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«Freude, Interesse oder
Dankbarkeit wirken
wie Kkleine Kraftwerke.
Wer sie kultiviert,
erweitert die geistige
Leistungsfahigkeit
und fordert Kreativitat -
bei sich und den
Mitarbeitenden.»

Kerstin Humberg



EDITORIAL

Mit dieser Ausgabe unseres Magazins «Competence»
mochten wir, die ZHAW School of Management and
Law, Sie ermutigen. Ermutigen, vermehrt Positivitat
zuzulassen in lhrem Denken, Fihren und Handeln.
Man kann natlrlich einwenden, momentan sei der fal-
sche Zeitpunkt fur positive Emotionen. Ich sehe das
anders. Gerade jetzt, wo ein Virus unser Leben auf
den Kopf stellt, brauchen wir Leader, die Positivitat
vorleben und ausstrahlen.

Als in diesem Frihjahr fir mehr als 500 Mitarbeitende
an unserer Hochschule von einem Tag auf den ande-
ren ihr Tun neu definiert werden musste, habe ich als
Chef selbst erlebt, wie wichtig positive Emotionen
fur das eigene Arbeiten sind. Und wie inspirierend
authentische Positivitat auf das Umfeld und die Mit-
arbeitenden wirkt.

In einer Zeit, in der die berufliche Tatigkeit flr immer
mehr Menschen eine persénlichkeitsdefinierende Be-
deutung hat, ist es umso wichtiger, dass Flhrungs-
kréafte mit positiven Emotionen filhren und damit ihre
Mitarbeitenden zu einem gelingenden (Arbeits-)Le-
ben befdhigen. Zu einem gelingenden Leben, das die
Augen vor Schwierigkeiten und Herausforderungen
nicht verschliesst, zugleich aber auch die Potenziale
und Chancen erkennt, die jede Krise mit sich bringt.

Bei allen Unwagbarkeiten fihrt uns doch Corona
gerade eindricklich vor Augen, wie eine Krise zum

Treiber von Innovation wird: Der digitale Transforma-
tionsprozess beschleunigt sich dieses Jahr nochmals
enorm. Plétzlich sind Dinge selbstversténdlich, ge-
gen die vor Kurzem mitunter noch heftig opponiert
wurde: flichendeckendes Homeoffice, Online-Unter-
richt oder virtuelle Meetings — um nur drei besonders
offensichtliche Ver&dnderungen zu nennen.

Mégen die Texte unseres diesjdhrigen Magazins
«Competence» uns alle ermutigen, unser persoénli-
ches Wirken und Werken zu reflektieren und Uber die
Herausforderungen der aktuellen Krise hinaus positiv
zu denken. Fir mich persodnlich wirkt das Tun Kerstin
Humbergs, der Grinderin des Start-ups Yunel ganz
besonders positiv. Sie kdnnen Kerstin Humberg und
ihr Start-up in diesem Magazin kennenlernen.

Ich wiinsche Ihnen und mir: Geben wir uns und unse-
rem Umfeld Raum fir positive Emotionen!

Eine ermutigende Lekture, lhr

RS

Prof. Dr. Reto Steiner
Direktor
ZHAW School of Management and Law
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Stark in
turbulenter Zeit:
Positive
Leadership Hacks

Umsatzeinbussen, Ad-hoc-Digitalisierung, Homeoffice
oder Kurzarbeit: Die COVID-19-Pandemie konfrontiert
Unternehmen mit zahlreichen Verdnderungen. Viele
FUhrungskrafte und Mitarbeitende fuhlen sich Uber-
fordert. Doch auf Dauer sind negative Emotionen kon-
traproduktiv: Arger, Frust und Sorgen verengen unsere
Denk- und Handlungsspielrdume. Positive Empfindun-
gen wie Freude, Interesse oder Dankbarkeit wirken
hingegen wie kleine Kraftwerke der Veranderung. Wer
sie kultiviert, erweitert die geistige Leistungsfahigkeit
und férdert Kreativitat — bei sich und den Mitarbeiten-
den. Positive Emotionen erweitern den Horizont. Das
haben die Arbeiten der amerikanischen Emotionsfor-
scherin Barbara Fredrickson gezeigt.

Positive Emotionen kultivieren,
den Horizont erweitern

Positiv fUhren in Zeiten der Krise heisst daher: den
Einsatz von Mitarbeitenden und Fortschritte bewusst
wahrnehmen, Erfolge wertschétzen und kommunizie-
ren. Zum Beispiel mithilfe eines positiven Wochen-
rickblicks: Was lief in der abgelaufenen Woche be-
sonders gut? Wie hat jeder Einzelne dazu beigetragen?
Das menschliche Gehirn ist biologisch so program-
miert, dass es Risiken und Probleme starker wahr-
nimmt als Gelegenheiten und Erfolge. Mit einem posi-
tiven Tages- oder Wochenriickblick schlagen Sie dem
«katastrophisch» veranlagten Hirn ein Schnippchen.
Je Uberraschender, desto wirksamer sind auch kleine
Gesten der Wertschatzung oder Belohnung: ein ge-
meinsames Gin-Tasting per Zoom mit Barmann und

vorab verschickten Feel-good-Paketen oder die ge-
meinsame Lauf-Challenge — Beispiele aus der Praxis.

Starken starken, Flow erleben

Koénnen Sie sich in lhrem Job auf Tatigkeiten fokussie-
ren, die Sie wirklich gut und gerne erledigen? Wenn dem
so ist — Glickwunsch! Wenn nicht, dann gehoéren Sie
zu den ca. 70 Prozent der Beschéftigten, die das laut
Gallup-Studie selten oder gar nicht erleben. Wenn die
Zeit bei der Arbeit verfliegt, wir alles um uns herum ver-
gessen, dann sind wir im Flow. Wir sind motiviert und
engagiert. Das geschieht dann, wenn wir Gber die n6ti-
gen Ressourcen zur Erledigung einer Tatigkeit verfligen,
unsere Starken und Kompetenzen einsetzen kénnen.
Welche Aktivitaten verleihen Ihnen einen Energieschub?
Was sind die Dinge, die Sie besonders schnell begreifen
oder abspeichern kdnnen? Wann und wo sind Sie in
Ihrem Element? Oder: Was steht nie auf Ihrer To-do-
Liste? Dinge, die wir automatisch erledigen, zeugen
ebenfalls haufig von Starken. Erkennen und nutzen Sie
Ihre Starken, um mehr Flow zu erleben. Gleiches gilt fur
die Belegschaft. Und nicht vergessen: Flexibilitdt und
Autonomie in puncto Arbeitszeit und -organisation be-
gunstigen das Entstehen von Flow.

In menschliche Nahe investieren -
trotz physischer Distanz

Menschen sind soziale Tiere. In allen empirischen
Studien zum psychologischen Wohlbefinden erweist
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Christian Thiele

arbeitet als Coach und Fuhrungskréaftetrainer, er ist

Experte fiir Positive Leadership und Partner von Yunel.

In seinem Podcast «Positiv Filhren» und in seinem neuen
Buch «Positiv fihren in schwieriger Zeit» erklart er, wie
FUhrende auch in turbulenten Zeiten mehr Zuversicht,
Kreativitat und Leistungsféhigkeit erreichen kénnen — fir
sich selbst, die eigenen Mitarbeitenden, die Organisation.
(Foto: Marc Wittkowski)

sich eines als verlassliche Grundlage fiir unsere Le-
bensqualitat: die Qualitat unserer Beziehungen. Erle-
ben wir positive Beziehungen, schittet unser Kérper
das Bindungshormon Oxytocin sowie Botenstoffe des
Glucks aus. Wir fihlen uns lebendig. Umso mehr
macht vielen Menschen die durch Corona erzwungene
physische Distanz zu schaffen. Gerade in Krisenzeiten
suchen wir intuitiv mehr von dem, was uns derzeit nur
eingeschrankt zur Verfligung steht: menschliche Nahe,
personlichen Kontakt. Aktuell fehlen uns der Aus-
tausch am Kopierer, der Kaffeepausen- oder Kantinen-
plausch. Wer in Krisenzeiten positiv flhrt, kann diesen
Mangel kompensieren —zumindest ein Stiick weit. Durch
gut strukturierte und konstruktiv geleitete virtuelle
Meetings, die punktlich starten und zur vereinbarten
Zeit mit einem positiven Rickblick enden. Zusammen-
halt trotz Abstand I&sst sich auch durch gemeinsame
Feierabendbiere, Kaffeepausen, Yogaklassen oder
Filmabende per Skype oder Zoom herstellen. Zeigen
Sie sich immer wieder als Mensch mit Herausfor-
derungen, Sorgen und Fragen — nicht nur als Chefin
oder Chef! Teilen Sie Ihre Gedanken und Fragen, was
auch immer Sie beschéftigt. «Sharing is caring.»

Mehr «Know-why» vermitteln

«Wer ein Woflr hat, ertragt jedes Wie.» Ursprlinglich
stammt dieser Satz von Friedrich Nietzsche. Der Wie-
ner Psychologe und Auschwitz-Uberlebende Viktor
Frankl hat ihn berihmt gemacht. Wozu machen Sie
Ilhre Arbeit? Was zahlt neben Karriere oder Gehalt?
Was haben |lhre Kunden oder Partner von lhren Pro-

Dr. Kerstin Humberg
ist die Grunderin von Yunel, einem Berliner Start-up. Seit

2015 kombiniert Yunel Erkenntnisse aus der Glucks- und
Hirnforschung mit strategischer Beratung, um menschliche
Potenziale fir die Gesellschaft zu entfalten. Gleichzeitig
leitet die frihere McKinsey-Beraterin den Bereich Positive
Business bei der Deutschen Gesellschaft fur Positive
Psychologie in Berlin. Zu den Produkten und Dienstleis-
tungen von Yunel gehéren massgeschneiderte Trainings,
Vortrége und «Life Maps». (Foto: Nina Tenhumberg)

dukten oder Dienstleistungen? Wem machen Ihre An-
gebote das Leben bequemer oder angenehmer? Wer
es schafft, seinen Mitarbeitenden neben dem «Know-
how» auch «Know-why» zu vermitteln, kann auch in
schwierigen Zeiten motivieren und Engagement for-
dern. Begriinden Sie Entscheidungen, erklédren Sie den
Mitarbeitenden, womit sie wozu beitragen. Das stéarkt
die Motivation! Neben Autonomie und Kompetenz ist
das Erleben von Sinn ein zentraler Schlissel fiir Moti-
vation bei der Arbeit.

Positive Ziele formulieren,
Fortschritte zelebrieren

Warum neigen manche Menschen dazu, standig ihren
Rasen zu mahen? Nicht unbedingt, weil sie einen Wim-
bledon-Rasen wollen. Vielmehr, weil ein frisch gemah-
ter Rasen, Bahn flr Bahn, Erfolgserlebnisse beschert.
Das Erleben von «Selbstwirksamkeit» ist ein weiteres
Rezept positiver Fihrung in Zeiten der Verédnderung.
Selbstwirksam bin ich, wenn ich das Geflhl habe,
ich kann etwas leisten, Dinge weiterbringen — statt
immer nur wie der Hase der Karotte hinterherzuhop-
peln, ohne diese jemals zu erreichen. Ob Meilenstein
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oder Schlusserfolg — machen Sie Fortschritte sichtbar.
Fir sich selbst und die Belegschaft. Gerade auch fir
Kollegen der IT- oder HR-Abteilung, deren Beitrédge
zum Unternehmenserfolg vielleicht weniger direkt
sichtbar sind als die Ertrdge aus dem Vertrieb. Formu-
lieren Sie Ziele, die ambitioniert und trotzdem erreich-
bar sind. Auch der Blick fir Etappensiege starkt die
Selbstwirksamkeit. Zwar spricht nichts gegen soge-
nannte Everest-Ziele — inspirierende, anspruchsvolle
Vorhaben. Ahnlich wie die Sterne, die man vielleicht
nie erreicht, aber nach denen man seine Navigation,
sein Tun und Handeln ausrichtet. Doch aktuell machen
Sie sich und anderen das Leben leichter, wenn Sie
Vorgaben machen, die trotz Homeschooling aus dem
Homeoffice heraus zu schaffen sind.

Sozialer Anstand - trotz Abstand

Wer jetzt auf Teufel komm raus seine Lieferanten kne-
belt, wer sich kurzfristig sémtlicher dauerhaften Ver-
pflichtungen entledigt oder diese durch Armdricken
zu seinen Gunsten zurechtbiegt, kann die Ergebnisse
furs nachste Quartal vielleicht kurzfristig verbessern.
Doch positive Fihrung heisst auch: Ricksicht nehmen
auf die Menschen und Organisationen, mit denen ich
zu tun habe. Womdglich in Vorleistung gehen. «Pay it
forward», wie die Amerikaner sagen: in andere inves-
tieren und kooperieren, auch wenn sich die Bezahlung
einer Leistung womaglich verzdgert. Auch und gerade
in Zeiten von Krise und Ungewissheit. Natlrlich nur so
weit, wie es die eigene Situation zuldsst. Spatestens
seitdem der Psychologe Daniel Kahneman 2002 mit
dem Wirtschaftsnobelpreis ausgezeichnet worden ist,
sollte es an der Zeit sein, die alte, kurzfristige Kos-
ten-Nutzen-Orientierung Uber Bord zu werfen: Men-
schen, Teams und Organisationen sind keine rationa-
len Nutzen-Maximierer. Stattdessen bewegen wir uns
in einem sich standig verdndernden Netz aus Rezipro-
zitatsverhéltnissen. Wie du mir, so ich dir? Zumindest
friher oder spater. Geben Sie — im Rahmen dessen,
was lhnen méglich ist! Uber kurz oder lang wird es sich
auszahlen.

Bewusst die Perspektive wechseln

Und wenn allen positiven Flihrungsvorsatzen zum
Trotz auch Sie der Mut einmal verlasst, versuchen Sie
es mit einem bewussten Perspektivwechsel. Betrach-
ten Sie verstérende Situationen durch neue «Linsen».

Nehmen Sie zum Beispiel eine lange Linse, um sich zu
fragen: «Wie werde ich diese Situation in sechs Mona-
ten wahrscheinlich bewerten und warum?» Eine breite
Linse, um sich zu fragen: «Was kann ich in dieser Si-
tuation lernen? Wie kann ich daran wachsen?» Oder
eine umgekehrte Linse in Konfliktsituationen: «Wie
wirde mein Kontrahent die Situation einem guten
Freund beschreiben? Inwieweit mag auch diese Sicht-
weise richtig sein?» Auch die COVID-19-Pandemie ladt
uns zu einem entsprechenden Gedankenexperiment
ein. Stellen Sie sich und Ihren Kollegen drei Fragen.
Erstens: Gibt es ein mdgliches Szenario, bei dem sich
Corona eines Tages als eine gute Sache erweisen
kénnte? Mehr Zeit fir die Familie? Eine neue Art zu
wirtschaften? Zweitens: Was kann ich bzw. was kann
mein Team tun, um dieses Szenario zu verwirklichen?
Wie kdnnen wir dazu beitragen, Corona zu einer Er-
fahrung zu machen, die wir alle eines Tages feiern
kénnen? Fihrung neu denken? Weniger Geschafts-
reisen? Drittens: Wie kdnnte unser erster Schritt in
diese Richtung aussehen? Allein das Nachdenken
Uber diese Fragen fuhrt uns in einen anderen emotio-
nalen Zustand, einen, der |6sungsorientiert ist.

