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Prompting
Diversity.

Selbstreflexion mit Kl - ein Sprungbrett fiir Filhrungskrafte zum
konstruktiven Umgang mit Diversitat

Alexandra Krause, Falko Leonhardt, Laura Rosini, Andrea Stocker,
Pascal Tanner, Reto Odermatt

Ein Innovationsprojekt soll der Firma neuen Schwung verleihen. Die
Flihrungsperson macht sich an die Arbeit, stellt ein Team zusammen und das
Projekt startet mit viel Elan: Eine junge Kollegin stellt ihre Konzeptidee vor.
Begeisterung bei allen. Sie ist schnell, geht mit den neuesten Trends; man
merkt sofort, dass die Kollegin digital aufgewachsen ist. Einwande? Keine.
Und selbst der Erfahrenste im Team sagt nichts. Schoén, dass es so einfach
gehen kann. Doch wieso fiihlt sich das trotzdem nicht richtig an?

Dieses diffuse Gefuhl, dass etwas nicht passt, obwohl eigentlich alles
klar erscheint - diese leise Ahnung, dass man sich vielleicht doch nicht so einig
ist, wie man es sein kdnnte, stellt sich in Teams hin und wieder ein. Die Auf-
I6sung einer solchen vermeintlichen oder tatsachlichen Uneinigkeit ist eine
Leadership-Aufgabe (Fiuhrungsaufgabe). In diesem Essay beschaftigen wir uns
genau mit dieser Herausforderung. Aus unserer Erfahrung entstehen solch
herausfordernde Situationen oft aufgrund von Diversitat. Diversitat steht dabei
fur die alltagliche Vielfalt von Perspektiven, Erfahrungen und Kommunikations-
formen in der Zusammenarbeit. Der Umgang mit Diversitat stellt FOhrungsper-
sonen vor eine komplexe Aufgabe: Sie sollen Vielfalt so gestalten und lenken,
dass sie konstruktiv nutzbar wird und Spannungen Uberwunden werden kénnen.
Das braucht einen wachen Blick sowie gute Fahigkeiten in der Analyse und im
Anleiten von Mitarbeitenden. Doch oftmals ist die Situation zusatzlich heraus-
fordernd: Sind Fihrungskrafte Teil des Teams, beginnt die Reflexion bei ihnen
selbst und schliesst eine Auseinandersetzung mit der eigenen Position im Team
ein.

Oftmals ware es hilfreich, sich mit einer unabhangigen Person auszu-
tauschen und so einen Aussenblick zu erhalten. Doch nicht immer steht eine
solche Person zur Verfugung. Wir prifen, ob Kunstliche Intelligenz (Kl) in die-
sem Zusammenhang einen Mehrwert bieten kann und gehen deshalb der Frage
nach:

Kann KI Fiihrungspersonen helfen, schwierige Situationen und Span-
nungen innerhalb eines diversen Teams zu verstehen und die eigene Rolle im
5 Geflige zu hinterfragen?




Im Rahmen dieses Essays stellen wir Autor:innen einen Ansatz vor, um
diese Herausforderung besser meistern zu konnen. Dazu entwickeln wir mit
dem DIVERS-Kompass ein praxisorientiertes Reflexionsinstrument, das genutzt
werden kann, um Abstand zur eigenen Situation zu gewinnen.

Diversitat: Was steckt hinter dem Buzzword?

Der Ausdruck Diversitat wird heute viel bemuht. Fur die politische
Rechte ist die diverse Gesellschaft ein woker Kampfbegriff, fir die Linke das
erstrebenswerte gesellschaftliche Miteinander aller. Wenn wir also von Diversi-
tat im Arbeitskontext sprechen, braucht es ein klares Verstandnis davon, was
Diversitat ist und wie sie im Arbeitsalltag wirkt. Ganz grob gefasst, lassen sich
zwei Verwendungsweisen unterscheiden. Einerseits ist Diversitat ein aufgela-
dener Begriff, der auf strukturelle Diskriminierung, Machtungleichgewichte und
gesellschaftliche Ausschlussmechanismen aufmerksam macht. Andererseits
bezeichnet er ein alltagliches Phanomen: die Vielfalt menschlicher Perspek-
tiven, Erfahrungen und ldentitaten, wie sie in jeder sozialen Interaktion zum
Tragen kommt.

In Organisationen sind beide Bedeutungsweisen anzutreffen. Diversitat
als politisch aufgeladener Konfliktbegriff betrifft in erster Linie die strategische
Ebene. Ein Beispiel hierfur ist die Reaktion von Adidas auf die Black-Lives-
Matter-Bewegung im Jahr 2020: Das Unternehmen verpflichtete sich damals,
bis 2025 mindestens 30 % der neu zu besetzenden Stellen in den USA mit
Menschen zu besetzen, die durch ihre Hautfarbe und Herkunft benachteiligt
sind, und investierte gezielt in Programme zur Forderung von Gleichstellung
und Antirassismus. Solche Massnahmen zeigen, wie Diversitat auf strategi-
scher Ebene verhandelt wird - mit direkten Auswirkungen auf Personalstra-
tegie, Kommunikation und Unternehmenswerte. Im Unterschied dazu zeigt
sich Diversitat im Alltag vieler Teams weniger konfrontativ, sondern als Frage
der praktischen Gestaltung ihrer Arbeit: in der Zusammenarbeit innerhalb von
Teams, im Kontakt mit Kund:innen oder in der Interaktion mit Partnerorganisa-
tionen. Im Rahmen dieses Essays interessieren wir uns fur den Alltag und seine
Herausforderungen.

Spannungen sind Ressource und

erausforderung zugleich

Unterschiedliche Perspektiven fordern kreative Prozesse und Inno-
vation, sagt die Theorie. Entsprechend ist ein heterogen zusammengestelltes
Team ideal fur Innovationsprojekte, denn unterschiedliche Wahrnehmungen
und Perspektiven auf die gleiche Sache entstehen in diversen Gruppen von
allein. Studien zeigen, dass Teams, die konstruktiv mit Meinungsverschieden-
heiten umgehen, langfristig resilienter und innovativer arbeiten - vorausge-
setzt, die Spannungen werden nicht unterdruckt, sondern reflektiert bearbeitet.
Der Organisationsforscher Dean Tjosvold spricht in diesem Zusammenhang
von «kreativen Konflikten»: Gemeint sind produktive Reibungen, die zur Aus-
einandersetzung mit unterschiedlichen Sichtweisen fuhren und neue Ideen und
Losungsansatze provozieren. Das wird in der heutigen Welt immer wichtiger.
Komplexe Herausforderungen, wie sie in der digitalen Transformation oder in
dynamischen Innovationsprozessen auftreten, lassen sich am besten |6sen,
indem sie aus verschiedenen Blickwinkeln betrachtet werden. Es hilft, blinde
Flecken zu vermeiden und inklusivere Ergebnisse zu erzielen. Doch jede Fuh-
rungsperson weiss: So einfach ist es nicht. Als Fihrungsperson oder Projekt-
leiter:in findet man sich immer wieder in Situationen, in denen es im Offensicht-
lichen oder Verborgenen harzt.

Die Grunde dieser Spannungen sind vielfaltig: In interdisziplinaren
Teams reden Fachexpert:innen oft aneinander vorbei. Extrovertierte dominieren

die Gesprache, und jungere oder altere Kolleg:innen haben angeblich «die Welt
halt nicht begriffen». Jede:r bringt die eigene Persdnlichkeit, eigene Erfahrun-
gen und einen individuellen Blickwinkel mit. Unterschiedliche Kommunikations-
stile, Wertvorstellungen oder Erwartungen kdbnnen Anlass zu Missverstandnis-
sen, Reibungsverlusten oder Spannungen geben.

Wie ermoglicht man einen Austausch, der von diversen Perspektiven
getragen ist? Wie lassen sich Unterschiede und Spannungen im Sinne des krea-
tiven Prozesses nutzen? Dies sind die Fragen, mit denen man in leitenden Rollen
konfrontiert ist.

Effektive Fiihrungskrafte managen Diversitat

Damit Zusammenarbeit gelingt, braucht es Menschen, die den Uber-
blick behalten und Verantwortung tbernehmen: Fihrungspersonen. Es ist eine
ihrer zentralen Aufgaben, Orientierung zu geben, Austausch zu férdern und
Zusammenarbeit zu ermdglichen. Sie regen den Dialog zwischen verschiedenen
Sichtweisen an, helfen bei Spannungen und sorgen daflr, dass alle am glei-
chen Strang ziehen. So schaffen sie die Bedingungen, unter denen Diversitat
ihr Potenzial entfalten kann. M6chte man Fihrung vor dem Hintergrund eines
Designverstandnisses verstehen, in den auch unser CAS eingebettet ist, ist
diese Fahigkeit Ubrigens ein wichtiger Aspekt - vor allem dann, wenn Teams
mit komplexen, dynamischen und vielfaltigen Herausforderungen umgehen
mussen.

Eine zentrale Herausforderung von Fuhrung im Umgang mit Diversitat
besteht darin, dass Leader:innen (Fuhrungskrafte) selbst Teil des Teams sind.
Sie bringen ihre eigenen Perspektiven, Erfahrungen und Interessen ein und
gestalten gleichzeitig die Bedingungen fur Zusammenarbeit. Leadership erfor-
dert daher eine bewusste Balance zwischen Beteiligung und Reflexion, zwi-
schen Nahe und Steuerung. Es geht darum, das eigene Involviertsein zu erken-
nen, situativ die Perspektive zu wechseln und gezielt Impulse zu setzen. Gerade
in komplexen oder konflikthaften Situationen braucht es dafiir Selbstaufmerk-
samkeit, Rollenklarheit und Raum zur Reflexion. Nur so lassen sich Dynamiken
verstehen, das eigene Handeln einordnen und die Wirksamkeit eines Teams
aufrechterhalten.

Reflektieren mit KI: Neue Denkanstosse auf
Knopfdruck

Grundsatzlich stehen Leader:innen unterschiedliche Wege offen, um
gut zu reflektieren - etwa durch professionelles Coaching, informelle Gespra-
che mit vertrauten Kolleg:innen, personliche Introspektion oder das Fuhren
eines Reflexionstagebuchs. Die Ildee, mit einer Kl zu reflektieren, mag zunachst
ungewoOhnlich scheinen, birgt aber ebenfalls Potenzial. Eine Reihe von Pro-
Argumenten sticht ins Auge: Einige ergeben sich schon daraus, dass Kl als
Maschine nicht in personlicher Beziehung zu den Involvierten steht. Schildert
man ihr eine Situation aus dem Arbeitskontext, wird die Kl nicht versuchen,
einen eigenen Vorteil aus der Antwort zu ziehen. Genauso wenig unterliegt sie
dem sozialen Zwang, erwunschtes Verhalten zu zeigen. Daruber hinaus besteht
gegenuber Kl keine Notwendigkeit, das eigene Verhalten in der Schilderung
einer Situation zu beschdnigen, um verurteilende Bewertungen zu vermeiden.
Ausserdem steht Kl im Gegensatz zu Coach:innen, Vorgesetzten und Partner:in-
nen rund um die Uhr zu Verfigung, um Antworten dann zu bieten, wenn sie am
meisten bendtigt werden. Und zu guter Letzt ist jede Zweitmeinung, die man
einholt, zumindest in Teilen divers zur eigenen und bietet neue Perspektiven,
auch eine «kunstliche». In diesem Sinne kann Kl ein Reflexionsraum sein, der
FUuhrungskraften hilft, ihre Rolle im Team, Spannungsfelder und blinde Flecken
differenzierter zu erkennen und gezielter zu handeln.



Klingen die Pro-Argumente auch nachvollziehbar und schlissig, so
warnen Akteur:innen wie die Rechtanwaltsgemeinschaft activeMind.legal vor
der vermeintlichen Neutralitat von Kunstlicher Intelligenz - denn Trainingsdaten
kdnnen veraltete Weltbilder, ethisch falsches Verhalten oder Klischees gegen-
uber einzelnen Menschen oder Gruppen enthalten. Dies zeigt sich dann auch
in den Antworten von KI. Ein weiteres, bekanntes Problem besteht darin, dass
beispielsweise ChatGPT dazu neigt, Nutzende mit Schmeicheleien bei irratio-
nalen Einschatzungen zu bestarken. Ob und welche Verzerrungen vorliegen,
ist KI-Modellen von aussen wahrlich nicht anzusehen. All diese Punkte fallen
besonders ins Gewicht, da laut Ernst-&-Young-Experte David Alich nur jede:r
Vierte Arbeitsergebnisse von Kunstlicher Intelligenz hinterfrage, sobald er eine
Applikation nutzt. Dies zeige einen zu sorglosen Umgang mit Kl.

Unter dem Strich zeigt sich damit: Wenn man die Gefahren und Bias im
Auge behalt, dann steckt in KI-Anwendungen ein Potenzial, das auf jeden Fall
zur Reflexion genutzt werden sollte. Diesen Glaubenssatz stellen wir zum Test
und nutzen Kl in diesem Essay, um herausfordernde Leadership-Situationen zu
reflektieren. Da ChatGPT im Moment als erster breit verfugbarer Anbieter Pio-
niervorteile geniesst und intensiv genutzt wird, wahlen wir ChatGPT fur unsere
Exploration.

Gelungene Reflexion in fiinf Phasen

Methodisch gestutzte Reflexionsmodelle helfen, in anspruchsvollen
Situationen den Uberblick zu behalten und gezielt zu handeln. Deshalb wollen
wir auch in der Reflexion mit Kl auf Reflexionsmodelle setzen. Im Folgenden
stellen wir ein Selbstreflexionsinstrument vor, das wir auf Basis zweier bewahr-
ter Modelle - dem Reflexionszyklus von Graham Gibbs und dem 4R-Modell von
Lennick und Wachendorfer (Abb. 1) - entwickelt haben. Ziel war es, diese theo-
retischen Ansatze weiterzudenken und erganzt mit eigenen Erfahrungen zu
einem praxisnahen Reflexionsinstrument zu verschmelzen, das passgenau auf
unsere Thematik zugeschnitten ist und Fuhrungskraften im Umgang mit Diver-
sitat eine Stltze sein kann.

Abb. 1: Reflexionszyklus nach Gibbs und das 4R-Modell (eigene Darstellung)

Die Grundlage bildet der Reflexionszyklus von Graham Gibbs. Dieses
strukturierte Modell férdert Lernprozesse durch gezielte Reflexion und eignet
sich besonders, wenn nicht nur das Was, sondern auch das Warum und Wie des
eigenen Handelns im Zentrum stehen. Der Zyklus umfasst sechs aufeinander-
folgende Phasen: Beschreibung, Gefuhle, Evaluation, Analyse, Schlussfolge-
rung und Konsequenzen. Erganzend dazu bietet das 4R-Modell von Lennick
und Wachendorfer eine handlungs- und werteorientierte Perspektive auf Ent-
scheidungsprozesse. Es basiert auf den vier Schritten Erkennen, Reflektieren,

Einordnen und Reagieren und hilft dabei, wertebasiert zu handeln und Verant-
wortung zu Ubernehmen.

Das daraus abgeleitete Instrument strukturiert die praxisorientierte
Selbstreflexion in fiinf aufeinanderfolgende Phasen:

1. Verstehen - Was ist passiert?
Die erste Phase dient der neutralen Beschreibung einer Situation. Es
geht darum, den konkreten Kontext, beteiligte Personen und die ausse-
ren Bedingungen zu erfassen, ohne sofort zu bewerten.

2. Innenperspektive - Wie habe ich mich gefiihlt?
Hier stehen personliche Reaktionen im Mittelpunkt: Gedanken, Emo-
tionen und kdérperliche Reaktionen. Diese Selbstwahrnehmung schafft
Zugang zur personlichen Wahrnehmung.

3. Bewertung & Bedeutung - Was war gut und schwierig?
Diese Phase widmet sich der kritischen Bewertung der Situation. Posi-
tive wie auch herausfordernde Aspekte werden beleuchtet. Zusatzlich
wird versucht, die Situation neu zu deuten.

4. Reflexion anderer Perspektiven - Was sehen andere?
Hier findet der gezielte Perspektivwechsel statt. Durch das Einfuhlen in
andere Sichtweisen entsteht ein umfassendes Bild der Situation. Dies
erweitert das Verstandnis und hilft, versteckte Motive oder Dynamiken
zu erkennen.

5. Handlung - Was lerne ich daraus? Was mache ich in Zukunft anders?
Die letzte Phase leitet aus den Erkenntnissen konkrete Konsequenzen
fur zukinftiges Verhalten ab. Es geht um Losungsorientierung, personli-
che Weiterentwicklung und einen konstruktiven Umgang mit Diversitat.

Das Selbstreflexionsinstrument stiftet Orientierung in FiUhrungssitua-
tionen mit Diversitatsherausforderungen. Wir nennen es daher DIVERS-Kom-
pass (Abb. 2). Es unterstutzt dabei, komplexe Situationen und Arbeitsumgebun-
gen systematisch zu analysieren und daraus handlungsrelevante Erkenntnisse
abzuleiten. Ziel ist es, das Spannungsfeld von Diversitat nicht nur zu bewaltigen,
sondern als Potenzial fur Entwicklung, Innovation und Teamzusammenhalt nutz-
bar zu machen.

Abb. 2: Die fiinf Phasen des DIVERS-Kompasses (eigene Darstellung)
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Im weiteren Verlauf dieses Essays zeigen wir auf, wie die funf Reflexi-
onsphasen konkret im Zusammenspiel mit K| angewendet werden kénnen - und
ob der Dialog mit ChatGPT dabei einen echten Mehrwert bietet.

Der Praxistest: Wie hilfreich ist ChatGPT in der realen Selbstreflexion?

Wir haben viele Prompts und Tests gemacht, ChatGPT mit dem
DIVERS-Kompass geframed und Beispiele aus unserem Arbeitsalltag in die
Welt von Transformer-Architekturen, Tokenisierung und Modell-lterationen
ubertragen. Um den DIVERS-Kompass praktisch einsetzbar zu machen, wurde
er im Rahmen der Tests als Cheat Sheet aufbereitet (Abb. 3) und genutzt.

Abb. 3: Prompting-Vorlage fiir den DIVERS-Kompass (eigene Darstellung), Download: Der DIVERS-Kompass (PDF, 281 KB

Der Test zeigt: ChatGPT kann dabei helfen, die eigene Sicht zu ord-
nen und gleichzeitig die Perspektiven anderer besser zu verstehen. Beson-
ders hilfreich sind die Zusammenfassungen der eigenen Aussagen - oft leicht
umformuliert, wodurch sich neue Einsichten ergeben. Auf diese Weise lasst
sich die eigene Haltung besser erkennen und einordnen. Mitunter werden dabei
auch unbewusste eigene Denkmuster sichtbar. ChatGPT begegnet Nutzenden
durchweg wohlwollend und einfuhlsam. Das schafft Vertrauen - und starkt das
Bewusstsein fur die eigene Wahrnehmung.

Gerade diese freundliche Grundhaltung wirft allerdings Fragen auf: Wie
kritisch mussen Reflexionspartner:innen eigentlich sein, um echtes Wachs-
tum zu ermoglichen? Und welche Rolle kann oder sollte eine Maschine in der
Reflexion Ubernehmen? Wer auf eine ehrliche Konfrontation hofft, wird bei
ChatGPT nur bedingt fundig. Zwar stellt die Kl Fragen und gibt Denkanstosse,
liefert aber selten direkte Gegenpositionen. Das liegt auch daran, wie sie
genutzt wird: ChatGPT reagiert auf die Eingaben - entsprechend lassen sich
gezielte Prompts formulieren, um auch kritische Perspektiven einzufordern.

