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Responsible Leadership & Coaching

«Vertrauen muss nicht erst verdient werden»
Nicholas Hanny von NIKIN im Experten-Interview
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Arbeitsrecht Berufliche Vorsorge Coaching im Metaverse
Folgen bei Fiihrerausweisentzug Lebensphasen- statt Altersvorsorge Blockaden virtuell begegnen

Diese Handlungsmdglichkeiten haben Ein Blick auf das deutsche «Zeit- Eine erste Zwischenbilanz aus
Arbeitgeber, wenn eine angestellte Person wertkonto» und dessen potenzielle anderthalb Jahren virtuellem Coaching

ihren Flhrerausweis abgeben muss. S.10 Anwendbarkeit in der Schweiz. S.18 mit sieben Personen. S.22



@ EXPERTEN-INTERVIEW

Responsible Leadership

«Vertrauen muss nicht erst
verdient werdeny

Auf Augenhdhe flihren, Mitarbeitende in Entscheidungsprozesse einbeziehen, Wertschatzung
zeigen — diese Leadership-«Basics» setzen sich immer mehr durch. Responsible Leadership
erweitert die «klassische» Verantwortung fir Mitarbeitende und Unternehmenserfolg um die
moralische und ethische Verantwortung von Flhrungskraften fir ihre Handlungen und Aus-
wirkungen auf die Gesellschaft. Im Titelinterview sprechen wir mit Nicholas Hanny, CEO und
Grinder des Schweizer Modelabels NIKIN, Gber persénliche Werte und ethische Grundsatze
in der Fihrung. Wie er Nachhaltigkeit persdénlich lebt, und warum er sich politisch engagieren

mochte, lesen Sie im Interview.

Interview geflihrt von Dave Husi

Herr Hénny, Sie fuhren als CEO von
NIKIN ein Unternehmen mit knapp
50 Mitarbeitenden. Was bedeutet
Fthrung fur Sie persénlich?

Fur mich ist Fihrung mehr, als nur strate-
gische Entscheidungen zu treffen; es geht
um eine Balance zwischen dem Fuhren
des Unternehmens als Ganzes und der
individuellen Forderung jedes Teammit-
glieds. Es bedeutet, eine Umgebung zu
schaffen, in der Kommunikation, Struk-
turen und Ziele klar sind, wahrend ich
gleichzeitig jeder und jedem Einzelnen
die Moglichkeit gebe, das volle Potenzial
zu entfalten. Dies beinhaltet, ihre Starken
zu erkennen, sie in ihrer Entwicklung zu
unterstttzen und eine Kultur des Vertrau-
ens und des Respekts zu pflegen.

Hatten Sie, bevor Sie Ihr eigener
Chef geworden sind, Vorgesetzte,
die Sie dazu inspiriert haben, so zu
fahren, wie Sie dies heute tun?

Ja, mein ehemaliger Chef Parand Rohani
hat mich massgeblich gepragt. Er vertrau-
te uns im Team viel Verantwortung an,
gab konstruktive und menschliche Kritik
und legte grossen Wert auf die emo-
tionale Komponente der Fihrung. Sein
Fuhrungsstil hat mich inspiriert, dhnliche
Werte in meiner eigenen Fuhrungspraxis
zu verankern. Hatte ich nicht ihn als Chef
vor meiner Zeit bei NIKIN gehabt, ware
maoglicherweise mein Fihrungsstil zu-
mindest ein bisschen anders. Das ist aber
heute schwierig zu beurteilen, da meine
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Grundwerte von dazumal naturlich heute
noch dieselben sind und ich so fuihre, dass
ich tagtaglich hinter meinem Ftihrungsstil
stehen kann.

Gibt es Dinge, die Sie bewusst anders
handhaben als friihere Chefinnen
oder Chefs?

Ich bemUhe mich, eine offene Feedback-
kultur zu fordern, wo Kritik nicht nur top-
down, sondern in alle Richtungen fliessen
kann. Ich glaube, dass jede und jeder im
Unternehmen, unabhadngig von seiner
Position, wertvolle Inputs und Ideen bie-
ten kann. Daher ermutige ich alle, ihre
Meinungen und Ideen offen zu teilen,
um gemeinsam als Team zu wachsen.
Perfekt funktioniert dies natdrlich nicht.
Denn obwohl ich enorm offen bin, gibt
es vermutlich Mitarbeitende bei uns, die
noch zu viel Respekt davor haben, mirihre
ehrliche Meinung zu sagen.

gen, die es jeder und jedem erméglichen,
Beruf und Privatleben bestmdglich zu ver-
einbaren. Zudem denke ich, dass wir sehr
«Harmonie-getrieben» fuhren und uns
auch den Bedurfnissen des Teams stets
anzupassen versuchen.

Wie integrieren Sie persénliche
Werte und ethische Grundsétze in
die Fihrungspraxis?

Respekt, Gleichheit und Chancenge-
rechtigkeit sind fur mich zentrale Werte,
die ich in meiner Fuhrungsarbeit bei
NIKIN vorzuleben versuche. Ich strebe
danach, ein Arbeitsumfeld zu schaffen,
in dem sich jede und jeder unabhdngig
von Herkunft, Religion oder sexueller
Orientierung willkommen und wertge-
schatzt fuhlt. Diese Werte spiegeln sich
auch in unserer Kommunikation und
unserem Engagement fur die Umwelt
wider.

«Bei NIKIN leben wir eine
Flhrungskultur, die von Verstadndnis
und Flexibilitat geprdagt ist.»

Welche Art von Fiihrung wird bei
NIKIN gelebt?

Bei NIKIN leben wir eine Fihrungskul-
tur, die von Verstandnis und Flexibilitat
gepragt ist. Wir legen Wert darauf, alle
Mitarbeitenden als Individuen zu sehen,
und schaffen flexible Arbeitsbedingun-

Mit NIKIN dbernehmen Sie ein Sttick
weit Verantwortung fir die Umwelt.
Wie tbertrdgt sich diese Haltung in
verantwortungsvolle Fihrung?