Was verbirgt sich
hinter Positiver
Psychologie?

Die Positive Psychologie ist die Wissenschaft vom
gelingenden Leben. Dazu gehdrt natirlich auch die
Arbeit. Im Kern geht es um die Frage, was gesunde
Menschen brauchen, um ihr Potenzial optimal zu
entfalten. Dabei geht es beispielsweise um die
Ursache und Wirkung von Emotionen, starkenba-
sierte Entwicklung, Werte, Beziehungen und Sinn.
Unter welchen Bedingungen kénnen Menschen am
besten arbeiten? Was motiviert uns im beruflichen
Kontext? Und wie kdnnen wir Transformations-
prozesse so gestalten, dass Fiuhrungskrafte und
Mitarbeitende den Wandel als Chance und sinnvoll
erleben? Das sind typische Fragestellungen, mit
denen wir uns als Business Trainer und Berater fir
Positive Psychologie beschéaftigen.
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Gelingende Wirtschaft

In der westlichen Welt, in der Religion und Politik als
Orientierungssysteme an Bedeutung verloren haben,
tragt die Arbeit eine grosse existenzielle Resonanzlast.
Die Wirtschaft muss sich entsprechend transformieren.

INPUT

5 Thesen zur Transformation der Wirtschaft

Die Umgestaltung unseres Okosystems in eine sinnorien-
tierte, organische und nicht organisierte (Welt-)Gemein-
schaft ist alternativlos.

Arbeit bildet den Nukleus fur diese unabdingbare Trans-
formation: Uber die Arbeit fiihlen sich Menschen existen-
ziell mit der Gesellschaft verbunden.

Der rein 6konomische Tausch Geld gegen Arbeitszeit stellt
viele Menschen nicht mehr zufrieden.

Wenn die Wirtschaft Taktgeber der Transformation sein
will, kbnnen Effizienz und Rentabilitat nicht das zentrale
Wertesystem sein.

U (WD | -

Die Transformation findet in verschiedenen Rdumen mit
klaren Brennpunkten statt.

Vier Raume einer Transformation

Grundsétzlich geschieht die Transformation einer Firma in vier RA&umen:
dem operativen, dem strukturellen, dem kulturellen und dem persén-
lichen Raum. Diese Rdume sind wéhrend des ganzen Prozesses im
Gleichgewicht, stehen miteinander aber in einer stetig sich verandernden
Abhéngigkeit. Die Bewegungen finden nie gleichzeitig statt. Sie reagie-
ren je nach Resonanzfahigkeit unterschiedlich auf die Impulse im Unter-
nehmen. Wird die Dissonanz in der Bewegung zu gross, bricht das
Geflige zusammen. Andererseits gibt es ohne Spannung keine Bewe-
gung. Die Bewegungen sind in dieser Logik zwar nicht kontrollierbar,
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aber leb- und erlebbar. Orientierung wird entspre-
chend nicht mehr durch Kontrolle herbeigefihrt. Sie
basiert vielmehr auf dem Vertrauen in ein integrales
Werte- und Wahrnehmungssystem, das einer organi-
schen Logik folgt.

Drei Fokuspunkte einer Transformation

Fokuspunkt 1: Erfahrungsrdaume schaffen
Neurobiologische Erkenntnisse zeigen, dass sich
Handlungsé&nderungen nicht appellhaft einfordern las-
sen. Denkmuster, nach denen wir handeln, formen sich
durch Erfahrungen. Um eine Verdnderung zu erwirken,
sind eigene, das Vertrauen in das Unvertraute starken-
de neue Erfahrungsrdume erforderlich. Denn erst
wenn die Erfahrung auch im Tun erkennbar wird, ver-
andert sich sowohl das Denken als auch das Handeln
und somit der Mensch in seiner Persdnlichkeit und
Haltung —und damit die Kultur des Unternehmens. Nur
das Erfahrbare kann helfen, Zutrauen zum Fremdarti-
gen zu erlangen und die erforderliche Sicherheit und
Souveranitat gegentiber dem Neuen zu gewinnen.

Verschiedene Methoden kénnen helfen, Erfahrungs-
raume bereitzustellen, bestehende Strukturen und
Ablaufe zu brechen, Fragestellungen neu zu beant-
worten, ein neues Vokabular einzufihren und alter-
native Umgangsformen zu finden. Wenn Selbstorga-
nisation jedoch ausschliesslich als Methodenwelle
verstanden wird, um in einer sich verandernden Welt
leistungsféhiger, schneller und erfolgreicher zu wer-
den, vergibt man die Chance, sich als Mensch zu ver-
andern. Gerade mit kollaborativen Methoden kénnen
alte Denkmuster aufgebrochen werden. Die daraus
resultierenden Haltungsé&nderungen bewirken mehr
fur das Unternehmen als nur die L&sung eines anste-
henden Problems.

Damit die gesetzten Impulse im Alltag erkennbar wer-
den, braucht es primar das Verstandnis aller Mitar-
beiterinnen und Mitarbeiter, dass es flr keine neue
Aufgabe oder kein neues Projekt eine fixe Herange-
hensweise gibt. Es braucht die Bereitschaft, alle alten
Herangehensweisen, Prozesse, Gruppenzusammen-
stellungen und Rollenverteilungen hinterfragen zu dir-
fen (vielleicht sogar zu miissen). Dies zwingt die Teams,
sich immer wieder neu zu orientieren. Die so generier-
te Spannung (positive und negative) wird genutzt, um
die neu gelernten Methoden anzuwenden.

Das WIE im Alltag ist also entscheidend. Denn Be-
ziehungen zwischen Menschen im Alltag gestalten
die Unternehmenskultur, die somit von jedem Einzel-
nen mitgeformt wird!

Fokuspunkt 2: kritische Masse schaffen

Alle Mitarbeitenden mussen offen sein fur Verédnde-
rungen. Es braucht aber zusatzlich die Mutigen, die
offensiv und lustvoll Neues ausprobieren wollen. Die-
se Schlisselpersonen definieren sich zu Beginn der
Transformation durch die hierarchische Position. Es
sind aber auch Personen, welche die Fahigkeit ha-
ben, Menschen fir etwas zu begeistern und als Multi-
plikatoren zu wirken. Das Wichtigste sind eine hohe
Ubereinstimmung in den Haltungen und Uberzeu-
gungen der Schllsselpersonen sowie der unbedingte
Wunsch, das eigene Denkmuster zu hinterfragen und
einen personlichen Entwicklungsprozess zu gehen.
Diese Mischung schafft die kritische Masse, welche
die Transformation in Gang bringt.

Die personliche Haltungsanderung ist kein technischer
Vorgang wie der Wechsel eines Betriebssystems. Sie
wird nicht Gber Nacht aufpoppen und schon gar nicht
per Command and Control im Unternehmen einge-
fahrt. Es ist ein personlicher und kontinuierlicher Reife-
prozess, der alle Lebensbereiche tangiert und so zu
einem Teil der persénlichen Lebensgeschichte wird.
Es geht also nicht nur darum, zu diskutieren und zu
reflektieren, sondern um reale Erfahrung, reales Erle-
ben: die Wirkung auf die Persdnlichkeit und das Los-
lassen alter Uberzeugungen, damit das Neue entste-
hen kann. Dazu braucht es Resonanzraume.

In der Physik wird mit dem Begriff der Resonanz ein
schwingendes System bezeichnet, in dem sich die
beiden Seiten, Subjekt und Objekt, wechselseitig an-
regen. Im gesellschaftlichen Kontext ist Resonanz
bzw. Resonanzlast nach dem Soziologen Hartmut
Rosa stets eine zweiseitige Beziehung. Ob sich Reso-
nanz einstellt und die zwei Seiten sich aufeinander
einschwingen, héngt von beidseitigen Austauschpro-
zessen ab, die nicht kontrollierbar sind.

Erfahrungen im Resonanzraum sind real und physisch.
Die Forschung zeigt, dass zur Kreierung dieser neuen
Erfahrungswelten ergebnisoffene Experimente zielfiih-
rend sind. Experimente stellen das méachtigste, in den
Naturwissenschaften langst bewiesene Fortschritts-
prinzip dar. Sie erzeugen die fliir die Transformation so
dringend bendtigten neuen Beobachtungswelten.
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«Nur das Erfahthare fordert =

.

das Zutrauen Zzuminvertrauten.»

Fokus 3: Raum fiir Impulse geben

Wenn wir davon ausgehen, dass sich Menschen stetig
weiterentwickeln bzw. lernen wollen, gilt das auch fur
einen Gruppenkdrper und mit gleicher Logik auch fir
ein Unternehmen. Weiterentwickeln in diesem Sinne
hat nichts mit der klassischen Karriereleiter zu tun,
sondern mit der Entwicklung des Reifegrades. Wenn
wir versuchen, diesen gewlnschten Entwicklungs-
schritten Raum zu geben, gehen stetige Impulse durch
das Unternehmen. Je nach Resonanzfahigkeit kbnnen
sie aufgenommen und sichtbar gemacht werden.

Es ist ein kontinuierlicher und endloser Tanz, mit den
Impulsen wachsam umzugehen und zu antizipieren,
welcher der vier bereits erwdhnten Rdume (Struktur,
operativ, Kultur, Personlichkeit) zu welchem Prozess
bereit ist und welche Prozesse dies wiederum in den
anderen Raumen und den dahinterstehenden Men-
schen auslésen kénnte. Je nach Resonanzféhigkeit
werden so Raume gedffnet, um die Prozesse ge-
meinsam zu starten und sichtbar zu machen und die
Entwicklung von Mensch und Unternehmen voran-
zutreiben.

‘f_.b—

Fihren in der Transformation

Flhrungs- bzw. Schllisselpersonen, welche die Fahig-
keit haben, Menschen flr etwas zu begeistern, spie-
len bei der Transformation eine zentrale Rolle.

Flhrung ist heute ein ideologisch aufgeladenes Narrativ:

- Fuhrung ist, was formal legitimierte Fihrungskréfte
tun. Es gibt Leader mit Weisungsmacht und Ge-
staltungsanspruch und Follower, die ausfihren.

— Fdhrungsaufgaben sind statisch und personen-
zentriert zu- und aufteilbar. Die Flhrungsfunktio-
nen lassen sich modellhaft institutionalisieren und
mittels Techniken und Tools operationalisieren.

— Der Status von Fihrungspersonen ist mit gesell-
schaftlichem Prestige verbunden.

Die Leadership-Forschung zeigt, dass dies ein Auslauf-
modell ist und der Trend zu Selbstverantwortung,
Selbstorganisation und Kollaboration geht. Verantwort-
lich daflr ist das Umfeld, in dem Fihrung stattfindet.
Den Kern der neuen Fuhrungsphilosophie bildet die
Mobilisierung der dezentralen Intelligenz. Es muss ge-
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lingen, die im Menschen und im menschlichen Zusam-
menleben angelegten Potenziale starker zu entfalten
und geteilte Expertise und geteiltes Wissen zu nutzen.
Erforderlich sind:

Die andere Haltung: fahrlassiges Zutrauen und
loslassen. Notwendig ist der individuelle Einstellungs-
wechsel weg von «Ich, mit meiner eigenen Intelligenz,
muss als heroische(r) Einzelentscheider(in) Uberzeu-
gen» hin zu «Das Wirkmé&chtigste, was ich tun kann,
ist, die im Kollektiv vorhandene Urteilskraft zu mehren
und zu bergen». Wenn ich von einem positiven Men-
schenbild ausgehe und auf die Urteilskraft und Min-
digkeit der Mitarbeitenden vertraue, traue ich ihnen
etwas zu und bin bereit, konsequent loszulassen.

Die andere Methodik: experimentell anndhern und
die Organisation entscheiden lassen. Im Zentrum
stehen das ergebnisoffene Erkunden, das Probieren,
das adaptive Lernen und das kontinuierliche Annéhern,
nicht mehr das rationale Verstehen. Mit Experimenten
fihren wir absichtlich die Unsicherheit ins Unternehmen
ein und verstehen die Organisation als Labor. Das Ex-
periment ersetzt die klassische prospektive Strategie.

Das andere Rollenverstandnis: am System arbei-
ten und Sog erzeugen. Die Filhrungsaufgabe nimmt
der CEO folgerichtig indirekt wahr, indem er sich pri-
mar als Erméglicher mit dem organisationalen Rah-
men beschéaftigt. In jeder Organisation liegt vieles im
Verborgenen, das erst sichtbar wird, wenn die Bedin-

Dani Humbel,
CEO Transa

Martin Eisenhut,
Facilitator, Transa

gungen stimmen. In diesem Bewusstsein entfernt er
oder sie alles, was dazu beitrégt, dass sich Mitarbei-
tende organisiert, verwaltet und bevormundet fihlen.
Der CEO nimmt bewusst Druck aus dem System und
schafft den Rahmen, damit sich die Organisation zu
einem sozialen Netzwerk entwickeln kann und sich
Resonanzrdume bilden kénnen.

Der Outdoor-Spezialist Transa befindet sich seit
Langerem mitten in der oben beschriebenen Trans-
formation und erlebt Reorganisation taglich. Wie
sich fir neue Bewegungsabldufe neue Synapsen
im Hirn bilden missen, lernte Transa, sich lber
neue Gefasse zu verknlpfen. Das Arbeiten z.B.
im Synchronisationskreis (Multiplikator von Hal-
tungsfragen), in einer Fokusgruppe (Priorisierung
von Unternehmensprojekten) oder einem Themen-
board (Verbindung des Kernprozesses mit der
Kommunikation) ermdglicht den Mitarbeitenden in
hierarchielibergreifenden Rollen zu wirken und aus
dem situativen Wissen in eine Leadfunktion zu
gehen. Die klassische Geschéaftsleitung hat sich
dadurch aufgelést. Rund um das Thema Host &
Learn haben sich bei Transa Menschen vereint, die
sich gegenseitig die wahrgenommenen Impulse
spiegeln, um so ein Maximum an Resonanz zur
Verfligung zu haben. Auf dieser nie endenden
Reise experimentiert Transa mutig und versucht,
dem Raum zu geben, was entstehen will.

Hans A.Withrich,

Prof. Dr.oec., Managementforscher,
UniBw Minchen

Juerg Hostettler,

Leiter Kommunikation, ZHAW School
of Management and Law

Die Autorenschaft hat sich aus der Netzwerkgruppe MOG (Mensch, Organisation, Gesellschaft) gebildet.

Diese beschéftigt sich mit Fragen der Transformation der Wirtschaft und méglichen neuen individuellen

und institutionellen Gestaltungsfeldern. Die Gruppe besteht aus Vertreterinnen und Vertretern der Wirtschaft,

der Wissenschaft (u.a. auch der ZHAW) und der Beratung.
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COVID-19 als
Digitalisierungstreiber

Die Corona-Krise stellt eine grosse Belastungsprobe
far die Firmen dar und beschleunigt gleichzeitig
den laufenden digitalen Transformationsprozess.
Unternehmen sind dartber hinaus gefordert,
ihre Geschaftsmodelle weiterzuentwickeln.