1

Die Eingabe «lch mochte, dass du meine Sichtweisen kritisch hinterfragst» hat
sich als besonders wirksam erwiesen. Das macht deutlich, wie entscheidend die
bewusste und prazise Formulierung der Fragestellung ist. Die Zurtckhaltung in
der Konfrontation kann entlastend wirken - aber auch einschrankend.
Gleichzeitig bringt ChatGPT auf eigene Initiative hin bekannte Denk-
modelle ein oder reagiert auf vorgegebene Strukturen. Damit regt die Kl zu
Perspektivwechseln an und hilft, festgefahrene Denkmuster zu hinterfragen.
Im Rahmen des Praxistests stellte sich dabei auch eine grundlegende Frage:
Braucht es Uberhaupt ein Reflexionsmodell, wenn ChatGPT bereits so gute
Fragen stellt? Die Antwort darauf lautet: Ja und Nein. Ohne Struktur wird der
Reflexionsprozess schnell diffus. Doch ein zu starres Modell kann individuelle
Zugange blockieren. Unsere Tests zeigen: Es kann durchaus sinnvoll sein, etwa
das von ChatGPT vorgeschlagene Hand-Kopf-Herz-Dreieck als kontextuel-
len Rahmen in Prompts aufzunehmen. Gleichzeitig besteht die Gefahr, dass
dadurch andere Ansatze ausgeblendet werden. Entscheidend ist die Balance:
Ein klarer Rahmen - wie der DIVERS-Kompass - bietet Orientierung, wahrend
ChatGPT fur Dynamik und Flexibilitat sorgt. So bleibt die Reflexion lebendig.
Darlber hinaus zeigt sich: ChatGPT stellt gezielte Fragen zur Teamkul-
tur oder zu impliziten Vereinbarungen und hilft so, blinde Flecken aufzudecken.
Gleichzeitig kann die Fulle an Impulsen tberfordern: Fragen, Ideen und Vor-
schlage prasseln teils ungefiltert auf die Nutzenden ein - ein Feuerwerk, das
sortiert werden will. In der Praxis hat es sich bewahrt, ChatGPT ausdricklich
aufzufordern, Schritt fur Schritt durch die einzelnen Reflexionsphasen zu fiih-
ren. So bleibt der Prozess nachvollziehbar.

Einordnung der Testergebnisse: KI ist ein

wertvoller Impuls

Die Auseinandersetzung mit ChatGPT als Reflexionspartner:in hat
gezeigt, dass Kl einen Beitrag zur Fuhrung in diversen Teams leisten kann -
allerdings nicht als Ersatz, sondern als sinnvolle Erganzung zu menschlicher
Reflexion. Sie bietet neue Perspektiven, hilft bei der Strukturierung komplexer
Situationen und kann Denkprozesse in Gang setzen, die sonst womoglich aus-
bleiben wiurden. Dabei wurde deutlich: Der wahre Mehrwert liegt nicht in der
Objektivitat oder gar Wahrheit der KI-Antworten, sondern in der Art und Weise,
wie der Mensch mit ihnen umgeht. Der DIVERS-Kompass hat sich als hilfreicher
Rahmen erwiesen, um die Moglichkeiten der Kunstlichen Intelligenz strukturie-
rend in eine sinnvolle Ordnung zu bringen und die eigene Selbstreflexion anzu-
leiten. Gerade in anspruchsvollen Fihrungssituationen, in denen Spannungen
aufbrechen und die eigene Rolle verschwimmt, kann diese Kombination Orien-
tierung geben.

Zugleich wurden auch die Grenzen der Technologie sichtbar: lhre
Freundlichkeit kann zur Bestatigung verzerrter Wahrnehmungen fuhren. lhre
scheinbare Neutralitat kaschiert die in den Trainingsdaten gespeicherten Bi-
ases. Und das Fehlen menschlicher Resonanz zeigt deutlich: Fir echte Empa-
thie, fur zwischenmenschliches Verstehen und flir das gemeinsame Aushalten
von Unsicherheit bleibt der Mensch unersetzlich. Besonders im Kontext von
Diversitat, wo nicht nur rationale Argumente, sondern emotionale Sicherheit,
kulturelle Sensibilitat und das Vertrauen in den gemeinsamen Prozess zahlen,
braucht es weiterhin Fihrungskrafte, die zuhoren, splren und zwischen den
Zeilen lesen kdonnen.

Bei aller Offenheit gegenuber der Interaktion zwischen Menschen und
Maschinen bleibt die Auseinandersetzung leblos. Ein menschliches Gegenuber
liefert mehr als verbale Antworten - es zeigt auch nonverbal Verstandnis und
Anteilnahme. Gemass Turing-Test ist K| dann gegeben, wenn ihre sprachlichen
Reaktionen von jenen eines Menschen nicht mehr zu unterscheiden sind. Doch
genau hier liegt die Grenze: Menschen verflugen Uber ein feines Sensorium fur


https://zhdkch.sharepoint.com/:b:/r/sites/M365.ZWB_Strategic_Design/Freigegebene%20Dokumente/CAS%20Design%20Leadership/CAS%20Design%20Leadership%202025/Leadership%20Essenzen/Gruppe%201/png%26%23x3a;pdf/Gruppe-1_Artefakt.pdf?csf=1&web=1&e=I5IMaj

12

Zwischentdne, und beim Chat mit einer Kl bleiben viele Sinnesebenen - etwa
Mimik, Gestik, Stimme oder Atmosphare - unberuhrt. Frei nach dieser Testan-
ordnung konnte man also sagen, dass wir vor einem «Turing-Problem» stehen:
Auch wenn die Sprache Uberzeugt, fehlt die zwischenmenschliche Resonanz. In
gewissen Situationen kann es mehr entlasten, gemeinsam zu schweigen als zu
sprechen. Gerade bei engen Vertrauten kann zudem auf vergangene Beobach-
tungen zuruckgegriffen und das Verhalten der Reflektierten auch ohne Datenin-
put eingeordnet werden.

Die Tests zeigen klar: Die Verantwortung fur die Tiefe und Richtung der
Reflexion bleibt beim Menschen. Nur mit prazisen Fragen gelingt es, das Poten-
tial der Kl als Impulsgeberin voll auszuschdpfen. Unsere Erfahrungen zeigen
zudem, dass die Qualitat der Reflexion stark davon abhangt, wie gut die Fragen
formuliert sind und wie bewusst der Dialog gesteuert wird. Unklare oder vage
Formulierungen fuhren zu allgemeinen, oft oberflachlichen Antworten. ChatGPT
ist also kein Allzweckmittel, sondern ein Werkzeug, dessen Wirkung direkt von
seinen Nutzer:innen abhangt.

Zusammenfassend lasst sich Folgendes festhalten:

Das kann Kl Das kann Kl nicht

- Sprachlich iberzeugend - Zwischenmenschliche Resonanz
kommunizieren erzeugen

- Selbstreflexion anstossen und lenken - Empathie empfinden oder vermitteln

- Neue Handlungsmaéglichkeiten - Kulturelle Sensibilitat und emotionale
aufzeigen Sicherheit schaffen

- Komplexe Situationen strukturieren - Vergangenes Verhalten kontextuell
deuten ohne Input
- Zugang zu neuen Perspektiven schaffen
- Verantwortung tbernehmen oder

- Denkprozesse auslosen moralisch urteilen
- Mit Hilfsmodellen

(z. B. DIVERS-Kompass) kombiniert

Reflexionsprozesse begleiten

- Unverfalscht objektiv sein

- FUhrung ibernehmen

Fazit:

Mensch bleiben in der Reflexion mit Maschinen

In der Nutzung von Kl zur Reflexion liegt eine paradoxe Chance: Sie
funktioniert am besten dort, wo Menschen bereits wachsam, bewusst und
bereit zur Selbstbefragung sind. Wer sich selbst nicht hinterfragt, wird auch aus
den besten Antworten von Kl keine Erkenntnisse ziehen. Wer sich hingegen als
Lernende:r versteht, entdeckt in der Maschine einen Spiegel - nicht perfekt,
nicht vollstandig, aber oft Uberraschend erhellend.

In einer Arbeitswelt, die zunehmend von Komplexitat, Tempo und kul-
tureller Vielfalt gepragt ist, reicht es nicht mehr aus, «richtig» zu fuhren. Es geht
darum, FUhrung neu zu denken: als gestaltende Beziehung, als kontinuierliche
Selbstreflexion - und als Bereitschaft, sich auf Unbekanntes einzulassen. Ki
kann ein Teil davon sein. Sie macht Fihrung nicht einfacher, aber sie macht sie
sichtbar - als Prozess zwischen Menschen, Maschinen und Moglichkeiten.

Die entscheidende Frage lautet nicht, wie sehr wir die Maschine beherr-
schen, sondern wie sehr wir bereit sind, uns selbst durch sie herausfordern zu
lassen. Sind wir mutig genug, im Spiegel der Kl auch unsere eigenen Grenzen zu
erkennen?
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The Creativity
Paradigm.

Wie Kreativitat zum strategischen Fiihrungsinstrument wird

Kristian Bader, Andrea Gerber, David Krauer, Harald Podzuweit, Sanaz Wasser

«Alles, was wir wirklich iber gute Zusammenarbeit wissen,
haben wir schon frih im Leben gelernt.»

Damals, als wir uns im Kinderzimmer gegenseitig Geschichten erzahl-
ten, uns in Rollenspielen unsere Welt vorstellten und dabei spielerisch lernten,
wie man Ideen teilt und gemeinsam weiterentwickelt ... Als wir Ruckmeldung in
Form eines Lachelns oder eines selbstgemalten Sterns auf einem Blatt Papier
bekamen - und wussten, dass wir gesehen werden ... Wenn wir beim Kochen
halfen, nicht weil es in der Stellenbeschreibung stand, sondern weil wir Teil des
Ganzen sein wollten ... Doch irgendwo auf dem Weg ins «<Erwachsenenleben»

- inder Schule, im Sitzungszimmer, im KPI-Dschungel - wurde diese Kreativi-
tat, dieser Schatz aus kindlicher Neugier, emotionaler Intelligenz und zwischen-
menschlichem Gespur in eine stille Schublade gelegt und ging vergessen.

In diesem Essay wollen wir diese Schublade wieder 6ffnen - und das
Potenzial aufzeigen, das in der Kreativitat liegt, die aus zugewandter Sprache,
in gemeinsamem Ausprobieren und aus einem wertschatzenden Miteinander
entsteht. Wir Autor:innen sind uberzeugt: Die Kompetenzen, die uns als Kinder
stark gemacht haben, sind dieselben, die heute Teams in Organisationen krea-
tiv, resilient und wirksam machen.

Das Fehlen von Kreativitat in vielen Organisationen

Doch was geschieht, wenn die Spielwiese von damals zu einer funkti-
onsbezogenen Organisation geworden ist? Wenn aus den Traumen der Zukunft
plétzlich reale Komplexitat wird - basierend auf Zielvorgaben, Krisen und per-
manentem Wandel? Unsere Erinnerungen an Vertrauen, Spiel und ehrliche Kom-
munikation stehen im Kontrast zu den Fihrungsrealitaten vieler Unternehmen.
Inmitten technologischer Umbrliche, gesellschaftlicher Spannungen und 6ko-
logischer Krisen geraten traditionelle Fihrungsbilder ins Wanken: Kontrolle tritt
an die Stelle von Beziehung, Effizienz verdrangt Exploration.

Wir funf Autor:innen kommen aus unterschiedlichen Branchen, Diszipli-
nen und Lebenswelten und doch haben wir eins gemeinsam: Wir arbeiten gerne
mit Menschen. Und wir wollen unsere Zukunft nicht verwalten, sondern gestal-
ten. So verschieden unsere beruflichen Erfahrungen auch sind, teilen wir die
Haltung: die Uberzeugung, dass Vertrauen und eine wertschatzende Kommuni-
kation nicht einfach ein Add-on sind, sondern Voraussetzung fur kreative und
nachhaltige Zusammenarbeit.
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Healthy Quick Food als Fallbeispiel

In unserem Essay steht die Kreativitat im Zentrum, und wie diese durch
aktive Kommunikation mit und zwischen Mitarbeitenden und durch organisa-
torische Massnahmen geférdert werden kann. Wir beschreiben unsere Vor-
schlage und Erfahrungen anhand der fiktiven Firma Healthy Quick Food und den
Protagonist:innen Heinz und Claudia.

Healthy Quick Food ist ein erfolgreich etabliertes Unternehmen in der
Lebensmittelbranche und steht fur gesundes und schnell zubereitetes Essen.
Mit einer stabilen finanziellen Basis, hoher Markenbekanntheit und einem
treuen Kund:innenstamm ist die Firma in ihrem Marktsegment seit Jahren sehr
gut positioniert. Dennoch sieht sich das Unternehmen mit tiefgreifenden Ver-
anderungen in seinem Umfeld konfrontiert, etwa durch veranderte Konsumge-
wohnheiten, neue Nachhaltigkeitsstandards und technologische Innovationen.

Heinz, 67 Jahre alt, ist Grinder und Inhaber von Healthy Quick Food. Er
hat das Unternehmen mit Weitblick und klaren Werten aufgebaut und steht bis
heute fur Kontinuitat, Verlasslichkeit und traditionelle Geschaftsprinzipien. In
seiner Freizeit spielt er gerne Golf mit alten Freunden, schatzt bewahrte Metho-
den und trifft Entscheidungen lieber auf Basis von Erfahrung als von Trends.
Veranderung betrachtet er mit Skepsis - es sei denn, sie ergibt sich aus einem
echten, personlichen Dialog. Besonders offen zeigt er sich im Gesprach mit
seinem Enkel, dessen Neugier und Sicht auf die Zukunft ihn immer wieder zum
Nachdenken bringen.

Claudiaist 42 Jahre alt, ist Leiterin Marketing & Kommunikation bei
Healthy Quick Food. Sie ist begeisterungsfahig, vielseitig engagiert und neugie-
rig. Claudia erinnert sich noch immer gerne daran, wie ldeen als Kind entstehen
durften: aus dem Austausch mit Freund:innen, aus Fantasie, aus gemeinschaft-
lichem Tun. Diese Haltung pragt auch Claudias Fuhrungsstil. Ihre kreative Ader
zeigt sich in ihrer Leidenschaft fur Musik, ihrem Interesse an anderen Kulturen
und insbesondere an deren kulinarischen Traditionen.

Von ihrem CEO Heinz hat Claudia nun den Auftrag bekommen, ein
Konzept fir die zukinftige Positionierung der Healthy Quick Food zu erstellen:
«Gemeinsam gestalten wir die Zukunft.»

Aus ihrer Erfahrung weiss Claudia, dass es bei den Mitarbeitenden
nicht an Kreativitat und ldeen mangelt. Vielmehr fehlt die Kultur, der Kreativi-
tat Raum zu geben und den Ideen Gehor zu verschaffen. Es fehlt eine Kultur, in
der Fehler Teil des Lernens sind. Die Mitarbeitenden zeigen eine Haltung, die
viele aus der Schulzeit kennen: Wer auf Nummer sicher geht, wird belohnt. Wer
wagt, riskiert Ablehnung. Perfektionismus und Hierarchiedenken ersticken den
Mut zur Mitgestaltung. Um den erhaltenen Auftrag umsetzen zu kbnnen, muss
Claudia es schaffen, die Kultur im Unternehmen zu andern. Doch wie kann eine
solche Kultur entstehen?

Leadership neu denken — Kreativitat als

Schlusselkompetenz

Wir verstehen Kreativitat als Fihrungsinstrument, nicht zur Kontrolle,
sondern als Gestaltungsaufgabe. Kreative Leader:innen férdern das Denken
ausserhalb der gewohnten Bahnen - mit Fragen wie «Was ware, wenn?» oder
«Was wurde passieren, wenn?». Ein Perspektivenwechsel er6ffnet neue Sicht-
weisen auf festgefahrene Situationen und schafft eine hdhere Probleml6-
sungskompetenz. Menschen, die kreativ fuhren, kbnnen Ambiguitat nicht nur
aushalten, sondern aktiv nutzen. Gerade in Veranderungsprozessen ist diese
Haltung Gold wert. Wir sind Uberzeugt: Wenn Fihrungskrafte Mitarbeitenden
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auf Augenhdhe begegnen, entsteht nicht nur mehr Engagement, sondern auch
eine echte Verbindung und eine bessere Wirksamkeit.

Wir sind der Meinung, dass Kreativitat eine unverzichtbare Fahigkeit fur
Leadership ist. In ihrem Buch «Der Kreativitatscode» bezeichnen Brunner und
Sellmann kreatives Denken sogar explizit als FUhrungsaufgabe. Dabei machen
sie deutlich, dass Kreativitat nicht wie in einem Genie-Mythos nur besonderen
Menschen vorbehalten ist, sondern in jedem von uns steckt und erlernbar ist.
Wir folgen dieser Definition, wonach Kreativitat die Fahigkeit beschreibt, in ver-
schiedenen Kontexten vorhandenes Wissen, Fertigkeiten und Haltungen neu zu
verknupfen, um systematisch originelle L6sungen und innovative Konzepte zu
entwickeln.

In der Folge beschreiben wir vier Methoden - Hypothesenarbeit, Kudo-
Karten, Liminale Zonen und Zweisprachen-Modell. Anschliessend zeigen wir
auf, wie Claudia die jeweilige Methode in ihre Fihrungsarbeit integriert und
erganzen die Beschreibung mit unseren eigenen Erfahrungen.

Abb. 1: Kreativitat als strategische Fahigkeit und Instrument fiir Leader:innen (eigene Darstellung)

1) Hypothesenarbeit — Lernen als kreative Praxis

Theorie

Die Hypothesenarbeit ist ein zentrales Instrument, um Lernen als akti-
ven, kreativen Prozess zu gestalten. Es ist ein Ergebnis kontinuierlicher Falsi-
fikation: Hypothesen werden formuliert, getestet und - wenn nétig - verwor-
fen. Im organisationalen Kontext bedeutet dies: Hypothesenarbeit ermdglicht
es Teams, Annahmen bewusst zu machen, Denkgrenzen zu hinterfragen und
Handlungsoptionen systematisch zu erweitern. Der Fokus liegt dabei nicht auf
«richtig» oder «falsch», sondern auf Erkundung, Dialog und kollektiver Lernbe-
wegung. Durch kleine, gezielte Experimente im Alltag wird Lernen erfahrbar -
als aktiver Beitrag zu Innovation und als Basis fir fundierte Entscheidungen im
Ungewissen.

Anwendung in der Praxis

Die Ausgangslage war deutlich: Strategische Entscheidungen traf bis-
lang fast ausschliesslich Heinz - zentralisiert und ohne echte Einbindung der
Mitarbeitenden. Die Folge: geringe ldentifikation, begrenzte Innovationskraft.
Claudia entscheidet sich nun fur einen mutigen Schritt: Statt ihrem Team vorge-
fertigte Strategien zu prasentieren, schafft sie eine Struktur fir gemeinsames
Denken und 6ffnet so Raume, in denen nicht das Ergebnis, sondern der Ent-
deckungsprozess zahlt. Sie setzt auf die Methodik der Hypothesenbaume, ein
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Instrument zur strukturierten Auseinandersetzung mit neuen Fragestellungen.

Statt Strategien top-down vorzugeben, ladt sie zur aktiven Mitgestaltung ein:
Jedes Teammitglied bringt Hypothesen ein, basierend auf realen Erfahrungen
mit Kund:innen, Prozessen oder Produkten. Es entsteht ein Raum fur Perspek-
tivenwechsel, fur bewusstes Infragestellen, fur gemeinsames Ausprobieren.
Insgesamt entstehen neun Hypothesen, von denen sechs getestet werden.
Drei konkrete Produktfeatures gehen daraus hervor, inspiriert vom direkten
Nutzer:innenfeedback.

