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Die Coronakrise verstärkt Trends in der Unternehmenskultur
Wegen Covid-19 wurde Homeoffice fast flächendeckend eingeführt.
Wird dies neuen Arbeits- und Führungsmodellen einen Schub geben?
Professorin Heike Bruch von der Universität St. Gallen vermutet, dass
sich die Schere zwischen progressiven und konservativen Firmen weiter
öffnen wird.

Interview: Andreas Minder

Heike Bruch, Sie untersuchen neue Ar-
beits- und Führungsformen und wie sie
erfolgreich eingeführt werden können.
Dazu gehören auch Elemente flexibler
Arbeitsgestaltung wie Homeoffice und
die Kommunikation auf digitalen Platt-
formen. Wird uns die Coronakrise in die
neue Arbeitswelt katapultieren?
Wenn diese Art des Zusammenarbeitens als
positiv erlebt wird, wenn man produktiv ist,
wenn es den Leuten gut geht dabei, dann ist
es eine grosse Chance. New Work oder zumin-
dest das virtuelle Arbeiten könnte einen Rie-
senschub bekommen. Wir haben gerade eine
Befragung abgeschlossen, die zeigt, dass vor
der Krise lediglich 7 Prozent der Beschäftigten
viel in virtuellen Teams gearbeitet haben und
dass es jetzt mehr als 70 Prozent sind. Diese
Entwicklung ist direkt auf die Corona-beding-
ten Einschränkungen zurückzuführen. Wenn
diese Arbeitsformen auch nach der Krise ver-
stärkt genutzt werden sollen, muss es gut lau-
fen. Dafür muss die Führungs- und Unterneh-
menskultur entwickelt werden.

Geschieht das denn auch?
Bisher noch nicht, das zeigen die Daten auch.
Wenn die Führung nicht mehr dafür tut, dass

New Work positiv erlebt wird, wird es Rück-
schläge geben. Unternehmen werden nach
der Krise konservativer arbeiten als zuvor.

Wie kann das vermieden werden?
Erst mal haben wir im Moment einen ent-
scheidenden Vorteil: Es ist viel Wohlwollen
vorhanden, weil alle im selben Boot sitzen.
Die Solidarität ist gross. Wir haben einzigarti-
ge Lern- und Experimentierchancen, denn es
besteht noch nicht der Anspruch, dass alles
gleich reibungsfrei läuft, in einigen Bereichen
herrscht noch reduzierter Perfektionsdruck.
Zudem haben wir in den meisten Unterneh-
men eine viel stärkere Fokussierung auf Kern-
aktivitäten: Ziel ist es, zunächst einmal den
Normalbetrieb aufrechtzuerhalten. Das hilft.

Aber es reicht nicht?
Mit der Zeit schwindet diese Toleranz. Die gu-
ten ersten Lernerfahrungen etwa mit Video-
konferenzen werden zur Routine. Gleichzeitig
beobachten wir, dass die Negativenergie zu-
nimmt. Schwierigkeiten, Rückschläge, stei-
gender ökonomischer Druck und die Un-
sicherheit, wie es im Umgang mit der Krise
weitergeht, beginnen verstärkt, das Positive
zu überlagern. Bei einigen Unternehmen sind

diese Erfahrungen dominant, und die Anzahl
der Mitarbeitenden, die an der Belastungs-
grenze sind, steigt. Dies zu verhindern, ist
eine ganz zentrale Führungsaufgabe: Orien-
tierung geben, Negativenergie abbauen und
gegen Überhitzung angehen. Sonst schnappt
die Beschleunigungsfalle zu.

Was verstehen Sie darunter?
Als Beschleunigungsfalle bezeichnen wir eine
kollektive Überhitzung im Unternehmen. Das
heisst, grosse Teile der Belegschaft haben das
Gefühl, am Limit zu operieren, den Fokus zu
verlieren, und es kann bis hin zu einer Art or-
ganisationalem Burnout gehen. Das Beson-
dere ist, dass diese Überhitzung nicht einzel-
ne Mitarbeitende betrifft, sondern ganze
Gruppen oder Unternehmen.

Heike Bruch: «Wenn die Führung nicht mehr
dafür tut, dass New Work positiv erlebt wird,
wird es Rückschläge geben.» Foto: zvg

Gibt es noch andere Auswirkungen der
Krise, die den neuen Arbeitsformen ent-
gegenwirken?
Wir haben nicht nur Zwangs-Homeoffice,
sondern gleichzeitig eine wirtschaftliche Krise.
Das fördert oft eine Tendenz zu autoritären
oder Top-down-Führungsformen im Sinne
von «command and control». Damit wird sug-
geriert, dass der «Kapitän auf der Brücke» die
Krise allein lösen kann. Das verträgt sich
schlecht mit der Idee des mündigen, selbst-
kompetenten Mitarbeiters, der Verantwor-
tung übernimmt. Kontraproduktiv ist aller-
dings auch ein Laisser-faire-Stil, bei dem die
Leute gar keine Führung spüren. Top-Füh-
rungskräfte sollten jetzt sichtbar sein, Orien-
tierung bieten, als Vorbild auftreten und deut-
lich mehr kommunizieren.