Die COVID-19-Pandemie ist fur viele Unternehmen eine existenzielle
Herausforderung. Jede Krise hat aber auch eine andere Seite: Sie kann
einen Anstoss dazu bieten, bestehende Geschaftsmodelle grundlegend
zu Uberdenken und anzupassen. Mit der «ZHAW Managers Survey» ha-
ben Michael Farley, Christian Graf, Florian Keller und Benedikt Zoller-
Rydzek von der ZHAW School of Management and Law im April dieses
Jahres die Reaktion von Schweizer Firmen auf die Corona-Krise unter-
sucht. An der entsprechenden Online-Umfrage nahmen Uber 200 Ma-
nagerinnen und Manager von Schweizer Unternehmen teil.

Eine kurzfristige Krise?
Die meisten der Befragten beurteilten die (negativen) Auswirkungen der
Krise als dramatisch, allerdings wurde ihre Dauer als relativ kurzfristig

eingeschatzt. Die stéarksten dkonomischen Auswirkungen wurden be-
reits fUr Mitte Juli 2020 erwartet. Fir die Zeit danach gingen die Be-
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BUSINESS

«Ein verbessertes Geschaftsmodell
wirde viele Unternehmen langfristig
wettbewerbstahiger machen.»

fragten von einer stetigen Besserung aus und erwarteten bereits fir
Ende 2020, dass der Geschéaftsgang wieder das Niveau von 2019 er-
reichen und eine «neue Normalitat» (New Normal) eintreten werde. Da-
mit sind die Schweizer Managerinnen und Manager viel optimistischer
als zahlreiche Wirtschaftsexpertinnen und -experten, die eine viel lan-
gere Dauer der Corona-Krise vorhersagen.

Zum Zeitpunkt der Umfrage befanden sich viele Firmen im Krisenmo-
dus und versuchten vor allem, negative Einfliisse zu minimieren. Dabei
stand die Kostensenkung im Vordergrund. Eine Anpassung an die neue
Situation hatte (noch) kaum begonnen. Diese Zurickhaltung kann
grosstenteils auf die mehrheitlich erwartete kurze Dauer der Krise zu-

Firmenreaktionen auf COVID-19
Homeoffice NG

Kurzarbeit

Verringerung Geschaftstatigkeit
Digitalisierung

Unterbruch Geschéftstatigkeit

Neue Produkte

Bundeshilfe

Neue Geschéaftsmodelle
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

Anteil in Prozent. Mehrfachnennung méglich. Quelle: ZHAW Managers Survey
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rickgefihrt werden. Schéatzen die Befragten die Dau-
er der Krise als langer ein, setzen ihre Unternehmen
umso stérker auf Adaption.

Digitaler Transformationsprozess

Die Pandemie hat nicht zu einem vélligen Stillstand
der Wirtschaftswelt gefiihrt, sondern viele fundamen-
tale Transformationsprozesse beschleunigt, zum Bei-
spiel im Bereich Digitalisierung. Die Krise sollte daher
auch als Chance gesehen werden, sich neu auszu-

richten. Ein neues und verbessertes Geschéaftsmodell
wirde viele Unternehmen langfristig und global wett-
bewerbsféahiger machen. Denn es gibt genligend He-
rausforderungen fliir Schweizer Firmen, sich interna-
tional besser zu positionieren — etwa den Klimawandel
oder die sich stetig &hdernden Konsumgewohnheiten
der Generationen X, Y und Z.

Wahrend Schweizer Unternehmen die Geschaftsmo-
delle also nur vereinzelt aufgrund der Corona-Krise
angepasst haben (lediglich 5,5 Prozent der Manage-
rinnen und Manager nannten diese Reaktion), zeigte
die Studie einen deutlichen Schub bei Digitalisierungs-
themen: So stieg der Absatz Giber digitale Kanale um
beinahe 5 Prozentpunkte im Vergleich zum Jahr 2019.
Auch die digitale Produktion und das digitale Marke-
ting legten zu. Die gréssten Veranderungen werden im
Bereich Homeoffice erwartet. Aufgrund des Social
Distancing nahm das Arbeiten von zu Hause aus wah-
rend der Krise signifikant zu und wird auch danach eine
wichtige Rolle spielen.

Damit hat die Pandemie einen digitalen Transforma-
tionsprozess ausgeldst: Wahrend viele Unternehmen
in der Vergangenheit nur Gber die Digitalisierung ge-
sprochen haben, wurden die entsprechenden Themen
in den letzten Monaten nun wirklich angepackt. Auf-
grund der Krise nutzen Unternehmen jetzt vermehrt
digitale Kanéle, um Umséatze zu erzielen, mit ihren
Kunden zu kommunizieren und Arbeitsprozesse zu
organisieren. Trotz aller negativen Auswirkungen von
COVID-19 ist dieser digitale Transformationsprozess
eine positive Entwicklung.
www.zhaw.ch/imi/corona-studie

Florian Keller, Dr.

leitet das Center for EMEA Business der ZHAW School of Management
and Law. Er ist zudem Studienleiter des MBA. In seiner Forschung
konzentriert er sich auf die Schnittstelle zwischen internationaler
Politik und internationalem Business.

Benedikt Zoller-Rydzek, Dr.

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Center for EMEA Business

der ZHAW School of Management and Law und forscht zum Verhalten
von multinationalen Firmen und zum internationalen Handel.
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GENERAL MANAGEMENT

«Lets Biodesign!»:
vom Operationssaal
zum disruptiven
Medizinprodukt

Der Biodesign-Ansatz ist eine innovative
Ausbildungsmethodik fur die Entwicklung
radikaler Produktinnovationen in
Healthcare-Unternehmen. Sie zielt konsequent
auf die Praxis und vermittelt Studierenden
unternehmerische Kompetenzen.

Die Biodesign-Idee ist einfach: In interdisziplindren, Start-up-ahnlichen
Teams lernen Masterstudierende, medizinisch relevante Produktideen
zu entwickeln: von der Bedirfnisanalyse im Spital Uber einen Proto-
typen bis zur méglichen Patentanmeldung und Investorenprasentation.
Dieses wegweisende, praxisorientierte Ausbildungskonzept wurde von
der Stanford University entwickelt. Als erste Hochschule im deutsch-
sprachigen Raum hat es die ZHAW School of Management and Law
2019 in ihre Managementweiterbildung aufgenommen und fihrt es im
August 2021 auch im Rahmen einer zweiwéchigen Summer School im
Masterstudium ein.

Holistisch und interdisziplinar
Der Biodesign-Ansatz lehrt dabei einen holistischen Innovationspro-
zess, der zukilnftige Projekleiter(innen) und Start-up-Grinder(innen)

befahigt, ambitionierte Medtech-/Digital-Health-Projekte erfolgreich
zu leiten. Am konkreten Produktprojekt erlernen die Teilnehmenden
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GENERAL MANAGEMENT

«Clinical Immersion» im Swiss-Biodesign-Weiterbildungskurs 2019 am Kantonsspital Winterthur.

«Im Biodesign-Programm kommt dem Beobachten der Kundinnen und
Kunden in Alltagssituationen eine zentrale Bedeutung zu.»

Design-Thinking-Methoden, Patentrecherchen, Regu-
latory-, Health-Economics- und Finanzierungsstrate-
gien, insbesondere in Kleingruppencoachings durch
erfahrene Industrieexpertinnen und -experten. Eine
weitere Besonderheit des Konzepts sind die interdis-
ziplinaren Projektteams, deren Mitglieder technisches,
medizinisches oder betriebswirtschaftliches Fachwis-
sen einbringen. Ab dem ersten Tag arbeiten diese Pro-
jektgruppen an der Untersuchung des Marktpotenzials
unterschiedlicher Ideen und schliesslich an Experi-
menten und Konzepttests.

Beobachten statt nur befragen
«Wenn ich die Menschen gefragt hatte, was sie wol-

len, hatten sie gesagt «schnellere Pferde>».» So dus-
serte sich Henry Ford zum Thema Kundenbefragun-

gen. Empirische Marktforschung basiert traditionell
auf unterschiedlichen Formen qualitativer und quan-
titativer Befragungen. Sie sind fur viele Marketing-
fragen hilfreich, stossen aber bei der Generierung
radikal neuartiger Produktideen schnell an Grenzen.
Ihre Hauptschwéche liegt darin, dass sie nur erfas-
sen, was Befragungsteilnehmende willens oder fahig
sind, verbal auszudriicken. Im Biodesign-Programm
kommt daher dem Beobachten der Kundinnen und
Kunden in Alltagssituationen und Konzepttests mit
Prototypen eine zentrale Bedeutung zu. Durch die so-
genannte «Clinical Immersion» im Spital werden auch
latente, nicht verbalisierte Verhaltensweisen und Be-
dirfnisse erfasst und systematisch auf ihr Innova-
tionspotenzial untersucht.

COMPETENCE 2020
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GENERAL MANAGEMENT

Radikale, patentierbare Produkte anvisieren

Nachdem wahrend des Spitalaufenthalts Optimierungsfelder identifi-
ziert wurden (z.B. chirurgische Eingriffe mit hohen Mortalitatsraten,
lange Spitalaufenthalte oder besonders kostenintensive Prozesse), gilt
es, sie nach ihrer Wichtigkeit zu priorisieren. Erst nach systematischen
Marktsegment- und Risikoanalysen suchen die Projektteams mit ver-
schiedenen Kreativmethoden nach technologischen Lésungsansétzen,
die den aktuellen «Standard of Care» wesentlich verbessern kdnnten.
So haben Alumni des Stanford-Biodesign-Programms in den 20 Jahren
seines Bestehens mehr als 50 Start-ups gegrliindet und dazu beigetra-
gen, dass mehr als zwei Millionen Patientinnen und Patienten weltweit
mit wirksameren Medizinprodukten behandelt wurden.

«Alumni des Biodesign-Programms haben dazu beigetragen,
dass mehr als zwei Millionen Patientinnen und Patienten mit
wirksameren Medizinprodukten behandelt wurden.»

Mit dem Swiss-Biodesign-Programm geht die ZHAW School of
Management and Law neue, interdisziplindre Wege. Der Lehrgang
steht Healthcare- und innovationsinteressierten Masterstudieren-
den aller Departemente offen. Er findet vom 16. bis 31. August 2021
als Summer School mit maximal 16 Teilnehmenden statt und ist in
mehreren MSc-Studiengangen anrechenbar. Fir Fragen stehen wir
gern zur Verfigung: biodesign.sml@zhaw.ch.

Mathias Bonmarin, Prof. Dr. sc. nat.

ist Leiter des Forschungsschwerpunkts Sensorik und Messsysteme
am Institut fir Computational Physics der ZHAW School of Enginee-
ring. Er ist Co-Grinder mehrerer Medtech-Start-ups und berat
Healthcare-Unternehmen.

Jens Haarmann, Dr. oec.

ist Dozent fur Product Management am Institut fur Marketing
Management der ZHAW School of Management and Law sowie
Studienleiter des CAS Swiss Biodesign for MedTech Innovators und
des CAS Health Care Marketing.
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BUSINESS LAW

So funktioniert
effizientes
Personalrecruiting

Die erste «Digital Job Fair» der ZHAW School of
Management and Law ermoglichte es Anwaltskanzleien,
Unternehmen und Paralegals, sich online auszutauschen.

Der Anlass stiess auf reges Interesse.

Paralegals werden von Firmen aus dem ganzen Spektrum der Schwei-
zer Wirtschaft eingestellt: Sie sind etwa bei Banken und Versicherun-
gen, in der 6ffentlichen Verwaltung, in der Industrie oder bei Rechts-
anwalten tatig. Am 4. Juni 2020 fand die erste «Digital Job Fair» statt,
die von der ZHAW School of Management and Law (SML) durchgefiihrt
wurde. Der Anlass bot Anwaltskanzleien und Unternehmen eine Platt-
form, um online geeignete Paralegals kennenzulernen, und erméglichte
diesen umgekehrt, sich ein Bild von potenziellen Arbeitgebern zu ma-
chen. Insgesamt nahmen rund 50 Paralegals und 10 Unternehmen aus
verschiedensten Branchen teil. Der Event stiess aufseiten der Para-
legals wie auch der Unternehmen auf Anklang: Geschétzt wurden der
unkomplizierte und effiziente Austausch, die positive Atmosphare und
nicht zuletzt das innovative Konzept. Das zeigen die Stimmen der Teil-
nehmerinnen und Teilnehmer.

Mit der Digital Job Fair fir Paralegals Ubernimmt die SML
eine Vorreiterrolle: Sie beschreitet damit neue Wege in
eine digitale Zukunft und nimmt ihre Verantwortung
als Ausbildungsinstitution gegenliber Arbeitgebern
und -nehmern in wirtschaftlich schwierigen Zeiten
SIS (I O/ oE (el wahr. Aus diesem Grund erhob die SML fiir die
méglichkeit mit zukdinftigen diesjahrige Digital Job Fair auch keine Teilnahme-
Arbeitgebern, besonders geblhren. Der Anlass wird im kommenden Jahr
wieder stattfinden und bietet den Teilnehmenden
eine Reihe von Vorteilen — von der einfachen An-
meldung bis zum individuellen Matchmaking.

Aleksandra Bzdzikot:

in Corona-Zeiten. Positive und
dynamische Atmosphére.»
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SWISS PARALEGAL ASSOCIATION

Die Digital Job Fair fir Paralegals wurde unterstutzt durch die
Swiss Paralegal Association. Als Verband nimmt die Swiss Para-
legal Association in umfassender Weise die Interessen der in unter-
schiedlichen Arbeitsgebieten tatigen Paralegals wahr. Sie ist An-
sprechpartnerin und Vermittlungsstelle fir Behdrden, Arbeitgeber
und Paralegals, bietet eine auf die Bedirfnisse der Mitglieder zu-
geschnittene Informationsplattform und férdert den Meinungs- und
Erfahrungsaustausch unter den Mitgliedern.

Kontakt: info@swissparalegal.ch

Jiurg Frick
von Homburger AG:

«Eine digitale Job Fair wie die der

ZHAW erdéffnet einer Kanzlei wie

Homburger ganz neue Wege fiir ein

20

effizientes Personalrecruiting.»

Sabine Byland
von EMA Partners
Switzerland:

«Durch den Einsatz zeitgemésser
Technologien kénnen Arbeitgeber
und Kandidaten wertvolle Zeit
und Kosten sparen.»

Donnerstag, 27. Mai 2021
www.zhaw.ch/zwh/digitaljobfair

Samantha Napoli

School of Management and Law.

Patrick Krauskopf, Prof., Dr.iur., LL.M., RA
ist Leiter des Zentrums fur Wettbewerbs- und Handelsrecht an
der ZHAW School of Management and Law sowie Chairman
von Agon Partners Legal AG. Zuvor war er WEKO-Vizedirektor
und Gerichtsschreiber am Schweizer Bundesgericht.

ist Leiterin des Zentralen Tagungsmanagements der Abteilung
Business Law sowie Weiterbildungskoordinatorin an der ZHAW
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PUBLIC SECTOR

Was bleibt vom
Homeoflice Trend?