Abb. 2: Prozessablauf der Hypothesenarbeit (eigene Darstellung)

Mit der Hypothesenarbeit verfolgt Claudia das Ziel, das strategische
Denken zu demokratisieren. Die beteiligten Mitarbeitenden definieren ihre
Hypothesen, leiten Experimente ab, setzen Zeitrahmen und messen Ergeb-
nisse. Reflexionen im Team ermoglichen eine stetige Weiterentwicklung. Doch
der eigentliche Erfolg liegt tiefer: Das Team ist engagierter, Prioritaten wer-
den fur alle klarer, der kreative Prozess wirkt verbindlicher. Claudia erkennt:
Kreativitat braucht Struktur, Vertrauen - und den Mut, Unfertiges zu akzeptie-
ren. Gleichzeitig begegnet ihr Widerstand: Nicht alle Mitarbeitenden kénnen
Unsicherheit sofort annehmen. Wo lange Kontrolle herrschte, ist die Angst vor
Fehlern spurbar. Claudia weiss: Vertrauen wachst langsam. Aber genau hier, wo
Unsicherheit nicht verdrangt, sondern angenommen wird, beginnt wirksame
Zusammenarbeit.

Download: Hypothesen & Experimente Canvas (PDF, 4.2MB)

2) Kudo-Karten — Feedbackkultur im Alltag

Theorie

Kudo-Karten sind ein niederschwelliges, wirkungsvolles Instrument
zur Forderung einer positiven Feedbackkultur und erméglichen spontane,
authentische Wertschatzung im Arbeitsalltag - abseits formaler Leistungs-
beurteilungen. In der psychologischen Forschung gilt soziale Anerkennung als
ein zentraler Faktor fir intrinsische Motivation und psychologische Sicherheit.
Kudo-Karten machen diese Anerkennung sichtbar, starken das Vertrauen inner-
halb von Teams und fordern eine Kultur des Miteinanders. Gerade in kreativen
Prozessen, die Offenheit und Verletzlichkeit erfordern, fungiert Dankbarkeit als
«Resonanzverstarker»: Sie schafft emotionale Verbindung, senkt soziale Barrie-
ren und 6ffnet den Raum fur mutige ldeen.
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Anwendung in der Praxis

Es sind oft die kleinen Gesten der Wertschatzung, die Verbindung
schaffen. Was im Privaten jedoch selbstverstandlich ist, fehlt im Berufsalltag
oft: gelebte Anerkennung. Claudia erkennt, dass dies auch bei der Healthy Quick
Food der Fall ist und fuhrt daher im Team Kudo-Karten ein - handgeschriebene
oder digitale Botschaften, mit denen sich Mitarbeitende spontan bei Kolleg:in-
nen bedanken kdnnen. Die Karten tragen Uberschriften wie «Grosses Danke»,
«Super ldee», «Tolles Teamwork». Wochentlich werden sie vorgelesen, sicht-
bar aufgehangt, gefeiert - im analogen wie im digitalen Raum. Bereits nach
vier Wochen sind tber 30 Karten im Umlauf. Der Ton im Team verandert sich:
die Beteiligung in Meetings steigt, das Zuho6ren wird aufmerksamer, das Mit-
einander spurbar warmer. In einer internen Befragung verbessert sich der Ver-
trauensindex deutlich. Die Wirkung zeigt sich nicht nur in Zahlen. Claudia beob-
achtet, wie ldeen leichter entstehen und Verantwortung selbstverstandlicher
uUbernommen wird. Kreatives Risiko wird nicht mehr als Gefahr empfunden,
sondern als Ausdruck lebendiger Zusammenarbeit.

Abb. 3: Kudo-Karten in Anlehnung an Just Barcamps (eigene Darstellung)

Ein weiteres Muster wird sichtbar: Wo offen gelobt wird, wachst auch
das Bedurfnis nach ehrlichem, konstruktivem Feedback. Claudia erkennt: Wert-
schatzung schafft nicht nur Nahe, sondern auch die Grundlage fur offene Kritik.
Diese Balance ist anspruchsvoll - doch genau darin liegt der Reifegrad einer
Feedbackkultur: nicht weichgespult, sondern wachsend.

Doch Wandel braucht Fingerspitzengefuhl. Manche begegnen der
neuen Praxis mit Skepsis - aus Sorge, dass Wertschatzung zur Pflichtibung
verkommt. Claudia nimmt diese Zweifel ernst, denn sie weiss: Echte Anerken-
nung lasst sich nicht verordnen. Sie lebt von Freiwilligkeit, Echtheit und einem
respektvollen Miteinander. Claudias wichtigster Lernmoment: Anerkennung
wirkt im Kleinen. Nicht laut, sondern persdnlich. Nicht perfekt, sondern echt.
Und genau darin liegt ihre Kraft: Sie verandert nicht nur Verhalten, sondern das
Verhaltnis zueinander und untereinander.

Download: Kudo-Karten (PDF, 6.2MB)



https://zhdkch.sharepoint.com/:b:/r/sites/M365.ZWB_Strategic_Design/Freigegebene%20Dokumente/CAS%20Design%20Leadership/CAS%20Design%20Leadership%202025/Leadership%20Essenzen/Gruppe%202/Gruppe-2_HypothesenCanvas_v101.pdf?csf=1&web=1&e=ndKs1F
https://zhdkch.sharepoint.com/:b:/r/sites/M365.ZWB_Strategic_Design/Freigegebene%20Dokumente/CAS%20Design%20Leadership/CAS%20Design%20Leadership%202025/Leadership%20Essenzen/Gruppe%202/Gruppe-2_Kudokarten%20Print.pdf?csf=1&web=1&e=FXDDCs
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3) Liminale Zonen — Soziale Raume zur
Vertrauensbildung

Theorie

Vertrauen entsteht nicht auf Kommando - es bildet sich in sozialen
Raumen, in denen Menschen sich jenseits funktionaler Rollen begegnen durfen.
Gemeinsames Kochen fungiert in vielen Teams als soziales Ritual, das Hierar-
chien relativiert und personliche Verbindung ermdglicht. In der Organisations-
forschung gelten solche Raume als liminale Zonen, in d enen sich formelle
Strukturen auflockern und neue Beziehungsmuster entstehen kbnnen. Gerade
in kreativen Kontexten ist diese Form des informellen Zusammenseins essen-
tiell: Sie fordert psychologische Sicherheit, erleichtert offene Kommunikation
und schafft eine geteilte Erfahrungsgrundlage, auf der Zusammenarbeit auf-
bauen kann. Vertrauen mag sich nicht planen lassen, doch es lasst sich kulti-
vieren. Und manchmal beginnt es tatsachlich mit gemeinsam geschnittenem
Gemuse.

Anwendung in der Praxis

Claudia weiss, dass Kreativitat dort gedeiht, wo Menschen sich sicher
fuhlen, wo sie nicht nur funktionieren, sondern sich zeigen durfen, mit Ideen,
Fragen und Zweifeln. Im Arbeitsalltag gibt es oft keine Gelegenheit, da sich
dort Gesprache primar um Aufgaben und nicht um Haltungen drehen. Deshalb
entscheidet sich Claudia fur einen ungewohnlichen Weg der Teamentwick-
lung: gemeinsames Kochen. Zweimal im Monat wird die Kiiche in der Firma
zum Begegnungsort. Es wird geschnippelt, geruhrt, gelacht - gemeinsam, ohne
Agenda. Claudia steht selbst mit am Schneidebrett. Sie hat ihre Rolle erweitert.
Als Vorgesetzte ist sie zugleich als Mitglied im Team integriert.

In dieser informellen Atmosphare |6sen sich Hierarchien fast von selbst
auf. Gesprache entstehen, wo sonst nur Protokolle gesprochen werden. Zwi-
schen dampfenden Topfen wird nicht nur iber Ernahrung geredet, sondern Uber
Organisation, Zusammenarbeit und Kultur. Kochen wird zum Ritual, das Nahe
schafft - ohne sie zu erzwingen. Die gemeinsame Zeit verandert Beziehungen.
Fachbereiche entdecken gemeinsame Anliegen, spontane Projektideen ent-
stehen quer Uber Abteilungen hinweg. In einer internen Umfrage berichten viele
von gesteigertem Zusammenhalt und Motivation.

Abb. 3: Kudo-Karten in Anlehnung an Just Barcamps (eigene Darstellung)

Naturlich verlauft auch dieser Prozess nicht reibungslos. Manche emp-
finden das Format zunachst als ungewohnt - die Nahe zur Chefin, die informelle
Umgebung, die Unsicherheit Gber unausgesprochene Erwartungen. Claudia
begegnet dieser Skepsis mit Offenheit: Alles ist freiwillig. Es geht nicht ums
perfekte Gericht, sondern um den gemeinsamen Moment. Eine weitere Heraus-
forderung ist, dass das Ritual nicht durch den Arbeitsdruck wieder verdrangt
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wird. Daher plant Claudia die Koch-Sessions langfristig und macht sie Gber Ter-
mine in den Kalendern ihrer Mitarbeitenden sichtbar.

Download: Gemeinsames Kochen -
Rezeptideen fur Teams (PDF, 4.8MB)

4) Das Zweisprachen-Modell - Briicken schlagen
zwischen Sinn und Zahlen

Theorie

Innovationen scheitern oft nicht an mangelnden Ideen, sondern an
unsichtbaren Barrieren - nicht zwischen Nationen, sondern zwischen Denk-
welten. Das Zweisprachen-Modell beschreibt die Fahigkeit, zwischen der
prazisen Fachsprache (z. B. aus Technik, Management oder Forschung) und
einer alltagsnahen, emotionalen Sprache zu wechseln. Doch mehr noch: Es
geht nicht nur um sprachliche Ubersetzung, sondern um kommunikative Bru-
cken zwischen Haltungen, also zwischen unterschiedlichen Denk-, Werte- und
Erfahrungsraumen.

In Organisationen ermdglicht diese kommunikative Beweglichkeit die
Begegnung zwischen Menschen mit verschiedenem Erfahrungshintergrund -
zwischen Analytiker:innen und Visionar:innen, zwischen Sicherheitsbedirfnis
und Innovationslust. Das Modell ist theoretisch anschlussfahig an Luhmanns
Systemtheorie oder an das Konzept der «boundary objects» von Star und
Griesemer, die zwischen Sinnsystemen vermitteln. Doch es lasst sich auch
mit Martin Permantiers Haltungstheorie verbinden: Denn durch sprachliche
Anschlussfahigkeit entsteht die Moglichkeit, eigene Haltungen zu erweitern,
ohne alte zu verleugnen.

Wer kreativ fuhren will, muss also nicht nur Ideen haben, sondern auch
eine Sprache finden, die andere erreicht - verstandlich, resonant, kontextsensi-
bel. Transformation beginnt selten mit Konzepten. Sie beginnt mit Worten, die
Briucken schlagen - zwischen Képfen, Herzen und Perspektiven.

Anwendung in der Praxis

In der Zusammenarbeit mit Heinz erkennt Claudia, dass sie und er nicht
nur unterschiedliche Sprachen sprechen, sondern aus verschiedenen Denk-
haltungen heraus agieren. Claudia fuhrt explorativ, nutzt visuelle Sprache,
denkt in Moglichkeiten und ladt zu Offenheit ein. Heinz hingegen ist fakten-
orientiert, denkt in Zahlen, sucht nach Klarheit, Struktur und Planungssicher-
heit. Ihre Sprache: offen, kreativ, sinnsuchend. Seine Sprache: rational, prifend,
absichernd.

Anfangs prallen diese Haltungen aufeinander. Doch statt aufzugeben,
erkennt Claudia: Es geht nicht darum, sich anzupassen, sondern darum, neue
Verbindungslinien zu schaffen. Sie beginnt, zweisprachig zu kommunizieren
- nicht als Trick, sondern als Bricke. Im Team spricht sie in Potenzialen: mit
Storyboards, Skizzen, offenen Fragen. Mit Heinz Ubersetzt sie diese Impulse in
Zahlen: mit Auswertungen, KPls und Marktbewertungen. Wo das Team in Mog-
lichkeiten denkt, spricht sie mit Heinz in Excel.

So bewegt sich Claudia zwischen Beziehungslogik und Effizienzspra-
che, zwischen Veranderungsenergie und Prozesssicherheit - zwischen syste-
mischem Denken und betriebswirtschaftlicher Prazision. Keine der Sprachen
ist «richtiger», doch ohne Vermittlung bleibt jede fur sich unvollstandig. Was
gebraucht wird, ist die Fahigkeit zur Ubersetzung zwischen Mindsets. Claudia
lernt: Diese Art der Fuhrung erfordert nicht nur Kommunikation, sondern narra-
tive Intelligenz, d. h. die Fahigkeit, in Bildern, Zahlen und Worten Sinn zu stiften.
Sie wird zur Dolmetscherin zwischen Haltungen.


https://zhdkch.sharepoint.com/:b:/r/sites/M365.ZWB_Strategic_Design/Freigegebene%20Dokumente/CAS%20Design%20Leadership/CAS%20Design%20Leadership%202025/Leadership%20Essenzen/Gruppe%202/Gruppe-2_Rezeptideen_Teams_v101.pdf?csf=1&web=1&e=jdZFnQ
https://zhdkch.sharepoint.com/:b:/r/sites/M365.ZWB_Strategic_Design/Freigegebene%20Dokumente/CAS%20Design%20Leadership/CAS%20Design%20Leadership%202025/Leadership%20Essenzen/Gruppe%202/Gruppe-2_Rezeptideen_Teams_v101.pdf?csf=1&web=1&e=jdZFnQ
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Der Weg ist nicht friktionsfrei. Teammitglieder irritiert es, wenn krea-
tive Konzepte plétzlich in KPI-Formaten minden. Heinz zégert, wenn ihm Pro-
totypen ohne messbare Ergebnisse prasentiert werden. Doch durch Claudias
Ubersetzungsarbeit entstehen neue Raume der Verstandigung. Und mehr noch:
Heinz beginnt, Muster zu erkennen, die vorher nicht zuganglich waren.

In dieser Bewegung entwickelt sich nicht nur die Zusammenarbeit wei-
ter, sondern auch die beteiligten Personen. Haltungen erweitern sich dort, wo
Kommunikation Briicken schlagt - nicht indem alte Haltungen ersetzt, son-
dern indem neue integriert werden. So wird aus Kommunikation Entwicklung.
Nicht durch Uberzeugung, sondern durch Anschlussfahigkeit.

Fazit

Unsere Auseinandersetzung mit dem Creativity Paradigm zeigt klar:
Kreativitat ist weit mehr als ein Werkzeug zur ldeenfindung. Fur FUhrungskrafte
wird sie zur entscheidenden Ressource, um Beziehungen aktiv zu gestalten,
Vertrauen aufzubauen und Organisationen wirksam zu fGhren. In einer zuneh-
mend komplexen Welt ist Kreativitat der Golden Nugget erfolgreicher Fuhrung
- nicht als angeordnete Methode, sondern als Haltung, die Raume fur Resonanz,
Dialog und gemeinsames Lernen schafft.

Am Beispiel von Quick Healthy Food wird deutlich, dass Fuhrung heute
bedeutet, unterschiedliche Sichtweisen miteinander zu verbinden, Sicherheit
fur Experimente zu schaffen und Wertschatzung aktiv vorzuleben. Kreativitat
zeigt sich gerade in diesen Zwischenraumen, in denen echte Beziehungspflege
maoglich wird, jenseits von reiner Steuerung und Kontrolle.

Dies entspricht auch der gemeinsamen Sichtweise der Autorinnen
und Autoren dieser Arbeit. Die beschriebenen Prinzipien - Experimente zulas-
sen, Wertschatzung kultivieren, soziale Raume schaffen und Verbindung vor
Bewertung stellen - bilden den kulturellen Boden, auf dem kreative Energie
wachst. Sie ermoéglichen es Fuhrungspersonen, ihre Teams nicht nur zu steuern,
sondern sie auf einem gemeinsamen Entwicklungsweg zu begleiten. So wird
Kreativitat zur tragenden Saule einer Fihrung, die nachhaltig wirkt, Sinn stif-
tet und Organisationen befahigt, sich bestandig weiterzuentwickeln. Lasst uns
neue Denk- und Begegnungsraume 6ffnen: fur mehr Tiefe, mehr Verbindung
und mehr Wirkung. Es ist Zeit, Fihrung nicht nur neu zu denken, sondern neu zu
fuhlen, zu leben, zu teilen.
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Chaos to
Stability.

Psychologische Sicherheit als Schliissel zur Fiihrung in unsicheren Zeiten

Angelika Shaba Dreher, Tu-Menn Giang, Roger Heid, Maike Michel, Noél Oegerli,
Christian Schnellmann

Sandra, Teamleiterin bei der landesweit tatigen Eventagentur
Eventure AG, starrt auf ihren liberfiillten Kalender. Drei Grossprojekte lau-
fen parallel, zwei Mitarbeitende sind krankheitsbedingt ausgefallen und die
Branche wandelt sich schneller als je zuvor. Noch vor einem Jahr organisierte
die Eventure AG klassische Prasenzveranstaltungen - heute schwanken die
Kund:innenbediirfnisse zwischen physischen, hybriden und virtuellen For-
maten. Digitalisierung, Pandemie und Kl haben die Spielregeln grundlegend
verandert.

Sandra weiss, dass sie nicht die Einzige ist, die sich Uberfordert fuhlt.
Im mittleren Management der Eventure AG herrscht splrbare Ratlosigkeit. Der
Verwaltungsrat fordert Fortschritt und Anpassung an die neuen Marktbedin-
gungen, doch eine klare Strategie fur den Umgang mit dieser Komplexitat fehlt.
Entscheidungen werden hastig getroffen, dann wieder revidiert. Neue Tools
werden eingefluhrt, bevor die alten richtig funktionieren. Die Kommunikation
zwischen den Hierarchieebenen wird zunehmend angespannt.

Die Eventure AG ist nur ein Beispiel - halb fiktiv, halb real - fur ein
Unternehmen, von denen es heute viele gibt. Wir, die Autoren:innen dieses
Essays, kennen aus eigener Erfahrung, wie sich Unsicherheit wie ein lahmender
Nebel tber Organisationen legt. So haben wir uns auf die Suche nach konkreten
Strategien gemacht, mit denen Fuhrungskrafte wieder mehr Sicherheit schaf-
fen kbnnen. Unsere Analyse fusst auf einer Literaturrecherche, die zu verschie-
denen Losungsstrategien gefihrt hat. Diese haben wir in einem zweiten Schritt
prototypisch auf die realen Pendants der Eventure AG angewandt. Zuerst mdch-
ten wir uns jedoch dem Chaos zuwenden und schauen, wo die Unsicherheit
herkommt und wie sie auf Organisationen wirkt. Vor allem die Auswirkungen
auf Ebene der Individuen interessieren uns: Was macht die heute tberall herr-
schende Unsicherheit mit uns Menschen?

Zwischen Anpassungsdruck und Stabilitatsbediirfnis

Die Welt passt nicht mehr in unser Hirn, sondern schwirrt in der Form
von roten Inbox-Notifications um unsere Képfe. Im Business-Jargon sprechen
wir von VUCA oder in gesteigerter Form von BANI. Doch nennen wir ein paar
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konkrete Beispiele: Wahrend die Marktdurchdringung des Internets sich tber
25 Jahre hinzog, belauft sich dies bei Large Language Models wie ChatGPT auf
nur wenige Monate. Was Unternehmen jahrelang als unmoglich erachteten - die
komplette Digitalisierung ihrer Arbeitsablaufe - geschah wahrend der Pande-
mie binnen weniger Wochen. Produktlebenszyklen werden immer kiurzer, wah-
rend sich Innovationszyklen beschleunigen. Es ist nicht von der Hand zu weisen:
Die Welt ist heute anders, sie ist schneller und vor allem briichiger geworden.