Unser Engagement fur die Umwelt ist eng
mit unserem Verstandnis von verantwor-
tungsvoller Fihrung verkntpft. Wir be-



10

§ ARBEITSRECHT

Fahrerlaubnis entzogen — madgliche arbeitsrechtliche Folgen

Fristlose Kundigung
nach Fuhrerausweisentzug

Was passiert, wenn eine angestellte Person ihren Flhrerausweis abgeben muss? Darf ich als
Arbeitgeber*in der betroffenen Person das Arbeitsverhdaltnis fristlos aufldsen? Der Beitrag zeigt
die arbeitsrechtliche Lage und gibt Handlungsempfehlungen, wie Unternehmen beim Fihrer-
ausweisentzug von Mitarbeitenden vorgehen sollten.

Von Roger Geier

Verkehrsregel vorsatzlich
missachtet und Unfall verursacht

Das Bundesgericht hat 2017 eine fristlose
Entlassung eines Chauffeurs geschitzt,
welcher mit einer Geschwindigkeit von
mindestens 11 km/h Uber ein Stoppsignal
hinaus auf die Strasse fuhr und mit einem
korrekt fahrenden Personenwagen kolli-
dierte'. Der Strafrichter hat den Vorfall
als grobe Verkehrsregelverletzung ein-
gestuft. Das Strassenverkehrsamt entzog
den Fihrerausweis fur drei Monate. Die
vom Chauffeur gerufene Polizei entzog
ihm vor Ort den Fihrerausweis. Noch am
selben Tag kundigte die Arbeitgeberin
dem Chauffeur fristlos.

Aus rechtlicher Sicht gilt das Folgende:
Nach dem Obligationenrecht kann das
Arbeitsverhaltnis jederzeit fristlos auf-
gelost werden, sofern wichtige Grinde
bestehen. Als wichtiger Grund gilt na-
mentlich jeder Umstand, bei dessen Vor-
handensein dem Kundigenden nach Treu
und Glauben die Fortsetzung des Arbeits-
verhaltnisses nicht mehr zugemutet wer-
den darf. Uber das Vorhandensein solcher
Umstande entscheidet der Richter nach
seinem Ermessen, darf aber in keinem
Fall die unverschuldete Verhinderung des
Arbeitnehmers/der Arbeitnehmerin an
der Arbeitsleistung als wichtigen Grund
anerkennen.

Das Bundesgericht verlangt von Berufs-
fahrer*innen tberdurchschnittliche Kennt-
nisse des Strassenverkehrsrechts und be-
sondere Aufmerksamkeit. Je schwerer das
Fahrzeug, desto mehr gilt dieser Grund-
satz, weil auch das Betriebsrisiko und die
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Unfallgefahr steigen. Im genannten Fall
war aktenkundig festgestellt, dass das
Stoppschild vorsatzlich (also in Kenntnis
der Verkehrsregel und gewollt) Uberfah-
ren worden ist. Das Verhalten stufte das
Gericht als sehr riskant und arbeitsrecht-
lich als schwere Sorgfaltspflichtverletzung
ein. Das Vertrauen in die Erwartung, sich
in Zukunft an die Einhaltung elementa-
rer Verkehrsregelvorschriften zu halten,
wurde insbesondere durch das vorsatzli-
che Hinwegsetzen, tiefgreifend erschut-
tert. So sehr, dass der Arbeitgeberin eine
Weiterbeschaftigung bis zum Ablauf der
ordentlichen Kindigungsfrist nicht mehr
zuzumuten war. Entscheidend war also
das Verhalten des Chauffeurs.

Bei einem FUhrerausweisentzug kommen
grundsatzlich zwei wichtige Grunde in-
frage, welche eine fristlose Kundigung
rechtfertigen.

1. Ein Fehlverhalten der Arbeit-
nehmerin/des Arbeitnehmers
Hier geht es um das konkrete Verhalten der
beschaftigten Person im Verkehr als Len-
ker. Kann man ihr einen persénlichen und
schweren Vorwurf machen, welcher sich
auch tatsachlich auf das Arbeitsverhalt-
nis auswirkt? Im oben beschriebenen Fall
wurde das Vertrauen deshalb tiefgreifend
erschuttert, weil er sich mit Wissen und
Wollen Uber elementare Verkehrsregeln
hinweggesetzt hat. Man muss davon aus-
gehen, dass er charakterlich ungeeignet
ist als Berufsfahrer. Zumindest ist es dem/
der Arbeitgeber*in nicht mehr zuzumuten
ihn weiterzubeschaftigen, weil das Risiko
einer Wiederholung zu gross ist. Die Aus-
wirkungen sind darin zu erblicken, dass

sein/ihr Eigentum (Fahrzeuge) unmittel-
bar betroffen ist, aber auch das Risiko fur
Haftpflichtanspriche von Geschadigten
(Vermogen) oder Arbeitsausfalle zunimmt.

Liegt ein wichtiger Grund im Fehlverhal-
ten, muss der/die Arbeitgeber*in sofort
die Kundigung aussprechen, nachdem
er vom Verhalten der beschéaftigten Per-
son erfahrt. Wird zu lange zugewartet,
geht man davon aus, dass es fur den/die
Arbeitgeber*in nicht unzumutbar ist, or-
dentlich zu kindigen. Weil man das ge-
naue Verhalten und die Umstande nicht
immer kennt, besteht eine bleibende Un-
sicherheit, dass kein wichtiger Grund vor-
liegt, weil sich zum Beispiel spater heraus-
stellt, dass doch nur ein leicht fahrlassiges
oder sogar kein strafrechtlich relevantes
Verhalten vorliegt.

