut, war auch die Kommunikation gut.

Gerade in Situationen wie Kindigungen, Rekrutierungen, Langzeitaus-
falle und Krankheit und/oder Umstrukturierungen fuhlten wir uns alleingelas-
sen, unfair behandelt oder missverstanden. Mal war es schwierig, die richtigen
Worte oder denrichtigen Zeitpunkt zu finden, ein anderes Mal fuhlte sich nie-
mand zustandig oder es fehlte vermeintlich die Zeit. Auf der einen Seite schien
das Einfuhlungsvermdgen oder die Empathie zu fehlen und auf der anderen
Seite mangelte es am Vertrauen oder der Moglichkeit, sich Gehor zu verschaf-
fen. Zudem zeigte sich, dass die psychologische Sicherheit eine wichtige Grund-
lage far ein resilientes Team und eine produktive Zusammenarbeit ist. Wir alle
hatten Erfahrungen mit Angsten, Unsicherheiten und dem Gefuhl, nicht verstan-
den oder abgeholt zu werden.

Auch in unseren Erfahrungen mit Meetings waren die Voraussetzungen
far ein gewinnbringendes und vertrauenswurdiges Miteinander haufig nicht
gegeben. Die Teilnahme fuhlte sich wie Zeitverschwendung an. Man fuhlte sich
von Prozessen und/oder Personen fremdgesteuert, die Rollen waren unklar
oder gar nicht definiert oder man begegnete sich nicht auf Augenhohe.

Uber alles gesehen hatten wir uns vor allem mehr Leichtigkeit
gewunscht. Unser Essay zeigt deshalb verschiedene kleine Ideen fur mehr
Leichtigkeit auf.
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Leichtigkeit ist gefragt oder: das
Leichtigkeitsparadoxon

Welche Voraussetzungen lassen Leichtigkeit entstehen? Wir sind tiber-
zeugt, dass Leichtigkeit eine gute Verankerung voraussetzt.

Wem die Wurzeln fehlen, dem fehlt der Mut, sich aus der Komfortzone
zu bewegen. Dem fehlt das Vertrauen in die eigenen Kompetenzen und Fahig-
keiten. Wer wie die Graser im Wind tanzen will, der darf sich nicht von einem
Windhauch entwurzeln lassen.

Verankerung entsteht nur langsam und braucht gentigend Zeit. Unter-
nehmen tun aber gut daran, in die Verankerung zu investieren. In der Folge
steigen die Zufriedenheit der Mitarbeitenden und damit auch die Produktivitat -
und vielleicht werden alle am Ende des Tages noch mit Leichtigkeit belohnt.

Ein Boden fur Verankerung kann eine gute Team- und Meetingkultur
sein, deren wichtigste Faktoren wir nachfolgend darstellen.

Die Pyramide der Leichtigkeit

Abb. 2: Pyramide der Leichtigkeit (eigene Darstellung)

Die Anordnung widerspiegelt die Wichtigkeit der verschiedenen Mass-
nahmen und ihren Beitrag fir eine stabile und ausgewogene Pyramide. Die
Teamkultur ist die Basis, auf der alles aufbaut. Sie gibt Halt, vermittelt Sicher-
heit und ist eine Grundbedingung fir mehr Leichtigkeit.

Teamkultur lasst sich nicht eins zu eins von einem Unternehmen auf
ein anderes Ubertragen. Genauso wie Graser gut vorbereiteten, lockeren und
unkrautfreien Boden mdgen, muss jedes Unternehmen die fur sich richtige
Mischung herausfinden. Darauf kann dann eine gute Meetingkultur ihre volle
Wirkung entfalten. Zu guter Letzt bieten Meetinghacks kleine Soforthilfen,
wenn die Spitzen der Graser einmal braun werden sollten.
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Gute Teamkultur bildet das Fundament
Neun Ansatze flr das Bilden einer resilienten Teamkultur.