Berufsbilder wandeln sich, und damit auch ein wichtiges identitats-
stiftendes Moment. Wahrend zum Beispiel eine Lehrperson sich fruher primar
um den Unterricht und die Klasse kimmern musste, gehdrt heute die stetige
Weiterentwicklung des Lehrplans dazu, die anspruchsvolle Kommunikation mit
Erziehungsberechtigten und die Zusammenarbeit mit immer mehr Fachperso-
nen wie Psycholog:innen, Sozialarbeiter:innen und Betreuungspersonen.

Was bedeutet dieses neue Umfeld fur Organisationen? Wie gehen sie
mit dem erh6hten Tempo, mit der Unsicherheit, mit Komplexitat um? Organisa-
tionen folgen dabei oft dem Luhmannschen Motto: «Komplexitat kann nur durch
Komplexitat reduziert werden.» Sie versuchen also selbst komplexer zu werden.
Oft unter dem Banner der Agilitat. Und doch fihrt diese Strategie nicht zum
Ziel. Nur 30 % der Change-Projekte erreichen ihre Ziele, Agilitat 16st als Schlag-
wort zunehmend Abwehrreaktionen und Skepsis aus, Innovationen kommen
nicht in Fahrt. Immer mehr Menschen erkranken an Burnouts. Menschen sollen
agil auf immer neue Situationen reagieren, sich stetig weiterbilden - doch sie
stossen dabei auf neurologische, psychologische und biologische Grenzen.

75 % der Arbeitnehmenden wiinschen sich mehr Stabilitat am Arbeits-
platz. Menschen brauchen stabile Beziehungen, Sicherheit und Planbarkeit.
Ihre Ambiguitatstoleranz - also die Fahigkeit, widersprichliche Informationen
auszuhalten und mit Mehrdeutigkeiten umzugehen - ist beschrankt und von
Person zu Person unterschiedlich. Wahrend der Begriff der Ambiguitatstoleranz
ursprunglich fur ein Personlichkeitsmerkmal stand, also nicht als grundlegend
veranderbar gesehen wurde, besteht heute manchmal die Hoffnung, dass sich
diese Offenheit fir Neues und Unbekanntes irgendwie trainieren lasst. Zumin-
dest fordern wir das von unseren Teams. Doch geht das Uberhaupt? Innerhalb
des Big-Five-Personlichkeitsmodells gehen Forschende davon aus, dass jeder
Mensch mit einer Grundveranlagung an Personlichkeitsmerkmalen ins Leben
startet. Diese Merkmale werden bis zum Alter von ungefahr 30 Jahren durch
Erfahrungen und das soziale Umfeld beeinflusst. Grosse Lebensereignisse
haben auch in hdherem Alter noch das Potenzial, die Persénlichkeit zu veran-
dern, etwa eine Heirat, der Verlust einer nahestehenden Person oder der Wech-
sel in den Ruhestand. Und auch das Alterwerden verandert unsere Personlich-
keit stetig ein bisschen. So haben Studien gezeigt, dass gerade die Offenheit
fur neue Erfahrungen in jungen Jahren grosser ist und mit dem Alter abnimmt.
Im Grossen und Ganzen sind Veranderungen der Personlichkeit jedoch schwer-
fallig und Veranderungen vollziehen sich schleppend. Das leuchtet umso mehr
ein, wenn man sich vor Augen ruft, was unseren psychologischen Bedurfnis-
sen zugrunde liegt. Namlich das aus 100 Milliarden Nervenzellen bestehende
menschliche Gehirn. Jede dieser Nervenzellen ist Uber die sogenannten Synap-
sen mit 1000 bis 10 000 anderen Nervenzellen verbunden, womit wir ein Sys-
tem aus 100 Billionen Verbindungen erhalten, das seit der Geburt (und sogar
schon davor) muhselig zusammengewachsen ist. Diese Metropole aus Zellen
umzubauen, ist eine Mammutaufgabe. Fur die Arbeit in unserer Organisation
mussen wir folglich davon ausgehen: Die individuelle Ambiguitatstoleranz ist fix
und nur beschrankt veranderbar.

Wo stehen wir damit in Bezug auf die Herausforderungen der bruchigen
Welt? Sind wir Menschen und Organisationen einfach nicht fur eine solche Welt
geschaffen? Wenn die Welt um uns herum immer brichiger wird, heisst dies
unweigerlich, dass wir die verloren gegangene Stabilitat irgendwo kompensie-
ren mussen. Oder visuell gesagt:
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Abb. 1: Organisationen und ihre Mitarbeitenden stehen durch mehrdeutige, instabile und unsichere Umwelten unter Druck. Was schafft Ausgleich?
(Eigene Darstellung)

Uberall dort, wo wir in unseren Organisationen fiir Stabilitat sorgen
kdénnen, sollten wir diese Moéglichkeit nutzen. Dazu gehdért zunachst die Klar-
stellung von Rollen und die Definition von Verantwortlichkeiten. Daruber hinaus
kénnen bereits kleine physische Anker grosse Wirkung entfalten: Anstelle des
allgegenwartigen Desksharings wieder feste Arbeitsplatze zu schaffen, gibt
Mitarbeitenden Stabilitat in einer volatilen Welt. Feste Teamraume schaffen
Zugehorigkeit und die Beibehaltung vertrauter Tools und Systeme reduziert
unnotige Reibungsverluste. Auch bewahrte Prozesse und Standards fungieren
als hilfreiche Leitplanken.

Hier liegt jedoch das zentrale Dilemma moderner Organisationen: In der
Realitat besteht haufig ein direkter Konflikt zwischen den erforderlichen agilen
Arbeitsmethoden und jener Stabilitat, die sich Mitarbeitende wiinschen. Orga-
nisationen mussen schnell auf Marktveranderungen reagieren, Strategien pivo-
tieren und Strukturen anpassen. Feste Rollen werden zu starr, wenn sich Anfor-
derungen wochentlich andern. Etablierte Prozesse werden zu Hindernissen,
wenn Geschwindigkeit Uber Perfektion entscheidet. Selbst physische Stabilitat
kann zum Problem werden, wenn Teams sich je nach Projektanforderungen neu
formieren mussen.

Diese Zwickmuhle ist nicht auflosbar, wenn wir nur auf der strukturel-
len Ebene agieren. Jeder Versuch, mehr organisatorische Stabilitat zu schaffen,
kann die erforderliche Marktreaktionsfahigkeit gefahrden. Jeder Schritt hin zu
mehr Agilitat verstarkt das menschliche Bedurfnis nach Halt und Orientierung.

Deshalb setzen wir den Hebel dort an, wo durch mehr Stabilitat die
erforderliche Flexibilitat nicht nur erhalten bleibt, sondern sogar gestarkt wird:
in der psychologischen Dimension und der Qualitat zwischenmenschlicher
Beziehungen. Wahrend wir aussere Umstande, geschweige denn die Welt, kon-
trollieren kbnnen, haben wir sehr wohl Einfluss darauf, wie Menschen miteinan-
der umgehen und welche emotionale Sicherheit sie in ihren Teams erleben.

Psychologische Sicherheit als Stabilisator funktioniert anders als struk-
turelle Stabilitat: Sie macht Menschen widerstandsfahiger gegentber Verande-
rungen, anstatt sie vor Veranderungen zu schitzen. Hier liegt der Schlussel: In
vertrauensvollen Beziehungen, transparenter Kommunikation und dem Gefuhl,
auch in unsicheren Zeiten aufgefangen zu sein, schaffen wir eine Form der Sta-
bilitat, die Agilitat nicht behindert, sondern ermaéglicht.
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Die Psychologie der Unsicherheit

Dienstagmorgen im Geschaftssitz der Eventure AG. Anspannung liegt
in der Luft: Drei Grosskund:innen haben in den letzten Wochen ihre Budgets
gekdurzt, ein wichtiger Konkurrent bietet neuerdings Kl-gestutzte Eventlésun-
gen an und die Branche wandelt sich schneller als je zuvor. Im woéchentlichen
Management-Meeting verkiundet der CEO hastig einen neuen Reporting-
prozess. «Die Digitalisierung Gberholt uns», erklart er knapp. «Noch in diesem
Monat mussen alle Abteilungen auf ein neues, Kl-gestutztes Tool umstellen!»
Die Begrindung bleibt vage, der Zeitdruck ist offensichtlich. Nachfragen sind
nicht vorgesehen. Eine Zeitlang schweigen alle. Dann hebt Sandra, eine erfah-
rene Teamleiterin, zégernd die Hand: «<Entschuldigung, aber mein Team arbeitet
bereits am Limit. Wir haben drei Grossprojekte am Laufen und zwei Mitarbei-
tende sind krank. Wie sollen wir diese Umstellung zusatzlich schaffen?»

Der CEOQ, sichtlich unter Stress wegen der Marktentwicklungen, reagiert
scharf: «<Sandra, du bringst standig Probleme statt Losungen. Du bist nicht
bereit, Verantwortung zu tbernehmen.» Seine Nervositat ist splrbar - der Ver-
waltungsrat fordert Ergebnisse, die Branche verandert sich taglich. «Apropos:
Beim Muller-Event gab es technische Probleme. In diesem Umfeld kbnnen wir
uns keine Fehler leisten. Null-Toleranz.»

Diese Szene aus der Eventure AG hat sich mehr oder weniger in echt
zugetragen. Sie fuhrt uns die steigende psychologische Belastung innerhalb
von Organisationen vor Augen. Das mittlere Management ist dabei besonders
betroffen. Diese Fihrungskrafte stehen zwischen Strategie und Tagesgeschaft
und brauchen deshalb klare Vorgaben und Verlasslichkeit. Fehlen beides, gera-
ten sie in eine heikle Lage: Von ihnen wird Orientierung erwartet, gleichzeitig
erleben sie selbst vor allem Unklarheit und fehlenden Einfluss.

Um ein tieferes Verstandnis fur die erlebten Spannungen bei Eventure
AG zu gewinnen, bietet sich das BANI-Modell als Analyseinstrument an. Es
ermoglicht uns, nicht nur die strukturellen, sondern auch die emotionalen und
psychologischen Herausforderungen moderner Arbeitswelten systematisch
zu betrachten. BANI steht fur brittle (bruchig), anxious (angstlich), non-linear
(nichtlinear) und incomprehensible (unverstandlich). Das Fallbeispiel der Even-
ture AG lasst sich anhand der vier BANI-Dimensionen analysieren. So wird sicht-
bar, warum ein rein rationales Veranderungsmanagement scheitert, wenn die
psychologischen Grundbedirfnisse nicht beachtet werden.

BANI-Dimension

brittle/brichig

anxious/angstlich

non-linear/nicht-linear

incomprehensible/unverstandlich

Symptome im Fallbeispiel

Widersprichliche Erwartungen und

spontaner Kurswechsel

Angst, Fehler zu machen und

Ubergangen zu werden

Abrupte Richtungsanderungen

des Top-Managements

Nicht nachvollziehbare Entscheidungen

und Verantwortlichkeiten

Psychologische Auswirkungen

FUhrungskrafte erleben eine Instabilitat der
eigenen Rolle; Verantwortung ist sichtbar,
Einfluss fehlt. Das Vertrauen in Strukturen
zerfallt.

Kommunikation wird defensiv. Kritik oder Ini-
tiative gelten als riskant. Schweigen erscheint

sicherer.

Mitarbeitende empfinden Entscheidungspro-
zesse als unvorhersehbar. Kontrolle (iber das

eigene Handeln sinkt.

Das Bedlrfnis nach Orientierung bleibt unbe-
friedigt. Interpretationsspielraume fliihren zu
Spekulationen und Misstrauen.
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Unter solchen Voraussetzungen greifen klassische psychologische
Schutzmechanismen. Das oben im Meeting beschriebene Schweigen ist kein
Zeichen von Desinteresse, sondern eine Schutzreaktion auf ein Umfeld, das
als riskant erlebt wird. Wenn kritische Wortmeldungen nichts bewirken oder
sogar Arger bringen, sinkt das Vertrauen in die eigene Wirksamkeit - nicht nur
gegenuber dem System, sondern auch in die eigene Rolle. Mitarbeitende, die
kontinuierlich Signale von Orientierungslosigkeit und Widersprichlichkeit emp-
fangen, verlieren mittelfristig das Geflihl von Selbstwirksamkeit. Das Vertrauen
in die Fihrung wird untergraben, was zu einem Klima der Zuruckhaltung und
des Selbstschutzes fuhrt. Langfristig kbnnte sich eine negative Unternehmens-
kultur verfestigen, in der Innovation und proaktive Mitarbeit gehemmt werden.
Fahrungskrafte missen sich deshalb fragen, wie sich die fehlende psychologi-
sche Sicherheit wieder aufbauen lasst?

Psychologische Sicherheit bedeutet, dass Menschen in ihrem Team
oder ihrer Organisation das Gefuhl haben, sie kdnnen sich einbringen, Fragen
stellen, Fehler zugeben und Bedenken aussern, ohne daflr bestraft oder bloss-
gestellt zu werden. Es ist ein Klima des Vertrauens, in dem die Teammitglie-
der einander respektieren und akzeptieren. Psychologische Sicherheit wurde
massgeblich von Amy Edmondson gepragt und im Project Aristotle bei Google
erforscht. In einer Uber zwei Jahre mit mehr als 180 Teams durchgefihrten
Studie wurden die Schlusselfaktoren fur erfolgreiche Teams gesucht. Wahrend
zu Beginn die besten Mitarbeitenden oder Diversitat als wichtigste Faktoren
vermutet wurden, fanden die Forschenden heraus, dass stattdessen psycho-
logische Sicherheit den grossten Einfluss auf den Teamerfolg hat. Der Begriff
wurde vor allem unter dem Gesichtspunkt der Innovationsforschung betrachtet,
also um Teams noch leistungsfahiger zu machen. Wir moéchten psychologische
Sicherheit eher als ausgleichenden Faktor in einem BANI-Umfeld verstehen.
Wahrend die bestehende Literatur vor allem nach Wegen sucht, Teams und
Mitarbeitende agiler zu machen, gehen wir davon aus, dass Teams und Mitarbei-
tende Strategien bendtigen, Agilitat auszuhalten. Da sehen wir die psychologi-
sche Sicherheit als zentralen kompensierenden Faktor. Wenn eine Person weiss,
dass sie ihre Uberforderung ansprechen kann, ohne als inkompetent zu gelten,
wenn sie Unterstutzung erbitten kann, ohne als schwach angesehen zu werden,
dann kann sie auch mit grosserer Unsicherheit in anderen Bereichen besser
umgehen.

Diese Art der offenen und ehrlichen Kommunikation setzt jedoch vor-
aus, dass wir lernen, unsere Anliegen auf eine Weise zu formulieren, die Ver-
standnis und Kooperation fordert. Genau hier zeigt sich die Bedeutung der
gewaltfreien Kommunikation, die wir in diesem Zusammenhang als wichtigen
Aspekt sehen. Sie bietet einen Rahmen, um auch in herausfordernden Situatio-
nen respektvoll und empathisch zu bleiben, eigene Bedulrfnisse zu aussern und
gleichzeitig die BedUrfnisse anderer zu berucksichtigen. Ziel der gewaltfreien
Kommunikation ist es, eine Verbindung zwischen den Gesprachspartner:innen
herzustellen, die auf gegenseitigem Verstandnis und Kooperation basiert. Durch
den bewussten Umgang mit Sprache tragt sie dazu bei, Eskalationen zu vermei-
den und nachhaltige Lésungen im Dialog zu finden.

In der Kombination konnen psychologische Sicherheit und gewaltfreie
Kommunikation einen Raum schaffen, in dem Menschen trotz all der Brlchig-
keit und Komplexitat der modernen Welt gedeihen kbnnen - und damit auch
Organisationen befahigen, wirklich agil und innovativ zu sein, ohne dabei ihre
wertvollste Ressource zu verschleissen: die Menschen, aus denen sie bestehen.
Klingt gut, aber wie lasst sich das in die Praxis umsetzen?
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Erprobte Mikro-Interventionen fiir mehr Stabilitat

im Fithrungsalltag

Die Konzepte der psychologischen Sicherheit und der gewaltfreien
Kommunikation liefern eine Fulle von Tools und Strategien, welche die Stabili-
tat innerhalb von Teams fordern konnen. Doch zwischen Theorie und Praxis
klafft oft eine Llcke. Deshalb haben wir - die Autor:innen dieses Essays - den
praktischen Test gemacht: Wir haben verschiedene Tools aus der Literatur in
unserem eigenen Arbeitsalltag ausprobiert, um herauszufinden, was tatsachlich
mehr Stabilitat erzeugen kann. Wir sind mit einem Prototyping-Mindset an die
Aktion herangegangen, bewusst explorativ und iterativ.

Als effektiv hat sich zum Beispiel der Einsatz von Gesprachspausen
erwiesen. Eine Person aus dem Autor:innen-Team kennt von sich selbst ein
hohes Tempo, das kaum Pausen und Reflexionsraum zulasst. Innerhalb des
Teams gehen so Moglichkeiten verloren, dass sich alle aussern konnen. All-
fallige Spannungen werden nicht explizit bearbeitet, sondern tbergangen. Im
Rahmen der Experimente hat diese FUhrungskraft dem Reflex widerstanden,
Leerstellen immer gleich zu flllen und stattdessen Pausen zugelassen. So sind
Momente entstanden, in denen neue Ideen gefunden werden konnten. Mitarbei-
tende konnten einen Beitrag leisten und so Selbstwirksamkeit erleben.

Das Beispiel zeigt auf: Stabilitat entsteht nicht durch komplexe Pro-
gramme, sondern durch kleine Praktiken, die sofort umsetzbar und direkt an
einzelne Personen geknupft sind. Der CEO hat einen grossen Einfluss auf die
Kultur einer Organisation. Und doch lasst sich psychologische Sicherheit nicht
per Policy von oben durchsetzen. Entscheidend ist die Haltung des mittleren
Managements, also jenen Personen, die direkt mit den Teams arbeiten. Aus
dieser Perspektive haben wir unsere Experimente durchgefuhrt. Anhand unse-
rer eigenen Erfahrungen ist so eine Methodensammlung entstanden: die Stabi-
lity Tools - ein Kartenset mit erprobten Mikro-Interventionen, die auf unserem
realen Testing basieren und auch in traditionellen Organisationskulturen funk-
tionieren. Die Grundkonzepte der Stability Tools sowie unsere gesammelten
Erfahrungen stellen wir im Folgenden vor.

Fehler als Vertrauensbasis und Lernchance

Wir leben in einer Leistungsgesellschaft, in der Fehler als Schwache
und Perfektion als Ideal gelten. Doch gerade in der BANI-Welt, wo Vorhersag-
barkeit zur lllusion wird, ist die Fahigkeit, Irrtumer einzugestehen und daraus zu
lernen, Uberlebenswichtig. Ebenso ist sie das zentrale Fundament fur psycho-
logisch sichere Teams. Psychologische Sicherheit wird in volatilen Zeiten zum
entscheidenden Stabilitatsfaktor. Wahrend sich dussere Umstande unvorher-
sagbar wandeln, bietet sie Teams einen verlasslichen inneren Anker. In einem
Umfeld, wo Strategien schnell obsolet werden und neue Herausforderungen
konstant auftauchen, ist die Gewissheit, dass man offen Uber Probleme spre-
chen kann, ohne negative Konsequenzen zu furchten, die stabilste Konstante.

Diese emotionale Stabilitat ermoéglicht es Teams, flexibel und adaptiv zu
bleiben, ohne dabei ihre Kohasion zu verlieren. Wahrend Markte schwanken und
Technologien sich tberholen, bleibt das Vertrauen zwischen Teammitgliedern
bestehen - und wird zur Basis fur schnelle Anpassungsfahigkeit.