Viele Menschen haben im Lockdown von
zu Hause aus gearbeitet. In der Folge gingen manche
Beobachter davon aus, dass sich Homeoffice
generell durchsetzt. Tatsachlich hat sich die Nutzung
dieser Arbeitsform intensiviert. Bisher findet aber
kein grundsatzlicher Wandel statt.

Zur Bekdmpfung der COVID-19-Pandemie in der
Schweiz wurden unterschiedliche Massnahmen er-
griffen, darunter die Empfehlung, wenn méglich von zu
Hause aus zu arbeiten. Viele Medien haben in der
Folge einen langfristigen Trend hin zu Homeoffice auch
Uber das Ende des Lockdowns hinaus vorausgesagt.
Doch wie hat sich die Verbreitung von Homeoffice
tatsachlich entwickelt und welche Branchen setzen
in welchem Ausmass darauf? Analysen mit dem
«COVID-19 Social Monitor» des Winterthurer Instituts
flr Gesundheitsokonomie liefern Antworten auf diese
Fragen.

Anstieg schon vor Corona

Ortsunabhéngiges Arbeiten ist in der Schweiz schon
lange ein Thema. Gemass der Schweizerischen Ar-
beitskrafteerhebung (SAKE) ist die Verbreitung der
sogenannten «Teleheimarbeit» in den letzten Jahren
stark angestiegen: 2001 nutzte kaum jede zehnte Per-
son zumindest gelegentlich diese Arbeitsform, 2019
war es beinahe jede vierte Person. Gemé&ss der bis-
herigen Forschung sind Arbeithehmerinnen und Ar-
beitnehmer, die im Homeoffice arbeiten, zufriedener
mit dem Job und erleben ihre Arbeit dort als produk-
tiver. Telearbeit hat zudem das Potenzial, die Work-

Family-Balance zu verbessern und Stress zu reduzie-
ren. Die Kehrseite liegt in der Gefahr der sozialen und
professionellen Isolation und vermehrter Family-to-
Work-Konflikte.

Die Héalfte arbeitete im Lockdown zu Hause

Im Rahmen der Pandemiebekdmpfung sprach der
Bundesrat am 13. Marz 2020 (KW 11) eine Home-
office-Empfehlung aus. Wahrend des Lockdowns ar-
beiteten darauf Uber 50 Prozent der Erwerbstatigen
zumindest teilweise von zu Hause aus. Erst nach der
Wieder6ffnung von Laden, Restaurants, Museen, Bi-
bliotheken und Markten sowie der Wiederaufnahme
des Prasenzunterrichts an Primar- und Sekundar-
schulen am 11. Mai sank dieser Wert erstmals wieder
unter 50 Prozent. Das geschah, obwohl der Bundes-
rat die Homeoffice-Empfehlung erst am 19. Juni 2020
(KW 25) aufhob. Der Anteil sank in der Folge kontinu-
ierlich und erreichte Mitte Juli (KW 29) 33 Prozent. Er
lag damit noch leicht Gber dem Wert von 26 Prozent
vor dem Lockdown. Allerdings war der Anteil der Er-
werbstatigen, die «ausschliesslich» oder <hauptséach-
lich» im Homeoffice arbeiten, mit gesamthaft 19 Pro-
zent in der Kalenderwoche 29 immer noch deutlich
héher als vor dem Lockdown (7 Prozent).
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PUBLIC SECTOR

Homeoffice vor und wahrend der COVID-Pandemie
(mind. teilweise Homeoffice, Anteil in Prozent)

Vor 14
Lockdown

53 53 53
= 51
45
39
33
] “ll
15 16 18 20 22 25 29

Kalenderwochen 2020

Haben Sie in den letzten 7 Tagen von zu Hause aus gearbeitet (Homeoffice)?

Antwortskala: ja, ausschliesslich; ja, hauptséchlich; ja, teilweise; nein.

(Quelle: COVID-19 Social Monitor)

Erwartungsgemass gab es in der Nutzung von Home-
office starke Unterschiede zwischen den Branchen: In
den Bereichen Finanzen, IT, Kommunikation sowie
Forschung und Entwicklung arbeiteten in den ersten
Wochen des Lockdowns bis zu 82 Prozent im Home-
office. Auch in der Bildung und &ffentlichen Verwaltung
war der Anteil mit bis zu 73 Prozent vergleichsweise
hoch. Im Gesundheits- und Sozialwesen lag er mit bis
zu 31 Prozent wéhrend des Lockdowns im Vergleich
zu den Ubrigen Gruppen auf einem relativ tiefen Ni-
veau. Gleiches gilt flr Verkehr, Logistik, Handel oder
das Baugewerbe.

COVID-19 Social Monitor

Der COVID-19 Social Monitor ermdglicht ein zeitnahes
Monitoring der Auswirkungen der COVID-19-Pande-
mie auf die Bevolkerung: Das Winterthurer Institut fir
Gesundheitsékonomie der ZHAW School of Manage-
ment and Law untersucht in Zusammenarbeit mit dem
Institut flr Epidemiologie, Biostatistik und Pravention
der Universitat Zurich seit Ende Méarz regelméassig das
Befinden der Schweizerinnen und Schweizer wahrend
der COVID-19-Pandemie mittels einer reprasentativen
Panelbefragung.

www.zhaw.ch/wig/covid-social-monitor

Social Monitor mit.

Bevolkerung.

Sarah Heiniger

ist wissenschaftliche Assistentin im Team Versorgungsforschung

am Winterthurer Institut fir Gesundheitsékonomie der ZHAW School
of Management and Law. Aktuell arbeitet sie am Projekt COVID-19

Marc Héglinger, Dr.

ist Leiter Versorgungsforschung und Dozent am Winterthurer Institut
flr Gesundheitskonomie der ZHAW School of Management and Law.
Seit Beginn der Corona-Krise untersucht er im Rahmen des COVID-19
Social Monitor die vielféltigen Auswirkungen der Pandemie auf die
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Was passiert
in Zukunft?

Rund die Halfte der Erwerbstatigen, die wahrend
des Lockdowns nicht von Arbeitslosigkeit oder
Kurzarbeit betroffen waren, leistete ihre Arbeit zu-
mindest teilweise im Homeoffice. Mit der Aufhe-
bung des Lockdowns fanden viele wieder den Weg
zuriick ins Buro. Ob der Trend hin zu vermehrtem
Homeoffice anhalten wird und wenn ja, in welchem
Ausmass, dirfte sich in den kommenden Monaten
zeigen. Unsere Analysen deuten darauf hin, dass
zumindest noch bis im Sommer leicht mehr Er-
werbstatige im Homeoffice gearbeitet haben al
vor dem Lockdown und dass insbesondere ein
wachsende Zahl von Erwerbstétigen einen gros
Teil ihres Arbeitspensums zu Hause erbracht |

Homeoffice wurde somit nicht sehr stark
weitet, aber intensiviert. ‘
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BANKING, FINANCE, INSURANCE

Innovative
Unternehmens-
finanzierung

FUr das Erreichen von Nachhaltigkeitszielen
spielen Unternehmen eine wichtige Rolle.
Neue Ansatze in der Unternehmensfinanzierung
konnen sie dabei unterstutzen.

Dass Nachhaltigkeit nicht nur mit der Reduktion negativer sozialer und
o6kologischer Footprints zu tun hat, sondern Lésungen mit spezifisch
positivem Einfluss beinhaltet (z. B. die aktive Entnahme von CO, aus
der Atmosphére), ist spatestens seit der Lancierung der 17 Sustainable
Development Goals (SDGs) der UNO bekannt. Wird Nachhaltigkeit so
verstanden, besteht die Aufgabe des Privatsektors darin, zu allen
17 SDGs einen positiven Beitrag zu leisten. Gefragt ist die Entwicklung
von innovativen, skalierbaren und inklusiven Geschaftsmodellen mit
positiver Wirkung unter Einbezug 6konomischer Nachhaltigkeit.

Das Institut fur Financial Management (IFl) der ZHAW School of Ma-
nagement and Law beschaftigt sich seit L&ngerem mit der Frage, wie
Innovationen in der Unternehmensfinanzierung zu einem positiven Im-
pact im Sinne der SDGs und zu 6konomischer Nachhaltigkeit beitragen
kénnen. Dass die Herausforderungen dabei unterschiedlich sein kén-
nen, zeigen zwei Beispiele aus der Forschungstatigkeit des IFI. Bei bei-
den von Innosuisse geforderten Projekten steht die nachhaltige und
zukunftsorientierte Finanzierung von KMU im Mittelpunkt.

Wachstumsfinanzierung innovativer KMU in der Schweiz

Hiesige KMU mit innovativen Wachstumsprojekten sehen sich haufig
mit Finanzierungsproblemen konfrontiert, unter anderem da klassische
KMU-Bankkredite zur Finanzierung solcher Vorhaben nicht geeignet
sind. Das IFl hat zusammen mit dem Fintech-Unternehmen Swisspeers
eine Finanzierungsldsung fur KMU entwickelt, die zwischen Eigen- und
Kreditfinanzierung einzuordnen ist: Das partiarische Darlehen ist im
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«Fair-Trade-Genossenschaften leisten einen
vichtigen Beitrag zu den SDGs, haben aber einen
schlechte

Kern ein nachrangiger Kredit, der aber nur mit einer
relativ geringen Fixverzinsung versehen ist. Der an-
dere Teil der Investorenentschadigung erfolgt Uber
eine Erfolgsbeteiligung. Aus dieser Losung resultiert
zusatzliches Finanzierungspotenzial fur innovative
KMU-Betriebe unter Bertcksichtigung von é6konomi-
scher Nachhaltigkeit und bei gleichzeitiger Férderung
der finanziellen Inklusion der Crowd.

Finanzierung fur Fair-Trade-Produzenten

In den Entwicklungslandern sieht die Situation fur
KMU meist noch problematischer aus. Fair-Trade-
Genossenschaften beispielsweise leisten einen wich-
tigen Beitrag zu den SDGs, haben aufgrund der feh-
lenden Finanzinfrastruktur in den jeweiligen Landern
aber einen schlechten Zugang zu Finanzierungen. Ein
interdisziplindres Projekt des IFl in Zusammenarbeit
mit dem Impact-Investor FairCapital, dem Zentrum flr
Unternehmens- und Steuerrecht sowie dem Institut fir
Datenanalyse und Prozessdesign der ZHAW hat zum

Ziel, eine dezentrale, Blockchain-basierte Finanzie-
rungslésung fur Fair-Trade-Produzenten zu entwi-
ckeln. Das tragt zu mehr lokaler Wertschépfung und
reduzierter Armut bei. Auf der anderen Seite soll das
Projekt auch zu mehr finanzieller Inklusion in der
Schweiz und Europa fiihren, da Fair-Trade-Konsumen-
tinnen und -Konsumenten an der finanziellen Wert-
schopfungskette teilhaben kdnnen.

Eigene Fachstelle

Das IFI sieht grosses Potenzial fir weitere ahnliche
Projekt- und Forschungsansétze im Bereich nachhal-
tige Finanzierung und hat daher die neue Fachstelle
Corporate Performance & Sustainable Financing ge-
schaffen. Sustainable Financing fokussiert sich dabei
explizit auf Unternehmens- und Finanzierungsfragen
und weniger auf Anlageldésungen. Dabei wird der ge-
samte Bereich des nachhaltigen Finanzmanagements
von Controlling- und Steuerungsthemen bis zur Nach-
haltigkeitsberichterstattung abgedeckt.

Beat Affolter, Dr. oec.

ist Dozent und leitet die Fachstelle Corporate Performance &
Sustainable Financing am Institut fir Financial Management
der ZHAW School of Management and Law. Er lehrt und forscht
im Bereich Corporate Finance mit Schwerpunkt nachhaltige und
innovative Finanzierungslésungen.
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Was ware, wenn
du mehr Mut hattest?

Juerg Hostettler, Leiter Kommunikation

Fragen zu stellen, die Menschen in der Tiefe
immer wieder beschaftigen, gehort zur Arbeit von
Kitoko People in Bern. SML-Alumnus Amadeo Disasi
startete Anfang 2019 im privaten Kreis mit Anlassen
zu psychologischen Themenbereichen. Heute berat
er mit seinem Geschaftspartner Arno Luginblhl kleinere
und mittlere Unternehmen zu den Schwerpunkten
Kommunikation, emotionale Intelligenz und Team-
entwicklung. Bis der erste Auftrag eines noch grosseren
Players reinkommt, durfte es nicht mehr lange dauern.

Mut brauchte Amadeo zuerst selbst, um die Firma Kitoko People zu
grinden. «Klar, die inneren Prozesse machen vor einem selbst ja nicht
halt und die Auseinandersetzung mit sich selbst ist essenziell», so
Amadeo. «Anfangs trafen wir uns im privaten Kreis. Workshops wurden
dann methodisch fundierter und es zeichnete sich eine klar steigende
Nachfrage ab. Ich fasste den Mut und startete zusammen mit Arno als
Partner die Firma.» Seine Tatigkeit als Unternehmer seit bald zwei Jah-
ren reflektiert Amadeo so: «Durch Reisen hat sich mein Horizont erwei-
tert, was mir als Unternehmer hilft. Zudem schliesse ich bald die Aus-
bildung zum zertifizierten Coach ab. Aus dem Studium an der ZHAW
School of Management and Law nahm ich viel Grundlegendes Uber
Management mit, was ich heute fir die Geschaftsfiihrung gut brauchen
kann. Was mir aber vor allem gefallen hat, war der Unterricht Uber die
VUCA*-Welt bei Franz R66sli. Denn ja, wir leben in einer solchen Welt.»
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«Zuerst trafen wir uns mit gleichgesinnten und interessierten Personen in privaten Workshops zu Themen, die mit Positive Business

zu tun haben. Heute sind unsere Themen bei vielen KMU gefragt.» Arno Luginbihl (I.) und SML-Alumnus Amadeo Disasi.

«Agile, eigenverantwortliche Arbeitsweisen sowie die
Schnelllebigkeit, kombiniert mit dem Druck der Leis-
tungsgesellschaft kénnen zunehmend Stress und In-
stabilitdat im Team ausldsen. Diese Verdnderungen
schlagen sich haufig auf der emotionalen Ebene in
Form von Angsten, Belastungen und Frustrationen
nieder. Was fehlt, sind die psychischen Ressourcen,
um gelassener mit Stress, Druck und Verdnderungen
umzugehen. Deshalb ist es allerh6chste Zeit, dass wir
unsere Mitarbeitenden dazu schulen, was uns gesund
halt, stark und widerstandsfédhig macht. Menschen,
die sich selber besser verstehen, sich von negativen
Denkmustern befreien und eine gute Beziehung zu sich
selbst und zu anderen pflegen, erreichen mehr. Sie
sind glucklicher und machen unsere Welt zu einem
besseren Ort. Daflr bieten wir Coachings und Work-
shops mit den Schwerpunkten Kommunikation, emo-
tionale Intelligenz und Teamentwicklung an», sagt
Amadeo.