2. Verlust des Fiihrerausweises
als wichtiger Grund

Anders als oben erwahnt, wird der wich-
tige Grund nicht im Verhalten an sich,
sondern in der Tatsache erblickt, dass
faktisch nicht mehr weitergearbeitet
werden kann. Auch hier ist zu prifen, ob
ein wichtiger Grund vorliegt und ob es
dem/der Arbeitgeber*in zuzumuten ist,
die betroffene Person weiterzubeschaf-
tigen. Von dieser Konstellation ist nicht
leichtfertig auszugehen. Diesfalls mussen
der konkrete Fall und die Auswirkungen
auf den Betrieb betrachtet werden. Wie
lange dauert der Entzug? Kann der/die
Mitarbeiter*in anderweitig eingesetzt
werden? Falls ja, ist davon auszugehen,
dass eine Weiterbeschaftigung zumut-
bar ist. Kann der/die Mitarbeiter*in nicht
anderweitig beschaftigt werden, ist es
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Einheitliches Referenzalter, flexible Pensionierung & Anreize zur Weiterarbeit

Die AHV mit den neuen Regeln

Eigentlich schienen die neuen Regeln in der AHV Uberschaubar: einheitliches Referenzalter, Flexi-
bilisierung bei der Pensionierung, Anreize zur Weiterarbeit. Bei der Umsetzung stellte sich bald
heraus, dass die machtig vielen Varianten sowie die konkrete Umsetzung in der Praxis wesentlich

aufwendiger sind. Die WahIiméglichkeiten in der AHV sind nicht zahlbar.

Von Beatrix Bock

Die neuen Regeln in der Ubersicht

Wahrend verschiedene Anpassungen im
Zuge der Reform AHV 21 eingefthrt wur-
den, gibt es auch die bald tblichen An-
passungen beim massgebenden Lohn. In
Karze kénnen die neuen Regeln ab 2024
in folgende Bereiche eingeteilt werden:

Einheitliches

Referenzalter Vorbezug

Mass-

Regeln  Aweiterarbeit

gebender
Lohn

Neube-
rechnung
EE

Freibetrag

Einheitliches Referenzalter

Wahrend die Reform AHV 21 per 1. Janu-
ar 2024 in Kraft trat, wird das Referenzal-
ter fur die Frauen ein Jahr spater ab 2025
wie folgt erhoht:

Jahrgang Rentenalter

1960 64 Jahre (keine Erhdhung)
1961 64 Jahre + 3 Monate
1962 64 Jahre + 6 Monate
1963 64 Jahre + 9 Monate
1964 65 Jahre
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Wahrend der letzte Jahrgang 1960 noch
mit 64 das ordentliche Referenzalter
erreicht, gibt es fir die drei Ubergangs-
jahrgénge 1961 bis 1962 bereits eine
schrittweise Erhéhung. Das einheitliche
Referenzalter von 65 Jahren gilt fur die
Frauen mit Jahrgang 1964 oder jinger.

Fur die Frauen der Ubergangsgeneration
der neun Jahrgange 1961 bis und mit
1969 gibt es Ausgleichsmassnahmen.
Diese Frauen koénnen die Rente schon
ab 62 Jahren beziehen. lhre Rente wird
bei Vorbezug weniger stark gekirzt, ab-
gestuft nach Einkommenshohe und Jahr-

gang.

Abstufung des Zuschlags (in % des
Grundzuschlags) nach Jahrgang:
JG 6125%, )G 62 50%, JG 63 75%,
JG 64 100%, JG 65 100%, JG 66 81%,
JG 67 63%, JG 68 44%, JG 69 25%.
Beispiel: MDJ CHF 80000.—, JG 68 =
CHF 50.— x 44% = monatlicher Ren-
tenzuschlag CHF 22.—, CHF 264.—p. a.
e Keine Berlcksichtigung bei der Plafo-
nierung der Altersrente und bei den
Erganzungsleistungen.

Die meisten Frauen der Ubergangsgenera-
tion werden feststellen, dass der Zuschlag
enttduschend tief ist. Wahrend des zusatz-
lichen Arbeitsjahrs wird der jahrliche Zu-

Vorbezug Durchschnittliches Durchschnittliches Durchschnittliches

im Alter von Jahreseinkommen Jahreseinkommen Jahreseinkommen
<= CHF 58800.— CHF 58801.— — 73500.— >= CHF 73501.—

64 Jahren 0% 2,5% 3,5%

63 Jahren 2% 4,5% 6,5%

62 Jahren 3% 6,5% 10,5%

Ausserdem erhalten die Frauen der Uber-
gangsgeneration einen lebensléanglichen
Rentenzuschlag, Dabei gelten folgende
Bestimmungen:

e Lebenslanglicher fixer Rentenzuschlag
bei Erreichen des Referenzalters, der
unverandert bleibt und zusatzlich zur
Maximalrente ausgerichtet wird.

e Abhangigkeit Grundzuschlag vom mass-
gebenden durchschnittlichen Jahresein-
kommen (MDJ):

— CHF 160.— fur tiefe durchschnittliche
Jahreseinkommen (< CHF 58800.—-)

— CHF 100.- fur mittlere durchschnittliche
Jahreseinkommen
(CHF 58801.— - CHF 73500.-)

— CHF 50.- fur hohe durchschnittliche
Jahreseinkommen (= CHF 73501 .—)

schlag im obigen Beispiel praktisch durch
die zusatzlichen AHV-Beitrage finanziert.