Der wichtigste Faktor fur eine positive Fehlerkultur ist dabei die Bereit-
schaft der FiUhrungsperson, sich selbst verletzlich zu zeigen und eigene Fehler
zu benennen. Diese Offenheit schafft ein psychologisches Sicherheitsgefihl im
Team, da sie signalisiert, dass Fehler menschlich und lernbar sind. Wenn Fih-
rungskrafte aktiv Uber ihre eigenen Fehlentscheidungen sprechen, ihre Unsi-
cherheiten eingestehen und zeigen, wie sie aus Ruckschlagen gelernt haben,
entsteht eine Atmosphare des Vertrauens. Mitarbeitende erkennen, dass sie
nicht perfekt sein mussen und dass ehrliche Kommunikation Uber Probleme
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geschatzt wird. Die Situation beim Management-Meeting der Eventure AG zeigt
klar ein negatives Beispiel. Mit dem Begriff der «Null-Toleranz» macht der CEO
klar, dass Fehler unangenehme Konsequenzen nach sich ziehen. In unseren Tes-
tings hat folgender Satz die Stimmung eines ganzen Meetings positiv verandert:
«Das war mein Fehler - ich habe die Deadline falsch eingeschatzt.» Die Reaktion:
Entlastung, Ehrlichkeit, mehr Initiative im Team.

Eine weitere Massnahme fur eine positive Fehlerkultur sind Fehler-Ret-
rospektiven, in denen systematisch analysiert wird, was schiefgelaufen ist und
welche Lehren daraus gezogen werden kdnnen. Sie gehdren ebenso dazu wie
informellere Formate. Einige Unternehmen haben Fuck-up-Nights eingefuhrt,
bei denen Mitarbeitende in lockerer Atmosphare von ihren grossten beruflichen
Fehltritten berichten. Der Fokus liegt dabei idealerweise nicht auf der Peinlich-
keit, sondern auf den gewonnenen Erkenntnissen und dem kollektiven Lernen.
Allerdings bergen solche Events auch Risiken: Sie konnen zu oberflachlichen
Prasentationen verkommen, bei denen nur «sichere» oder bereits verarbeitete
Fehler geteilt werden, wahrend die wirklich kritischen Probleme unerwahnt
bleiben.

Kommunikationsformen und Gewaltfreie

Kommunikation
i In einer BANI-Welt werden Gesprache oft zu Schauplatzen versteckter
Angste oder offener Aggressionen und Anschuldigungen. «<Sandra, du bringst
standig Probleme statt Losungen. Du bist nicht bereit, Verantwortung zu tber-
nehmen.» Teams unter Druck entwickeln defensive Kommunikationsmuster:
Diskussionen verkommen zu Schuldzuweisungen, Kritik wird scharf und person-
lich formuliert, jede Nachfrage wird als Angriff interpretiert und entsprechend
aggressiv erwidert. Die Kommunikation fokussiert sich auf das Aufzeigen von
Fehlern anderer, anstatt gemeinsam nach Lésungen zu suchen. Diese konfron-
tative Haltung verstarkt jedoch genau jene Unsicherheit, die sie eigentlich ver-
meiden soll. Wenn psychologische Sicherheit fehlt, entsteht ein Teufelskreis:
BANI-bedingte Unsicherheit fuhrt zu problematischen Kommunikationsmus-
tern, die wiederum die Unsicherheit verstarken. Um diesen Kreislauf zu durch-
brechen, braucht es bewusst andere Formen des Gesprachs - Kommunikation,
die Sicherheit schafft statt Abwehr provoziert.

Die Gewaltfreie Kommunikation nach Marshall B. Rosenberg bietet
hierfir einen wertvollen Rahmen. Ihre vier Schritte mégen zunachst kinst-
lich wirken, doch sie helfen dabei, aus destruktiven Kommunikationsmustern
auszubrechen:

1. Beobachtung ohne Bewertung
Eine klare Trennung von Beobachtung und Interpretation reduziert
Missverstandnisse.

2. Geflihle ausdriicken
Gefluhle werden benannt, ohne andere verantwortlich zu machen.

3. Bediirfnisse erkennen
Gefuhle verweisen auf zugrundeliegende Bedurfnisse.

4, Bitten formulieren
Bitten sind konkrete, positiv formulierte Handlungswuinsche.

Feedback und Wertschatzung
Wertschatzung ist das Schmiermittel menschlicher Zusammenarbeit,

dochin vielen Organisationen herrscht eine regelrechte Anerkennungsarmut.
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Wir sind schnell dabei, Fehler zu kritisieren, aber zogerlich mit Lob. Dabei ist die
Wirkung von Wertschatzung wissenschaftlich gut belegt. Menschen, die sich
gesehen und geschatzt fuhlen, sind engagierter, kreativer und loyaler. Doch
Wertschatzung muss authentisch sein. Ein dahingeworfenes «Gut gemacht»
wirkt oft schlimmer als gar kein Feedback. Wirksame Wertschatzung folgt der
3K-Regel: Sie ist konkret, konstruktiv und kontinuierlich. Statt «Du machst einen
guten Job» heisst es dann: «Danke, dass du gestern in der Kundenprasentation
so ruhig geblieben bist, als die kritischen Fragen kamen. Deine sachliche Art
hat die Situation entscharft.» Diese Spezifitat zeigt, dass wirklich hingeschaut
wurde.

Besonders kraftvoll ist Wertschatzung, wenn sie Starken sichtbar
macht. In einem «Starken-Spotlight» wird regelmassig ein Teammitglied vor-
gestellt - nicht mit dem CV, sondern mit dem, was diese Person besonders gut
kann und zum Team beitragt. Eine Controllerin, die bisher als «Erbsenzahlerin»
belachelt wurde, wurde plotzlich als diejenige gewdulrdigt, die mit ihrer Detailge-
nauigkeit schon mehrfach grossere Fehler verhindert hatte. Diese Perspektiv-
verschiebung - von der Defizit- zur Starkenorientierung - verandert die Team-
dynamik fundamental.

Wo alles beginnt

Kritische Lesende werden sich vielleicht denken: Das klingt ja alles
schon und gut, aber die Einfuhrung solcher Methoden ist in meiner Organisation
der Wunschtraum von wenigen geblieben. Eine Person unter den Autor:innen
hat diese Erfahrung in der eigenen Organisation gemacht. Die Chefin wollte in
der Geschaftsleitungssitzung Check-ins einfihren, an denen alle ihre Befind-
lichkeit teilen sollten. Doch sie selbst pragte schon immer eine Kultur der strik-
ten FUhrung und der Null-Toleranz gegenuber Fehlern und Schwache. In diesem
Klima war es fir die Sitzungsteilnehmenden undenkbar, sich verletzlich zu zei-
gen. Die Check-ins waren zum Scheitern verurteilt und wurden bald wieder auf-
gegeben. Innerhalb einer Organisationskultur, die fest in einem Leistungsden-
ken verankert und alles Emotionale als Privatsache aus den Sitzungszimmern
verbannt, wird das Einfuhren der hier vorgestellten Methoden immer zuerst
Stirnrunzeln hervorrufen. Wer wird da schon mitmachen?

Es stimmt, dass die Einfuhrung einer Kommunikation auf Augenhdhe
und einer positiven Fehlerkultur nicht von heute auf morgen passieren wird.
Aber wir haben den wichtigsten Faktor auch noch aussen vorgelassen: Psy-
chologische Sicherheit beginnt bei der Fiihrungskraft selbst. Wer selbst von
Unsicherheit getrieben ist, kann anderen keine Sicherheit vermitteln. Wer selbst
keine Fehler eingesteht, kann keine Fehlerkultur etablieren. Wer selbst nicht
wertschatzend mit sich umgeht, wird auch andere nicht authentisch wertschat-
zen konnen. Eine Fuhrungskraft, die ihre eigene Unsicherheit anerkennt und
konstruktiv damit umgeht, strahlt eine andere Qualitat von Sicherheit aus. Es ist
nicht die aufgesetzte Sicherheit dessen, der alle Antworten zu haben vorgibt.
Esist die authentische Sicherheit einer Person, die weiss, dass sie nicht alles
weiss, aber darauf vertraut, gemeinsam mit anderen Lésungen zu finden. Diese
Haltung ist ansteckend. Wenn die Fuhrungskraft sagt «Ich bin auch unsicher,
aber lasst uns gemeinsam einen Weg finden», ermutigt das andere, ebenfalls
ihre Unsicherheit zuzugeben und konstruktiv damit umzugehen.

Flr diese Arbeit an sich selbst méchten wir erneut auf die Stability
Tools verweisen, die diesen Essay erweitern. Zu den Tools, mit denen jede
Fuhrungskraft zuerst psychologische Sicherheit bei sich selbst schaffen kann,
gehdren das Journaling, Supervisions-Tandems sowie das Reflektieren des
eigenen Handlungsspielraums. Auch diese Methoden fanden eine versuchs-
weise Anwendung im Arbeitsalltag der Autor:innen dieses Essays. Und sie hat-
ten bereits positive Effekte. Zwar im Kleinen - aber genau da muss es beginnen.
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Und wie ging es in der Eventagentur Eventure AG weiter? Die Teamlei-
terin Sandra konnte durch die Selbstreflexionsmethoden zunachst Klarheit tber
ihre eigene Rolle gewinnen. Sie begann zu verstehen, was sie beeinflussen kann
und was nicht. An einem Dienstagmorgen ergreift Sandra die Initiative: «kKénnen
wir einen kurzen One-Word-Check machen? Ich mdchte verstehen, wo jeder
gerade steht.» Der CEO zbgert einen Moment, dann nickt er. Die Runde beginnt
zogerlich: «Gut», «Uberlastet», «<Hoffnungsvoll». Es ist zwar nicht von heute auf
morgen ein Raum entstanden, in dem sich alle verletzlich zeigen konnen. Der
erste Versuch war holprig gewesen, beim zweiten Mal lief es besser. Aber ein
erster Schritt war gemacht. Als Sandra an der Reihe ist, sagt sie «<Entschlossen».

Abb. 2: Durch die Arbeit an der Unternehmenskultur und an sich selbst sorgen Fihrungskrafte fur Stabilitat - auch wenn die Welt herausfordernd bleibt
(eigene Darstellung).

Ein stabiler letzter Gedanke

Stabilitat in einer briichigen Welt entsteht nicht durch starre Regeln,
sondern durch menschliche Haltung. Die vorangehenden Kapitel haben gezeigt,
dass Fuhrung in unsicheren Zeiten dort ansetzt, wo echte Verbindung moglich
wird: im zwischenmenschlichen Miteinander. Psychologische Sicherheit ist kein
esoterisches Wohlfuhlthema, sondern die Grundlage fur gesunde Teams. Sie
entsteht, wenn Fuhrungskrafte bereit sind, eigene Unsicherheit zuzulassen und
Verantwortung fir die Qualitat der Beziehungen zu ibernehmen. Der konst-
ruktive Umgang mit Fehlern schafft Raum fir Lernen statt Schuld. Gewaltfreie
Kommunikation fordert Dialog statt Ruckzug. Feedback und Wertschatzung
machen sichtbar, was oft Ubersehen wird - und starken so die Zugehorigkeit.

Diese Elemente sind keine Methoden, die man einfach einfihrt. Sie sind
Haltungen, die Fuhrungskrafte vorleben mussen. Nicht perfekt, aber authen-
tisch. Vielleicht beginnt echte Stabilitat genau dort: Wenn Fuhrung den Mut
findet, menschlich zu bleiben - auch wenn alles andere in Bewegung ist.

FUhrung in unsicheren Zeiten bedeutet nicht, jede Antwort zu kennen,
sondern Orientierung zu geben, wo sie gebraucht wird. Indem wir psycholo-
gische Sicherheit schaffen, ermdglichen wir Stabilitat - nicht trotz, sondern
gerade wegen der Ungewissheit.

Download: Stability Tool (PDF, 1.4 MB)
[Stability Tool downloaden]



https://essenzen.designleadership.zhdk.ch/wp-content/uploads/2025/07/Stability-Tools.pdf
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High Voltage!

Mit dem Spannungsregler in lateralen Fiihrungssituationen positive Energie erarbeiten

Marin Aeschbach, Solange Horvath, Joshua Kehrer und Isabella Tundo

Das Sitzungszimmer steht unter Strom. Das Pitch-Team hat sich bes-
tens vorbereitet - mit Herzblut, Energie und voller Uberzeugung. Man will
einen wichtigen Kunden fiir ein innovatives neues Projekt gewinnen. An der
Spitze ist der Projektleiter. Er hat dem Team die Erwartungen kommuniziert
- nennen wir sie A - sein Feedback hat sichergestellt, dass das vorzustel-
lende Konzept auch daraufhin einzahlt. Das Team prasentiert seine Vision.
Aber: Schon nach kiirzester Zeit wird der Kunde unruhig. Als das Team dies
bemerkt, fliesst alle Energie aus dem Zimmer. Ohne Selbstbewusstsein wird
die Prasentation immer flacher. Nach einer Weile kann sich der Kunde nicht
mehr zuriickhalten, es platzt aus ihm heraus: «Warum geht es hier so viel um
A, wenn ihm doch B viel wichtiger ist?»

Alle Augen richten sich auf den Projektleiter. Jetzt ist sein Moment,
doch als er endlich etwas sagt, gibt er die Kritik einfach weiter. Schaut das Team
fragend an. Sagt, er wisse auch nicht, warum das jetzt genau in diese Richtung
gehe. Er stellt sich nicht schutzend vor das Team, sondern auf die Seite des
Kunden. Das Meeting endet abrupt.

Vor uns liegt eine Situation, die vielen Leader:innen nur allzu bekannt
sein wird. Das Team als Ganzes steht schlecht da; konnte nicht auf die Winsche
des Kunden eingehen, weil kritische Information nicht weitergegeben wurde.

Und - als Tupfelchen auf dem «i» - man wird deswegen auch noch vor dem Kun-
den kritisiert. Die Spannung zwischen Projektleiter und dem Rest des Teams ist
riesig.

Wir Autor:innen dieses Textes haben unterschiedliche Hintergrunde;
einige von uns arbeiten in Agenturen, andere in Grossunternehmen. Wir vertre-
ten die Branchen Detailhandel, Gesundheitswesen, Design und Software-Ent-
wicklung. Uns allen gemeinsam ist, dass wir mit cross-funktionalen Projekten
vertraut sind: Das bedeutet, es wird auf Projektbasis eine Leitung bestimmt und
ein Team aus unterschiedlichen Ressorts kommt zusammen, um das Projekt
auszufuhren. Diese Arbeitsform ist in vielen Institutionen und Unternehmen
inzwischen weit verbreitet. Sie ist die paradigmatische Situation, die wir ver-
wenden, um unsere Losungen zu gestalten.

Wird ein Leiter eines solchen Teams bestimmt, nimmt er zwar eine
FUhrungsrolle ein, ist aber keine Fuhrungsperson im traditionellen Sinne von
«Vorgesetzten». In unserem Beispiel werden aber dennoch Entscheidungen,
Richtungsvorgaben und auch Kommunikation von dieser Person erwartet,

37 da sie als Liaison mit dem Kunden fungiert. Der Leiter ist in einer lateralen
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Fuhrungsposition (lat. lateralis «seitlichy, <seitwarts»). Diese ist definiert durch
die Absenz von Weisungsbefugnis, das heisst, sie kann weder Sanktionen wie
Verweise, Versetzung, Demotion oder gar Kindigung aussprechen, noch Beloh-
nungen einsetzen wie Boni, Gehaltserh6hungen oder Promotionen. Wahrend
die Aufgaben also ahnlich sind, fehlen der lateralen Fihrungsperson die tradi-
tionellen Mittel zur Steuerung von Mitarbeitenden, die in einer Unternehmens-
hierarchie zur Verflugung stehen. Natlrlich gibt es andere Mittel, um Einfluss zu
nehmen, wir werden diese zu einem spateren Zeitpunkt ausfuhren

In unserem Beispiel ist es gerade dieser Projektleiter, der dem Erfolg
im Weg steht, indem er relevante Informationen nicht weitergibt. Um ehrlich
zu sein: Wir alle kennen Kolleg:innen, die ihren lateralen FUhrungspositionen
nicht gerecht werden. Wie fihlt sich das an? Ein neu geformtes cross-funk-
tionales Team steht oft unter Strom. Es gibt Spannungen, weil man noch nicht
eingespielt ist. Diese sind zunachst einmal als neutral zu betrachten. Schaukeln
sie sich hoch, kann dies zu Blockaden und damit Leistungsabfall fihren, so
wie Uberspannung auf einem elektrischen System einen Kurzschluss verursa-
chen kann. Ist der Strom hingegen reguliert und kann frei zirkulieren, wird er zu
Energie: eine spezielle Kraft, die cross-funktionale Teams besonders produktiv
werden lassen kann. )

Wir sind Uberzeugt davon, dass man den Uberspannungen, die aus
schlechtem Leadership entstehen, eine produktive Form von lateraler Fihrung
entgegensetzen kann, um sie wieder in Energie zu verwandeln. In der Folge
geben wir mit dem Spannungsregler ein Werkzeug an die Hand, um die Dynami-
ken solcher Situationen zu regulieren.

Informationskontrolle als Beispiel fiir Machtmiss-

brauch in der lateralen Fithrung

Nach dem enttauschenden Meeting tauschen sich einzelne Teammit-
glieder an der Kaffeemaschine aus. Wie konnte das passieren? Warum dachte
das Team, der Kunde will A, wenn er klar B wollte? Schnell bildet sich ein Kon-
sens: Man muss mit allen dartuber sprechen.

Im Plenum wird dem Projektleiter die Frage gestellt: Warum hat das
Team nicht gewusst, dass B gefragt ist? Nach einigem Ausweichen wird klar,
dass er im Besitz aller wichtigen Informationen war, es aber verpasst hat, diese
dem Rest des Teams zu kommunizieren. Der Projektleiter erlautert nun alles
Notwendige, damit Anpassungen am Konzept vorgenommen werden kdnnen.
Mit dem Problem scheinbar aus dem Weg wird ein zweites Meeting organisiert,
um erneut zu pitchen.

Sabine ist als Krankheitsvertretung im Team dabei. Thematisch méchte
sie sich daher nur punktuell einbringen und das Team unterstiutzen. Um die
Zusammenhange und den aktuellen Stand des Projekts besser zu verstehen,
wunscht sich Sabine einen kurzen Austausch mit dem Team. Sie spurt als Aus-
senstehende sofort, dass Anspannung und Unsicherheit herrschen. lhre Erfah-
rung sagt ihr, dass die Situation weiter eskalieren konnte. Sabine versucht kurz-
fristig, dem Team Sicherheit und Uberzeugung zu vermitteln.

Sie kann kaum glauben, was sich dann im Meetingraum abspielt: Das
Team prasentiert. Der Kunde scheint wieder unzufrieden. Erneut macht sich
Unsicherheit breit. Am Ende fragt der Kunde, warum es jetzt hier immer noch
um B gehe? Er habe dem Projektleiter doch gesagt, dass wir uns in Richtung C
entwickeln wollen. Der Projektleiter schweigt sich aus, wieder gibt es keinen
Rickhalt oder Schutz von ihm. Hat er wieder Informationen flr sich behalten?

Wir gehen davon aus, dass Aspekte dieses Verhaltens den meisten
Leser:innen bekannt vorkommen durften. Wir, die Autor:innen, haben, wie
andere Leader:innen auch, schon mehrere ahnliche Falle beobachtet.

Das Team startet motiviert und mit grossem Engagement in einem
wichtigen Projekt. Der Projektleiter wird als zentraler Orientierungspunkt
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wahrgenommen. Von ihm wird Schutz, Rickhalt und Klarheit erwartet - beson-
ders in kritischen Momenten. Im entscheidenden Moment demonstriert der
Projektleiter stattdessen zum wiederholten Mal fehlendes Leadership. Statt
Ruckendeckung erfahren die Teammitglieder 6ffentliche Distanzierung, ja sogar
eine Form von Preisgabe. Dadurch geht viel Vertrauen verloren. Es ware Auf-
gabe einer FUhrungsperson, die sogenannte psychologische Sicherheit hochzu-
halten, da sie entscheidend ist fur die Leistungsfahigkeit des Teams.