Welcher dieser Führungsansätze wird
Ihrer Meinung nach am stärksten
befördert?
Es ist interessant zu beobachten, dass sich in
dieser Krise die Muster verstärken, die man
schon zuvor gesehen hat. Wer früher bezogen
auf Leadership, Kultur und Kompetenzen gut
aufgestellt war, hat diese Stärken auch in der
Krise und kann jetzt stark davon profitieren.

Inwiefern?
In diesen Unternehmen herrschen eine Ver-
trauenskultur und eine sehr grosse Identifika-
tion der Mitarbeitenden mit dem Unterneh-
men. Führungskräfte führen mit Inspiration
und Vision, das heisst, sie vermitteln und tei-
len ein Zukunftsbild, sie erklären das Ziel und
sie zeigen Wertschätzung. Und die Führungs-

kräfte sind nahe an den Mitarbeitenden dran,
sie handeln selbst proaktiv und übernehmen
Verantwortung. Drittens haben die Mitarbei-
tenden eine hohe Selbstkompetenz. Sie sind
fähig, in flexiblen Umfeldern und selbstorga-
nisiert zu arbeiten. Das ist in mehrfacher Hin-
sicht positiv: Solche Mitarbeitende kommen
weniger an ihre Belastungsgrenze, die Firmen
sind wirtschaftlich erfolgreicher, und sie sind
als Arbeitgeber attraktiver.

Entsteht eine zweigeteilte Unterneh-
menslandschaft?
Die Schere wird sich öffnen, zwischen jenen,
die gestärkt daraus hervorgehen und jenen,
bei denen sich in der Krise kein Zusammen-
halt entwickelt hat. Bei den einen gibt es einen
Vertrauensschub, die anderen bestellen sich
jetzt bezeichnenderweise Kontrollsoftware,
um zu gucken, wie lange die Leute zu Hause
am Computer sitzen.

Teil 2 des Interviews erscheint in einer Woche
an dieser Stelle.

Heike Bruch ist Professorin für Leadership
und Direktorin des Instituts für Führung
und Personalmanagement an der Univer-
sität St. Gallen. Sie befasst sich schwerge-
wichtig mit neuen Arbeits- und Führungs-
formen sowie Kulturtransformation.

Expertin für Leadership

Prägen Sie eine Erfolgsgeschichte mit! Die ACO
Passavant AG (aco.ch) ist ein eigenständiges
und stark expandierendes Unternehmen inner-
halb der ACO Gruppe. In den Bereichen Bau-
elemente, Tunnelbau und Haustechnik ist sie einer
der weltweiten Marktführer von innovativen Produk-

ten für Entwässerungslösungen. Die Sparte Haustechnik wird neu auf-
gestellt. Für diese spannende Herausforderung suchen wir deshalb eine
ertriebs- und führungsstarke Persönlichkeit mit Unternehmergeist.

SPARTENLE ITER
HAUSTECHNIK (M /W)
Sie suchen den Erfolg und wollen aktiv mitgestalten? In dieser Funk-

tion rapportieren Sie direkt dem CEO und sind für die organisatorische,
fachliche und personelle Führung Ihres 6-köpfigen Teams verantwortlich.
Die Führungsspanne soll sukzessiv ausgebaut werden. Mit Ihren Macher-
qualitäten und Ihrer Fachkompetenz bringen Sie sich überall dort ein, wo
Unterstützung und clevere Lösungen gefragt sind. Wichtig ist, dass Sie
sowohl die strategisch-konzeptionelle wie auch die operative Ebene kom-
petent abdecken. Sie steuern und optimieren den Vertriebsprozess, bauen
den Servicebereich aus und planen und budgetieren Ihren Bereich selbstän-
dig. Sie selber sind aktiv an der Verkaufsfront tätig, betreuen Key-Kunden,
coachen Ihre Verkaufsberater und sorgen unter anderem mit Fachvorträ-
gen für nachhaltige Kundenbeziehungen. Marketingseitig sorgen Sie für
wirkungsvolle, verkaufsunterstützende Massnahmen, inkl. Schulung und

esseaktivitäten. In der ersten Zeit werden Sie zwei bis drei Tage vor Ort
Danach ist eine individuelle Lösung möglich.