Auch schlechte oder mangelnde Kommunikation kann viel kaputt
machen. Schnell werden aus motivierten Mitarbeitenden Menschen, die inner-
lich geklndigt haben oder bei der ersten sich bietenden Gelegenheit das Unter-
nehmen verlassen. Das sind Verluste, die man nicht in den Jahresberichten
wiederfindet, die aber die Unternehmen auf langere Sicht teuer zu stehen kom-
men. Die Tatsache, dass wir immer kommunizieren, macht es nicht einfacher.
Der von dem Kommunikationswissenschaftler Paul Watzlawick gepragte Satz
«Man kann nicht nicht kommunizieren» zeigt auf, dass wir, auch wenn wir kein
Wort sagen, mit unserem Korper, unserer Gestik und Mimik Botschaften an
unsere Umgebung senden. Ein Umstand, den man sich immer wieder vor Augen
fuhren sollte. Warum nicht an der nachsten Sitzung einmal Uberprifen, ob die
Korperhaltung offen oder verschrankt ist, wenn man gerade versucht, das Team
Zu erreichen?

Gute Kommunikation ist anstrengend und verlangt heutigen FUuhrungs-
personen viel ab. Befehle erteilen war gestern. Heute erwartet man berechtig-
terweise eine Kommunikation auf Augenhdéhe. Es gilt, das ganze Potenzial und
die ganzen Fahigkeiten der Teammitglieder miteinzubeziehen, um als Team ein
besseres Ergebnis zu erzielen, aber auch um zufriedenere Mitarbeitende zu
haben.

Wer sich sicher fuhlt, kann mehr bewegen: Psychologische Sicherheit
bezieht sich auf das Gefiuhl von Menschen, dass sie in einer Gruppe oder in einer
sozialen Interaktion frei von Angst, Beurteilung oder negativen Konsequenzen
ihre Meinungen, ldeen, Fragen oder Bedenken aussern kbnnen. Wenn Men-
schen sich psychologisch sicher fuhlen, sind sie eher bereit, ihre [deen und Per-
spektiven zu teilen, Feedback zu geben und voneinander zu lernen. Die Sicher-
heit ermutigt zu Offenheit, unterstitzt die Innovationsfahigkeit, tragt zu einer
positiven und unterstutzenden Arbeitsumgebung und zu besserer Leistung bei.

Esist Uberraschend einfach, ein solches Klima zu schaffen. Hier ein paar
Grundregeln, um eine von psychologischer Sicherheit gepragten Teamkultur zu
schaffen:

1. Vorbild sein
FUuhrungskrafte leben Offenheit, Transparenz und Authentizitat vor, damit das
Team sich psychologisch sicher fuhlt.

2. Ziele, Werte und Regeln
Gemeinsam Ziele, Werte und Regeln entwickeln. Das schafft einen Rahmen und
eine Ausrichtung, an denen sich die einzelnen Mitglieder individuell ausrichten
kdnnen.

3. Klare Rollen und Erwartungen
Rollen und Erwartungen innerhalb des Teams klaren, um Missverstandnisse und
Unsicherheiten zu verkleinern. Jedes Teammitglied weiss, was von ihm erwartet
wird.

4. Forderung der Teilnahme, Einbindung und Anerkennung

Mitglieder ermutigen, sich aktiv einzubringen und ihre Perspektiven zu teilen,
damit hochwertige Beziehungen entstehen kdnnen.
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5. Offene Kommunikation, Transparenz
Informationen frei mit allen teilen und offen kommunizieren. So entsteht Ver-
trauen und Verstandnis und alle Beteiligten haben die Méglichkeit, ihre Erfah-
rungen und Kompetenzen voll einzubringen.

6. Aktives Zuhoren
Dem Gegenuber zustimmen und Verstandnis signalisieren, Gehortes in den
eigenen Worten wiederholen und zusammenfassen, nachfragen, Gefuhle verba-
lisieren, nicht ins Wort fallen und Pausen zulassen.

7. Fehlerkultur
Fehler offen kommunizieren und als Gelegenheit zur Verbesserung anse-
hen. Das ganze Team kann daraus lernen und es entsteht Vertrauen in die
Kolleg:innen.

8. Gegenseitiger Respekt
Respekt im gegenseitigen Umgang schafft die Mdéglichkeit fur Nahe, Vertrauen
und Offenheit.

9. Verantwortlichkeit und Zuverlassigkeit
Alle erflllen ihre Verpflichtungen und erledigen ihre Aufgaben rechtzeitig.

Erfolgreiche Meetingkultur baut auf
der Teamkultur auf

Eine gute Meetingkultur lasst sich nur schwer unabhangig von einer
positiven Teamkultur schaffen. Zudem gilt es, einige weitere Regeln und Rah-
menbedingungen zu beachten.