Der Projektleiter halt zentrale Informationen zurick und kommuni-
ziert die Erwartungen des Kunden nicht. Naturlich ist die eingangs skizzierte
Situation ein fiktives Beispiel, aber sie basiert auf unseren eigenen vielfaltigen
Erfahrungen. Wir kennen diese Form der Informationskontrolle und den Stress,
den sie verursacht, personlich. Wir haben die Ursache der Situation ausfuhr-
lich diskutiert und sind zum Schluss gekommen, dass die von der FUhrungsfigur
gepflegte Intransparenz es ihr erlaubt, zusatzliche Kontrolle auszutben. Der
Projektleiter kann die Informationen gegen das Team wenden oder fur eigene
Zwecke verwenden. So behalt er die Deutungshoheit Gber den Kontext, der fir
die Expertiinnen, die am Konzept arbeiten, entscheidend ist. Indirekt kontrolliert
er so die Expertiinnen in seinem Team.

Dass der Projektleiter den Fluss von Information steuern kann, gibt ihm
eine Form von Macht. Ein typisches Modell von Macht in traditionellen Fih-
rungspositionen listet zum Beispiel folgende sieben Instrumente der Macht auf:
Position, Belohnung, Bestrafung, Fachwissen, Informationen, Beziehungen, Per-
sonlichkeit. Es ist unserer Meinung nach entscheidend, ehrlich anzuerkennen,
dass mindestens die letzten vier dieser Instrumente auch der lateralen Fihrung
zur Verfugung stehen. Wie jede Fuhrung versucht sie, auf Mitarbeitende Ein-
fluss zu nehmen, damit diese sich einem gemeinsamen Ziel unterordnen. Dieser
Einfluss ist eine Form von Macht. Wenn der Projektleiter Information nicht wei-
tergibt, obwohl dies zum Wohle des Unternehmens passieren sollte, ist dies ein
Missbrauch seiner Macht.

Instrumente der lateralen Fithrung aus der
Machtperspektive

Es gibt Literatur zum verantwortungsvollen Gebrauch von Macht in
traditioneller FUhrung. Literatur zum Konzept «laterale FiUhrung» nimmt sich
diesem Thema oft nicht explizit an. Treten wir aber mit dem Hintergrund an sie
heran, dass Macht, nach der klassischen Formulierung von Max Weber bedeu-
tet, «<innerhalb einer sozialen Beziehung den eigenen Willen auch gegen Wider-
streben durchzusetzen», wird deutlich, dass laterale Fihrung eine machtvolle
Aktivitat ist.

Der Managementtrainer Gunther Flrstberger beschreibt drei zentrale
Instrumente lateraler Fuhrung: Uberzeugung, Vertrauen und Beziehung. Der
Soziologe Stefan Kuhl schlagt einen ahnlichen Pfad ein. Er nennt die zentralen
Instrumente der lateralen FUhrung Vertrauen, Verstandigung und legitimen
Einfluss.

KUhl und Furstberger sind sich einig: Ohne ein stabiles Vertrauensver-
haltnis lassen sich im lateralen Kontext keine tragfahigen Arbeitsbeziehungen
aufbauen. Leader:innen sind darauf angewiesen, dass ihre Gesprachspartner
freiwillig folgen. Das gelingt nur, wenn sie als verlasslich, kompetent und integer
wahrgenommen werden. Vertrauen entsteht durch Konsistenz im Verhalten,
Transparenz in der Kommunikation und Verlasslichkeit in der Zusammenarbeit.
Ist Vertrauen da, tun Mitarbeitende auch Dinge, deren Sinn ihnen nicht unmittel-
bar klar ist. Personen nehmen Feedback und Vorschlage eher an. Die Fihrungs-
person kann also mit Hilfe des Vertrauens ihren Willen durchsetzen.

Die Abwesenheit von formaler Autoritat bedeutet fur Furstberger,
dass FUhrungspersonen, die in dieser Form fuhren, ihre Anliegen durch inhalt-
liche Argumentation und glaubwirdige Kommunikation vermitteln. Sie missen
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Uberzeugen. Ebenso betont Furstberger die Bedeutung von Beziehungen. In der
lateralen FUhrung sind es nicht Titel oder Organigramme, die Einfluss ermdg-
lichen, sondern gewachsene Netzwerke, personliche Nahe und gegenseitige
Anerkennung. Beides verstehen wir als Ressourcen, mit denen die Fuhrungs-
person bei anderen etwas erreichen kann, sie geben also auch Macht.

Anders als bei Vorgesetzten gibt es weniger Anreize, auf laterale Fuh-
rungskrafte zu horen. Wenn die eigene Fuhrungsrolle von Mitarbeitenden nicht
mehr anerkannt wird, verliert man sozusagen direkt «das Mandat». Das beto-
nen die letzten zwei Instrumente Kihls. Legitimer Einfluss entsteht dann, wenn
Menschen das Gefuhl haben, dass der Einfluss im Sinne des gemeinsamen Ziels
ausgeubt wird.

Verstandigung bedeutet fur Kuhl, dass laterale Fuhrung nicht in der
Durchsetzung von Einzelentscheidungen besteht, sondern im gemeinsamen
Aushandeln von Zielen, Rollen und Vorgehensweisen. Es geht darum, Uberein-
kinfte herzustellen, die von allen Beteiligten mitgetragen werden. Das setzt
voraus, dass Fuhrungspersonen gut zuhdren konnen, unterschiedliche Perspek-
tiven einbeziehen und in der Lage sind, komplexe Zusammenhange zu vermit-
teln. Laterale FUhrung stellt deswegen hohe Anforderungen an kommunikative,
soziale und emotionale Kompetenzen. Wer zwischenmenschliche Qualitaten wie
Sympathie und Charisma mitbringt, ist im Vorteil.

«Macht» oder «Einfluss» sind hier nicht als negative Begriffe zu verste-
hen, im Gegenteil: Die obigen Punkte verdeutlichen, dass laterale Fuhrung star-
ker von der Anerkennung der Kolleg:innen abhangig ist. Sie funktioniert daher
potenziell meritokratischer als traditionelle Fuhrung, weil die Rolle starker auf
den Verdiensten basiert, die das Team als wertvoll erachtet. Ganz generell ist
Macht in lateraler Fihrung starker legitimiert, sie bleibt aber dennoch Macht.

Abb. 1: Machtinstrumente flr laterale Fihrung (eigene Darstellung)

Die sieben Prinzipien der Uberzeugung als Theorie
des Machtmissbrauchs in der lateralen Fuhrung
Unser Beispiel zeigt: Solange die soziale Vertrauensbasis und Legi-
timitat noch gegeben sind, kann Macht auch in lateraler Fihrung zu eigenen
Zwecken missbraucht werden. Die meritokratische Ausrichtung ist hier kein
Allheilmittel. Wie kann Missbrauch erkannt werden? Die sieben Prinzipien
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des Uberzeugens des Sozialpsychologen Robert Cialdini bieten hilfreiche
Anhaltspunkte.

So kann etwa das Prinzip der Reziprozitat, also «eine Hand wascht die
andere», in einer Arbeitsgruppe zu einem unausgesprochenen Tauschverhaltnis
fuhren, bei dem Gefalligkeiten eine stillschweigende Verpflichtung erzeugen.
Um dem vorzubeugen, sollten Beteiligte auf Transparenz und klare Absprachen
achten. Auch das Prinzip der sozialen Bewahrtheit birgt Risiken: Wenn sich
Gruppenmitglieder an dem orientieren, was «alle» tun, kdnnen abweichende
Meinungen unterdrlckt werden. Hier ist eine offene Feedbackkultur zentral, in
der auch Dissens ausdrucklich erwunscht ist.

Sympathie und Kompetenz sind in der lateralen Fuhrung zentrale Ein-
flussquellen. Doch gerade persdnliche Beliebtheit kann, wenn unreflektiert,
dazu fuhren, dass kritische Ruckmeldungen vermieden werden. Eine bewusste
Trennung von Rolle und Person kann helfen, dies zu vermeiden. Ebenso sollte
Autoritat, etwa in Form von Expert:innenwissen, nicht unhinterfragt bleiben.
Fihrung auf Augenhbéhe bedeutet auch, dass Entscheidungen gemeinsam
reflektiert werden.

Schliesslich kobnnen auch Knappheit und der Wunsch nach Einheit mani-
pulativ wirken, wenn etwa Zeitdruck aufgebaut oder Gruppenzugehdrigkeit
emotionalisiert wird. Deshalb ist es wichtig, Raume fur Reflexion zu schaffen,
in denen Entscheidungen nicht unter Stress oder sozialem Anpassungsdruck
getroffen werden mussen.

Abb 2: Die 7 Prinzipien des Uberzeugens nach Cialdini (eigene Darstellung)

Der Spannungsregler als Reflexionsmodell

Sabines Integration in das Team ist eine Chance, um neue Impulse
einzubringen. Das Team aus unserem Fallbeispiel ist an seinem niedrigsten
Punkt. Was braucht Sabine dazu? Warum scheitert das klarende Gesprach in
unserem Beispiel? Weil es nicht reicht, Uber das zu reden, was an der Oberfla-
che passiert. Menschen bendtigen ausreichend Zeit, um sich Gber die Grinde
eines Geschehens im Klaren zu werden, sonst fallen sie, gemass Cialdini, in eine
Knappheitsfalle.

FUr uns war zentral, dass das Werkzeug, das wir erarbeiten, aus der Pra-
xis kommt und praktisch anwendbar ist, aber auch der Komplexitat von Situatio-
nen gerecht wird. Es soll nicht zu stark schematisieren. Basierend auf unseren
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Erfahrungen haben wir ein Reflexionsmodell erarbeitet, das zwei Dimensionen
unterscheidet:

1. Vertrauen und Beziehung. Wir haben gesehen, wie wichtig Beziehungen
und Vertrauen fur Kihl und Furstberger sind.

2. Werte und Identifikation. Indem darulber reflektiert wird, wie die tag-
liche Arbeit mit den Projektzielen und auch den dahinterstehenden
Werten des Unternehmens zusammenhangt, soll Transparenz und Klar-
heit geschaffen werden. Sie sollen erstens helfen, dass unterschiedliche
Rollen die gleiche Sprache sprechen. Zweitens sollen sie verhindern,
dass die Arbeit sich zu stark auf festgefahrenen Bahnen bewegt, man
sich also zu sehr auf sozial Bewahrtes stutzt. Beides ist wichtig, um legi-
time Einflussnahme im Sinne von Kuhl zu férdern.

Der Spannungsregler ist unser Awareness- und Reflexionsmodell fur
laterale FUhrung. Konkret fragt das Modell:

— Wie tragfahig ist die Beziehung zur beteiligten Person?
(Vertrauen/Beziehung)

— Wie stark kann ich mich mit dem Vorgehen und den Werten
identifizieren? (Werte/ldentifikation)

Jede Frage bildet eine Achse, woraus sich vier Zonen mit unterschiedli-
chen Dynamiken ergeben. Jede dieser Zonen erdéffnet Handlungsmaoglichkeiten:
klaren, verhandeln, starken oder begrenzen. Eine funfte Zone reprasentiert den
Abbruch der Beziehung, das heisst das Verlassen der Matrix.

Abb 3: Der Spannungsregler (eigene Darstellung)
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1. Commitment-Zone (Vertrauen hoch / ldentifikation hoch)

Hier fliesst die Spannung kontrolliert. Die Beziehung ist tragfahig, die
Zielsetzung geteilt. Es herrscht gegenseitiges Vertrauen und inhaltliche Uber-
einstimmung. In dieser Zone besteht eine stabile Basis fur eine produktive
Zusammenarbeit.

Signale zum Erkennen der Zone: Offene Kommunikation, gegen-
seitige Unterstltzung, die Energie wird in Umsetzung investiert und nichtin
Absicherung.

Ziel fur diese Zone: Bestehende Energie erhalten und wirksam machen.

Empfohlene Schritte: Um den positiven Zustand zu erhalten, lohnt
es sich, regelmassig gemeinsam zu reflektieren. Was funktioniert gut und
was starkt die Beziehung? Erfolge sollten sichtbar gemacht, Verantwortung
bewusst verteilt und gegenseitige Wertschatzung aktiv gepflegt werden.

2. Kooperations-Zone (Vertrauen hoch / Identifikation niedrig)

Die Beziehung ist stabil und intakt, doch inhaltlich bestehen Zweifel
oder Unklarheiten. Trotz einer guten Atmosphare ist die Motivation gering, da
die Werte nicht Gbereinstimmen oder der Zweck nicht Uberzeugend ist.

Signale: Freundlicher Umgang, vages Verstandnis von Zielen oder Prio-
ritaten und mit Konflikten wird héflich umgegangen.

Ziel: Gemeinsame Werte und Ziele prazisieren oder neu verhandeln.

Schritte: Hier hilft es, das bestehende Vertrauen zu nutzen, um die
unterschiedlichen Vorstellungen zu klaren. Mit direkten und offenen Fragen
wie «Was brauchst du, um hinter dem Vorgehen zu stehen?» lassen sich unter-
schiedliche Ansichten sichtbar machen. Kritik kann geaussert werden, sollte
aber konstruktiv gehalten werden, um nicht zu demotivieren.

3. Klarungs-Zone (Vertrauen niedrig / Identifikation hoch)

Inhaltlich und Werte basierend besteht Ubereinstimmung, doch die
Beziehung ist belastet. Aufgrund vergangener Missverstandnisse oder ungelos-
ter Spannungen fehlt Vertrauen.

Signale: Mdgliche Zusammenarbeit unter Anspannung, unklare Verant-
wortlichkeiten fuhren zu Misstrauen und gute Ideen scheitern an Blockaden im
Miteinander.

Ziel: Beziehung reparieren, Kommunikation verbessern.

Schritte: Ein direktes, ruhiges Einzelgesprach kann helfen, Misstrauen
abzubauen. Die personlichen Erwartungen sollten offen angesprochen und
geklart werden. Zuhdren und anderswie Prasenz zeigen sind hier oft wichtiger,
als direkt eine Losung anzustreben.

4. Spannungs-Zone (Vertrauen niedrig / Identifikation niedrig)
Es bestehen weder Vertrauen noch inhaltliche Ubereinstimmung. Die
Spannung ist hoch. Frustrationen und Revanchismus konnen dominieren.

Signale: Konfrontationen oder Ruckzug, Gesprache verlaufen zah oder
eskalieren schnell, Wortmeldungen sind von Frustration oder Schuldzuweisun-
gen getrieben, die Performance leidet.

Ziel: Stabilisierung und Klarung von Rollen und Handlungsspielraumen.

Schritte: Es braucht klare Grenzen. Was gibt das Unternehmen vor?
Wer ist woflr zustandig? Was gehdrt nicht in den Scope des Projekts? Erst
nachher kann gepruft werden, ob irgendwo Gemeinsamkeiten bestehen. Bei
besonders angespannten Situationen ist es legitim, Gesprache zu vertagen
oder von einer neutralen Partei begleiten zu lassen.
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5. Exit-Zone (Vertrauen fehlt vollstandig / Wertebasis fehlt)

Zone ausserhalb der Matrix. Es wurde erkannt, dass weder Beziehungs-
arbeit noch Wertvorstellungen eine tragfahige Perspektive eroffnen. Es lohnt
sich nicht, weitere Energie und Zeit in diese Konstellation zu investieren.

Signale: Wiederholtes Scheitern von Klarungsversuchen, Verweigerung
von Kooperation, etablierte Grenzen werden mehrmals nicht respektiert. Es gibt
keine Perspektive auf Veranderung.

Ziel: Einen sauberen Schnitt machen, um Ressourcen freizusetzen - fur
sich selbst und das Team.

Schritte: Wenn weder die Beziehung noch die Wertvorstellungen trag-
fahig sind, sollte das respektvoll, aber klar kommuniziert werden. Ein Abschluss-
gesprach kann helfen, die Zusammenarbeit formell zu beenden und die Aufga-
benim Team neu zu verteilen.

Der Spannungsregler in der Praxis

Sabine kann den Spannungsregler zunachst aus ihrer persénlichen Per-
spektive anwenden. Sie reflektiert: Wem vertraue ich? Wer teilt das Ziel? Das
Modell hilft, die Situation zu strukturieren. Der Regler kann aber auch aus der
Perspektive eines Teams oder einer Organisation ausgefullt werden. Aus einer
Teamperspektive zeigen sich folgende interessante Konstellationen:

Commitment-Zone (Vertrauen hoch / Identifikation hoch)
Kolleg:innen aus dem Designteam: hohe Vertrauensbasis, gemeinsame
Zielorientierung. Sabine entscheidet, diese Dynamik bewusst zu starken.

Klarungs-Zone (Vertrauen niedrig / Identifikation hoch)

Der Kunde als externer Stakeholder wartet immer noch auf ein Konzept,
das ihn zufrieden stellt. Er teilt das Ziel, doch das Vertrauen ist nach zwei Miss-
erfolgen angeschlagen. Sabine plant ein Gesprach zur Klarung von Erwartungen.

Spannungs-Zone (Vertrauen niedrig / Identifikation niedrig)

Der Projektleiter hat sein Vertrauen verspielt. Zudem erweckt das wie-
derholte Zurickhalten von Informationen den Eindruck, dass er sich nicht mit
den Zielen von Team und Unternehmen identifizieren kann.

Diese Reflexion mit dem Spannungsregler hilft Sabine, die nachsten
Schritte zu planen. Sie priorisiert Gesprache mit dem Team, um ihren Zusam-
menhalt zu starken und plant, proaktiv auf den Kunden zuzugehen, um das Ver-
trauen wiederzugewinnen.

Am wichtigsten ist, wie sie mit dem Teamleiter in der Spannungs-Zone
umgeht. Hier hilft nur eine sehr prinzipiengetriebene Herangehensweise. Sie
recherchiert Werte und Leitprinzipien der Agentur. Dort gibt es Regeln zur Kom-
munikation und zum Fluss von Informationen. Sie organisiert auf dieser Basis
einen Workshop fur das ganze Team. Es gilt, sich wieder an den Unternehmens-
zielen auszurichten: Nur wenn Information von potenziellen Kund:innen zu den
Teammitgliedern fliesst, kdonnen diese ihre Arbeit machen.

Das Ziel des Workshops ist es, bestehende Standards in Erinnerung zu
rufen, sodass Erwartungen klar sind. Damit ist auch eine Exit-Bedingung gege-
ben: Falls diese Erwartungen mittelfristig nicht erfullt werden, lohnt es sich
nicht mehr, in diese Beziehung zu investieren. Wir befinden uns in der Exit-Zone.

Das sind Mittel, um das Team auf der Werteachse neu auszurichten.
Genauso wichtig ist die Vertrauensachse. Unser Musterbeispiel schweigt sich
uber die Motive des Projektleiters aus. Warum hat er das Bedurfnis, den Fluss
von Informationen so stark zu kontrollieren? Treibt ihn die Angst, nicht mehr
gebraucht zu werden? Das ist eine schwierige Situation, aber man kann tber
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Zeit das verlorene Vertrauen zuruckgewinnen, indem langerfristig an Gewohn-
heiten gearbeitet wird.

Unserer Erfahrung nach kann die Mehrheit der Falle tatsachlich gelost
werden. Es ist aber auch moglich, dass ein fundamentales Misalignment bei
den Unternehmenswerten vorliegt. Wenn der Projektleiter zum Beispiel die
Geschaftsbeziehung torpediert, damit er selbst eine Agentur griinden und den
Kunden abwerben kann, ist klar, dass man nicht mehr auf Augenhd6he kommuni-
zieren kann. Ein Projektleiter, der nicht mehr am Erfolg des Unternehmens inte-
ressiert ist, identifiziert sich schlicht nicht mehr mit den Werten dieses Unter-
nehmens. Dann sollte keine Energie mehr in die Arbeitsbeziehung gesteckt
werden. Es ist unser Ziel, dass der Spannungsregler einem auch bei schwierigen
Entscheidungen Ruckhalt gibt.

