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«Es gehtimmer
mehr um Sinn und
weniger um Macht»

Die Arbeitswelt verandert sich immer schneller. Fithrungskrafte sind gefordert.
Was fiir Kompetenzen braucht es jetzt in den Chefetagen und beim Personal?

Interview: Nathalie Benelli

Carmen Zanella, Sie sind
Organisationsberaterin,
Coach und Trainerin,
konnen Sie uns sagen, was
sichin den Fiihrungsetagen
in den letzten Jahren
veriandert hat?

Durch den Generationenwech-
sel und den Wandel in der Ar-
beitswelt findet eine Verdnde-
rung der Wertehaltung in den
Chefetagen statt. Es geht we-
niger um Macht und mehr um
Sinn. Das zeigt auch eine gros-
se Studie unter 2000 Personen,
die am Beginn einer Karriere
stehen. 60 Prozent von ihnen
sagten, dass sie der Sinn ihrer
Arbeit und etwas bewirken zu
konnen, am meisten motiviert.

Was war denn frither

die treibende Motivation?

In fritheren Studien ging es
noch mehr um Macht und
Einfluss.

Die Wirtschaft ist
schnelllebig geworden.

Wie bezeichnen Sie unsere
aktuelle Arbeitswelt?

Wir erleben die Arbeitswelt 4.0.
Thr sind schon drei Arbeitswel-
ten vorausgegangen, in denen
die Arbeitsweisen fundamental
verandert wurden. Die Erfin-
dung der Dampfmaschine fiihr-
te zur industriellen Revolution 1.
0. Bei der Industrie 2.0 wur-
de die Massenproduktion mithil-
fe von elektrischer Energie mog-
lich. Die Erfindung der Compu-
terund die damit einhergehende
Automatisierung durch den Ein-
satz von Elektronik leitete die
Ara 3.0 ein. Jetzt befinden wir

uns im Zeitalter der Digitalisie-
rung und Vernetzung, in der Ar-
beitswelt 4.0.

Bei allen industriellen
Revolutionen kam es zu
disruptiven Entwicklungen.
Es wurde also Bestehendes
zerstort und durch Neues
ersetzt. Was verandert sich
in der Arbeitswelt 4.0?

Wie stark die Digitalisierung die
Arbeitswelt verandert, wollten
viele nicht begreifen, bis Corona
kam. Die Digitalisierung nimmt
ein Tempo auf, mit dem vie-
le Menschen fast nicht mehr
Schritt halten konnen. Alles
ist miteinander vernetzt. Frither
konnte man etwas lernen, Er-
fahrungen sammeln und dann
darauf aufbauen. Das ist auf-
grund der immensen Verdnde-
rungsdynamik und Halbwerts-
zeit des Wissens so nicht mehr
moglich.

Warum nicht?

Weil der Markt volatil wie
noch nie geworden ist. Das
heisst, er unterliegt extre-
men Schwankungen. Corona hat
diese Entwicklung weiter be-
feuert. Man kann nicht mehr auf
langjahrige Erfahrungen auf-
bauen oder Jahresziele definie-
ren. Wer weiss schon, wie sich
der Markt in drei Monaten ver-
halten wird. Unternehmen miis-
sen viel kurzfristiger arbeiten
und ihre Ziele fiir iiberschau-
bare Zyklen definieren. Die Zu-
kunftssicherheitist abnehmend.
Es braucht viel mehr Agilitit,
also Beweglichkeit und flexible
Reaktionen.

Welche Herausforderungen
bringt das fiir
Fiihrungskrafte mit sich?
Die hierarchischen Strukturen
von frither sind viel zu schwer-
fallig, um sich in einem stetig
wandelnden Markt zu behaup-
ten. Wenn Vorgaben von oben
gemacht werden und dann all
die Hierarchiestufen durchlau-
fen miissen, dauert es bis zur
Umsetzung viel zu lange. Wer
an langfristigen Planungen und
an bestehenden Abldufen fest-
hilt, ist immer zu spét in ei-
nem derart dynamischen Markt.
Deshalb braucht es jetzt neue
Formen der Zusammenarbeit.
Das Wort «Agilitit» hat fir
viele einen schalen Geschmack
oder wurde missverstanden. Es
ist kein neues Fithrungssys-
tem, das sich eine Organisation
iberstiilpen kann, sondern ein
Verianderungsprozess im Den-
ken und Handeln, gemeinsam
mit allen Mitarbeitenden im
Unternehmen.