Arno Luginbulhl: «Der Mensch fasziniert uns — wie er
denkt, fihlt und handelt. Wir sind Uberzeugt, dass die
emotionale Intelligenz in der Arbeitswelt immer wich-
tiger wird. Denn heute gestaltet sich der Grossteil der
zwischenmenschlichen Interaktion vermehrt digital,
wodurch Mitarbeitende zunehmend Defizite bei direk-
ten sozialen Kontakten zeigen. Es fehlt haufig die Kom-
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petenz, mit Teammitgliedern in Kontakt zu treten, de-
ren Emotionen zu deuten, Bedirfnisse zu erkennen
und erfolgreich im Team zusammenzuarbeiten. Diese
Fahigkeiten unterscheiden uns von den Maschinen.»

Fir die entscheidenden Herausforderungen der neuen
Arbeitswelt haben die Kitoko-Griinder spezielle modu-
lare Workshops konzipiert, die Menschen mit den wich-
tigsten psychologischen Kompetenzen ausstatten.
Dabei setzen sie ganz bewusst auf mehrteilige, modu-
lar anpassbare Lerneinheiten, um die Mitarbeitenden
langfristig zu begleiten und ihnen dadurch gentigend
Zeit zu geben, an den Herausforderungen zu wachsen
und so nachhaltig wirken zu kénnen. Dabei stehen
praxisnahe und pragmatische Ansatze, basierend auf
wissenschaftlichen Erkenntnissen, im Vordergrund.

«Wir kdnnen uns wirklich freuen, dass sich in der Ge-
sellschaft etwas bewegt und immer mehr Ansétze des
Positive Business umgesetzt werden», so Amadeo,
«von unserem Angebot profitieren bereits diverse KMU
und die Auftrdge werden grésser, ebenso wie das Ge-
biet, das wir aktiv bewirtschaften.»

*Das Akronym VUCA setzt sich aus den vier Begriffen Volatility
(Volatilitat), Uncertainty (Unsicherheit), Complexity (Komplexitét)
und Ambiguity (Ambiguitat/Mehrdeutigkeit) zusammen.
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Ich habe einfach BocK!

Juerg Hostettler, Leiter Kommunikation

Silvan Leibacher begann mit seinem Bruder,

im Keller des Elternhauses Biber herzustellen.
Zehn Jahre spater produziert der SML-Alumnus mit
der Biber-Manufaktur Leibacher kostliche Biber
far die ganze Schweiz. Was treibt den ehemaligen
Wirtschaftsstudenten an und was bedeutet fur
die beiden Briuder «Positive Business»?

Der Waldhonig kommt aus dem Zircher Oberland,
das Mehl aus der Mihle Oberembrach und die Bi-
ber-Manufaktur ist in lllnau — wo immer méglich, ar-
beiten die Gebrlder Leibacher mit lokalen Unterneh-
men zusammen. «Wir sind ein <Positive Business> und
das ist mit ein Grund, warum sich Firmen oder Privat-
personen fir unsere Biber- und Lebkuchenspezia-
litaten entscheiden. Bei allem, inklusive der Zutaten
sowie der Verpackung, schauen wir auf moglichst
kurze Lieferwege und nachvollziehbaren Ursprung.
Wir produzieren Qualitatsprodukte und denken dabei
nicht nur an heute, sondern auch an morgen. Das
pragt unsere eigene Kultur und unser geschéftliches
Umfeld.»

Seit zehn Jahren wéchst die Manufaktur um Uber
25 Prozent jahrlich - mehr Wachstum als 30 Prozent
ist auch nicht beabsichtigt. «Wir bremsen dann, denn
dariiber bekommen wir Probleme in der Zulieferung
und der Qualitat. Schnell und gut schliesst sich bei
den Rohstoffen einfach aus», so Silvan Leibacher.
Dass es bei ihnen so gut lauft, sieht man dem 31-jéh-
rigen Unternehmer férmlich an und er reflektiert:
«Warum ich mache, was ich mache? Ich habe einfach
Bock! Ideen in die Realitdt umzusetzen macht mir
Spass — Punkt. Mein Bruder und ich ergdnzen uns

gut. Er hat die Passion fur die Herstellung und Perfek-
tion und ich die Passion flir Betriebswirtschaft, Stra-
tegie und Marketing, Digital Business etc. — essen tun
wir die Biber beide gerne. Es ist wirklich so, dass ich
einfach Freude an Neuem habe. Am Weiterkommen,
am Kreieren und daran, mit Leuten zusammen etwas
zu erreichen. Aber etwas Gutes. Wo man stolz darauf
sein kann. Zusammen ein Problem I8sen und etwas
erreichen — dann zurlickschauen und sich dartber
freuen. Wie bei einer Wanderung: Manchmal ist sie
zwar anstrengend, aber irgendwann danach schaust
du zum Berg und sagst: Da oben haben wir gestan-
den. Das haben wir erreicht.»

Ruckblickend auf sein Studium mit Abschluss BSc in
International Management waren flur Silvan an der
ZHAW School of Management and Law vor allem die
Kolleginnen und Kollegen sehr wertvoll. Heute ist erim
Alumni-Netzwerk immer noch mit ihnen verbunden:
«Einige meiner engsten Freunde sind SML-Alumni.
Wennich ein Problem habe und ich selbst nicht weiter-
komme, rufe ich einfach an. Gemeinsam finden sich
bessere Lésungen. Das kann eine Hochschule bieten
und das ist ein mega Mehrwert. Man trifft auf junge
Leute, die &hnliche Werte haben, und ja, die auch Bock
haben, etwas zu bewegen und aufzubauen.»
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Kennen Sie Hocoma?

Das Medtech-Unternehmen Hocoma ist
Weltmarktfihrer im Bereich roboter- und sensorge-
stutzte Gerate flr die funktionelle Bewegungstherapie.
Mit Produkten wie dem Lokomat® kénnen
Patientinnen und Patienten ihre Therapie intensivieren
und werden durch Gamification motiviert.

Die Geschichte des Medtech-Unternehmens Hoco-
ma aus Volketswil begann 1996: Gery Colombo hatte
gemeinsam mit Prof. Dr. Volker Dietz von der Uni-
versitatsklinik Balgrist in Zurich die Idee zur Entwick-
lung eines Roboters flir kdrpergewichtsentlastendes
Laufbandtraining. Die zwei Elektroingenieure Gery
Colombo und Matthias Jérg sowie der Okonom Peter
Hostettler verfolgten die Idee weiter: Sie wollten ein
marktfahiges Produkt fir robotergestitzte Neuro-
rehabilitation von Patientinnen und Patienten entwi-
ckeln, die eine Gangtherapie bendétigen. Mit der Griin-

«Wir konnen Menschen,
die einen Schicksalsschlag erlitten
haben, zu mehr Hoffnung
und Eigenstiandigkeit verhelfen.»

dung der Hocoma AG im Jahr 2000 — deren Name
sich aus den ersten beiden Buchstaben der Namen
der Innovatoren ergibt — wurde bereits der erste
Gangroboter Lokomat® produziert.

Motivation steigern

«Jede erfolgreiche Therapie beginnt im Kopf des Patien-
ten, um Schritt flr Schritt ans Ziel zu kommen.» So
fassen Dr. Lars Lunenburger, Chief Specialist Research
and Technologies, und Thomas Kiinzli, Global Vice
President R&D, den Grundsatz der ganzheitlichen The-
rapieansatze von Hocoma zusammen. Darin steckt auch
das Erfolgsrezept: die Verwendung von neuen technolo-
gischen Impulsen in der funktionalen Bewegungsthera-
pie. Zentral ist, dass durch die robotergestitzte Thera-
pie die eigene Bewegung fir die Patientin oder den
Patienten besser spirbar wird. Erganzend zur traditio-
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RISING STARS/HIDDEN CHAMPIONS

Das Therapiekonzept Armeo bietet Mdglichkeiten fur das

Training von Arm und Hand.

nellen Therapie kann dies besonders motivierend sein,
da sich die Patientinnen und Patienten im Spiegel be-
obachten und sehen, wie sie im Lokomat® laufen kon-
nen. Zusatzlich erhalten sie in Echtzeit ein Biofeedback
in Form von Gamification. Die Motivation ist entschei-
dend, denn flir optimale Ergebnisse ist eine Therapie mit
hoher Intensitat Uber Iangere Zeit notwendig.

Neben dem Lokomat® hat Hocoma eine Reihe weiterer
Produkte und Dienstleistungen entwickelt, beispiels-
weise die Produktlinien Erigo zur Patientenmobilisie-
rung im frilhen Rehabilitationsstadium und Armeo fir
Arm- und Handtherapien. Insgesamt sind etwa drei
Viertel der Entwicklungen in Innovationsprojekten mit
nationalen und internationalen Forschungspartnern
entstanden. In zahlreichen Projekten hat Hocoma mit
der ZHAW zusammengearbeitet.

Anwendungen fir die Telerehabilitation
2016 erfolgte der Zusammenschluss von Hocoma mit

DIH International, einer Holding, die weltweit fihrend
im Bereich der virtuellen und robotergestutzten Reha-

Der Lokomat® erlaubt in zwei Ausflihrungen auch die Gang-

therapie fur Kinder.

bilitation ist. Heute arbeiten im Konzern weltweit rund
440 Mitarbeitende an 9 Standorten. Neue Technolo-
gien und die digitale Transformation liegen in der DNA
des Unternehmens. Mit loT-Technologien, kiinstlicher
Intelligenz und Cloud-Anwendungen sollen noch intel-
ligentere und besser personalisierbare Anwendungen
entwickelt werden. Durch internationale Forschungs-
unterstitzung kénnen zuklnftig etwa Anwendungen
der Telerehabilitation beispielsweise mit dem Armeo-
Senso unterstltzt werden. Insbesondere in einer Zeit,
die gepragt ist von der COVID-19-Pandemie mit den
notwendigen Schutzkonzepten fur Patientinnen und
Patienten, sind solche Innovationen entscheidend.

Das 20-Jahre-Jubilaum von Hocoma sowie die Uber-
gabe und Installation des 1000. Lokomat® wurden im
Februar 2020 in einer Zeremonie mit dem Robotik-
zentrum des Schweizer Paraplegiker-Zentrums gefei-
ert. «Die N&dhe zum Patienten und Therapeuten sowie
die offene Innovationsarbeit mit Forschungs- und Ent-
wicklungspartnern sind fiir Hocoma entscheidender
Erfolgsfaktor», sagen Kiinzli und Linenburger. «Jede
erfolgreiche Therapie beginnt im Kopf des Patienten.»

Angela Beckenbauer, Dr.oec. HSG, Dipl. Wi.-Ing.
beschéaftigt sich seit mehr als 15 Jahren mit Innovationsmanagement.
Am Institut fir Innovation und Entrepreneurship der ZHAW School of
Management and Law leitet sie die Fachstelle Business Innovation.
Sie lehrt und forscht und berat Unternehmen im Bereich Innovation.
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DER DIGITALE BLICK -

Positive Business

Positive Business darf nicht in die Schaffung
_einer einseitigen Hurra-Kultur miinden. Wichtig ist,
auf die Starken von Mitarbe_itenden zu setzen.
Daflr braucht es dli'e richtigen Fiihrungskrafte.

Positive Business und Positive Leadership befassen sich mit der Um- *

setzung Positiver Psychologie im Unternehmen. Die Positive Psycho-

logie*wurde nach friheren Anfédngen®in den 90er-Jahren von Martin

Seligman (University of Pennsylvania) wieder aufgegriffen. Sie stellt

den Menschen und sein mentales Wohlergehen ins Zentrum'=die An- *

leitung zum Gluicklichsein. Dabei fokussiert sie primar die Starken des

Menschen. Ubersetzt auf das Gebiet Positive Business heisst das,

dass die Mitafbeitenden mit positiven Emotionen bessere Arbeit leisten

und dabei gréssere Lebensqualitédt und Zufriedenheit erfahren sollen.

Dagegen ist wenig einzuwenden, im-Gegenteil. Kritikerinnen und Krjtif .

ker unterstellen der Positiven Psychologie allerdings €ine fdequgische

* oder gar esoterische Unterlegung. Es besteht die Gefahr der Etablie=
rung einer Hurra-Kultur, in der die Mitarbeitenden konstant frohlich zu
sein und auch weniger tollen Idean aus der Chefetage mit Begeisterung
zu applaudierer’ haben. Der Schritt von der Hu eine Angstkultur
oder in die innere Kindigung ist. dann-ein kleine d das waére ja ei-

gentlich genau das, was.Positive Business,verhindern mochte. - ‘.
-‘ s . . . 4

. .

Auf die Stérkeh der Mita‘rbeitend'en 'setien s
de;ms Zent-

Wenn in Unternehmen das Wohlergé‘he.n der Mitarbeiten
rum gestellt werden soll, werde ich jeweils mjsstrauisch. Denn das ist «* #
nicht die Kernaufgabe eines Unternehmens. Genauso wenigq]brig'ens‘

wie die einseitige Maximierung des Shareholder Value. Das zeigen ja -

auch die fuir die Gesamtheit der Mitarbeitenden verwendeten Begriffe

wie Human Resources oder = etwas menschenfreundlicher ausge-

driickt - Human Capital. Ressourcen oder Kapital sind nicht Unterneh-

“e * menszweck, sondern den Zweck férdernde Produktivitatsfaktoren. Es a
ist deshalb wahrscheinlich ehrlicher, die Starkenorientierung aus der y )
Sicht des Unternehmens und weniger aus der Sicht der Mitarbeitenden
zu betrachten. Und das haben schon Peter Drucker und Fredmund Ma-
lik eindriicklich und praxisnah getan. Sie empfehlen, auf die Starken
von Mitarbeitenden zu setzen und diese gezielt zu férdern. Nur-dadurch
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«Die richtige Person am richtigen Ort
ist der Schliissel zum Erfolg.» °

: ®
werden Spitzenleistungen méglich. Wenn hingegen mittels Mitarbei-
tendengespriachen, Coaching oder gar Massregelungen versucht wird,
Schwéchen auszumerzen, werden ungentigende hdéchstens zu durch-
schnittlichen Leistungen. Die richtige Person am richtigen Ort ist der
" Schlussel zum Erfolg.