Das Meeting als Herzstiick

Die hier vorgestellten Hacks beziehen sich auf Meetings, da wir glau-
ben, dass regelmassig stattfindende Meetings die Herzstlicke der Unterneh-
men sind. Sie bieten Platz, um neue Sachen auszuprobieren. Sie sind ein Ort, wo
alle erleben konnen, dass ihre Beitrage gehort und ernst genommen werden,
wo ihre Vorschlage ein wohlwollendes Feedback erhalten, allenfalls diskutiert,
bewertet und ausprobiert werden.

Die positiven Erfahrungen werden Uber kurz oder lang in der ganzen
Unternehmung Fuss fassen. Gute Erlebnisse sind wie Samen, die der Wind von
dannen tragt, damit sie anderswo zum Blihen kommen.

Vier Grundregeln zum Schaffen von Meetingwerten

Meetingwerte entstehen, wenn man sich auf Augenhdhe begegnet und
alle den gleichen Komfort, die gleiche Position und/oder Stellenwert haben.
Niemand geniesst irgendwelche Vorteile und alle Teilnehmenden haben ein
gemeinsames Ziel vor Augen. Diese Grundregeln schaffen eine Atmosphare, die
es allen Beteiligten ermoglicht, sich umfassend und fair einzubringen. Es ent-
steht ein vertrauens- und respektvoller Rahmen, der psychologische Sicherheit
im Team und im Unternehmen schafft.

1. Formund Ablauf
Die passende Form (digital, physisch oder hybrid) und den Ablauf genau planen,
damit die Teilnehmenden sich vorbereiten kbnnen und die zur Verfigung ste-
hende Zeit zielfuhrend genutzt werden kann.



58

2. Erwartungen und Ergebnis
Von den Organisierenden ist vorab klar zu deklarieren, was die Teilnehmenden
erwartet und was die grundlegenden Ziele des Treffens sind.

3. Auswahl Teilnehmende
Bei der Auswahl der Teilnehmenden stehen Kompetenzen und Fahigkeiten im
Vordergrund. Welche Person kann zu welchen Themen den optimalen Input
liefern?

4. Abschluss
Sitzungsprotokolle und Aufgabenlisten festigen das gemeinsame Verstandnis
und helfen, die Resultate aus einem Treffen optimal zu verwerten.

Einfache Hacks fiir eine gute Meetingkultur

Die letzte Sitzung fuhlte sich irgendwie schwer an? Diese funf Hacks
helfen der Leichtigkeit ein wenig auf die Spriinge.

Es sind kleine Interventionen, die ohne grosse Vorbereitung an der
nachsten Sitzung einfach einmal ausprobiert werden konnen. Den Sitzungstrott
mit einer kleinen Veranderung zu durchbrechen, kann manchmal eine grossere
Sprengkraft entwickeln als erwartet. Wer hat nicht schon eine Blume gesehen,
die wie selbstverstandlich in einer Asphaltritze zu blihen beginnt?

1. Check-in und Check-out

Warum

Das Check-in lasst die Kolleg:innen nicht nur physisch, sondern auch
mental im Meeting ankommen und setzt den Fokus auf das Meeting. Der Kopf
wird frei von bisherigen Gedanken und Problemen. Das Check-in kann auch als
Eisbrecher eingesetzt werden und dient dem Socializing in der Gruppe. Jede
Person erhalt schon zu Beginn Wertschatzung und Aufmerksamkeit im Kollek-
tiv: Weil sie schon zu Beginn etwas beigetragen hat, sinkt zudem die mentale
Hlrde, im Meeting auch einen Beitrag zu leisten.

Das Check-in sollte Spass machen, aber es gibt auch Momente, beson-
ders in Zeiten der Veranderung, wo das Check-in auch mal duster ausfallen
kann. In diesen Momenten ist es wichtig, dass Unzufriedenheit, Angste, Sor-
gen zugelassen und mitgeteilt werden kbnnen. Wenn jede Person ihre wahren
Gefuhle ohne Angst vor negativen Konsequenzen teilen kann, dann hat es das
Team geschafft, eine psychologisch sichere Umgebung zu schaffen.

Wann
Das Check-in/Check-out kann regelmassig bei langeren Meetings ange-
wendet werden.

Wer
Jedes Teammitglied oder auch nur vereinzelte Personen zu Wort kom-
men lassen.