Wie sehen die

neuen Formen der
Unternehmensleitungen
aus?

Die Wirtschaftswelt ist so kom-
plex geworden, dass ein Chef
allein nicht mehr entscheiden
kann. Es braucht interdiszipli-
nire Teams mit vielen mitden-
kenden Kopfen. Kollektive Intui-
tion wird zur entscheidenden Fa-
higkeit sowie der Mut, gemein-
sam Neues auszuprobieren.

Das klingt etwas
theoretisch.
Ein Beispiel: Der Auftragge-

ber gibt dem Team Vorgaben.
Das Team nimmt diese auf
und arbeitet in sogenannten
iterativen «Sprints». Die Rol-
len und Aufgabenpakete wer-
den in Selbstorganisation un-
tereinander verteilt, Kunden-
analysen gemacht, erste Ide-
en und Prototypen entwickelt.
Dazu tauscht man sich re-
gelmassig kurz aus. Nach je-
dem Sprint wird der Stand den
Kunden oder dem Auftragge-
ber vorgestellt. Zeitnah, direk-
te Feedbacks werden entgegen-
genommen und Anpassungen
gemacht. Gleichzeitig reflek-
tiert man im Team die Zusam-
menarbeit: Was lief gut und
was kann man beim néichs-
ten Sprint besser machen? So
entsteht eine Vertrauens- und
Feedback-Kultur, indem das
Team laufend Neues auspro-
biert, sich reflektiert und flexi-
bel auf verdnderte Anforderun-
gen reagiert.

Das klingt nach «try and
error», also nach Versuch
und Irrtum.

Alle haben Angst, Fehler zu
machen. Aber bei den gros-
sen Veridnderungen der Mark-
te kommt man nicht umhin,
Neues zu versuchen. Man wird
dabei sicher auch Fehler ma-
chen. Die Frage ist: Welche Feh-
lerkultur hat ein Unternehmen?
Wenn ein vertrauensvolles Kli-
ma herrscht, haben Mitarbeiten-
de die psychologische Sicherheit
und den Mut, Neues auszupro-
bieren, ohne Angst, die Stelle
zuverlieren. Wichtigist, schnell
aus Fehlern zu lernen.

e

Carmen Zanella weiss, was sich in den Fiihrungsetagen verandert hat.

Welche Rolle bleibt denn da
noch der Chefin oder dem
Chef?

Fithrungskréfte haben die span-
nende Rolle des Coachs und
Unterstiitzers. Sie stellen sicher,
dass das Team eine gemeinsa-
me Vision und klare Rahmenbe-
dingungen fiir seine Arbeit hat.
Und sie halten den Teams den
Riicken frei und bauen Hinder-
nisse ab. Fliihrungskréfte miissen
aber auch bereit sein zu delegie-
ren und ihrem Team Vertrauen
zu schenken. Das passiert meis-
tens nicht von selbst, sondern ist
ein gemeinsamer Reifeprozess.

«Die
hierarchischen
Strukturen
von fruher
sind viel zu
schwer-
fallig,um

im heutigen
Markt zu
bestehen.»

Carmen Zanella
Organisationsberaterin

Diirfen Fithrungspersonen
Schwiichen zeigen?

Aber sicher. Authentische Fiih-
rungskrifte sind nicht die oh-
ne Schwichen, sondern die, die
dazu stehen. Es ist wichtig, als
Mensch und auch als Fithrungs-
kraft sich selbst zu bleiben, egal
ob zu Hause oder im Biiro.
Wenn eine Chefin oder ein Chef
hingegen geliebt oder gefiirch-
tet werden will, macht sie oder er
etwas falsch. Dann geht es um
das eigene Ego, und man spielt
eine Rolle.

Diese Art und Weise,
miteinander zu

arbeiten, setzt eine gute
Teamfdhigkeit voraus. Wie
erreicht man die?

Wenn ich Teams eines Unter-
nehmens coache, arbeite ich mit
den Mitarbeitenden immer erst
an der Verbundenheit im Team.
Agile Teamarbeit funktioniert
nur bei einer guten Vertrauens-
kultur. Stellen Sie sich einen Eis-
bergvor. Die Ziele, die ein Team
erreichen, und die Aufgaben, die
es erledigen soll, machen viel-
leicht 20 Prozent aus. Dasist nur
die Spitze des Eisbergs. Die an-
deren 80 Prozent sind oft verbor-
genunter der Wasseroberflache.
Sie sind aber tragend: Wie ste-
hen wir zueinander? Was ist die
Motivation der einzelnen Team-
mitglieder? Wenn diese Fragen
nicht geklért sind, kann man kei-
ne gemeinsame Vision definie-
ren, die mehr als eine Floskel
ist. Nur wenn man an der Be-
ziehungsebene genauso arbeitet,
konnen gemeinsam gute Resul-
tate erzielt werden.
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Wie konnen
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter motiviert
werden?