Teampléyer gefragt

Und damit sind wir beim Knackpunkt der Geschichte: Wie erkennt man
die Starken von Mitarbeitenden’? Eigentlich ist es ganz einfach: Mitar-
beitende verschiedene Dinge machen lassen und sie dabei beobach-
ten. Dabei sieht man, was sie gut kénnen und was weniger. Das ist viel
effektiver, als sie im Einstellungs- oder Mitarbeitendengesprach nach
“ihren Stérken zu fragen. Viele Mitarbeitende sind sich ihrer Stérken gar
nicht bewusst. Der Grund liegt darin, dass Dinge, die man gut kann,
einem in der Regel nicht schwierig vorkommen und leicht von der Hand
gehen. Naheliegenderweise stellt sich die Frage, welche Fihrung eine
solche Starkenorientierung voraussetzt. Moglicherweise gab die«NZZ
am Sonntag» vom 14. Juni 2020 mit ihrem Artikel die Antwort: «Team-
player verdrangen die.Egomanen». Anstelle von herrschslichtigen Au-
tokratinnen und Autokraten sind selbstlose Teamplayer gefragt. Diese
mussen, um Starken erkennen zu kénnen, zudem ein Talent zur Beob-
achtung mitbringen oder dieses entwickeln. Eine Informatikdisziplin, in
der das systematisch gemacht wird, ist das Requirements Engineering.
Vielleicht sollten wir an der ZHAW School of Management and Law
diese Kurse nicht nur fir. Informatikerinnen und Informatiker sowie
Business-Analystinnen und -Analysten, sondern auch fir Fihrungs-
krafte auf allen Stufen anbieten. =

Andri Farber, lic. oec. publ.
ist Leiter des Instituts fur Wirtschaftsinformatik an der
ZHAW School of Management.and Law.
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Positive Business
durch Positive Finance

COVID-19 ist 2020 das dominierende Thema. Dabei
fallt es bisweilen schwer, andere strukturelle Verdnde-
rungen, welche die Wirtschaftswelt pragen, nicht aus
den Augen zu verlieren.

Die wohl folgenreichste Veranderung in der Finanzwelt
in den vergangenen drei Jahren ist der ernsthafte Auf-
stieg des ESG Investing (Environmental, Social and
Governance), also die Allokation von Anlagegeldern
nach Nachhaltigkeitskriterien. ESG Investing steht
zwar nicht in direkter Kausalitat mit COVID-19, den-
noch ist zu erwarten, dass diese Disziplin nach der
Pandemie einen signifikanten Schub erleben wird.

Wieso verwende ich den Begriff «ernsthaft»? Die Idee
des Investierens unter Bertcksichtigung von Nach-
haltigkeitskriterien ist per se nicht neu. In der Schweiz
baute ein kleines Team um Reto Ringger schon vor
25 Jahren die Anlagefirma Sustainable Asset Manage-
ment auf, basierend auf der Erkenntnis, dass Inves-
titionsgeld nicht neutral ist, sondern Verdnderungen in
der Wirtschaft beglinstigen kann.

Dennoch fristete das Sustainable Investing wahrend
20 Jahren ein Randdasein in der Finanzwelt. Der Dis-
ziplin haftete das Image an, dass die Anlageperfor-
mance schlecht ist, man als Investor aber immerhin
etwas fur sein Gewissen getan habe.

Diese Zeit ist vorbei. Zwar hélt sich das Image des
schwachen Anlageerfolges bis heute, aber die Empirie
spricht klar dagegen. Die Performance von ESG-kon-
formen Anlagen ist mindestens so gut wie der Gesamt-
markt. Drei weitere Faktoren haben dem ESG Investing
zum Durchbruch verholfen: Erstens hat es Big Data
mdglich gemacht, Emissionsdaten zu analysieren und
verfligbar zu machen, sodass der 6kologische Fuss-
abdruck jedes Unternehmens recht genau bestimmt
werden kann. Zweitens haben Pioniere in der Unter-
nehmenswelt — etwa Unilever — den Druck auf ihre
Konkurrenten erhdht, dem Thema Nachhaltigkeit mehr
Beachtung zu geben. Und drittens ist die Nachfrage
gewachsen: auf der einen Seite die Millennial-Genera-
tion, die sich Gedanken Gber Vermégen und Vorsorge
macht — und auf der anderen Seite Institutionen wie
die Swiss Re, die Milliarden nach ESG-KTriterien anle-
gen wollen.

Die Kombination dieser Faktoren hat zu einem Tipping
Point geflihrt. Reichlich spéat — wie Ublich — sind auch
die Grossbanken auf den Zug aufgesprungen und
bieten ESG-konforme Anlagen an. Das ist in vielen
Fallen zwar bloss plumpes Marketing, doch ihr Ver-
halten zeigt eines: Sie haben erkannt, dass sie es sich
nicht leisten kdnnen, nicht dabei zu sein.

ESG Investing wird zur Normalitdt werden — und das
Randdasein wird fristen, wer das Thema Nachhaltig-
keit ignoriert.

Mark Dittli

ist Chefredaktor und Griindungspartner der digitalen Finanzplattform
«The Market» (www.themarket.ch). Von 2000 bis Ende 2017 arbeitete er
fir die Finanzzeitung «Finanz und Wirtschaft», davon finf Jahre als
Korrespondent in New York und die letzten sechs Jahre als Chefredaktor.
2018 war er am Aufbau des Online-Magazins «Republik» beteiligt.

Dittli hat Betriebswirtschaftslehre an der ZHAW studiert (Abschluss 1999)
und besitzt das CFA-Zertifikat (Chartered Financial Analyst).
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SOCIAL RESPONSIBILITY

«Positive Business
Projects»: Studierende,
Dozierende und
Unternehmen arbeiten
Zusammen

Im Modul «Corporate Responsibility» unterstitzen
ZHAW-Studierende Unternehmen bei der Bewaltigung
von Herausforderungen im Bereich Nachhaltig-
keitsmanagement. Dabei geht es auch darum, Win-win-
Situationen zu identifizieren, bei denen die Projekte
positive Auswirkungen fir die Gesellschaft
und gleichzeitig flir das Unternehmen erzeugen.

Unternehmen haben durch ihre Geschéaftstatigkeit grossen Einfluss auf
die Bewaltigung gesellschaftlicher Herausforderungen wie den Klima-
wandel, die Wahrung von Menschenrechten oder die Erhaltung der
Gesundheit. Moralische Appelle, diese Herausforderungen gebuhrend
zu beriicksichtigen, bleiben jedoch oft unwirksam, da sie nicht die 6ko-
nomisch gepragte Sprache des Managements aufgreifen. Das Modul
«Corporate Responsibility» schlagt einen anderen Weg ein und macht
die Beschaftigung mit Nachhaltigkeitsthemen betriebswirtschaftlich
anschlussfahig. In den ersten vier Wochen des Moduls werden die
Grundlagen und Methoden des strategischen Nachhaltigkeitsmanage-
ments gelehrt — also Anséatze, die das Nachhaltigkeitsmanagement mit
dem Unternehmenserfolg verbinden. Es werden auch Best-Practice-Bei-
spiele vorgestellt wie z.B. die sogenannten «Green Giants», die mit
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SOCIAL RESPONSIBILITY

Die Publikationsreihe im handlichen
A5-Format verdichtet das an der
ZHAW School of Management and
Law vorhandene Wissen und macht
es zuganglich. Durch die zeitge-
masse Gestaltung und die didak-
tische Aufbereitung vermitteln

die «SML essentials» Wissen auf

lustvolle und effiziente Weise.

nachhaltigeren Produkten mehr als eine Milliarde Um-
satz gemacht haben. Dieser Teil des Moduls basiert
auf dem Lehrbuch «SML essentials: Corporate Re-
sponsibility Management» von Fridolin Brand und Her-
bert Winistorfer (siehe Abbildung).

Positive Business Projects

Im zweiten Teil des Moduls erhalten die Studierenden
von Unternehmen einen konkreten Auftrag im Bereich
Nachhaltigkeit, fir den sie in Gruppen eine Lésung
entwickeln. Fiur diese «Positive Business Projects»
konnten schon namhafte Schweizer und deutsche
Unternehmen gewonnen werden, wie z. B. Aldi Suisse,
Axpo, Bell Schweiz, Denner, Edeka, Habegger, Kom-
potoi, Lidl Schweiz, Lindt & Spriingli, Nestlé, Polar-
stern, Schwarzwaldmilch, Sonova, Sustainserv und
Syngenta. Die Projekte fihren den Studierenden die
praktische Relevanz von Herausforderungen im Be-
reich Corporate Responsibility bzw. Nachhaltigkeit vor
Augen. Das macht die Thematik wiederum greifbarer.
Darliber hinaus férdern solche «Action Learning»-An-
satze die Problemldsekompetenz, das kritische Den-
ken und die Kreativitat und starken Projektmanage-
mentféhigkeiten. Zugleich werden beiden Studierenden
Sozialkompetenzen wie produktives Arbeiten im Team
und ein guter Umgang mit Konflikten entwickelt.

In den Positive Business Projects stehen meist Fragen
im Zentrum, die bei den Unternehmen kurz- oder
mittelfristig auf der Nachhaltigkeitsagenda stehen. So
geht es zum Beispiel um die strategische Integration

der Sustainable Development Goals (SDGs), die Um-
setzung von Standards und Richtlinien fir die Wahrung
von Menschenrechten in der Lieferkette oder die Wei-
terentwicklung der Qualitat von bestehenden Nach-
haltigkeitszielen im Unternehmen. Aufgabe der Studie-
renden ist es beispielsweise, den Status quo des
Unternehmens einzuordnen, eine Benchmarking-Ana-
lyse im Vergleich zu Mitbewerbern durchzufiihren,
relevante Best-Practice-Beispiele aufzubereiten und
konkrete Handlungsempfehlungen fiir das Unterneh-
men zu formulieren. Manchmal handelt es sich auch
um innovativere Herausforderungen wie etwa die Er-
stellung eines Marketingkonzepts fiir ein nachhaltige-
res Produkt. Im Sinne von strategischem Nachhaltig-
keitsmanagement geht es immer darum, den Mehrwert
fur die Gesellschaft mit dem Mehrwert fur das Unter-
nehmen zu verbinden. Im gesamten Prozess werden
die Studierendengruppen dabei von ZHAW-Dozie-
renden gecoacht und erhalten auch ein Zwischen-
feedback von den Unternehmen. Die Ergebnisse der
Projekte werden den Unternehmen am Ende des
Semesters in Form einer Prasentation und eines Be-
richts vorgestellt.

Motivation fiir die Studierenden

Fir die Studierenden sind der direkte Austausch mit
den Unternehmen und die Arbeit an konkreten Heraus-
forderungen aus der Praxis sehr motivierend. Sie be-
kommen die Gelegenheit, mit potenziellen Arbeitge-
bern zusammenzuarbeiten, und erhalten Einblick in die
internen Prozesse der Unternehmen. Die Aussicht,
dass die im Rahmen der Positive Business Projects
erarbeiteten Losungen spéter tatsdchlich von den
Unternehmen verwendet werden, weckt bei den Stu-
dierenden die Motivation, gute Ergebnisse zu erarbei-
tenund sich tiefgehend mit der Materie zu beschéftigen.
Damit kénnen die Projekte ein gewinnbringender di-
daktischer Ansatz fir die praxisbezogene Lehre an
Fachhochschulen sein.

Fridolin S. Brand, Dr.

ist seit 2015 wissenschaftlicher Mitarbeiter am Center for Corporate
] Responsibility an der ZHAW School of Management and Law. Von
2012 bis 2015 war er als Nachhaltigkeitskoordinator bei der Stidzucker
Group tatig und von 2009 bis 2012 als Postdoc am Natural and Social
Science Interface an der ETH Zurich.
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7 TIPPS

1. Positive Business:
Alle wollen glicklich sein -
auch im Geschaftsleben

Unternehmen bestehen aus Menschen; daher ist es
entscheidend, eine positive Unternehmenskultur zu
entwickeln, in der alle Menschen Wertschatzung er-
fahren. Ein «Positive Business» ist ein Unternehmen,
das sich um das Wohlbefinden der Mitarbeitenden
bemiht, ihnen einen tieferen Sinn vermittelt, Positivi-
tat und Empathie fordert, soziale Beziehungen unter-
stitzt und den Mitarbeitenden zuhort.

2 e Als Fuhrungskraft am
eigenen Gliick arbeiten

Laut einer Studie des Markt- und Forschungsinstituts
Gallup ist eine Fihrungskraft fiir mindestens 70 Pro-
zent der Schwankungen im Engagement der Mitarbei-
tenden verantwortlich. Flhrungskréfte missen sich
also folgende Fragen stellen: Bin ich selbst gliicklich?
Fuhre ich auf eine Art und Weise, die andere inspiriert
und Positivitat und positive Transformationen férdert?
Was kann ich tun, um mein eigenes Gliicksniveau zu
verbessern?

3 e Dankbarkeit zeigen und leben

Dankbarkeit ist einer der Grundpfeiler der Positiven
Psychologie, weil sie unseren Fokus von dem, was wir
wollen, auf das verschiebt, was wir bereits haben —
und uns dadurch dankbarer macht. Wie kénnen wir
das praktizieren? Auf der personlichen Ebene kann
das ein Dankbarkeitstagebuch sein. Im Arbeitsalltag
kdnnte man eine Sitzung mit einem Dankbarkeits-
votum beginnen.

4 e Optimismus kultivieren

Optimismus ist eine geistige Haltung, die den Glauben
oder die Hoffnung widerspiegelt, dass das Ergebnis
eines bestimmten Unterfangens positiv, glinstig und
winschenswert sein wird. Er hebt die Stimmung und
fordert die Vitalitat und Moral. Eine optimistische Per-
son ist auch in der Lage, sich schneller von Entt&u-
schungen zu erholen, indem sie sich eher auf positive
als auf negative Ergebnisse konzentriert.

5. Beziehungen pflegen

In der Glickstheorie des Psychologen Martin Selig-
man, der als Vater der Positiven Psychologie bezeich-
net wird, sind menschliche Beziehungen und soziale
Kontakte entscheidend flir ein sinnvolles Leben.
Menschen leben von Beziehungen, die Liebe, Intimitat
und starke emotionale sowie physische Interaktionen
mit anderen férdern. Wie wére es, am Arbeitsplatz mit
ein wenig mehr Einfiihlungsvermégen zu handeln?
FUhrungskrafte sind flr das Arbeitsergebnis verant-
wortlich und fir die Menschen, welche die Arbeit
ausflihren.

6. Im Flow arbeiten

«Flow» ist der psychische Zustand einer Person wéh-
rend einer Tatigkeit, in die sie mit ihren Starken ein-
taucht und bei der sie sich energiegeladen und héchst
konzentriert fuhlt, was sie als angenehm empfindet.
Forscherinnen und Forscher haben herausgefunden,
dass «Flow» die Leistung in einer Vielzahl von Berei-
chen wie Lehren, Lernen, Leichtathletik und kinstle-
rische Kreativitat verbessern kann. Schauen Sie sich
an lhrem Arbeitsplatz um. Basieren lhre Arbeit und
die lhres Teams auf den jeweiligen Starken?

7. Positive-Business-Training fur
die ganze Firma

Sonja Lyubomirsky, eine amerikanische Professorin,
verglich 225 Studien zur Thematik und kam zum
Schluss, dass gliickliche Menschen erfolgreicher sind.
So verdienen beispielsweise gliickliche Menschen im
Vergleich zu ihren weniger glicklichen Peers mehr
Geld, erbringen bessere Leistungen und sind hilfs-
bereiter. Warum sollten Sie also nicht das ganze Unter-
nehmen in Positive Business schulen wollen?