Wollen Sie als anpackende Führungspersönlichkeit die Zukunft be-
wegen? Wir erwarten eine begeisternde Persönlichkeit, die gewillt ist, diese
Sparte aktiv auszubauen. Sie sind eine technisch versierte Person, idealer-
weise mit Erfahrung aus den Bereichen Haustechnik oder Gebäudetechnik,
und haben sich Richtung Verkauf, Marketing oder Betriebswirtschaft auf
Stufe FH/HF weitergebildet. Natürlich überzeugt nicht nur Ihr Auftritt, son-
dern auch Ihr Leistungsausweis im Verkauf. Als weitsichtige, impulsstarke
und doch pragmatische Integrationsfigur fällt es Ihnen leicht, Menschen für
ein gemeinsames Ziel zu gewinnen. Gute mündliche Englisch- und Franzö-
sischkenntnisse sind von Vorteil.

Sie wollen Spuren hinterlassen und suchen deshalb den unterneh-
merischen Freiraum? Ihre Zukunft beeinflussen Sie durch die Zusendung
Ihrer aussagekräftigen Bewerbungsunterlagen per Mail. Für weitere Infor-
mationen steht Ihnen Herr Marcel Ehrler gerne zur Verfügung. Wir freuen
uns, Sie kennenzulernen.

g
ve

S
H
S

tion

u

g
w
Me
sein.

W

Täfernstrasse 31 5405 Baden-Dättwil T+41(0)56 222 3232 marcel.ehrler@talias.ch www.talias.ch

Personalberatung seit 30 Jahren

CHEFIN / CHEF ASYLREGION ZÜRICH
80 - 100% / ZÜRICH

Migration bewegt
Als kommunikative Führungspersönlichkeit mit politischem Gespür und innovativem Pragmatismus sind Sie
für die Umsetzung der schweizerischen Asyl- und Flüchtlingspolitik in der Asylregion Zürich verantwortlich.

Eidgenössisches Justiz- und
Polizeidepartement EJPD
Staatssekretariat für Migration SEM

Ihre Kompetenzen
• Sie sind eine integre und führungsstarke Persön-
lichkeit mit Hochschulabschluss.

• Sie verfügen über langjährige, ausgewiesene
Führungserfahrung im Asyl- und Migrationsbe-
reich und können mit Komplexität und Unsicher-
heit souverän umgehen.

• Sie führen ergebnis- und lösungsorientiert,
gehen mit Widerständen konstruktiv um und er-
reichen herausfordernde Ziele effizient.

• Sie zeichnen sich durch ausgeprägte Kommuni-
kationskompetenz und einen gewandten Auftritt
aus. Sie verfügen über sehr gute Kenntnisse min-
destens einer zweiten Amtssprache und über
passive Kenntnisse einer dritten Amtssprache.
Zudem sprechen Sie Englisch.

Das Staatssekretariat für Migration regelt, unter welchen Bedingungen jemand in die Schweiz einreisen, hier
leben und arbeiten darf – und entscheidet, wer hier Schutz vor Verfolgung erhält. Es stellt sicher, dass die
erstinstanzliche Prüfung der Asylgesuche und die Entscheide in Übereinstimmung mit dem nationalen und
internationalen Recht erfolgen.

Die Bundesverwaltung achtet die unterschiedlichen Biografien ihrer Mitarbeitenden und schätzt deren Viel-
falt. Gleichbehandlung geniesst höchste Priorität.

Für fachliche Auskünfte steht Ihnen Herr Claudio Martelli, designierter Vizedirektor und
Chef Direktionsbereich Asyl, Tel. 058 480 14 19, gerne zur Verfügung.

Online-Bewerbungen nehmen wir gerne per eRecruiting unter www.stelle.admin.ch entgegen.
Sie finden die Stelle mit dem Stichwort 420-CZH.

Weitere interessante Stellenangebote der Bundesverwaltung finden Sie unter www.stelle.admin.ch

Ihre Aufgaben
• Sie verantworten die rechtsstaatliche und praxis-
konforme Durchführung des Asyl- und Wegwei-
sungsverfahrens (inkl. Flughafenverfahren) sowie
die Aufnahme, Unterbringung und Betreuung
der Asylsuchenden.

• Sie leiten das Bundesasylzentrum (BAZ) mit Ver-
fahrensfunktion in Zürich und sind zuständig für
das BAZ ohne Verfahrensfunktion in Embrach.
Die Verfahren werden in der Asylregion Zürich in
deutscher Sprache geführt.

• Sie pflegen den regelmässigen Austausch mit Be-
hörden auf kommunaler, kantonaler und Bundes-
ebene sowie mit nationalen
Partnerorganisationen.

• Sie vertreten Ihre Asylregion und das SEM im
Rahmen der Öffentlichkeitsarbeit.
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