Ich stelle diese Frage immer
wieder in meinen Workshops,
und es kommen immer die
gleichen Antworten: Mitarbei-
tende wollen keine Nummer,
kein austauschbarer Faktor in
einem Unternehmen sein. Sie
wollen sich einbringen, gestal-
tenund etwas bewegen konnen.
Sie brauchen einen Handlungs-
spielraum, in dem das moglich
ist, und eine Feedback-Kultur,
bei der auch Wertschitzung ei-
ne wichtige Rolle spielt. Inte-
ressanterweise zielt agile Team-
arbeit genau in diese Richtung.
Wer einmal so gearbeitet hat,
will nicht mehr zuriick.

Wann loscht es
Mitarbeitenden ab?

Die meisten Menschen verlas-
sen ihren Job, weil sie nichts be-
wegen konnen, oder es fehlt an
Wertschitzung. Diejenigen, die
dann trotzdem bleiben, werden
oft zynisch oder verfolgen ihre
eigenen Interessen.

Sie sind als Leadership-
Coach ander HFW Bern
und internationalen
Lehrgingen titig.

Wie verandert sich

die Ausbildung von
Fithrungskriften, damit

sie geriistet sind fiir den
schnelllebigen Markt?
Frither sassen die Studierenden
inden Banken und haben Inhal-
te gelernt, die dann bei Priifun-
gen abgefragt wurden. Jetzt le-

gen wir schon im ersten Ausbil-
dungsjahr viel Wert auf das The-
ma «Selbstfithrung». Sie setzen
sich selbst Ziele, wie sie sich
als Person entwickeln wollen,
schreiben eine Reflexion da-
zu und erhalten und geben re-
gelmaissig Feedbacks. Dadurch
werden die Studierenden geho-
rig aus ihrer Komfortzone ge-
lockt. Zudem lernen sie, projek-
t- und kundenorientiert zu ar-
beiten. Sie arbeiten selbstorga-
nisiert in stindig wechselnden
Teams an konkreten Praxisar-
beiten fiir Unternehmen. So ent-
wickeln sie eine agile Denk-und
Arbeitsweise im Learning-by-
doing-Ansatz.

Wie muss man sich Ihre
Coachings in Firmen
vorstellen? Die meisten
Mitarbeiterinnen und
Mitarbeiter haben doch
schon mit ihrer tiglichen
Arbeit alle Hiande voll zu
tun. Ist man da erfreut,
wenn weitere Projekte
aufgegleist werden?

Bei meinen Coachings geht es
praktisch immer darum, beste-
hende Probleme zu 16sen und
gemeinsam als Firma oder als
Team weiterzukommen. Bei
der Scintilla coache ich z.B.
ein firmeninternes Leadership-
Programm, wo Fiihrungskréif-
te aus den verschiedensten
Bereichen in interdisziplindren
Teams Ideen entwickeln und
umsetzen, um ihr Werk weiter
voranzubringen, und das trotz
hohem Stress und grosser Ar-
beitsauslastung. Das ist fiir al-
le Beteiligten enorm inspirie-

rend. Das hohe Commitment
von der Werksleitung bis in die
Basis macht den Erfolg aus.

Auf welche Schwierigkeiten
treffen Sie bei Ihrer Arbeit
regelmassig?

Selbstfithrung wird in der heu-
tigen Welt enorm wichtig. Vie-
le Organisationen sind Orte, an
denen man Menschen beige-
bracht hat, sich nur mit ei-
nem «professionellen» Selbst zu
zeigen. Der Mensch fiihlt sich
als Produktionsfaktor und resi-
gniert. Zudem nimmt die kogni-
tive Uberlastung unseres Den-
kens derart tiberhand, dass Men-
schen nicht mehr abschalten
kénnen. Den grossten Feind ha-
ben wir selbst im Kopf.

Das klingt jetzt ein bisschen
esoterisch.