Einschrankungen und Grenzen des

Spannungsreglers

Wir sind Uberzeugt davon, dass der Spannungsregler ein sinnvolles
Werkzeug im Werkzeugkasten jeder lateralen Fuhrungsperson darstellt. Da es
sich um ein Modell handelt, das Awareness und Reflexion starken soll, kann es
auch bereits zu Beginn eines Projekts eingesetzt werden, um sowohl das Team
als auch die Projektleitung fur mogliche Spannungen zu sensibilisieren. Der
Regler stellt die Beziehungsebene ins Zentrum und fordert die bewusste Aus-
einandersetzung mit Werten. Das sind zwei Dimensionen, die unserer Erfah-
rung nach zu wenig bewusst reflektiert werden, fur ein stabiles Fundament zur
Zusammenarbeit aber essenziell sind.

Es lohnt sich, zu verschiedenen Etappen und aus verschiedenen Per-
spektiven, Standortbestimmungen vorzunehmen. Dann kann der Spannungs-
regler nicht nur als Werkzeug fur Krisensituationen dienen, sondern auch Team-
mitglieder durch alle Projektphasen hindurch positiv begleiten.

Uns Autor:innen ist es wichtig, herauszuarbeiten, dass es Situationen
gibt, wo der Regler an seine Grenzen kommt. Unter gewissen Rahmenbedingun-
gen, z. B. sehr hierarchischen Unternehmen und ohne Schutz aus der eigenen
Linie, kbnnen Spannungen nicht so angesprochen werden, wie es der Span-
nungsregler vorsieht. Oftmals ist der Druck so gross, dass wir uns leider nicht
die Zeit nehmen, Spannungen richtig anzugehen. Es gibt dann keinen Raum
fur die Anwendung und der Spannungsregler selbst bietet dazu (noch) keine
Lésung an.

Der Spannungsregler hat nicht den Anspruch, jede Spannung aufzu-
l6sen. Wir skizzieren hier nur die ersten Schritte. Konkrete Losungsvorschlage
mussten den jeweiligen Anwendungskontext bertcksichtigen. Es dauert lange,
bis Vertrauen wieder aufgebaut ist. Auch wenn Spannungen gelést werden
kdnnen, wird das Team wahrscheinlich eine Zeit lang nicht mehr performen wie
zuvor. Gewisse Situationen kdnnen auch so weit eskalieren, dass es eine Wei-
sungsbefugnis braucht, zum Beispiel wenn eine neue Teamkonstellation not-
wendig ist. In vielen Kontexten kann ohne die Mittel der hierarchischen Fihrung
kein vernunftiger Exit vollzogen werden.

Werte und Sinnhaftigkeit sind ein zentrales Element des Spannungs-
reglers. Unserer Erfahrung nach gibt es viele Unternehmen, deren Werte und
Vision noch gar nicht als solche schriftlich festgehalten wurden, so zum Beispiel
bei Familienunternehmen. Werte werden dann einfach durch die Unterneh-
menskultur vermittelt und sind oftmals intransparent. Bei vielen anderen Unter-
nehmen hingegen gibt es zwar Regelungen, diese sind aber oftmals nur Papier-
tiger und werden nicht richtig gelebt. In beiden Fallen wird der Spannungsregler
wenig effektiv sein, da er transparente Werte voraussetzt, auf die man entwe-
der durch Unternehmenskultur oder -fiuhrung verpflichtet werden kann.
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Kurzschliisse vermeiden mit dem Spannungsregler

Unser Fallbeispiel zeigt exemplarisch, wie gravierend sich auch in einem
lateralen Kontext FUhrungsverhalten auf Teamdynamik und Projekterfolg aus-
wirken kann - im Guten wie im Schlechten. Wenn Fuhrung versagt, entsteht
Uberspannung, die sich in Rickzug, Frustration und Leistungsabfall zeigt. Im
schlimmsten Fall eskaliert die Situation, wie bei einer Stromleitung, zum Kurz-
schluss. Teams sind komplett blockiert und nicht mehr arbeitsfahig. Kolleg:in-
nen verlassen das Team und das Ganze muss, elektrischen Stromen gleich, erst
einmal durch Erdung neutralisiert werden. In Unternehmen mit gemischten Hie-
rarchien bedeutet dies oftmals das Einschreiten der Geschaftsleitung mit Wei-
sungsbefugnis. Um beim Bild zu bleiben: Erdung bedeutet, Spannungen kénnen
nicht mehr ohne Verlust abgefuhrt werden. Besser ist es, lateral anzusetzen und
fruher zu regulieren.

Mit dem Spannungsregler wollen wir dazu einen Beitrag leisten. Er ist
keine Patentldésung, sondern bietet eine Standortbestimmung, aber wir hoffen,
dass er allen Anwender:innen durch strukturierte Reflexion zeigen kann, wo
es zu regulieren gilt, bevor es zum Kurzschluss kommt und man inmitten eines
Haufens ausgebrannter Glihbirnen steht. Das Ziel ist es, die Spannung auf
einem produktiven Niveau fliessen zu lassen und so fur gute Energie zu sorgen.

Lade hier den Spannungsregler herunter
[Download «Spannungsregler-PDF»]
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Successfully lazy.

Selbstfiihrung ermoglicht es, mit weniger mehr zu schaffen

Anja Brihlmann, Marc Middelkotter, Hans Reiser, Christian Seewald,
Manuel Stutz, Andi Vogel

«lch bin Sasha, bin 42 Jahre alt, habe eine Familie, leite bei der
Arbeit ein Team und sptre in letzter Zeit, dass ich langsam an meine
Grenzen stosse. Mein Job fordert mich jeden Tag aufs Neue. Zuhause
halt mich meine Familie mit unseren zwei Kindern auf Trab. Eigentlich
liebe ich meine Arbeit, mein Leben, mein Umfeld - und doch ist mir in
letzter Zeit alles zu viel und es schleichen sich erste Burnout-Symp-
tome ein. Der Spagat zwischen Verantwortung im Job, Familie und der
standigen Erreichbarkeit zehrt an mir. Ich fuhle mich zerrissen - zwi-
schen all den Rollen, die ich erfullen soll, und dem tiefen Wunsch, wirk-
lich da zu sein: far meine Familie, fir meine Freund:innen, fir meine
Kolleginnen und Kollegen und fir mich selbst. Dieser Anspruch flahrt
bei mir nicht selten zu Stress und Erschépfung. Immer ofter frage ich
mich: Ist mein Leben in einer Balance, wie ich sie brauche? Oder bin ich
dabei, mich selbst irgendwo dazwischen zu verlieren?»

Sasha ist eine fiktive Person, in der wir uns alle manchmal wieder erken-
nen. Sasha vereint die Erfahrungen von uns sechs Autor:innen, die im Alltag
sehr gefordert sind und durch Self-Leadership ihre personliche Balance, ihren
(eigenen) Fuhrungsstil und Erfolg reflektieren, steuern und anpassen wollen.

Um diese Themen anzugehen, mussen einige grundlegende Begriffe
erklart werden, die auch wir sechs ganz unterschiedlich bewerten: Was heisst
es fur jeden von uns, erfolgreich zu sein? Mit Techniken des Self-Leadership
wollen wir uns und unsere Umgebung in die passende Balance bringen. Dafur
begeben wir uns gemeinsam auf eine Reise, in der wir einiges uber uns selbst
lernen und in der nicht immer alles so glatt lauft wie erwartet - doch dazu spa-
ter mehr. Jetzt zurtck zu Sasha.

«Ich, Sasha, bin also zum Gliick nicht allein. Meinen Freund:in-
nen aus dem Umfeld geht es wie mir. Und sie werden mich auf dieser
Reise begleiten und ein Teil der Geschichte sein. Gemeinsam machen
wir uns auf den Weg - alle auf der eigenen Suche, aber verbunden
durch dieselbe Sehnsucht nach Veranderung. Mit dem Ziel, dass alle
danach ausgeglichener und erfolgreicher sind. Ist das realistisch?»

Das Verstandnis von Erfolg in der Schweiz
In der Schweiz wird Erfolg traditionell stark mit Leistung, Zuverlassig-
keit und Eigenverantwortung verbunden. Der berufliche Werdegang, finanzielle
Stabilitat, fachliche Kompetenz und gesellschaftlicher Beitrag spielen eine zent-
49 rale Rolle. PUnktlichkeit, Qualitat und Bescheidenheit sind tief verankerte Werte
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- und Erfolg wird selten laut zelebriert, sondern eher durch stille Anerkennung
und Stabilitat sichtbar.Gleichzeitig hat sich das Verstandnis von Erfolg in den
letzten Jahren gewandelt.

«Fdar mich und meine Freund:innen steht die sinnvolle Arbeit
im Zentrum - eine Tatigkeit, die nicht nur den Lebensunterhalt sichert,
sondern auch Sinn stiftet und Raum fiir persénliche Entwicklung lasst.
Ein adaquater Lohn, der die Basisbedlrfnisse deckt, ist dabei ebenso
wichtig wie die Freude an der Arbeit selbst. Erfolg bedeutet flr uns,
dass Beruf und Privatleben nicht in Konkurrenz stehen, sondern sich
gegenseitig bereichern.»

Quality-Time mit Familie und Freund:innen, Zeit fir Sport und Self-
care, sowie das bewusste Erleben des Moments schaffen die ndtige Balance.
Diese Balance ist kein Zustand, sondern ein dynamischer Prozess, der Acht-
samkeit und Abgrenzung erfordert - besonders in einer Welt voller Reize und
Anforderungen.

Ein weiteres zentrales Element ist das positive Wirken auf die Gesell-
schaft. Erfolg zeigt sich darin, wie wir unser Umfeld beeinflussen - durch Mit-
gefuhl, Verantwortung und Authentizitat. Es geht darum, gesund, bewusst und
unabhangig zu leben, Entscheidungen selbstbestimmt zu treffen und dabei
stets mit den eigenen Werten verbunden zu bleiben.

«Dankbarkeit, Familie, personliche Entwicklung und das Leben
in der Natur sind keine Nebenschauplatze, sondern tragende Saulen
eines erfullten Lebens. Wenn Freude, Gesundheit und innere Ruhe
spurbar sind - im eigenen Leben und im Leben der Menschen um uns
herum - dann ist das fiuir mich und meine Freund:innen wahrer Erfolg.»

In der Breite zeigt sich also ein Spannungsfeld zwischen klassischem
Leistungsdenken und modernen Life-Balance-ldealen, was sich auch im Diskurs
um Self-Leadership und neue Arbeitsmodelle widerspiegelt.

Successfully lazy: nicht faul, sondern fokussiert -
nicht getrieben, sondern bewusst

«lch habe zu diesem Thema eine Hypothese formuliert: Ich
schaffe durch weniger mehr. Was heisst das konkret? Ich bin Gber-
zeugt: Fihrungspersonen, die Self-Leadership bewusst leben, gewin-
nen an Klarheit. Ich kann mich langsam aus dem Muster permanenter
Verflugbarkeit und standiger Uberforderung befreien. Statt alles gleich-
zeitig zu machen, konzentriere ich mich auf das, was wirklich zahlt. Und
genau dort beginnt die Veranderung: bei uns selbst. Gemeinsam gehe
ich mit meinen Freund:innen auf die Suche nach einer Lésung und ver-
suche herauszufinden, ob wir mit weniger mehr schaffen kbnnen.»

Fihrungspersonen, die Self-Leadership bewusst leben, schaffen durch
Priorisierung, klare Abgrenzung und gezieltes Ressourcenmanagement nicht
nur mehr personliche Balance, sondern verbessern auch messbar ihre Leis-
tungsfahigkeit. Sie verlassen das ineffiziente Muster permanenter Verfugbar-
keit und Uberlastung und fokussieren sich stattdessen auf das, was tatsachlich
Wirkung zeigt.

Durch diese bewusste Selbststeuerung steigt nicht nur ihre indivi-
duelle Produktivitat, sondern auch die Qualitat ihrer Entscheidungen, Kom-
munikation und FUhrung. Das wirkt sich direkt auf die wirtschaftliche Perfor-
mance aus: Teams arbeiten klarer, gestinder und effizienter - Fluktuation sinkt,
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Innovationskraft steigt. Gleichzeitig fordert die persdnliche Erfullung der Fuh-
rungskrafte ein motivierendes Arbeitsumfeld, das langfristig stabile Ergebnisse
ermoglicht. So zeigt sich: Selbstfiihrung ist kein Soft Topic, sondern ein strate-
gischer Hebel flr nachhaltigen Unternehmenserfolg

«Was ich jetzt schon weiss: Diese Form von Selbstflihrung
starkt nicht nur meine personliche Leistungsfahigkeit, sie wird auch
die Zusammenarbeit im Team verandern. Alle im Team begegnen sich
bewusster, ehrlicher, menschlicher. Negative Schwingungen nehmen
ab, weil Menschen sich gesehen und ernst genommen flihlen. Es ent-
steht ein Umfeld, das Resilienz fordert - nicht nur als Schlagwort, son-
dern als gelebte Kultur.»

Wer mit weniger Aufwand klarer, gesunder und zielgerichteter handelt,
schafft nicht nur mehr Output. Sondern erlebt auch mehr Erfullung und leistet
einen aktiven Beitrag zum Unternehmenserfolg.

Work, Life und Gesundheit

«Auf der Suche nach einem neuen Weg habe ich fur mich den
Begriff <Life-Balance> neu entdeckt. Das Bewusstsein, dass es nicht
mehr eine (Work-Life-Balance> sein muss, hat vieles verandert. Die-
ser Ausdruck impliziert, dass Arbeit und Leben konkurrenzierende
Gegensatze sind - dabei gehdrt doch beides zusammen. Life-Balance
bedeutet fir mich aktiv und reflektiert mit den verschiedenen Lebens-
bereichen umzugehen: Gesundheit, Familie, Freundschaften, Arbeit,
personliche Entwicklung, Erholung. Das Ziel ist kein starrer Zustand,
sondern ein individuelles, stimmiges Verhaltnis.»

Manchmal braucht der eine Bereich mehr Raum, manchmal ein ande-
rer. Wichtig ist, dass wir unser Leben bewusst gestalten, in der Balance sind,
statt uns einfach treiben zu lassen. Nur so kbnnen wir auf Dauer leistungsfahig,
zufrieden und gesund bleiben.

«Inmitten all dieser Herausforderungen beginne ich, Ent-
wicklungen in der Schweiz bewusster wahrzunehmen, besonders im
Umgang mit Gesundheit. Denn was im Kleinen flr das persénliche
Wohlbefinden gilt, spiegelt sich auch im Grossen wider: Gesundheit ist
nicht nur Privatsache, sondern auch eine gesellschaftliche und wirt-
schaftliche Verantwortung.»

Gesundheit wird zur Fihrungsaufgabe im Unternehmen, in der Politik
und im Alltag. Die steigenden Belastungen durch standige Verfugbarkeit, Bewe-
gungsmangel und psychischen Druck zeigen, dass wir neue Wege brauchen, um
Gesundheit ganzheitlich zu férdern. Dabei geht es nicht nur um medizinische
Versorgung, sondern um praventive Strukturen, gesunde Arbeitswelten und ein
Bewusstsein fur korperliches wie mentales Wohlbefinden.

Die Schweiz gehort zu den Landern mit der héchsten Lebenserwar-
tung weltweit: Frauen erreichen im Durchschnitt 85,8 Jahre, Manner 82,2 Jahre
(Stand 2023). Dieser Spitzenwert ist Ausdruck eines fortschrittlichen Gesund-
heitssystems, guter Lebensbedingungen und eines allgemein hohen Lebens-
standards. Trotz dieser positiven Kennzahlen zeigen sich zunehmend sich ver-
andernde gesundheitliche Belastungen - sowohl physisch als auch psychisch -,
die eine differenzierte Betrachtung erforderlich machen.

Der Wandel in der Gesundheitslage ist nicht zufallig, sondern Folge
tiefgreifender gesellschaftlicher Veranderungen. Im 20. Jahrhundert dominier-
ten Infektionskrankheiten, deren Rlickgang durch medizinischen Fortschritt
und bessere Hygiene eingeleitet wurde. Im Gegenzug sind heute sogenannte
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Zivilisationskrankheiten verbreitet - ein Resultat von Wohlstand, technologi-
scher Bequemlichkeit und urbanem Lebensstil.

NichtUbertragbare Erkrankungen wie Herz-Kreislauf-Erkrankungen,
Krebs, Diabetes Typ 2 sowie chronische Atemwegserkrankungen sind heute die
Hauptursachen fur Erkrankungen und Todesfalle in der Schweiz. Hinzu kommen
haufige Beschwerden wie Ruckenschmerzen, Arthrose oder Nackenverspan-
nungen, die vor allem im Arbeitsalltag zu Einschrankungen fihren. Etwa 42 %
der Erwachsenen sind Ubergewichtig, davon rund 11 % adipds - ein besorgnis-
erregender Trend, der eng mit Bewegungsmangel, unausgewogener Ernahrung
und sitzender Arbeitsweise zusammenhangt. Die alternde Gesellschaft ver-
scharft diese Lage zusatzlich: Viele Menschen leiden im Alter an Multimorbidi-
tat, also mehreren chronischen Erkrankungen gleichzeitig.

Die psychische Belastung steigt je nach Altersgruppe

aus unterschiedlichen Griinden

Auch psychische Erkrankungen sind in der Schweiz weit verbreitet.
Jahrlich berichten etwa ein Drittel der Bevdlkerung Uber psychische Probleme
wie Depressionen, Angststérungen, Burnout oder Schlafstérungen. Beson-
ders betroffen sind Jugendliche und junge Erwachsene, bei denen psychische
Beschwerden in den letzten Jahren stark zugenommen haben. Grunde dafur
sind unter anderem Leistungsdruck, Zukunftsangste, soziale Vergleichsme-
chanismen in den sozialen Medien sowie die zunehmende Verschmelzung von
Arbeit und Freizeit.

Auch bei alteren Menschen nehmen psychische Belastungen zu, hau-
fig ausgelost durch Einsamkeit, Verlust sozialer Rollen oder den Umgang mit
kdrperlichen Einschrankungen. Viele dieser psychischen Belastungen bleiben
jedoch unerkannt oder unbehandelt, was die individuelle Lebensqualitat weiter
beeintrachtigt.

Abb. 1: Erschépfung nach Altersgruppen in %

Ein zentraler Treiber ist der gesellschaftliche Fokus auf Autonomie,
Selbstverantwortung und Leistungsfahigkeit. Diese Werte pragen sowohl das
Selbstbild als auch den Umgang mit Gesundheit. Es entsteht ein kontinuier-
licher Druck zur Selbstoptimierung: korperlich, geistig und beruflich. Einerseits
fahrt dies zu mehr Bewusstsein fur Pravention und Fitness, andererseits aber
auch zu Erschopfung und Uberforderung, wenn die Grenzen der Belastbarkeit
ubersehen werden (Abb. 1).
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Self-Leadership als Skill

Die heutige Arbeitswelt ist durch schnellen Wandel, hohe Mobilitat und
haufige berufliche Veranderungen gepragt. Karrierewege verlaufen seltener
linear, viele Menschen erleben im Laufe ihres Erwerbslebens mehrere Bran-
chenwechsel, Projektarbeit, prekare Beschaftigungsformen oder befristete
Anstellungen. Solche Unsicherheiten fiuhren zu mentalem Druck, besonders in
Kombination mit der Erwartung, sich laufend weiterzuentwickeln und verfugbar
Zu sein.