Vorbezug

Der Vorbezug war schon lange ab Alter
63 maoglich, wobei nun der Vorbezug
statt ein oder zwei Jahre heute monat-
lich moglich ist. Gleichzeitig ist eine freie
Wahl zwischen 20% und 80% maoglich.
Ab 80% gibt es dagegen eine ganze
Rente. Selbst ein Frankenbetrag kann
gewadhlt werden, wobei es sich bei die-
sem Wert um einen Richtwert handelt.
Aufgrund der zahlreichen Varianten gibt
es heute eine sehr hohe Flexibilitat beim
Rentenvorbezug. Selbst eine einmalige
Anpassung des Vorbezugsanteils ist mdg-
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Innere Blockaden im virtuellen Raum l6sen

Coaching im Metaverse —
eine Zwischenbilanz

Mit dem Ziel, die Wirkung von Coaching im Metaverse systematisch zu tGberprifen, starteten wir
vor anderthalb Jahren mit sieben Personen ein Pilotprogramm fiir Coaching im virtuellen Raum.
Erste Ergebnisse zeigen: Coaching im Metaverse ist eine sehr gute Erganzung zu bewdhrten
Coachingmethoden. Die Erkenntnisse aus vielen Coachingstunden lesen Sie in diesem Beitrag.

Von Dr. Sebastian Ulbrich und Elena Heinzelmann

or gut anderthalb Jahren haben wir

begonnen, im Rahmen eines Pilot-
programms die Mdglichkeiten von Coa-
chings im virtuellen Raum auszuloten. Die
hier vorgestellten Erkenntnisse beziehen
sich vor allem auf das Pilotprogramm, an
dem sieben Personen teilgenommen ha-
ben. Das Coaching umfasste drei 90-mi-
nutige Sitzungen, die Gber einen Zeitraum
von flnf bis sechs Wochen verteilt waren.
Daneben gibt es das Coaching auch noch
in einer Kurzversion mit einer Sitzung. Ein
Drittel der Coaching-Zeit findet im Meta-
verse mit VR-Brille statt. Esbestanden keine
Einschrankungen bezuglich der behandel-
ten Themen. Wichtig war, dass konkrete
Situationen bearbeitet werden, in denen
die Herausforderungen auftraten.

Welche Themen
wurden behandelt?

Die bisher, in mittlerweile Gber 100 Coa-
chingstunden, behandelten Themen wa-
ren vielfaltig. Rund die Halfte der bishe-
rigen Coachings konzentrierte sich auf
die Bewaltigung von Stress und Regula-
tion intensiver Emotionen, zum Beispiel
Hohenangst, Auftrittsangst oder besse-
ren Umgang mit Arger. In einem Drittel
der Félle waren herausfordernde soziale
Situationen und Umgang mit inneren
Blockaden das Thema. Daneben zahlten
auch Entscheidungsfindung und Motiva-
tion zu den Coachinganléssen.

Virtuelle Welten fur Selbster-
kenntnis und Perspektivenwechsel

Das Eintauchen in virtuelle Welten er-
maoglichte es den Coachees, Herausfor-
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Abbildung 1: Connection Mindset® Mapping (CMM), L6sungsbild

derungen aus einer neuen Perspektive zu
betrachten, forderte die Selbsterkenntnis
und fihrte zu bleibenden Erfolgserlebnis-
sen. Das Coaching ermdglichte so eine
intensive Selbstreflexion und unterstttzte
die Coachees dabei, innere Konflikte zu
erkennen und zu regulieren. Insbesonde-
re die Arbeit mit emotionalen Reaktionen
und sozialen Herausforderungen zeigte
signifikante Verbesserungen. Im Schnitt
erlebten die Coachees drei Aha-Momen-
te pro Sitzung, was als sehr gut zu werten
ist, da gemass Forschung solche Momen-
te der Selbsterkenntnis langfristige Ver-
anderungsprozesse anstossen kdnnen.

Unmittelbare Reaktionen
in virtuellen Welten

Ein Vorteil des virtuellen Raums liegt all-
gemein in der kostenginstigen Simula-
tion von vielfaltigen Umgebungen. Oft
|6st schon die Gestaltung des Coachin-
graums intensive Emotionen aus, die
sich dann im Coaching direkt bearbeiten
lassen. Zum Beispiel ist es leicht moglich,
im Innenraum eines Flugzeugs oder auf
einem Wolkenkratzer zu coachen, was

anfangs zu starken Emotionen bei den
Coachees fuhren kann. Mit der Zeit setzt
aber ein Gewohnungseffekt ein, und
die Coachees erfahren unmittelbar, dass
sie mit der Situation umgehen kénnen.
Da konkrete Problemsituationen im ge-
schitzten Rahmen simuliert werden, ist
es viel schneller maéglich, Lésungen zu
erkennen.

Innere Landkarten
flr Losungsstrategien

Als besonders hilfreich wurde das Con-
nection Mindset® Mapping erlebt. Ahn-
lich wie bei Aufstellungen oder der Ar-
beit mit dem «inneren Team» wurde hier
emotionales Erleben mit 3-D-Objekten im
virtuellen Raum abgebildet. Durch die di-
rekte Manipulation der Objekte Iasst sich
Distanz zum eigenen Erleben schaffen
und lassen sich effektivere Losungsstra-
tegien erproben. Auch die Visualisierung
komplexer emotionaler Zustande mithilfe
von 3-D-Objekten forderte die Selbster-
kenntnis, wodurch ein tieferes Verstand-
nis der Problemsituation moglich wurde.
Mogliche Losungsbilder konnten auf
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Mit Selbstbewusstsein, Empathie und Integritat zu einer besseren Welt

Responsible Leadership:

Was es ist und wie es gelingt

Wenn Sie das Interview mit Nicholas Hanny von NIKIN gelesen haben, kennen Sie bereits ein
Unternehmen, das mit Responsible Leadership dusserst erfolgreich ist. Dieser Artikel zeigt auf,
wie auch lhr Unternehmen seine Verantwortungsibernahme ausweiten und davon profitieren
kann — und was das genau bedeutet.

Dr. Andreja Wirz

Sie kennen bestimmt die praktischen
abgepackten Butter- und Konfitaren-
portionen, die man auf dem Fruhstticks-
bufett von beinahe jedem Hotel findet.
Genauso kennen Sie wahrscheinlich auch
die kleinen Abfalleimer auf den Tischen,
in die Sie nach dem Fruhstlck die Ver-
packung der portionierten Butter und
Konfitiren werfen. Darin sammelt sich
viel Plastikmll. Unnétiger Plastikmall.