Wie

Zu Beginn eines Meetings wird von der verantwortlichen Person eine
Frage gestellt. Die Frage kann generisch oder personlich sein, sich auf eine
Tagesaktualitat oder direkt auf einen Themenschwerpunkt des Meetings
beziehen. Das Check-in sollte zligig, innerhalb von 10-15 Minuten durchgefihrt

werden. Dazu werden in der Regel 1-3 Fragen gestellt, welche die Teilnehmen-
den kurz beantworten. Beispiele:

— Was erwartet ihr vom heutigen Treffen?

— Was ist dein Lieblingslied?

— Was hast du dir als Kind zu Weihnachten gewunscht?

Falls es schwer fallt, passende Fragen zu finden, gibt es eine Vielzahl
von kostenlosen Onlinetools wie https://tscheck.in/, https://thedigitalworkplace.

com/checkin/ oder https://checkin.daresay.io/.

Zu Wort kommen muss nicht immer bedeuten, dass jede Person spricht.
Wenngleich das die beste Moéglichkeit ist, gibt es fur Onlineveranstaltungen
zusatzlich zwei visuelle Optionen, die sich insbesondere bei grosseren Gruppen
anbieten. Man kann die Antworten in den Chat oder auf ein virtuelles White-
board schreiben.

Check-out

Neben dem Check-in zu Beginn kann man naturlich auch ein Check-out
am Ende durchfuhren und dabei jede oder einzelne Personen zu Wort kommen
lassen. Dies kann zum Beispiel eine Erkenntnis in Bezug auf das Meeting sein,
eine Frage, ein Gefluhl, offene Punkte kdnnen angesprochen werden oder man
kann ganz einfach fragen, ob die Erwartungen des Meetings erfullt wurden.

2. Fehler feiern

Warum

Wenn Fehler im Team eingebracht und gefeiert werden, schafft dies
eine Atmosphare von psychologischer Sicherheit. Wenn Teammitglieder sich
wohlfuhlen, wenn sie von ihren Fehlern und den daraus gezogenen Lehren
berichten, starkt dies das Gefuhl der Kamerad:innenschaft und fordert eine
unterstitzende Atmosphare. Dies kann zu mehr Engagement, Moral und allge-
meiner Zufriedenheit im Team fUhren. Weiter werden Teammitglieder ermutigt,
zu experimentieren und Risiken einzugehen, was wiederum die Innovationsfa-
higkeit des Teams verbessert. Positive Fehlerkultur setzt immer voraus, dass es
um Fehler geht, aus denen gelernt werden kann. Das schliesst Nachlassigkeit
und fehlendes Verantwortungsbewusstsein aus.

Wann
In Projekt-Reviews, Retrospektiven oder bei Learning und Shaping
Sessions

Wer
Jedes Teammitglied (inklusive FUhrungsverantwortliche) teilen
gemachte Fehler und ermoéglichen so dem gesamten Team zu lernen.

Wie

Die Teammitglieder werden aufgefordert zu teilen, was falsch gelau-
fen ist. Dabei liegt der Fokus auf den positiven Aspekten: Was wurde konkret
gelernt, was sind die Fortschritte und was kann fir ahnliche Situationen in der
Zukunft mitgenommen werden? Wenn man noch keine Lésung fur den Fehler
hat, kann das Team die Losung gemeinsam erarbeiten.

Wenn Fehler gemacht und gemeldet wurden, sollte dieses Verhalten
auch gelobt und gewurdigt werden. Man kdnnte erwagen, Belohnungen fur
Teammitglieder einzufuhren, die mutig genug sind, Fehler zuzugeben und von
ihnen zu lernen. Bei der Auswahl von Belohnungen fur das Team nach einem


https://tscheck.in/
https://thedigitalworkplace.com/checkin/
https://thedigitalworkplace.com/checkin/
https://checkin.daresay.io/
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Fehler ist es wichtig, eine positive Lernkultur zu fordern und das Verhalten zu
verstarken, das zum Lernen aus Fehlern fuhrt. Einige ldeen fur Belohnungen:

— Teamaktivitaten: ein Teamevent, wie zum Beispiel ein gemeinsames
Mittagessen, einen Ausflug oder eine Teambuildingaktivitat.