Gleichzeitig verandern sich auch die gesellschaftlichen Strukturen: Das
traditionelle Familienmodell ist nicht mehr der Regelfall. Immer mehr Frauen
sind berufstatig, wahrend Manner heute starker in die Kinderbetreuung und
Haushaltsfuhrung eingebunden sind. Diese neuen Rollenerwartungen fuhren zu
einer veranderten Alltagsrealitat, in der Paare Beruf und Familie partnerschaft-
lich organisieren mussen. Dadurch entstehen zusatzliche organisatorische,
emotionale und zeitliche Belastungen, insbesondere wenn beide Elternteile
beruflich stark eingespannt sind. Die Balance zwischen Beruf, Familie und indivi-
dueller Gesundheit zu halten, stellt somit eine zentrale Herausforderung dar und
rickt Self-Leadership als Fahigkeit zur aktiven Lebensgestaltung noch starker
in den Fokus.

«Mir wird klar: Gesundheit ist heute langst nicht mehr nur eine
medizinische Frage. Sie wird zu einer persdnlichen Fuhrungsaufgabe.
Self-Leadership - das bedeutet fiir mich, die Verantwortung fur mein
eigenes Wohlbefinden aktiv zu Ubernehmen. Mich selbst bewusst zu
steuern. Hinzuhdren, was ich wirklich brauche. Meine Belastungsgren-
zen zu kennen und sie ernst zu nehmen. Auf meinen Korper zu achten,
genauso wie auf meine mentale Verfassung. Ich merke: Diese Fahigkeit
ist nicht nur far mich zentral, sondern auch ftir mein Arbeitsteam und
unsere Gesellschaft. Eine Gesellschaft, die viel verlangt und gleichzeitig
viel Eigenverantwortung fordert. Flir mich ist genau das zur Schlissel-
kompetenz geworden: mich selbst gut fuhren zu konnen. Denn wenn ich
das nicht tue, wer dann?»

Gestiegener Anspruch an Fithrungskrafte

«Das eigentliche Problem liegt fur mich in der Balance zwi-
schen Self-Leadership, Life-Balance und wirtschaftlicher Performance.
Als Fihrungsperson stehe ich unter konstantem Druck: Ich soll ambi-
tionierte Ziele erreichen, mein Team leiten und gleichzeitig dafur sor-
gen, dass niemand, mich eingeschlossen, auf der Strecke bleibt. Das
klingt gut in der Theorie, ist aber in der Praxis ein echter Drahtseilakt.
Wenn ich mich selbst vergesse, wenn ich meine eigene Entwicklung
oder mein Wohlbefinden hintanstelle, drohen Stress und Erschépfung
nicht nur bei mir, sondern im ganzen Team. Und dann ist da noch der
Anspruch, authentisch zu fuhren. Ich will inspirieren, nicht nur funktio-
nieren. Doch wie bleibe ich bei mir selbst, wenn der Spagat zwischen
Leadership und wirtschaftlicher Realitat immer grosser wird? Wie
schaffe ich mit weniger mehr?»

Diese Frage begleitet nicht nur Sasha. Auf der Suche stdésst Sasha auf
Bucher, Podcasts, Artikel und entdeckt neue Impulse: Achtsamkeit, Zeitma-
nagement, New Work. Manche Methoden sprechen Sasha sofort an, wie die
Pomodoro-Technik oder Digital Detox. Fir andere braucht Sasha eine Weile, um
sie zu verstehen.

«Besonders inspirierend finde ich Gesprache mit Menschen, die
selbstbestimmt arbeiten und ihren eigenen Weg gefunden haben. Und
dann ist da noch die Natur. Immer, wenn ich draussen bin, spure ich, wie
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mein Kopf freier wird. Hier tanke ich Energie ganz ohne Effizienzden-
ken. Nach und nach wird mir klar: Eine nachhaltige Life-Balance bedeu-
tet nicht, Beruf und Privates strikt zu trennen, sondern sie bewusst zu
integrieren. Ich beginne, kleine Schritte zu machen. Konsequente, aber
machbare. Und pldtzlich fuhlt sich mein Alltag anders an. Nicht nur wie
ein Funktionieren, sondern wie echtes Leben.»

Ein Schllssel dazu liegt im Umgang mit Zeit und mit Prioritaten. Dienen
kann hier das Eisenhower-Modell: vier einfache Kategorien, die Aufgaben nach
Wichtigkeit und Dringlichkeit einteilen.

«Was ist wirklich wichtig? Was kann warten? Was muss ich gar
nicht selbst erledigen - oder Uberhaupt nicht? Diese Klarheit tut gut.
Ich arbeite fokussierter und lasse los, was unnotig ist. Studien belegen,
dass Menschen mit dieser Methode ihre Produktivitat um bis zu 25 %
steigern. Ich glaube das sofort, denn ich spire den Unterschied. Noch
ein Aha-Moment: das Pareto-Prinzip. 80 % der Ergebnisse entstehen
durch 20 % des Aufwands. Diese Erkenntnis verandert meine Sicht
auf Arbeit. Ich frage mich nicht mehr: Wie viel schaffe ich? Sondern:
Was bewirkt wirklich etwas? FrDas befreit mich auch vom standigen
Drang zur Perfektion. Ich darf reduzieren. Fokussieren. Weniger To-dos,
mehr Wirkung. Auch hier bestatigen Studien: Fuhrungskrafte, die mit
Methoden wie der Eisenhower-Matrix oder dem Pareto-Prinzip arbei-
ten, berichten von bis zu 40 % weniger ineffizienter Arbeit und deutlich
weniger Stress. Ich kann das unterschreiben.»

Life-Balance aus der Sicht der sechs Autor:innen
«Was mich besonders motiviert: Auch meine Freund:innen

machen sich Gedanken. Jede:r hat eigene Wege gefunden, mit dem
Spannungsfeld zwischen Leistung, Gesundheit und Selbstfliihrung
umzugehen. Wir tauschen uns aus, sprechen tuber unsere Anspruche,
Uber das, was hilft oder helfen kénnte. Es entsteht ein Raum flr Offen-
heit und echtes Lernen voneinander. Dieser gemeinsame Weg, auf dem
jede:r seine eigenen Erfahrungen macht, verbindet uns. Und zeigt mir:
Selbstfluhrung ist kein Soloprojekt, sondern ein kollektiver Prozess,
der uns alle starkt. Meine Freund:innen, das sind Anja, Christian, Marc,
Manuel, Hans und Andi. Sie inspirieren mich immer wieder und wir kon-
nen viel voneinander lernen, wenn wir offen sind fir Neues. Um meine
Fragestellung zu beantworten, haben sie mit mir ihre Methoden geteilt,
die fur sie eine effektive Verbesserung gezeigt haben.»

Klarheit und Grossziigigkeit sich selbst gegeniiber
Anja ist 41 Jahre alt, lebt in Partnerschaft

und ist Mutter von zwei Kindern. Sie arbeitet als

Teamleiterin in der Marketingkommunikation im

Detailhandel.

Far sie beginnt Selbstflihrung mit Klar-
heit: Sie unterscheidet konsequent zwischen
Aufgaben, die sie selbst erledigen muss, solchen,
die sie delegieren kann, und Tatigkeiten, die nicht
sofort notwendig sind. Diese Priorisierung ver-
schafft ihr den Fokus und verhindert Uberforde-
rung. Auch privat lebt Anja diese Disziplin: Sie
plant bewusst Zeiten fur Bewegung und Erholung,
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etwa durch Yoga oder Laufen in der Natur. Im Familienalltag setzt sie auf faire
Aufgabenteilung mit ihrem Partner und schafft so Raum fur Quality-Time. Dabei
verfolgt sie einen gesunden personlichen Anspruch - sie setzt sich erreichbare
Ziele und bleibt gleichzeitig grosszugig mit sich selbst. Nicht jeder Tag lauft
perfekt, und das ist fur Anja in Ordnung. Sie begegnet sich selbst mit Verstand-
nis und Geduld - eine Haltung, die ihre Selbstfihrung starkt und ihr Leben in
Balance halt.

Korperliche Gesundheit als Basis der Fiihrung
Christian ist 44 Jahre alt, verheiratet und Vater von zwei Kindern.
Erist Grinder in der Medienbranche.

Far ihnist kérperliche Gesundheit ein zentra-
ler Anker fur berufliches und privates Gleichgewicht.
Erintegriert Bewegung, Sport und Entspannung
bewusst in seinen Alltag - nicht als Auszeit, sondern
als festen Bestandteil seiner Life-Balance. Der Tag
beginnt bestenfalls fur ihn mit Dehntibungen oder
Korpertraining, noch bevor Familien- oder Arbeits-
aufgaben anstehen. Diese Selbstflirsorge betrachtet
er als notwendige Investition, um langfristig leis-
tungsfahig, beweglich und schmerzfrei zu sein. Sein
Anspruch: rechtzeitig handeln, um Spatfolgen zu
vermeiden. Christian verandert den Blick auf diese
Anstrengungen: Aus muhsamen Ubungen werden
bewusste Starkungsrituale. Er muss sich nicht star-
ken oder dehnen, sondern er will. Sein Korper ist fur
ihn nicht nur Funktionstrager, sondern ein aktiver Teil
seines Wohlbefindens. Darum betrachtet er Gesund-
heitszeit nicht als Luxus, sondern als aktiven Beitrag
fur sich, seine Familie und seine Arbeit.

Struktur durch bewusstes Zeitmanagement
Marc ist 24 Jahre alt, lebt in Partnerschaft und
arbeitet als Filialleiter im Detailhandel.

Er setzt auf Timeboxing - eine
Methode, bei der er fir jede wichtige Aktivitat
ein festes Zeitfenster einplant. So entsteht ein
strukturierter Tagesablauf, der nicht von aus-
seren Reizen oder spontanen Anforderungen
dominiert wird, sondern von innerer Klarheit.
Das Timeboxing hilft ihm, den Fokus zu halten
und seine Energie gezielt auf das Wesentliche
zu richten. Es geht dabei nicht um reine Effi-
zienz, sondern um bewusstes Gestalten: Marc
investiert taglich Zeit in Dinge, die ihn erfullen.
Und reduziert damit nicht nur Entscheidungs-
mudigkeit, sondern auch das Gefluhl, getrieben
zu sein. Sein Anspruch: Zeit als wertvolle Res-
source verstehen und gezielt fur das einset-
zen, was wirklich zahlt. So schafft Marc sich
Freiraume - und lasst viele unwichtige Aufga-
ben einfach weg.
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Selbstfithrung mit Sinn durch Ikigai

Manuel ist 49 Jahre alt, alleinerziehender Vater
einer Tochter und arbeitet eigenstandig in den Berei-
chen Gesundheit und Unternehmensberatung.

Er stand nach einem Jobverlust vor der Frage,
wie er seinen weiteren Weg gestalten will - und ent-
schied sich bewusst furs Innehalten. Durch die Methode
Ikigai, die vier zentrale Lebensfragen vereint (Was liebe
ich? Worin bin ich gut? Wofur kann ich bezahlt werden?
Was braucht die Welt?), fand er neue Orientierung. In
einem intensiven Prozess entdeckte er, dass er nicht
einfach einen neuen Job wollte, sondern mit Sinn und
Substanz wirken méchte. Ikigai wurde flr ihn zum
inneren Kompass fur selbstbestimmte Entscheidun-
gen - beruflich wie privat. Sein Anspruch: nicht fremd-
bestimmt funktionieren, sondern eigenverantwortlich
gestalten. Manuel orientiert sich an seinem inneren
Kompass und trifft Entscheidungen aus Uberzeugung,
nicht aus Anpassung. Fur ihn ist Selbststandigkeit
kein Ruckzug, sondern Ausdruck aktiver Selbstfih-
rung - getragen von Dankbarkeit, Sinnhaftigkeit und
Verbundenheit.

Klarer Start in den Tag als Ritual der Selbstfiihrung

Hans ist 42 Jahre alt und Vater von drei
Kindern. Er arbeitet als Commercial Head in der
Pharmaindustrie.

Er beginnt seinen Tag bewusst - mit einem
Glas Wasser und einem Spaziergang vor der Haustdar.
Dieses Ritual hilft ihm, Kérper und Geist zu aktivieren
und mit Klarheit und Ruhe in den Tag zu starten. Fur
Hans ist diese Morgenroutine mehr als Gewohnheit:
Sie ist Ausdruck seines Anspruchs, sein Leben aktiv
und selbstbestimmt zu gestalten. Er strebt nicht nach
Perfektion, sondern nach Fortschritt. Mit Verantwor-
tung fur seine Gesundheit, seine Zeit und sein Umfeld
mochte er klar und mit Freude wirken - in Beruf und
Privatleben. Was er tut, soll sinnvoll sein - und wie er
es tut, soll im Einklang mit seinen Werten stehen.

Achtsamkeit durch digitale
Abgrenzung

Andiist 44 Jahre alt, lebt in Partnerschaft und
ist Co-CEO in der Medienbranche.

Durch bewusste digitale Selbstfihrung schitzt
er seine Aufmerksamkeit. Er setzt auf blockierte Zei-
ten ohne Bildschirm, gezielte Handy-Pausen und regel-
massige Meditation. Fur ihn ist diese Praxis keine Ein-
schrankung, sondern eine Strategie zur Fokussierung.

In einer Welt voller Reize schafft sich Andi Inseln der Prasenz - um ganz im
Moment zu bleiben. Sein Anspruch: Achtsam und wirksam handeln, ohne sich
im digitalen Dauerstrom zu verlieren. So gelingt es ihm, bei sich zu bleiben - und
den Tag bewusst zu gestalten, statt getrieben zu reagieren.

Das Selbstversuch-Karussell

«In einem weiteren Schritt auf unserer gemeinsamen Reise habe
ich meine Freund:innen herausgefordert: Jede:r sollte eine Self-Leadership-
Methode testen, die zuvor von einer Kollegin erfolgreich angewendet wurde.
Mir ging es darum, dass wir uns gegenseitig inspirieren - und gleichzeitig her-
ausfinden, was in der eigenen Lebensrealitat wirklich funktioniert. Ich wollte
wissen: Welche Ansatze lassen sich ubertragen? Wo liegen individuelle Gren-
zen? Dieser gemeinsame Selbstversuch hat uns viele neue Perspektiven eroff-
net. Die Erfahrungen waren so unterschiedlich wie wir selbst, und genau das hat
mir nochmals bestatigt: SelbstfUhrung ist ein persdnlicher Prozess. Es gibt nicht
die eine Methode. Was zahlt, ist das Ausprobieren, das Reflektieren und der
Mut, den eigenen Weg zu finden.»

Hier die sechs Testberichte.

1. Wie Achtsamkeit im Alltag wirklich funktioniert

Anja etwa wollte das bewusste, digitale Abschalten am Morgen Uber-
nehmen - doch schnell stellte sich heraus, dass ihre Lebensrealitat mit klei-
nen Kindern dieses Ritual kaum zulasst. Statt aufzugeben, verlagerte sie ihre
Achtsamkeit in den Abend: Handy in den Flugmodus, zehn Minuten Meditation,
etwas Yoga. Dieser Abendritual-Selbstversuch fihrte bei ihr zu mehr innerer
Ruhe und wurde rasch zu einem persdnlichen Anker im Alltag.

Christian versuchte ebenfalls, die morgendliche Meditation zusatz-
lichin seinen Alltag zu integrieren und musste feststellen, dass Schlaf in seiner
aktuellen Lebensphase mit zwei kleinen Kindern schlicht Prioritat hat. Trotz
guter Absicht entschied er sich in den meisten Fallen gegen die Meditation
und fur zusatzliche Minuten Ruhe. Fur ihn ein wichtiges Learning: Selbstfiih-
rung bedeutet auch, sich realistische Ziele zu setzen - und Phasen im Leben zu
akzeptieren, in denen andere BedUrfnisse vorgehen.

Auch Hans testete diese ihm neue Meditations-Routine. Trotz guter
Intention gelang es ihm nur an drei von sieben Tagen, die Ubung durchzufthren.
Er merkte, dass die Audio-Affirmationen nicht seinem Naturell entsprechen und
seine Gedanken immer wieder abschweifen. Trotzdem erkennt er den Wert der
Methode - wenn auch nicht fir seine aktuelle Situation. Fir Hans war der Test
eine klare Bestatigung dafur, dass aktive Entspannungs-Methoden besser zu
ihm passen als stille, passive Praktiken.

2. Der morgendliche Spaziergang

Marc wiederum liess sich von Hans Ansatz auf morgendliche Bewegung
antreiben. Eine Woche lang ging er seinen Arbeitsweg zu Fuss - rund 2,5 Kilo-
meter pro Strecke. Diese 30 Minuten am Morgen taten ihm sichtlich gut: Sie
ermoglichten es ihm, den Tag klar zu strukturieren, Bewegung zu integrieren
und ganz nebenbei sein Schrittziel zu erreichen. Auch wenn Wetter und Zeit-
druck manchmal Storfaktoren waren, empfand Marc diesen Versuch als klaren
Gewinn - und will diese Praxis beibehalten.

Andi liess sich ebenfalls vom morgendlichen Spaziergang inspirieren
- und war positiv Uberrascht: Der Spaziergang wurde fir ihn zu einem kleinen
Geschenk an sich selbst, wie ein mentaler Reset-Knopf. Ganz bewusst den
Boden unter den Fissen wahrnehmen, dem Vogelgezwitscher und den Stadt-
gerauschen lauschen. Das reale Wetter wahrnehmen, statt noch im Bett auf
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dem grell leuchtenden Handydisplay den Wetterbericht zu lesen - Dinge, die bei
ihm sonst leicht im digitalen Rauschen untergehen. Auch wenn To-do-Listen
und anstehende Termine im Kopf aufploppten, schenkte ihm diese halbe Stunde
Klarheit, Prasenz und ein Geflihl von Freiheit. Der Morgenspaziergang half ihm,
seinen Drang zur digitalen Reizaufnahme zu unterbrechen - und wurde so zu
einem einfachen, aber wirksamen Einstieg in mehr Achtsamkeit.

3. Timeboxing zur Fokussierung

Manuel testete das Timeboxing, das ursprunglich von Marc stammt. In
90-Minuten-Blécken plante er seine Tage - mit dem Ziel, fokussierter zu arbei-
ten. Anfangs stellte sich spurbar mehr Struktur ein, doch nach einigen Tagen
erkannte Manuel auch die Grenzen des Modells: Kreative Prozesse liessen sich
nur schwer in starre Zeitfenster pressen. Sein Fazit: Timeboxing ist ein hilf-
reiches Werkzeug fur Phasen, in denen Struktur gefragt ist - sollte aber mit
Augenmass eingesetzt werden, wenn Freiraum und Flow wichtig sind.

Selbstfiihrung als Notwendigkeit, nicht als Option
«Far mich ist heute klar: Selbstfihrung ist kein Luxus - sie

ist eine Lebensstrategie. In einer Welt voller Reize, Erwartungen und
standiger Verfugbarkeit reicht Effizienz allein nicht aus. Es braucht
Klarheit, Fokus und bewusste Entscheidungen. Dabei habe ich gelernt:
Selbstflhrung funktioniert nicht von selbst. Sie ist wie ein Muskel - am
Anfang schwach, aber mit Ubung wird er starker. Struktur, Reflexion
und Abgrenzung sind meine wichtigsten Werkzeuge geworden. Und: Es
geht nicht um Perfektion, sondern ums Dranbleiben.»

Sashas Erfahrungen, aber auch die von Anja, Christian, Hans,
Marc und Andi zeigen: Es gibt nicht den einen Weg. Selbstfihrung ist
individuell - aber sie verbindet uns im Wunsch, bewusst zu leben und zu
fahren.

Dass der Weg das Ziel sei, wusste schon Konfuzius. Denn am
Ende geht es nicht darum, alles im Griff zu haben - sondern darum,
bewusst zu leben, mit sich selbst in Verbindung zu bleiben und Schritt
far Schritt den eigenen Weg zu gestalten.
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