Das Hotel GAIA in Basel zeigt, dass das
Frihsttcksbufett auch mit frischer But-
ter vom Brett und Bio-Konfitlre aus dem
Glas gut bei den Gasten ankommt. Plas-
tikmUll? Gibt es hier kaum.

Doch damit ist es nicht getan. Das Hotel
GAIA gehort zu den «Responsible Hotels
of Switzerland», die mit ihrem Energie-
konzept, dem Einkauf regionaler Produk-
te, ihrem Abfallmanagement und der
Unterstltzung sozialer Initiativen Res-
ponsible Leadership leben. Genauso wie
NIKIN zeigen die «Responsible Hotels of
Switzerland», dass Responsible Leader-
ship funktioniert.

Ein weiteres Beispiel ist das Outdoor-
Bekleidungs- und  Ausristungsunter-
nehmen Patagonia, das sich seit den
1970er-Jahren als eines der innovativsten
und umweltbewusstesten Unternehmen
weltweit etabliert hat. Trotz—oder gerade
wegen — seines Responsible Leaderships.

Ein neuer Fihrungsansatz entsteht
Fuhren heisst, Verantwortung zu Uber-

nehmen. Wofur Verantwortung Gber-
nommen wird, hangt allerdings stark
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vom jeweiligen Fuhrungsverstandnis ab.
Wahrend im Zuge der Industrialisierung
vor allem die Verantwortung fur Produk-
tivitat und Profitabilitat im Vordergrund
stand, ist das Spektrum der Fihrungsver-
antwortung heutzutage deutlich breiter.

Das wird dadurch deutlich, dass der Be-
griff Responsible Leadership vor weniger
als 20 Jahren Einzug in die Management-
welt und Fuhrungsforschung gefunden
hat. Responsible Leadership spiegelt die
Entwicklung der Fuhrungsrolle im Kon-
text der globalen Komplexitat und der
Herausforderungen der heutigen Zeit
wider. Allerdings ist Responsible Leader-
ship weniger als Fuhrungsstil, sondern
vielmehr als ein neues Paradigma der Or-
ganisationsfihrung zu verstehen.

Was ist Responsible Leadership?

Responsible Leadership ist ein junger Fuh-
rungsansatz mit bislang keiner einheit-
lichen Konzeptualisierung und breitem
Interpretationsspielraum. Zentral sind in
jedem Fall eine starke Werteorientierung
und die Absicht, nicht nur wirtschaft-
liche Faktoren, sondern auch soziale,
okologische und ethische Aspekte in
den Geschaftstatigkeiten zu berticksich-
tigen. Das Ziel ist es, zu einer positiven
Veranderung beizutragen. Dabei werden
Mitarbeitende aller Ebenen starker in die
Verantwortungstbernahme involviert als
bei traditionellen Fihrungsansatzen, und
zwar unabhangig von der Hierarchie-
struktur des Unternehmens.

In Anbetracht des Klimawandels, gesell-
schaftlicher Anspriiche und ethischer

Fragen wird sich Responsible Leadership
maoglicherweise zwangslaufig zu einem
Must-have fur Unternehmen entwickeln.
Unternehmen, die den Wert von Respon-
sible Leadership erkannt haben, werden
jedoch gerne freiwillig auf diesen Zug
aufspringen.

Chancen

Wiinschenswert wadre ein grossflachi-
ger Paradigmenwechsel im Sinne des
Responsible Leadership allemal. Denn
Responsible Leadership macht die Welt
zu einem besseren Ort. Davon profitiert
naturlich auch das jeweilige Unterneh-
men selbst, denn es geniesst bestimm-
te Wettbewerbsvorteile und Chancen.
Nicht wenige Unternehmen haben sich
aus dem Gedanken der Verantwortungs-
Ubernahme heraus zu einer Innovations-
muhle (z.B. Tesla, Inc.) oder zu einem
begehrten Arbeitgeber entwickelt (z.B.
Google LLC).

Herausforderungen

Nein, einfach ist der Weg nicht. Res-
ponsible Leadership erfordert ein Ver-
standnis  komplexer  wirtschaftlicher,
okologischer, sozialer und ethischer Zu-
sammenhange und stellt dadurch hohe
Anforderungen an ein Unternehmen.
Bereits die Entwicklung eines Geschafts-
modells, das Profitabilitat, Nachhaltigkeit
sowie soziale und ethische Vertretbarkeit
vereint, stellt eine Herausforderung dar.
Bei Entscheidungsfindungen sind ausser-
dem die Folgen auf alle Interessensgrup-
pen zu bertcksichtigen, was nicht immer
einfach ist. Nicht selten fuhren solche
Entscheidungen auf innovative Wege.
Das stellt zwar eine Chance dar, verlangt
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Wettbewerb

Testen Sie Ihr Wissen

Wie gut haben Sie unsere Artikel gelesen?

Wann hat Nicholas Hanny sein Unternehmen NIKIN
gegrtindet?

O 2000
O 2010
O 2016

Darf ein Arbeitnehmender, der offiziell
krankgeschrieben ist, arbeiten?

O Ja, aber nur, wenn dieser in der Baubranche tatig ist.

O Ja, aber nur dann, wenn die Tatigkeit die Genesung nicht
beeintrachtigt.

O Nein, unter keinen Umstanden.

Fur was stehen die Buchstaben im RAAT-Modell?
O Regenbogen, Auszeit, Abenteuer, Training
O Reduktion, Anspannung, Aktion, Therapie

O Resilienz, Achtsamkeit, Adaption, Transparenz

Gewinnen Sie eine
Teilnahme am 24. WEKA
Arbeitsrecht-Kongress 2024
im Wert von CHF 690.-

24. WEKA

Arbeitsrecht- Kongress 2024

Dienstag, 26. Marz 2024 — Technopark Ziirich

Nehmen Sie per Online-Fragebogen auf
www.personal-schweiz.ch am Wettbewerb teil!