— Entspannungs- oder Wellnessangebote: Schaffen einer entspannten
Atmosphare im Team durch Angebote wie Massagen, Yoga-Kurse oder
andere Wellnessangebote. Dies kann den Teammitgliedern helfen,
nach einem Fehler und seiner Korrektur Stress abzubauen und sich zu
erholen.

— Auszeichnungen oder Trophaen: Auszeichnen des Teammitglieds oder
der Abteilung, die aus einem Fehler gelernt und innovative Lésungen
entwickelt hat. Dies kann als Symbol flir den Lernprozess dienen und
motivierend wirken.

Es ist wichtig, die Belohnungen an die Bedurfnisse und Vorlieben des
Teams anzupassen. Das Team konnte Feedback geben und Ideen fur Belohnun-
gen nennen, um sicherzustellen, dass sie wertschatzend und motivierend sind.

3. Abwechselnde Leitung von Meetings

Warum

Die abwechselnde Leitung von Meetings hat sehr viele Vorteile: die Ver-
teilung der Verantwortung, die Einbeziehung aller Teammitglieder, die Entwick-
lung von Fahigkeiten, die Vermeidung von Einseitigkeit und die Starkung des
Engagements und der Motivation. Dies alles fordert ein Gefuhl der Gleichbe-
rechtigung und starkt das Teamgefuhl, da jeder die Méglichkeit hat, eine aktive
Rolle bei der Organisation und Durchfuhrung des Meetings zu Gbernehmen.

Wann

Die Entscheidung, wann die abwechselnde Leitung angemessen ist,
hangt von den Zielen des Meetings, der Teamdynamik und den individuellen
Fahigkeiten der Teammitglieder ab. Bei dringenden oder sensiblen Themen
kann es erforderlich sein, dass eine Fuhrungsperson das Meeting leitet.

Wer

Alle Teammitglieder haben die Méglichkeit, die Leitung von Meetings
zu ubernehmen. Die Auswahl kann mit Hilfe des Rotationsprinzips, der Themen-
auswahl nach Starken und Schwachen, der persoénlichen Praferenzen oder des
Zufallsprinzips durch Ziehen von Namen oder durch einen Generator erfolgen.
Es ist wichtig, die Interessen, Starken und Vorlieben jedes Einzelnen zu beruck-
sichtigen und sicherzustellen, dass sich jeder mit der Leitung auch wohl fuhlt.

Wie

Es sollte fruh genug festgelegt werden, wer das nachste Meeting leiten
wird. So kann sich die Person darauf vorbereiten und gewahrleisten, dass sie die
erforderlichen Informationen hat. Wichtig ist, Anderungen und Uberraschun-
gen in letzter zu Minute vermeiden. Jedes Teammitglied hat einen anderen Stil,
durch die Sitzung zu fuhren, und jedes Teammitglied soll die Sitzung nach sei-
nem Geschmack leiten dlrfen - das gibt Sicherheit und wirkt authentisch.

4. Moodchart

Warum
Ein Moodchart in Teammeeting kann eine effektive Methode sein, um
die Stimmung und das Engagement der Teammitglieder zu erfassen und zu
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visualisieren. Teamangehdrige kdbnnen offen Uber ihre Stimmung sprechen und
mogliche Storfaktoren konnen fruhzeitig identifiziert und angegangen werden.

Wann

Wird der Moodchart in regelmassigen Abstanden eingesetzt, lassen
sich mit seiner Hilfe Veranderungen und Trends Uber die Zeit hinweg verfolgen.
Dies kann helfen, Fortschritte und den Effekt von Massnahmen zu erkennen.

Wer
Jedes Teammitglied ist aktiv aufgefordert, die persdnliche Stimmung
regelmassig mitzuteilen.

Wie

Erstellung: Ein Moodchart, welches die verschiedenen Stimmungen
oder Emotionen darstellt, kdnnte beispielsweise eine horizontale Achse mit
verschiedenen Stimmungsbeschreibungen von negativ bis positivumfassen
(Skala 1-5, Emojis) oder ein Kreisdiagramm mit verschiedenen Kategorien wie
z. B. frustriert, neutral, motiviert usw. zeigen. Neben diversen kostenlosen und
kostenpflichtigen Tools kann auch Google Forms genutzt werden.

Vorstellung des Moodcharts: Wenn das Meeting beginnt, stellt ein
Teammitglied den Moodchart vor und erklart, wie er verwendet wird. Alle Team-
mitglieder sollen verstehen, wie sie ihre eigene Stimmung auswahlen und ein-
tragen kdénnen.