Das sind Erkenntnisse aus der
Neurowissenschaft und hat mit
Esoterik nichts zu tun. Wir
Menschen haben pro Tag circa
70’000 oft unbewusste Gedan-
ken im Kopf. Nur etwa 10 Pro-
zent davon sind positiv. Unser
Geist reagiert ununterbrochen
auf Reize von aussen und ist
standig am Vergleichen, Bewer-
ten, sich schiitzen usw. Negati-
ve Gedanken befeuern negative
Gefiihle, was wiederum negati-
ve Gedanken hervorbringt. Mit
der Zeit haben wir richtige Au-
tobahnen im Gehirn.

Also muss man als gute
Fiithrungsperson auch
seinen Geist trainieren?
Viele Menschen investieren
viel in das Trainieren ihres

Korpers, doch wenig in das
Trainieren ihres Geistes. Ich
nenne Thnen ein Beispiel: Wir
bewegen uns als Mensch ge-
danklich in drei Ebenen: In der
Kontrollebene konnen wir 80
Prozent kontrollieren, das ist
unsere innere Einstellung zu
Dingen. In unserer unmittel-
baren Einflusszone konnen wir
nur 50 Prozent verdndern, weil
wir schon mit anderen Men-
schen zu tun haben. Doch vie-
le Menschen sind mit ihren
Gedanken sehr stark in der
Sorgenzone, wo wir {iberhaupt
nichts verdndern konnen. Ich

«Viele
Menschen
investieren
viel in das
Trainieren
ihres Korpers,
doch wenig in
das Trainieren
ihres Geistes.»

Carmen Zanella
Organisationsberaterin
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kann mir noch so viele Sorgen
machen, Corona geht deshalb
nicht weg.

Und trotzdem gibt es
Menschen, die sich
gedanklich stindig in dieser
Sorgenzone aufhalten?
Zuerst gilt es, solche Gedan-
kenmuster zu erkennen, erst
dann kann man mit menta-
len Werkzeugen trainieren, um
neue neuronale Netzwerke im
Hirn zu bilden. Der Effekt
ist mehr Gelassenheit und Le-
bensfreude, auch wenn es rund-
herum noch so turbulent ist.
In jedem Betrieb gibt es Mit-
arbeitende, die sich als Opfer
sehen. Doch jede Fiihrungs-
kraft und jedes Team kann mit
Fokus auf ihren eigenen Kon-
troll- und Einflussbereich sehr
viel Sinnvolles bewirken, auch
wenn es im Unternehmen an-
sonsten schwierig ist.

Was braucht esin einem
Unternehmen, damit man
iiberhaupt bereit ist, sich
aufein Coaching

hin zu einer neuen
Zusammenarbeit
einzulassen?

Es braucht Chefinnen und
Chefs, die den Mut und das
langfristige Commitment ha-
ben, neue Wege zu gehen.
Man kann einem bestehenden
Team nicht einfach ein Sys-
tem iberstiilpen. Aber wenn
Fithrungskrifte bereit sind,
gemeinsam mit ihren Mitar-
beitenden den Prozess anzu-
stossen, lasst sich im Team viel
bewegen.

Zur Person und dem
Lehrgang

Carmen Zanella ist in Na-
ters aufgewachsen. Sie st
Organisationsberaterin, Traine-
rin und Coach. Sie hat ei-
nen Master in Leadership und
Change Management und ist
eidg. dipl. Betriebsausbilde-
rin. Sie hat 25 Jahre Erfah-
rung in HR-Leitungs- und Ex-
pertenfunktionen. Sie ist ta-
tig als Leadership Coach an
HF- und an internationalen
Lehrgédngen. Im Oberwallis be-
gleitet sie die Weiterentwick-
lung der Unternehmenskultur
sowie der Fihrungskrafte-Ent-
wicklung in verschiedenen Or-
ganisationen. Carmen Zanella
bietet zusammen mit Tobias
Lehmann und Christoph Sie-
genthaler unter dem Titel «Sinn-
orientiert und agil fihren» ei-
nen firmenubergreifenden Lehr-
gang in Naters, im Coworking-
space Gotham im WNF an. Im
ersten Modul werden wirksa-
me Techniken zur Starkung der
eigenen Selbstfiihrung vermit-
telt. Im zweiten Modul wird im
Learning-by-doing-Ansatz  mit
agilen Methoden und Werkzeu-
gen fir eine agile Teamarbeit
experimentiert. Anmeldung un-
ter www.humanmindacademy.
com. Der Lehrgang beginnt im
Marz 2022. (ben)