Alternativ gelangen Sie via QR-Code direkt zum
Fragebogen. Offnen Sie dazu die Foto-App auf
lhrem Smartphone und fokussieren Sie den Code.
Die eingeblendete Adresse fiihrt direkt zum
Gewinnspiel.

Losungen und Gewinner werden in der Ausgabe April 2024 von
personalSCHWEIZ bekannt gegeben. Teilnahmeschluss: 11.3.2024.
Der Rechtsweg ist ausgeschlossen.

Lésungen zum Denksport-Wettbewerb
der Ausgabe Februar 2024:

Was sind Corporate Influencer?
Mitarbeitende, die on- und offline Einblicke aus ihrem Arbeitsalltag
mit ihren Netzwerken teilen.

Was gilt im Urheberrecht?
Das Schopferprinzip
Welche Aussage zu Job Marketing ist KORREKT?

Job Marketing legt Wert auf Authentizitat, indem es Unternehmen er-
mutigt, ehrlich tUber ihre Starken und Schwéachen zu kommunizieren.

Die Gewinnerin der Ausgabe Februar 2024 heisst Claudia Rebholz.
Herzliche Gratulation!

Auch als
Live Web Conference!

Frischen Sie lThr Know-how zum Schweizer Arbeitsrecht auf

personalsCHWEIZ Marz 2024
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Wie Weiterbildung eine generationeniibergreifende Arbeitskultur schafft

«Die Bedurfnisse sind
sehr unterschiedlich»

Die (Arbeits-)Welt befindet sich in einem permanenten Wandel. Die Digitalisierung und der
Generationen- bzw. Wertewandel spielen eine zentrale Rolle. Doch nicht allen Generationen ist
dabei das Gleiche wichtig: Wahrend die Generation Z eine 4-Tage-Woche verlangt, kdnnen die
Babyboomer darlber nur den Kopf schitteln. Um die Harmonie im Unternehmen zu wahren und
eine generationenubergreifende Identifikation zu erreichen, sind Weiterbildungsangebote ein

wirksames Mittel. Davon ist Ev Kicken, Country Managerin Schweiz bei GoodHabitz, iberzeugt.

Interview geflihrt von Dave Husi

Frau Kicken, worauf muissen sich
Personalabteilungen in den ndchsten
Jahren einstellen, wenn es um den
Generationenwechsel in Unter-
nehmen geht?

Die Generation Z ist kurzlich durch ein
virales TikTok-Video in die Schlagzeilen
geraten, in dem eine junge Berufseinstei-
gerin mit Tranen in den Augen das tra-
ditionelle Arbeitsmodell der 40-Stunden-
Woche und den damit einhergehenden
Freizeitmangel infrage stellt. Wahrend
die Babyboomer dies kopfschittelnd
kommentieren, zeigt das Video fir Per-
sonalabteilungen dennoch ein ernst zu
nehmendes Problem auf. Denn es spiegelt
nicht nur die Meinung einer Einzelperson
wider, sondern auch die Haltung einer ge-
samten Generation, die in den kommen-
den Jahren verstarkt auf den Arbeitsmarkt
drangen wird und die sich bereits heute
kritisch mit der Arbeitswelt von morgen
auseinandersetzt.  Personalabteilungen
sollten fur diese Generationenunterschie-
de sensibilisieren und Teamstrukturen
schaffen, die es ermoglichen, voneinan-
der und miteinander zu lernen.

Wie kann ein Unternehmen die ver-

schiedenen Vorstellungen der Gene-
rationen am Arbeitsplatz vereinen?

Zundchst einmal ist es wichtig, auf das
zu schauen, was den Mitarbeitenden auf
individueller Ebene wichtig ist. Fur die
einen ist es die Vereinbarkeit von Arbeit
und Freizeit, fir die anderen die Sicher-
heit des Arbeitsplatzes. Wieder andere
Mitarbeitende schauen auf bestimmte
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Um die Harmonie im Unternehmen zu wahren und eine generationenibergreifende Identifikation

zu erreichen, sind Weiterbildungsangebote ein wirksames Mittel.

Benefits wie die Moglichkeit des hybriden
Arbeitens. Die Bedurfnisse sind also sehr
unterschiedlich. Was die verschiedenen
Perspektiven jedoch in den meisten Féllen
eint, ist ein zugrunde liegendes Bedurfnis
nach Selbstverwirklichung und Weiter-
entwicklungim Job. Wenn man dieses vor
Augen hat und adressiert, konnen Mit-
arbeitende mit ganz unterschiedlichen
Ansprichen in vielen Féllen eine hohe
Zufriedenheit erreichen.

Wie lasst sich das in der Praxis
erreichen?

Eine zentrale Rolle fur die Zufriedenheit
spielen die Weiterbildungsangebote und
Entwicklungsmaglichkeiten des Arbeit-
gebers. Diese sollten den Bedurfnissen
der Mitarbeitenden entsprechen und zur
Kultur des jeweiligen Unternehmens pas-
sen. Flexibilitat und Selbstbestimmung
sind hier in vielen Féllen besonders wich-
tig. Weiterbildungsangebote erzielen
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WERTE & KOMPETENZEN

Bewusstes Grenzmanagement

Umgang mit Spannungsfeldern
im Leben von Projektleitenden

Welchen Spannungsfeldern sind Projektverantwortliche ausgesetzt, und wie gelingt es ihnen,
sich moglichst produktiv darin zu bewegen? Ein gemeinsames Forschungsprojekt der Zircher
Hochschule flir Angewandte Wissenschaften und des Beratungs- und Weiterbildungsinstituts

BWI hat sich mit diesen Fragen auseinandergesetzt.