Stimmung erfassen: Die Teammitglieder sollen nun ihre aktuelle Stim-
mung auf dem Moodchart angeben. Dies kann durch das Platzieren von Klebe-
punkten, Markierungen oder dem Eintragen von Namen auf dem Chart erfolgen.
Alternativ kdnnen auch digitale Tools oder Abstimmungssysteme verwendet
werden, um die Stimmung online zu erfassen.

Diskussion der Ergebnisse: Sobald alle Teammitglieder ihre Stimmung
eingetragen haben, sollten die Ergebnisse im Team besprochen werden. Es
ist zu empfehlen, die Grinde fir bestimmte Stimmungen zu erfragen und die
Teammitglieder zu ermutigen, ihre Gedanken zu teilen. Dies kann zu einer offe-
nen Diskussion Uber die allgemeine Stimmung im Team fuhren.

Massnahmen ableiten: Basierend auf den Ergebnissen des Moodcharts
lassen sich Massnahmen ableiten, um die Stimmung zu verbessern oder auf
spezifische Bedenken einzugehen. Das Moodchart ladt ein, mdgliche Losungen
oder Schritte zu identifizieren, die unternommen werden kbnnen, um die Stim-
mung positiv zu beeinflussen.

5. In Bewegung kommen

Warum

Altbewahrtes Wissen besagt: «Bewegung ist gut fur den Geist.» Sie
hilft, sich neu zu konzentrieren, kreativ zu denken und produktiver zu sein. Ein
Spaziergang vereint Bewegungs-, Orts- und Perspektivenwechsel. Das kann
befreiend und inspirierend sein oder manchmal auch nur eine kurzzeitige Ablen-
kung ermoglichen. Bei der Suche nach kreativen Losungsansatzen oder der
Entwicklung einer Idee ist das in Bewegung kommen bestens geeignet, um
den Ildeen freien Lauf zu lassen. Ein Meeting im Gehen kann zudem klassische
hierarchische Strukturen durchbrechen. Das Nebeneinanderlaufen erlaubt ein
Gesprach auf Augenhdhe.



Anstelle eines Spaziergangs kann auch ein Wechsel des Meetingrau-
mes kleine Wunder vollbringen. Die Eindrlcke der Anreise, des anderen, unbe-
lasteten Raumes oder eine andere Sitzordnung konnen mithelfen mit einer
neuen Perspektive auf ein Problem zu schauen.

Wann
In festgefahrenen Situationen, wo neue Ideen und Lésungsansatze
gefragt sind.

Wer
Die Teammitglieder allenfalls erganzt um Expert:innen.

Wie

Fur ein erfolgreiches Spaziergesprach ist es wichtig, konkrete Frage-
stellungen bereits im Vorfeld zu erarbeiten. Die Fragen sollten einfach und nicht
geschlossen sein. Vor dem Spaziergang sicherstellen, dass die Fragen richtig
verstanden wurden und sie allenfalls schriftlich mit auf den Weg geben. Den
zeitlichen Ablauf und die Gruppengrdssen klar kommunizieren. Die Spazierzeit
sollten nicht allzu lang sein und es empfiehlt sich, kleine Gruppen von maximal
drei Personen zu bilden. Beim zeitlichen Ablauf kdbnnen auch stille Teile einge-
baut werden, wahrend denen sich die Teilnehmenden das Gesagte schweigend
durch den Kopf gehen lassen.

— Weniger Sinn macht ein Austausch in Bewegung, wenn parallel
dazu an einem

— Whiteboard oder Dokument gearbeitet werden musste.

Zu guter Letzt

Unser Essay widmet sich der Leichtigkeit, die eben auch in der Kirze
verborgen liegt. Wir beschranken uns deshalb zum Abschluss auf eine Einla-
dung an uns alle.

Die Hacks fur mehr Leichtigkeit kbnnen ihren beschrankten Einfluss gar
nicht erst entfalten, wenn wir vorgangig mit dem Rasenmaher das Feld bear-
beitet haben. Gute Teamkultur will vorgelebt sein und beginnt immer bei uns
selber.

Deshalb unser letzter Hack: Schliessen Sie vor der nachsten Sitzung
kurz die Augen und lassen Graser im Wind tanzen.
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