Madalena Carey ist eine Pionierin im
Bereich Positive Business und Happi-
ness Training in Portugal und Australien.
Gemeinsam mit ihrem Team hat sie
Marken wie Sheraton, Kelly Services
oder Fujitsu beraten sowie eine Vielzahl
von Mitarbeitenden in Personalabteilungen bis zur C-Ebene
geschult und zum CHO (Chief Happiness Officer) ausgebildet.




Potenziale entfalten

Raus aus der Komfortzone:
die Erfahrung der Professionals flir das
Banking der Zukunft nutzen

Die Studie «Berufliche Entwicklungsoptionen fiir Professionals in der
Bankenbranche» begann mit der Erkenntnis, dass Professionals — das
heisst Mitarbeitende im Alter zwischen 40 und 50 Jahren — sehr wich-
tige Leistungstrager der Banken sind. Das tbergeordnete Ziel des Zir-
cher Bankenverbands als Auftraggeber der Studie war, mit der For-
schung dazu beizutragen, dass die Uber Jahre aufgebauten Ressourcen
von Professionals den Banken auch fur die weitere Entwicklung zur
Verfligung stehen. Dafiir sollte analysiert werden, wie die Leistungs-
fahigkeit der Professionals im Kontext laufender Veranderungen erhal-
ten werden kann. Die negative Betrachtungsweise — das heisst der
Fokus auf eine abnehmende berufliche Leistungsféhigkeit mit zuneh-
mendem Alter — sollte durch eine positive Herangehensweise ersetzt
werden. Es galt zu untersuchen, wie die Potenziale der Professionals
auch in Zukunft erschlossen werden kénnen.

«Die Professionals fokussieren sich trotz des Bewusstseins fiir anstehende
Veranderungen auf den Erhalt des bisher Erreichten.»
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he Potenziale kdnnen sich nur dann gut entfalten, wenl@
ndividuum angelegt sind und gleichzeitig organisationale |
Rahmenbedingungen bestehen, welche die Entfaltung erméglichen
oder sogar stimulieren. Potenzialentfaltung muss und kann also von
zwei Seiten her gedacht werden. Diese sind in der Praxis untrennbar
miteinander verschmolzen und hdngen voneinander ab: einerseits
die personliche Entwicklung von Menschen in der Arbeitswelt, an-
dererseits die systemische Entwicklung der Organisationen, ihrer
Strukturen und Prozesse sowie ihrer Kulturen. Im Rahmen der Studie
wurden deshalb sowohl die Perspektive der Mitarbeitenden als auch
die Perspektive der Organisation berlicksichtigt. — —

COMPETENCE 2020



BANKING, FINANCE, INSURANCE

Lassen Sie uns gemeinsam lhr Potenzial entfalten!

PROFESSIONALS

BANKEN

_O_ Nutzen Sie lhr Potenzial, indem Sie:
T = - eine Standortbestimmung vornehmen
(z.B. IAP-Laufbahnberatung)

- eine Weiterbildung besuchen
(z.B. MAS Business Innovation Engineering)

Nutzen Sie das Potenzial in Ihrer Bank,
indem Sie:

—in lhrer Organisation neue Anreize setzen

- neue Entwicklungsmdglichkeiten schaffen

Schrittweiser Wandel

Die Resultate zeigen, dass das Potenzial auf beiden
Seiten zu wenig ausgeschopft wird: Die Professionals
fokussieren sich trotz des Bewusstseins fir anstehen-
de Veranderungen auf den Erhalt des bisher Erreich-
ten. Die Banken ihrerseits verharren in alten Struktu-
ren, obwohl sie sich von ihren Mitarbeitenden Agilitat
winschen. Organisationsstrukturen und Laufbahn-
modelle missen deshalb neu gedacht und gelebt
werden, sodass eine Potenzialentfaltung ermdglicht
wird. Daflr bieten sich diverse Lésungsinstrumente an
wie beispielsweise altersdurchmischte Teams oder
«Working out loud». Der Wandel kann mit gezielten
kleinen Anderungen initiiert werden, um durch friih-
zeitige Erfolgserlebnisse positive Emotionen bei den
Mitarbeitenden zu wecken.

«Organisationsstrukturen und
Laufbahnmodelle miissen
neu gedacht und gelebt werden.»

Mochten Sie das Potenzial in lhrer
Bank freisetzen?

Weitere LOsungsansatze und -instrumente zur
beruflichen Entwicklung der Professionals kénnen
Sie der Studie «Berufliche Entwicklungsoptionen
fur Professionals in der Banken- E.n-
-
branche» entnehmen. T e
Kontaktieren Sie uns noch heute, = ;}3}}
G . . -l
damit wir gemeinsam das Potenzial {'bll-';,
in lhrer Bank freisetzen kénnen. E

Anita Sigg

Selina Grimm

ist Leiterin der Fachstelle fir Personal Finance & Wealth Management
und Dozentin fir Banking and Finance.

lhre Schwerpunkte liegen in den Gebieten Bank-, Innovations- und
Transformationsmanagement sowie Kundenpraferenzen und -verhalten.

ist wissenschaftliche Mitarbeiterin der Fachstelle flr Personal
Finance & Wealth Management.

lhre Schwerpunkte liegen in den Bereichen kundenbasierte Innova-
tionen im Banking und Transformationsverhalten in Organisationen.
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BUSINESS LAW

Ein nachhaltiger
Mehrwert

Der MAS Compliance vermittelt Compliance-
Verantwortlichen und ihren Unternehmen das Rustzeug
zur Meisterung ihrer aktuellen Herausforderungen.

Der MAS Compliance der ZHAW School of Management and Law ist
der fiihrende Schweizer Weiterbildungsmaster in diesem Bereich. Er ist
darauf ausgerichtet, einen nachhaltigen Mehrwert flr die Teilnehmen-
den und einen messbaren Mehrwert fir die Arbeitgeber zu schaffen —
gemass dem Motto: Investiere in den Compliance-Verantwortlichen
und erziele einen Return on Investment (Rol) fiir das Unternehmen.

Die sechs messbaren Vorteile fiir das Unternehmen:

Vorteil 1

Ihr Unternehmen mochte ein Compliance-Management-System (CMS)
aufbauen, das State of the Art ist. Was ist beim CMS ein No-Go, was ein
Must-have? Antworten gibt der MAS Compliance.

Vorteil 2

lhr Unternehmen hélt Anschluss an die Digitalisierung im Bereich
Compliance. Im MAS lernen Sie unter anderem, einen Videoclip (z.B.
flr eine Schulung) fir unter 1000 Franken zu kreieren.

Vorteil 3

Schulungen der Compliance Officers und der Mitarbeitenden sind ein
Must-have: Die internationale Norm fiir den Einsatz von Compliance-
Management-Systemen halt fest: «The attainment of competence can
be achieved in many ways, including skills and knowledge required
through education, training or work experience. The objective of a trai-
ning program is to ensure that all employees are competent to fulfil
their job role in a manner that is consistent with the organization’s com-
pliance culture and its commitment to compliance» (ISO 19600, 7.2.2).
Im MAS Compliance lernen Sie, wie lhr Unternehmen diesen Verpflich-
tungen gerecht wird.
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Vorteil 4

Eine «Compliance Defense» erfordert eine adaquate Dokumenta-
tion. Mit dem Wissen aus dem MAS Compliance sind Sie behérden-
sicher unterwegs.

Vorteil 5

Die Rendite von Investitionen in die Compliance
lasst sich berechnen: Rendite = 6 Output-Koeffizi-
ent + 6 Economic Value Added. (Die Erlauterungen
zur Formel, welche die ZHAW entwickelt hat, fin-
den Sie im QR-Code.)

Vorteil 6
Ab dem 1. Januar 2021 gilt das neue Beschaffungsrecht mit exis-
tenzgefédhrdenden Sanktionen bei Kartellabsprachen. Wie ein inter-
ner Kontrollprozess aussieht, mit dem Sie einer mehrjahrigen Ver-
gabesperre entgehen, erfahren Sie ebenfalls im MAg,Qorppliance.

~




BUSINESS LAW

Die sechs Vorteile fiir die teilnehmenden Compliance-
Verantwortlichen:

Vorteil 1

Sie erweitern Ihr Netzwerk. Damit schaffen Sie die Grundlage fir Ihren
Erfolg — ganz im Sinne von «Tell me who is in your compliance network
and | tell you how successful you will be». Das Who is who der Compli-
ance ist Teil unseres MAS.

Vorteil 2
Die Anforderungen an die Compliance erdriicken Sie? Der MAS Com-
pliance bringt Licht ins Dunkle.

Vorteil 3
Die Erfahrung zeigt, dass eine Hochschulweiterbildung lhre Glaubwdir-
digkeit und Ihre Position im Unternehmen stérkt.

Vorteil 4

Sie kdnnen nicht mehrere Wochen abwesend sein? Der MAS Compli-
ance ist modular aufgebaut und die Teilnehmenden kénnen die Modu-
le nach Ihren Bedurfnissen zusammenstellen.

Vorteil 5

Compliance ist eine lebenslange Aufgabe. Die Absolventinnen und Ab-
solventen des MAS kdnnen kostenfrei oder stark verglinstigt an den jahr-
lich bis zu 20 Compliance-Events der ZHAW School of Management
and Law teilnehmen.

Vorteil 6

Den kronenden Abschluss lhres MAS setzen Sie selbst: Vertiefen Sie
ein Thema, das Sie in der Praxis umsetzen kdnnen. Das garantiert
maximale Effizienz und maximalen Nutzen flir Sie und |hr Unterneh-
men - und das Ganze berufsbegleitend.

www.zhaw.ch/zwh/compliance

Patrick Krauskopf, Prof., Dr.iur., LL.M., RA

ist Leiter des Zentrums fur Wettbewerbs- und Handelsrecht an der
ZHAW School of Management and Law sowie Chairman von Agon
Partners Legal AG. Zuvor war er WEKO-Vizedirektor und Gerichts-
schreiber am Schweizer Bundesgericht.

Katharina Hastenrath, Dr.
ist Dozentin am Zentrum fur Wettbewerbs- und Handelsrecht an
der ZHAW School of Management and Law und lehrt und forscht

der DACH-Region.

zum Thema Compliance und Compliance-Management-Systeme in
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GENERAL MANAGEMENT

Positive
Entreprencurial
Leadership

Wie unternehmerische Innovatorinnen
und Innovatoren auch in Zeiten widriger Umstande
durchsetzungsfahig und erfolgreich bleiben

Nicht nur in Zeiten von COVID-19 sind die Anforderun-
gen an unternehmerische Innovatorinnen und Innova-
toren sowie an Fihrungskréafte enorm. Wer ein Start-up
grindet, ein Corporate Venture lanciert oder ein Pro-
jekt flr eine strategische Geschéftsinnovation leitet,
sieht sich stets grossen Herausforderungen gegen-
Uber. Denn mit Neuem beschreitet man ungewohnte
Wege, wagt den Schritt ins Ungewisse, fordert Be-
stehendes heraus und erntet dabei manchmal Unver-
standnis oder splrt harten Gegenwind. Und dabei
kédmpft man oft mit sehr limitierten Ressourcen und
viel Zeitdruck. Oder wie man es auch sagen kann:

«Man muss nur den richtigen Fit
zwischen Produkt und Markt finden,
bevor einem das Geld ausgeht.»

Als ob dies nicht schon genligen wiirde, sehen sich
Entrepreneurial Leader - bildlich gesprochen — auch
wechselnden Windrichtungen, Wasserstrémungen
und Untiefen ausgesetzt. Um trotz dieser Herausfor-
derungen das Ziel zu erreichen, sind Uber die Zeit
hinweg ganz unterschiedliche Féahigkeiten nétig. Wie
die beiden Autorinnen Katherine Catlin und Jana
Matthews 2001 in ihrem Buch «Leading at the Speed

of Growth» herausstreichen, brauchen neue Start-ups
und Innovationsinitiativen gerade in frihen Phasen
Innovatorinnen und Innovatoren sowie Fliihrungskrafte
mit richtunggebenden Visionen. Sie missen in der
Lage sein, neue Herausforderungen und Aufgaben-
gebiete frih zu erkennen und rechtzeitig verbindliche
Entscheide zu Produkten, Team oder Geschéaftsmodell
treffen und umsetzen zu kénnen. Einmal erfolgreich in
den Markt eingetreten, folgt die Wachstumsphase.
Hier wiederum sind Fihrungsféhigkeiten wie Dele-
gation, Kommunikation oder Coaching gefragt. In der
Phase des kontinuierlichen Wachstums tritt die eigene
ursprungliche Filhrung noch mehr in den Hintergrund.
Die Organisation will organisatorisch und politisch
weiterentwickelt und die Kultur kollaborations- und
innovationsférderlich gepragt werden.

Es liegt auf der Hand: Erfolgreiche Entrepreneurial
Leader sind Transformations-, Motivations- und Resi-
lienzexpertinnen und -experten. Motivation und Resi-
lienz braucht es aber nicht nur fir sich selbst: Als
«Skipper» ihres Start-ups bzw. Innovationsprojekts
mussen Entrepreneurial Leader in der Lage sein, ihr
Team und externe Partner auch in Zeiten missglickter
Produkttests, harten Geschéaftsganges und geschei-
terter Investorenverhandlungen weiter zu inspirieren
und zu motivieren.
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GENERAL MANAGEMENT

Positivitat als Schlissel fiir erfolgreiches
Sturmsegeln

Wie gelingt es Entrepreneurial Leadern, ihren Optimis-
mus, ihre Leistungsfahigkeit und ihre positive Entwick-
lungskraft auch in stiirmischen Zeiten zu erhalten? Was
halt ein Start-up-Team in Zeiten grosser Widrigkeiten
zusammen und wie bleibt es auf kollaborative Kreativi-
tat und Produktivitét ausgerichtet? Antworten hierzu
finden wir am Institut fir Innovation und Entrepreneur-
ship (IIE) nicht nur in den Alltagsstrategien und -prak-
tiken Dutzender erfolgreicher Start-ups und Innova-
tionsinitiativen, die wir Gber die letzten Jahre in diversen
Programmen haben begleiten diirfen, sondern auch in
den wissenschaftlichen Grundlagen der (Positiven)
Psychologie (vgl. Seligman, 2012, oder Ebner, 2019).

Stérken stérken

Erfolgreiche Entrepreneurial Leader verfolgen eine
konsequente Starkenorientierung in ihrer Fiihrung und
fordern gezielt das individuelle Engagement im Team.
Dies betrifft nicht nur das Erkennen und Férdern von
Starken bei Teammitgliedern, sondern auch das ehr-
liche Einschatzen der Grenzen und Méglichkeiten der
eigenen Starken. Ein mir bekannter Start-up-Grinder
erwahnte einst, dass er neue Teammitglieder nur dann
engagiert, wenn er sich sicher ist, dass sie im zuklnf-
tigen Arbeitsgebiet klar «<besser» sind als er selbst.