Von Christian Bachmann

as Ziel einer gemeinsam von der

ZHAW und dem Beratungs- und
Weiterbildungsinstitut BWI durchgefuhr-
ten Studie war es, zu ergrinden, welche
Strategien, Konzepte und Kompetenzen
der Projektleitenden sich in herausfor-
dernden Situationen bewdhren. Dazu
wurden qualitative Interviews mit Projekt-
leitenden durchgefuhrt.

Funf typische Herausforderungen
fur Projektleitende

1. Grundspannungen im Projekt
Projektleitende haben oft keine klar de-
finierte Weisungsbefugnis und «han-
gen zwischen den Stuhlen» in Bezug
auf das Projektteam, den Kund*innen
und den internen Auftraggebenden.

2. Spannungsfelder im Kontext
von Stakeholdern
Projektverantwortliche sind auf die
Unterstutzung ihrer Stakeholder ange-
wiesen, kdnnen aber nie alle Erwartun-
gen und Beddrfnisse, die an sie gerich-
tet sind, erfullen.

3. Spannungsfelder im Kontext
von Ressourcen
In jedem Projekt mussen anspruchs-
volle Ziele mit begrenzten zeitlichen
und finanziellen Ressourcen erreicht
werden.

4. Spannungsfelder zwischen
Wunsch und Wirklichkeit
Kunden verlangen von ihren (Projekt-)
Lieferanten Zuverlassigkeit und Ver-
bindlichkeit in Bezug auf die Projekt-
abwicklung, sind aber oft selbst nicht
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in der Lage, diese Verbindlichkeit in
Bezug auf Freigaben oder Entscheide
einzuhalten.

5. Spannungsfelder zwischen

Beruf und Privatleben

Das Projekt hat grosse Prioritat, und
von den Projektleitenden wird oft ein
hoher und flexibler Einsatz gefordert.
Das macht es fir sie schwierig, sich
abzugrenzen. Darunter kann das pri-
vate Umfeld leiden, und oft ist es auch
schwierig, nach einem intensiven Ar-
beitstag am Abend abzuschalten und
sich zu erholen.

Das Setzen von Grenzen
ermoglicht Produktivitat

Grenzen bezeichnen den Unterschied

von einem Bereich zu einem anderen.

Spannungsfelder kénnen durch bewuss-

tes Grenzmanagement reguliert werden.

Zur wesentlichen Funktion von Grenzen

gehort es,

e die Identitat eines Systems (einer Orga-
nisation oder eines Projekts) aufrecht
zuerhalten

e und seine Funktionsweise zu garantie-
ren.

Ohne Grenzen ware Leben unmaglich.
So muss eine biologische Zelle ihre Teile
«zusammenhalten», sonst ist sie als Zelle
nicht funktionsfahig. Sie muss aber auch
offen genug sein, dass der notwendige
Stoffaustausch stattfinden kann. Glei-
chermassen muss ein Projekt Grenzen
setzen gegenuber der Regelorganisation,
damit ein Teamspirit und eine Projekt-
kultur entstehen koénnen. Gleichzeitig

mussen die Projektgrenzen durchléssig
genug sein, weil Projekte von den Res-
sourcen der Linie und der Unterstiitzung
der Stakeholder abhéngig sind.

Strategien und Kompetenzen im
Grenzmanagement

Das Bedurfnis, allen Erwartungen zu
entsprechen, ist fur viele Menschen ein
tief verankertes Muster. Fir mehrere
Interviewpartner*innen brauchte es zu-
erst ein Bewusstsein daftr, dass das per-
sonliche Arbeitsverhalten akut oder lan-
gerfristig schadigend ist, bevor sie bereit
waren, Grenzen zu setzen.

1. Grenzen setzen und schiitzen
Grenzen koénnen gesetzt werden in
Bezug auf:

a. Arbeitstechnik: z.B. Erreichbar-
keitsgrenzen setzen (Push-Nachrich-
ten, E-Mails).

b. Erwartungen und Rollen: z.B. ge-
genseitige Erwartungen definieren
und verhandeln.

c. Konfliktbereitschaft: z.B. kons-
truktiver Umgang mit Konflikten,
ohne diese zu personalisieren.

d. Abgrenzung zum Vorgesetzten
und Delegation: z.B. Verantwor-
tung an das Team Ubergeben.

e. Umgang mit Grenzen der Mit-
menschen: z.B. Projektmitarbeiten-
de unterstltzen oder austauschen,
wenn sie erkennbar Uberfordert sind.

2. Grenzen 6ffnen
In manchen Organisationen nimmt
das «Silo-Denken» berhand. Dies
fUhrt zu Abschottung in der Kommu-



nikation zwischen unterschiedlichen
Unternehmens- und Projektbereichen.
In diesen Situationen gilt es, Grenzen
wieder durchlassiger zu machen oder
komplett zu 6ffnen. Dies gelingt durch:

a.

. Achtsamkeit

Positive Kommunikationskultur:
Formale und informelle Gesprachs-
und Austauschkultur im Team oder
ehrliche Kommunikation mit den
Kunden férdern.

.Erfolge feiern und Wertschat-

zung zeigen: Meilensteine und
Projekterfolge feiern.

. Vertrauen zum Vorgesetzten:

Erlaubt es, Leistungen einzufordern
und auch Uberforderungen thema-
tisieren zu kénnen.

und Korperbe-
wusstsein: Den eigenen Korper
annehmen koénnen als Signalgeber
fur Belastung, Stress und Erholung.

. Professionelle Hilfe: In anspruchs-

vollen Situationen Hilfe einholen
kdnnen von externen Sparringspart-
nern, Coachesoder Psycholog*innen.

. Grenzen versetzen

Projektleitende finden sich oft in
informellen Fihrungsrollen mit ein-
geschrankter Weisungs- und Entschei-
dungsbefugnis, was ihre Handlungs-
maoglichkeiten einschrankt. Aus diesem
Grund brauchen Projektverantwortli-
che auch die Kompetenz, Grenzen zu
verschieben. Das Spannungsfeld bleibt
damit gleich, aber dessen Bewertung
verandert sich. Dies wird unterstitzt
durch:

a.

Selbstreflexion: Sich immer wieder
bewusst machen, welche Verantwor-
tung man tragt und welches aktuell
die wesentlichen Prioritaten sind.

. Gelassenheit: Das eigene Projekt

und sein eigenes Tun in einen gros-
seren Kontext stellen.

. Lésungsorientierung: Sich nichtin

die eigene Losungsvorstellung ver-
beissen, sondern auch die Losungs-
ansatze der Kund*innen integrieren
kénnen.

. Kognitive Restrukturierung (Re-

framing): Sachzwdngen einen
Sinn geben koénnen, z.B. durch die
WIDEG-Frage von Viktor Frankl:
WofUr Ist Das Eine Gelegenheit?

. Uber Grenzen hinauswachsen:

Dem Team und sich selbst Wachs-
tum zutrauen.

Selbstbestimmung statt
vorauseilender Gehorsam

Klar zu erkennen war in den Interviews,
dass der vorauseilende Gehorsam in der
anspruchsvollen Projektarbeit nicht funk-
tioniert. Deshalb haben wir die Selbst-
bestimmung als Ubergeordnete, grund-
legende Kompetenz definiert.

Projektleitende mussen sich die innere
Bewilligung geben, durch aktives Grenz-
management auf die Spannungsfel-
der einzuwirken, denen sie ausgesetzt
sind. Wir verwenden den Resilienzfak-
tor Selbstwirksamkeit hier als Synonym.
Selbstwirksame Menschen sehen die
Spannungsfelder, denen sie ausgesetzt
sind, als Herausforderungen und nicht
als Bedrohungen, und sie haben die tiefe
Uberzeugung, dass sie den Anforderun-
gen des Lebens nicht ohnmachtig ausge-
liefert sind.

Was es fur soziale Nachhaltigkeit
in den Organisationen braucht

Unsere Interviewpartner*innen waren
durchwegs sehr motiviert und zeigten ei-
ne hohe Bereitschaft fir Engagement und
Verantwortungstbernahme. Es kam aber
auch zum Ausdruck, dass der Mensch
ein begrenztes Wesen ist und in der Lage
sein muss, seine personlichen Grenzen
zu erkennen und anzuerkennen. Zur Un-
terstUtzung daftir mussen Fuhrungs- und
Organisationskonzepte weiterentwickelt
werden, um die steigenden Erwartun-
gen an die Projekte im Sinne einer sozi-
alen Nachhaltigkeit erfullen zu kénnen.
Gleichzeitig braucht es Projektleitende,
welche die eigenen Grenzen und diejeni-
gen des Projekts reflektieren und zielftih-
rend regulieren kénnen.

Literatur
Zirkler, M. und Bachmann C.: Produktiver Umgang mit Spannungs-
feldern und Grenzen in der Projektarbeit, Springer-Verlag, 2023.

Christian Bachmann,
Partner und Trainer beim
Zurcher Beratungs- und
Weiterbildungsinstitut
BWI, verfugt tber umfang-
reiche Expertise in den

= Themen Resilienz, Stress-

: "L kompetenz, Projektleitung
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Positive Leadership —
Leadership ohne «rosarote Brille»

Positive Leadership ist mehr als ein einfaches Stre-
ben nach Positivitat. Es gleicht einer anspruchs-
vollen Gratwanderung, bei der Fiihrungskrafte
eine subtile Balance zwischen Realismus und Op-
timismus halten missen. Eine Balance zwischen
Mitarbeitende befdhigen, motivieren, inspirieren
und begeistern und der Notwendigkeit, realistisch
zu sein und mogliche Schwierigkeiten nicht zu ver-
nachlassigen. Das erfordert ein tiefes Verstandnis
fiir die «Nuancen» guter Fiihrung.

Positive Leadership bedeutet nicht, die Augen vor
Herausforderungen zu verschliessen. Im Gegen-
teil —im Zentrum steht die Anerkennung der Reali-
tat. Realitat bewusst anzuerkennen und darauf ba-
sierend eine von Inspiration gepragte Atmosphdre
und Kultur zu schaffen, heisst nicht, Schwierigkei-
ten zu verbergen. Viel mehr heisst es, eine Kultur zu
etablieren, in der Herausforderungen als Chancen
betrachtet werden, auch wenn der Weg zum Erfolg
mit Schwierigkeiten gepflastert ist.

Positive Leader ermutigen zur Zusammenarbeit,
schaffen ein Umfeld, in dem sich alle entsprechend
ihren Starken einbringen und Ideen frei fliessen
konnen. Und das, ohne dass jemand bei Misser-
folgen Angst vor vernichtender Kritik haben muss.
Positive Leader wissen es und haben die Demut,
zuzugeben, dass sie selbst auch nicht alles wissen
(miissen). Sie gestehen ihren Mitarbeitenden ein,
Fehler zu machen, aus ihnen zu lernen und daraus
gestdrkt hervorzugehen. Darum geht es u.a. bei
einer positiven Atmosphare — und nicht etwa dar-
um, den Blick fir Herausforderungen zu verlieren
oder die rosarote Brille aufzusetzen.

Filhrungskrafte, die diese Balance beherrschen,
schaffen ein Umfeld, in dem Mitarbeitende nicht
nur erfolgreich(er) arbeiten. Sie kreieren die Basis
und gestalten eine Kultur, in der Mitarbeitende und
Teams wachsen und ihre Starken ausbauen kon-
nen. Damit formen Positive Leader nachhaltig eine
starke Kultur und eine Zukunft voller Chancen.

Abdullah Redzepi ist CEO der
People + Culture Group und Part-
ner der Partner AG. Als Sparrings-
partner, Coach und Trainer be-
gleitet und befahigt er Fiihrungs-
krafte, Teams und Unternehmen,
ihr volles Potenzial zu entfalten.
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