Positive Emotionen férdern

Erfolgreiche Entrepreneurial Leader wissen um die
Kraft positiver Emotionen und férdern diese deshalb
gezielt. Positive Emotionen sind nicht einfach nur Er-

Der Entrepreneurial Leader als Transformationsexperte

Continuous Growth

Dominate the industry
Jump to the next curve
New growth strategy
Expand to new markets

L

Organization Builder Py ‘ °

Change Catalyst

Strategic Innovator

Add products and services Chief of Culture

Re-invent operations

Lead the market

Become (a) market leader Team Builder ‘ ‘
R Ward off competitors Coach
Rapld Growth Build management team Planner ‘

Hire and integrate lots of people Communicator ‘

[ )
©-
[ )

Build further strategic partnerships

Develop product & drive sales
Launch differentiated product Delegator

Capture market share Direction Setter

Anforderungen an unternehmerische Innovatorinnen und Innovatoren in den verschiedenen Wachstumsphasen eines Unternehmens.
(Quelle: nach K. Catlin und J. Matthews, 2001. Kauffmann Center for Entrepreneurial Leadership)
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Initial Growth Grow revenues

Figure out product and concept Chief Visionary & Learner
that customers want Doer & Decision-Maker

Build relationships

Start-up
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GENERAL MANAGEMENT

gebnis erfolgreicher Leistung, sondern auch deren
Ausgangspunkt. In ihren wissenschaftlichen Experi-
menten zu positiven Geflihlen konnte die Psychologin
Barbara Fredrickson bereits vor Jahren aufzeigen,
dass positive Emotionen nicht nur Chancenwahrneh-
mung und Kreativitat, sondern auch Resilienz in signi-
fikanter Weise steigern.

Tragfdhige Beziehungen schaffen

Erfolgreiche Entrepreneurial Leader férdern die Bil-
dung und Starkung wertschatzender Beziehungen im
Team. Im Rahmen des zweijdhrigen Projekts «Aris-
totle» untersuchte Google 180 eigene Teams hinsicht-
lich Exzellenz, Leistungsfahigkeit und Innovations-
kraft: Das «perfekte Team» floriert in erster Linie auf
der Basis von gegenseitigem Vertrauen und «psycho-
logischer Sicherheit». Entrepreneurial Leader wissen
um die Bedeutung vertrauensvoller positiver Bezie-
hungen. Dies beginnt bei kleinen Aufmerksamkeiten
wie einem Dankeschon fur getane Arbeit und geht tiber
Methoden des konstruktiven Feedbacks bis hin zur
Entwicklung umfassender Coaching-Kompetenzen.

Das «Warum» der Arbeit vermitteln

Erfolgreiche Entrepreneurial Leader wissen, dass eine
richtunggebende und sinnstiftende Vision mehr als
ein strategisches Zielbild ist. Schon der Begrinder
der Logotherapie und Holocaust-Uberlebende Viktor
Frankl hat festgehalten: «Those who have a why to live,
can bear with almost any how.» Sinnhaftigkeit gemein-
sam herauszuarbeiten, sich diese bewusst zu machen
und fur sich einen individuellen Sinn in der eigenen
Arbeit zu sehen scheint in garstigen Innovationsum-
feldern einer der zentralsten Resilienzfaktoren lber-
haupt zu sein.

Erreichtes sichtbar machen und feiern

Erfolgreiche Entrepreneurial Leader machen Erreich-
tes sichtbar, ja feiern es geradezu. Damit begegnen sie
einer der grossten Herausforderungen der unterneh-
merischen Innovation: Was man innoviert, gibt es so

meist noch nicht. Wer in einem Start-up oder Innova-
tionsprojekt geduldig eine lange Durststrecke (unter
Druck) durchlaufen muss, ist darauf angewiesen, dass
er klare Ziele verfolgen kann und auch das Erreichen
der kleinen Ziele als Motivationsressource nutzt. Nur
Innovatorinnen und Innovatoren, die von ihrer Selbst-
wirksamkeit Uberzeugt sind, erklaren sich auch bereit,
ihren Weg trotz Widrigkeiten weiter zu beschreiten.

«@Gliick und Optimismus befeuern
unsere Leistungsfahigkeit -
sie liefern uns das, was ich den
Gliicksvorteil nenne.»

Shawn Achor, 2011, Autor von «The Happiness Advantage»

Positives Navigieren will gelernt und trainiert sein

Erfolgreiche unternehmerische Innovation hat also
nicht nur mit Fach- und Methodenkenntnissen zu tun,
sondern mindestens ebenso viel mit einer positiven
Einstellung und mit Fihrungskompetenz. Wer ein In-
novations- oder Start-up-Team erfolgreich flihren
md&chte, muss deshalb zuerst bei sich beginnen.

Im neuen konsekutiven «Master of Science in Business
Administration — Major Innovation and Entrepreneur-
ship» haben deshalb sowohl Entrepreneurial Self-Lea-
dership als auch Entrepreneurial Team Leadership ein
grosses Gewicht. Der Studiengang wird ab Herbst
2020 an der ZHAW School of Management and Law
angeboten. Den Kern- und Angelpunkt bildet dabei die
Frage, wie wir mit Positivitat nicht nur zu mehr unter-
nehmerischer Leistung, sondern auch zu mehr emo-
tionaler Wertschdpfung und Zufriedenheit kommen
kdédnnen. Denn eines scheint heute schon sicher: Die
«See der unternehmerischen Innovation» wird in Zu-
kunft noch stlirmischer werden. Und wir alle missen
uns selbst und unser unternehmerisches Umfeld dar-
auf vorbereiten.

Adrian W. Miiller, Prof., Dr. oec. HSG,

leitet das Institut flr Innovation und Entrepreneurship der ZHAW School
of Management and Law. Er forscht und lehrt in den Bereichen
Business Innovation und Entrepreneurship. Unternehmen, Start-ups
und Fihrungskrafte begleitet er in der Entwicklung und Realisierung
neuer Innovationsinitiativen und Geschéaftsmodelle.
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Mindfulness -
Balsam fur den Geist

Mindfulness ist langst mehr als ein Nischentrend.
Das Konzept etabliert sich immer mehr
auch in Unternehmen und Hochschulen.

Mindfulness (deutsch «Achtsamkeit») als Studienfach hatte ich mir
wéahrend meines Studiums vor rund 15 Jahren zwar gewlnscht. Um
ehrlich zu sein, hatte ich es mir jedoch im Hochschulkontext nicht wirk-
lich vorstellen kdnnen. So habe ich stattdessen in meinen Ferien ein
Meditationsseminar besucht.

Inzwischen haben sich die Zeiten gedndert: An der ZHAW School of
Management and Law beispielsweise wird heute ein Mindfulness-Wahl-
pflichtmodul angeboten. Mittlerweile gibt es zudem mehrere Tausend
wissenschaftliche Studien und Publikationen zum Thema Achtsamkeit.

Teil der Curricula

Der angelsachsische Raum ist dem deutschsprachigen dabei noch um
einiges voraus. So wurde Mindfulness im Vereinigten Kénigreich be-
reits grossflachig als Schulfach eingefiihrt. Auch zahlreiche renom-
mierte Hochschulen wie die University of Oxford, die Harvard Law
School oder die London School of Economics haben Achtsamkeits-
kurse schon langer in ihrem Angebot. Eine Vorreiterrolle in den deutsch-
sprachigen Landern nehmen die Mindfulness-Lehrmodule von Prof. An-
dreas de Bruin an der Ludwig-Maximilians-Universitat Mlnchen und an
der Minchner Hochschule fir Angewandte Wissenschaften ein.

Prasent sein im Moment

Was ist Mindfulness aber Gberhaupt? Eine mogliche Definition lautet:
«Mindfulness means paying attention to what’s happening in the pre-
sent moment in the mind, body and external environment, with an atti-
tude of curiosity and kindness» (The Mindfulness Initiative). Als Vater
der sdkularen Achtsamkeitspraxis gilt Prof. Jon Kabat-Zinn. Sie hatte
ihren Ursprung Ende der 1970er-Jahre in der Arbeit mit chronisch Kran-
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ken. Heute praktizieren gemass einer amerikanischen
Studie aus dem Jahr 2015 13 Prozent der US-Arbeit-
nehmerinnen und -Arbeitnehmer eine Form von Acht-
samkeit. Mindfulness wird zuweilen als die nachste
grosse Lifestylerevolution bezeichnet, &hnlich wie die
Akzeptanz von Sport und gesunder Ernahrung.

Bei Google und Co. im Einsatz

Auch im Kontext von Organisationen gewinnen Mind-
fulness-Programme zunehmend an Beliebtheit. Einer
der Pioniere war Chade-Meng Tan, der bei Google das
Search-Inside-Yourself-Programm (SIY) entwickelt
hat. Es wird mittlerweile von zahlreichen anderen Un-
ternehmen ebenfalls angeboten. Laut dem SIY Leader-
ship Institute haben es bisher mehr als 50000 Perso-
nenin mehr als 50 Landern absolviert. SAP ist eine der
Firmen, in denen das Programm im grossen Stil zur
Anwendung kommt. Dort gibt es mit Peter Bostelmann
sogar einen Director of Global Mindfulness Practice.
Er fUhrt aus: «<Achtsamkeit ist etwas, das den Mitarbei-
tenden hilft, ihr Engagement, ihre Selbstwahrneh-
mung, ihre Flexibilitdt in Zeiten des Wandels zu stei-
gern, das Selbst zu stérken.»

Auch sonst wird die Liste von Unternehmen, die Acht-
samkeitsprogramme nutzen, immer l|&nger: Unter
anderem gehoéren dazu Intel, Ford, Daimler, Bosch,
dm-drogerie markt, SpardaBank, Credit Suisse, AXA,
Siemens, Axpo, LinkedIn, Facebook, RWE, Osram,
Red Bull, Weleda, Beiersdorf und lkea. Die Schweizer
Landesgesellschaft des M&belhauses beispielsweise
hat wahrend des Lockdowns flir ihre Mitarbeitenden
taglich 30-mindtige Online-Mindfulness-Sessions an-
geboten. Auch an der ZHAW gab es regelméssige
Achtsamkeitsmeetings via Zoom. Sie stiessen mit
mehr als 500 Teilnehmenden auf ein sehr positives

«Mindfulness wird als die nichste
grosse Lifestylerevolution bezeichnet.»

F‘J‘ =

-~
| o i )
! 20l0cus i
& emotj ZBE bod
©w ti #E
D seeing (e 8 S EE br}"ai :
™ acceptance § 95 lnedl‘tati n [‘ramiug
i StressE £ on puppioll 5
P({“;"Ptfse %8 undepsg, ;quse g =
S E attentiony 5 3 £ life
SN EES
mi Nl =
J s O ud gty = E L EE =
| Intentiona] 5 E83 pract; i g
P ] Clice

iy
Present Moment g o .,

Physica] .5 &2 MOmen¢
Menta] § 353" POy uness
S Zim Just beh]g

Echo. Mindfulness ist somit nicht mehr nur ein Instru-
ment im Gesundheitswesen, sondern esistim Arbeits-
und Bildungsalltag angekommen.

Weiterbildungsmadglichkeiten

Wer noch mehr Uber Mindfulness erfahren méch-
te, kann dies z. B. im Weiterbildungskurs Mindful-
ness im Rahmen des CAS Higher & Professional
Education an der ZHAW School of Management
and Law tun. Ausserdem ist Achtsamkeit fester
Bestandteil im CAS Unternehmensentwicklung,
CAS IT-Leadership und innovative Organisatio-
nen, CAS Personalentwicklung und CAS Excel-
lence in HR-Consulting.
www.zhaw.ch/sml/weiterbildung

Elias Jehle

ist wissenschaftlicher Mitarbeiter am Zentrum fiir Unternehmens-
entwicklung und engagiert sich dafiir, dass Themen wie Mindfulness
und Self-Leadership nicht nur in der Forschung, sondern auch in der
Lehre und Weiterbildung mehr zur Geltung kommen.
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Leadership
in Krisenzeiten

Selina Guhl

Krisen wie die Corona-Pandemie fordern
Flihrungskrafte in mehrfacher Hinsicht heraus.
Jens Fritsche, Alumnus des MBA an der ZHAW School
of Management and Law, setzt auf Entscheidungs-
starke und auf Vertrauen in die Mitarbeitenden.

Jens Fritsche, Manager im Bereich Business Develop-
ment EU bei Charles River Laboratories und Alumnus
des Master of Business Administration (MBA) der
ZHAW School of Management and Law war in den
letzten Monaten stark gefordert. Sowohlinnerhalb des
Unternehmens wie auch im Markt herrschten schlag-
artig neue Bedingungen. Fir Jens Fritsche waren in
dieser Situation zum einen das Priorisieren von Auf-
gaben, das Erstellen von Ablaufplédnen und die Kont-
rolle von deren Umsetzung besonders wichtig. Auch
veranderten sich Kommunikationsstil und -inhalt stark.
Es musste schnell eingeschatzt werden, wie die Kun-
dinnen und Kunden in der aktuellen Situation Informa-
tionen aufnehmen und verarbeiten, um weiterhin pro-
duktiv arbeiten zu kénnen. Zum anderen wurde Jens
Fritsche erneut bewusst, dass eine Flihrungsperson
nebst einer Strategie und einer klaren Kommunikation
auch eine grosse Portion Empathie fir die Mitarbei-
tenden bendtigt.

Umgang mit Stress
In der anspruchsvollen Situation konnte Jens Fritsche

vom Wissen und von der Erfahrung aus seiner MBA-
Weiterbildung profitieren. Unter anderem lernten die

Studierenden in einer Krisensimulationswoche, unter
hohem Druck zu arbeiten. Fur Jens Fritsche war das
eine lehrreiche Zeit: «Die Auswahl der richtigen Perso-
nen fur die richtige Aufgabe, die Delegation von Ver-
antwortung und gleichzeitig die Fahigkeit, den Uber-
blick Uber das grosse Ganze zu behalten, waren die
Kernpunkte der Simulationswoche.»

Neue Aufgaben dank des MBA

Nach Abschluss des MBA-Programms konnte Jens
Fritsche bei Charles River Laboratories weiterflihrende
Aufgaben in einem globalen Kontext ilbernehmen. «Als
FUhrungsperson ist es zentral, Freirdume fUr strategi-
sches Denken zu schaffen und hierflir Zeit zu reservie-
ren», betont er. Nicht nur in Krisenzeiten ist es wichtig,
mit Selbstvertrauen in eine Situation zu gehen und die
Mitarbeitenden zu unterstlitzen. Im MBA lernte Jens
Fritsche unter anderem die Flhrung von kulturell
durchmischten Teams kennen und erlebte, wie wichtig
es ist, den Mitarbeitenden zu vertrauen und gleich-
zeitig eigenstandige Entscheidungen zu treffen. Nur
so sind eine Weiterentwicklung des Teams und das
Erreichen gemeinsamer Ziele mdglich.

COMPETENCE 2020



Many assume my business success has brought me happiness.
But the way I see it, I am successful because I am happy.

Richard Branson

Curing the negatives does not produce the positives.

Martin E. P. Seligman

Passion begins with intrinsically enjoying what you do.

Angela Duckworth

If you’re not happy today, then you won’t be happy tomorrow unless
you take things into your own hands and take action.

Sonja Lyubomirsky

We must, therefore, pursue the things that make for happiness,
seeing that when happiness is present, we have everything;
but when it is absent, we do everything to possess it.

Epicurus
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